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RESUMO

Partindo de uma lacuna existente nas abordagens relacionadas ao tema competéncias, as quais
sd0 tratadas sob o enfoque da organizacéo e do individuo, esta dissertacdo buscou levantar
reflexdes sobre as competéncias coletivas nos grupos de trabalho. Nessa perspectiva, as

competéncias coletivas sdo entendidas como a habilidade de um grupo agir coletivamente em
prol de um objetivo comum. Para tanto, foram investigados dois grupos de trabalho, na
Copesul, distintos na forma e atuagdo, visando identificar quais os elementos que sustentam e
estimulam o desenvolvimento das competéncias coletivas. A empresa € reconhecida pelas
suas praticas em gestdo de times e por adotar formalmente o conceito de competéncias. A

pesqguisa empirica sugere que o desenvolvimento das competéncias coletivas esté relacionado
as especificidades do contexto e da ac8o a ser executada. A andlise dos dois grupos permitiu a
compreensdo de que basicamente a competéncia coletiva pressupde uma visdo compartilhada
construida pela qualidade das interacdes, seja, ou por meio de rotinas, que caracterizam agoes
ndo reflexivas, ou por meio de uma representacdo que cada individuo faz do sistema a partir
da sua posicéo neste sistema, caracterizando uma acgéo reflexiva ou intencional. O estudo

sugere ainda nd haver uma maneira Unica de desenvolver conpeténcias coletivas, ao

contrério, sendo dependente do contexto, parece estar relacionada a uma dinamica propria dos
grupos, em que cada um deles cria seus mecanismos para que este sentido segja compartilhado.
Nos grupos estudados, os elementos que se destacam na construcdo das competéncias
coletivas foram: a visdo compartilhada, a qualidade dos processos de interacdo, a identidade
construida no grupo, o desenvolvimento dos times, o histérico dos times e uma base de

conhecimento compartilhada.

Palavras-chave: competéncias coletivas, grupos de trabalho, el ementos das competéncias



ABSTRACT

The theme was developed through a gap related to competences, which is stressed, in this
study, according to the organization and individual, aiming to reflect about the ollective
competences in the groups of work. In this perspective, collective competences are seen as the
ability of a group of working together aiming at a common objective. Two groups of work,
distinct in the way of working and format, were investigated a Copesul, trying to identify
which elements sustain and stimulate the development of the collective competences. The
company is known for the practices in management of times, and also for the formal adoption
of the concept of competences. The empirical esearch suggests that the development of
collective competences is related to the specificities of the context and the action to be
executed. The analysis of the two groups allowed the understanding in which the collective
competence presuppose a shared point of view, built for the quality of the interactions,
through routines, that characterize nonreflexive actions, or through the representation each
individual makes from the system from the position in the system, characterizing a reflexive
or intentional action. The study also suggests that there is not only one manner to develop
collective competences, on the contrary, as it is dependent of the context, it seems to be
related to a dynamic typical to the groups, in which, each group builds their own mechanisms,
for the sharing. In the studied groups, the following elements were highlighted: shared vision;
quality in the interaction processes; identity built within the group; times development;
historic of the times; and shared knowledge.

K ey-words:. collective competence, groups, competences elements.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1: Competéncias Coletivas de Hansson (2003) .......cccooeiereninerenieenieneseesie e

Figura 2: Desenho da Pesquisa



LISTA DE QUADROS

Quadro 1: Perspectivas da Competéncia INdividual ..............cooooveiiiiiinieicnerese e 30
Quadro 2: Condicdes de Emergéncia da Competéncia COIEtiVa ..........ccceveeveeeeneesnsensieeenn 49
Quadro 3: Participantes do Grupo de Foco no Time Laboratorio .........cccceeveeceeeeeiieceesieennenn, 65
Quadro 4: Participantes do Grupo de Foco no Time de Desenvolvimento dos Sistemas

L@ 1) 07="o [0 1S 66
Quadro 5: Sintese dos Elementos das Competéncias Coletivas...........cccvvveveecenecreccee s, 69
Quadro 6: Controle ACIONANIO COPESUL ..........coiueeiiceece e 75
Quadro 7: Os Direcionadores da Reengenharia............coceoeriieneniiinieeesesee e 76

Quadro 8: CaracteristiCas d0S TIMES .......cuecveeiireeieecre e stee et sreesre e sreesreesreesreesreesreesreesnreenns 101



SUMARIO

S U 7
ABSTRACT .ttt ettt et e s e et e s Ee e b e e bt e st e Rt e n e et et et e e e e benreenenre e e enes 8
LISTA DE FIGURAS ...ttt sttt ettt sttt e e nsenaesbesteebennennenneens 9
LISTA DE QUADROS. ...ttt sttt ettt st st re e ena e s e aesaentesneenenneennenes 10
SUMARIO ...ttt ee s st ssss sttt 11
1 INTRODUGAOD ...ttt see s tes st es sttt en st st en st ss s eeness st s enanessenens 13
1.1  Formulagdo do Problema... ... 15
1.2  Objetivos e premissas orientadoras do StUAO .........cceevveeriereereeiesee e 16
121 ODbjetivos ESPECITICOS ......ccveevecie e 17
IR TN U (] o= (Y7 TSP 17
2  REFERENCIAL TEORICO......c.ooiiiieeeeeeeesieeeeeese e ssesassssssssenestsssssssssssssessssenanssnas 20
2.1  Histérico e conceito de grupos de trabalho............cceeeeiicciie i, 20
21.1 CoNCEItUANOD GIUPOS .....eoveeiieeiiee et et et e et et e e et e s te e sre e e s e e sreesareenneeennes 23
2.2  Gestéo de competéncias — uma introduGao 80 tEMA.........cceeeeeereerierienieresiesieeeenea 26
221 Competéncias INAIVIAUAIS.........ccceeiieeeiieseee et s 27
2.2.2 Competéncias da Organi ZaCA0...........cc.eieereeieeeeeieeeeseese e e e s e sre e eesaeas 30
2.3 Construindo o conceito de competéneias COIELiVaS. ........covvirierenerenereereeeee, 32
231 Competéncias coletivas sob a perspectivafuncional............cccceeevveeveeiesieenen. 33
2.3.2 Competéncias coletivas sob a perspectivasocial...........cccceceeeeeveiceeiecceceenen, 34
2.3.3 Uma comparagdo sobre as abordagens referentes a competércia coletiva sob a
PEISPECTIVA SOCIAL ...ttt ettt e e b e b b st e e eneas 50
3  PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS........ccoviieeerierciereesessseeesssssessssssessssessssassenes 54
G700 I (S oo [ 7= Wo (o 1111 1= (oo [0 TSSOSO 54
3.2  Carédter exploratdrio-descritivo da PESOUISA .......erveeereriereeeriesiereeesee e es 55
3.3  Descricdo dos passos MetOdol OQICOS. ......ccverveeeeieerieeieseesieeeeseesteeaesreesre e e sneeneeas 57
34  Elaboracdo do protoCoIO de PESQUISA.......c.eeiueeiiieeiiieeiee e eieesee et e see e see e nnee s 57
35 A ESCOINATAEMPIESA ..ottt 58
ST ST == (70 o o (0 vz S o ISR PPN 59
36.1 Etapa preparatOrial........cccoeieeiecie ettt nre s 60
3.6.2 ELapa INVESHGALIVA ..ottt 62
3.6.3 ELapa CONCIUSIVAL........ceiieeeiesiei s 68
4 O SETOR PETROQUIMICO E A COPESUL ..ovvvecereeeceereeesetsseeessessessssssessssssssassanes 70
4.1  Caracterizagd0 do Setor PErOQUIMICO ......coveierieresiesieseeeeeeeeseesee e see e sresseeneenens 70
I N 0= F SR TP SO R PSP PRPPPPROPPRRPIS 73
4.3 HiStOriCO A EMPIESA .....ccveceeeieeeieeieeteesteeee st e ste e te e sreeste e e e sbeesesseesreenseeneensenn 75

4.4 O processo de desenvolvimento de recursos NUManos..........cceccveeveeeieesieesiveesieesnne 77



12

45 O desenvolvimento e implementacdo dos sistemas certificados..........ccccevcvvevieennee. 80
5 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS.......cccoiiieeieeseeeseseesesssieseseanes 81
ST N O B 1114 <] F='o 0 7= 0] {0 J USSP PRPRPRRR 82
5.2  Otime de desenvolvimento de sistemas certificados..........ccoovreeierinnennenieneenens 91
5.3  Umacomparagao sobre os elementos das competéncias coletivas nostimes.......... 99
6  CONSIDERAGOES FINAIS .....oeoeeeeeeeeteeeeetestesee e ves s ses s aessss s s ses s senannens 102
6.1  Contribuicdo sobre o modelo tedrico e a compreensdo da nocdo de competéncias
(00] = 1)Y= ST 104
6.2  Contribuicdo empirica- implicacdes relacionadas as préticas organizacionais..... 105
6.3  Sugestfes para eStUAOS FULUIOS ........ccveveieerieeiie e 107
6.4  Limitag0es deSte ESIUD ... .cciviiiii et 107
REFERENCIAS ....oovuiteiieteitse st ssss sttt sttt es e 109
APENDICE . .....ootereeaeseeseeeeeseesessssesesesess e ssesssess s esesss st ssess st ssesssessaessesssessassssssnsssssssssnes 113
APENDICE A — ProtoC0I0 08 PESUISAL.......c.cveeeeieieeeseeeeseeseeeseesseesesesseseseen s s s senenesens 114
Y A= TSP 120

ANEXO A — Desenhos coletados Nos grupos de fOCO ........c.evereeeereeriereresiesiesiesieseeeans 121



1 INTRODUCAO

O conceito de competéncias vem sendo construido, basicamente, a partir de
dois enfoques. o enfoque organizaciona e o enfoque do individuo. A evolucdo desses
conceitos ndo se dissocia do contexto histérico, econdmico e social. Pelo contrério, a medida
gue novas formas organizacionais e de trabalho sdo requeridas para responder ao dinamismo
contemporaneo, surge a necessidade de novas abordagens tedricas que tragam respostas
efetivas as novas demandas desse ambiente. Em fungdo disso, e pela complexidade do tema,
n&o existe ainda um consenso sobre o conceito de competéncias ou como elas se desenvolvem
nas organizagdes. 1sso é evidenciado pela diversidade de abordagens e autores que tratam do
tema.

O enfoque organizacional ganhou evidéncia a partir dos estudos no campo da
estratégia, mais especificamente, na teoria da Visdo Baseada em Recursos (BARNEY, 1991;
GRANT, 1991; HERZOG, 2001; COLLIS; MONTGOMERY, 1995). Mas, foi a partir dos
trabalhos de Prahalad e Hamel (1990, 1994) que este conceito ganhou espaco e compreensdo
no meio académico e empresarial.

O enfoque voltado para o individuo acompanha as mudangas em curso no
mundo do trabalho. Ao se considerar a mudanca da base técnica de producdo, passando da
eletromecénica para a microeletronica; a difusdo das novas técnicas organizacionais

(Toyotismo e seus derivados) que repercute em flexibilidade e complexidade do ambiente de
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trabalho (SALM; FOGACA, 1992); os processos de globalizacdo e a importancia que vem
sendo dada ao desenvolvimento do individuo na organizacdo (BITENCOURT; BARBOSA,
2004; BOTERF, 2003; DUTRA, 2004; FLEURY; FLEURY, 2001; ZARIFIAN, 2001), nestes
aspectos encontra-se a base para 0 desenvolvimento desses conceitos.

Embora sejam duas correntes distintas, as competéncias organizacionais e as
competéncias dos individuos, muitos autores destacam a importancia da articulacdo entre
essas competéncias como fator de vantagem competitiva (BITENCOURT; BARBOSA, 2004,
FLEURY; FLEURY, 2004; RUAS, 2001; ZARIFIAN, 2001, DUTRA, 2004). Nessa
abordagem, a gestdo de pessoas ganha destague em nivel estratégico nas organizacoes.

No entanto, constata-se a existéncia de uma lacuna tedrica entre estes “dois
mundos’, da organizacao e do individuo, ab mesmo tempo em que as préticas organizacionais
demonstram que estes conceitos estdo inter-relacionados (BITENCOURT; BARBOSA, 2004,
FLEURY; FLEURY, 2001; DUTRA, 2004). Com relacdo a implementagcdo da légica de
competéncias, os estudos apontam como praticas formais nas organizagdes 0 mapeamento das
competéncias organizacionais e 0 desdobramento destas em competéncias individuais. As
competéncias requeridas dos individuos sd0 aquelas que agregam algum vaor para a
organizacdo e também para o individuo (FLEURY; FLEURY/, 2001).

Visando preencher esta lacuna tedrica, entre competéncias individuais e da
organizacdo, esta dissertacdo insere as competéncias coletivas (grupos de trabalho) como um
novo elemento nesse relacionamento. O pressuposto desta pesquisa € que as competéncias
coletivas sd0 desenvolvidas nos grupos de trabalho e funcionam como elemento de
consolidagdo das competéncias organizacionais. Portanto, esta dissertacdo se desenvolve
sobre dois pilares tedricos. competéncias e grupos de trabalho (coletivo). De um lado, ha os

estudos organizacionais que contemplam as competéncias da organizacdo e dos individuos, e



15

de outro, os estudos que de alguma forma abordam o desenvolvimento de grupos nas
organizacoes.

Para abordar o tema, esta dissertacdo esta organizada em seis capitulos. O
capitulo introdutorio apresenta os elementos norteadores da pesquisa, 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 deste estudo, destacando a importancia
gue os grupos de trabalho vém ganhando nas organizacdes e desenvolvendo os conceitos
relacionados a abordagem das competéncias sob trés eixos. organizacionais, individuais e
coletivas. O terceiro capitulo apresenta os procedimentos metodoldgicos utilizados nesta
pesquisa. O quarto capitulo apresenta a caracterizacdo do setor e a empresa estudada, para,
entdo, o quinto capitulo apresentar os resultados observados. Finalizando, o sexto capitulo

apresenta as consideracdes finais, destacando as contribuigdes préticas e tedricas deste estudo.

1.1 Formulagdo do problema

Propor uma reflex&o sobre as competéncias coletivas, partindo do pressuposto
de que essas competéncias funcionam como elemento de consolidacdo das competéncias
organizacionais, significa abrir novos caminhos para os estudos de competéncias, ampliando o
espectro de estudos a serem realizados. Pode-se citar, como exemplo de novos estudos, 0
entendimento da dindmica das competéncias coletivas, a evidéncia de links com o
desenvolvimento das competéncias organizacionais e individuais e outros que possam
colaborar com o desenvolvimento do tema. Ao lancar essa discussdo, temse consciéncia da
escassez de referéncias relacionadas ao tema desta dissertacdo. Dessa forma, escolhe-se
aprofundar a nogdo de competéncias coletivas, para, em um segundo momento, em outros
estudos, ter bases para aprofundar a ligagdo com as competéncias organizacionas e
individuais. Portarto, este estudo, tem a intencdo de compreender a dindmica das

competéncias coletivas nos grupos de trabalho, sob a perspectiva do processo da estratégia,
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contribuindo para uma compreensdo da nocdo de competéncias coletivas, bem como
evidenciar préticas e sugestdes que possam promover o seu desenvolvimento.

Assim, com base na contextualizagdo anteriormente exposta, a questdo de
pesquisa que norteia este estudo refere-se a2 Quais sdo 0s elementos que sustentam e
estimulam o desenvolvimento das competéncias coletivas nos grupos de trabalho?

Para responder a questdo de pesquisa e dar continuidade ao estudo, a seguir

destacam-se 0s objetivos geral e especificos e as premissas que norteiam o estudo.

1.2 Objetivos e premissas orientador as do estudo

Para a definicdo do objetivo desta dissertacdo, torna-se importante,
primeiramente, fazer algumas consideragdes sobre as premissas que norteiam esta pesquisa.
Assim, partiu-se de premissas estabelecidas a partir de uma leitura preliminar sobre as
principais referéncias sobre o tema; portanto, indicam suposi¢es que serdo confirmadas ou
ndo no decorrer do estudo. Contudo, ndo se trata apenas de responder as questdes baseadas em
sim e ndo, mas em compreender as implicagdes de cada questdo em profundidade e gerar
reflexdes que possam contribuir e dar continuidade ao estudo proposto. As premissas que
orientam esta dissertagéo séo:

P1 — Competénciasindividuais e coletivas séo complementares.

P2 — Existem diferentes nivels de competéncias coletivas no mesmo grupo.

P3 — As competércias coletivas existem em grupos de trabalho e o que as
diferenciam e geram vaor para as pessoas e para a organizacéo é a forma com que éas se
desenvolvem (dinamica dos grupos).

Partindo das premissas expostas, e mantendo o foco nas equipes de trabalho, a
fim de se responder a questdo de pesquisa, este estudo busca: analisar a dindmica das

competéncias coletivas em grupos de trabalho, diferentes entre si, na forma e atuacéo,
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buscando evidenciar os principais elementos que influenciam o desenvolvimento dessas

competéncias a luz do contexto e especificidades de cada grupo.

1.2.1 Objetivos especificos

Considerando 0 objetivo gera apresentado e os elementos norteadores deste
estudo (questdo de pesquisa e premissas), s80 destacados a seguir 0s objetivos especificos:

- Identificar elementos comuns na teoria que evidenciem os principais aspectos
envolvidos na construcéo das competéncias coletivas, a partir da elaboracdo de um quadro
tedrico que tem como referéncia a agdo coletiva em grupos de trabal ho;

- Andisar o trabaho em dois grupos, diferenciados pela forma de
atuacdo/constituicdo, no intuito de entender de que forma as préaticas desenvolvidas
repercutem no desenvolvimento das competéncias coletivas,

- ldentificar os principais elementos envolvidos na consolidagdo das
competéncias coletivas e suas especificidades, tendo como referéncia os grupos de trabalho

analisados.

1.3 Justificativa

O estudo sobre as competéncias coletivas justifica-se sob dois enfoques: de um
lado, pela crescente utilizacdo de grupos como alterretiva de gestédo nas organizagoes, e de
outro, a escassez de estudos em competéncias em uma abordagem coletiva, revelando um
campo a ser explorado.

Na logica de grupos, observa-se que a adocdo de grupos nas organizagoes,
sejam eles denominados times, equipes, células ou projetos, acontece em resposta ao ambiente
caracterizado pela complexidade e flexibilidade ou como uma alternativa para a organizacao

do trabalho (BOTERF, 2003; LEONARD; SWAP, 1999; SALERNO, 1999; SHONK, 1993;
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ZARIFIAN, 2001). A partir dos anos 90, experimentou-se uma mudanca nos modelos de
gestdo que passam a considerar a importancia de préticas coletivas. A interacdo, a
comunicagdo, a formagdo de equipes multidisciplinares, afim de atingir um resultado comum
desgjado, tornaram-se préticas requeridas nas organizagtes. Boterf (2003), Zarifian (2001),
Shonk (1993), entre outros destacam a importancia do coletivo, do trabalho em grupo, bem
COmMo uma crescente preocupacao dos gestores em buscar a sinergia das equipes de trabalho
para atingir resultados efetivos. Nos modelos de organizacdo do trabalho que preconizam o
coletivo, o foco da responsabilidade desloca-se do individuo para o grupo. Dessa forma a
competéncia é assumida por um ente coletivo, mas depende de cada pessoa individualmente
(ZARIFIAN, 2001).

Na l6gica de competéncias, o que se verifica sdo abordagens tedricas voltadas
para a organizacdo e para o individuo (FLEURY; FLEURY, 2001). Poucas sdo as referéncias
abordando o aspecto coletivo, sendo que na sua maioria sdo questionamentos e reflexdes a
espera de um desenvolvimento tedrico/empirico (BITENCOURT, 2005; SANDBERG, 1994,
RUAS 2001). Entretanto, estudos recentes comegam a desenvolver o conceito de competéncia
coletiva como a “competéncia de grupos’ (BOREHAM, 2004; FROHM, 2002; HANSSON,
2003; WEICK, 1993; WEICK; ROBERTS, 1993).

Nas praticas organizacionais, evidencia-se a inter-relacdo entre as
competéncias individuais e organizacionais e a existéncia de descontinuidades no processo de
desdobramento das competéncias organizacionais para as competéncias individuais
(FLEURY; FLEURY, 2004). N&o existe, portanto, 0 “meio do caminho”. Fleury e Fleury
(2004) apontam para a necessidade de estudos que desvendem esse “meio” como uma forma
de evoluir na questdo das articulagOes entre as competéncias na organizagdo, ou Sgja, como
uma maneira de consolidar as estratégias e o desenvolvimento das pessoas (competéncias

organizacionais e individuais).
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Dessa forma, o que se observa é um espaco que pode ser “preenchido” quando
considerados os diversos processos-chave da organizacéo, as areas funcionais e os grupos de
trabalho, por exemplo. Ressalta-se, porém, que, para este estudo, a énfase serd nos grupos de
trabalho, considerando o interesse em desenvolver aspectos que se voltam para a gestéo de
pessoas em detrimento dos processos ou andlise funcional. Este estudo ndo abordara as
competéncias coletivas em nivel de organizacéo, no que se refere a inter-relacdo entre areas
(abordagem funcional).

Assim, esta dissertacdo se propde a levantar reflexdes e buscar articulagtes
entre grupos de trabalho e competéncias que possam contribuir para a consolidacdo das
estratégias, seja em nivel organizaciona ou considerando-se o desenvolvimento das pessoas.
Neste sentido, a contribuicdo refere-se a adicdo de uma nova dimensdo ao conceito de
competéncias e ao levantamento de questdes sobre esta abordagem coletiva na qual o grupo
representa um possivel elemento de ligagcdo entre as competéncias da organizagdo e do
individuo, contribuindo para a consolidacéo dessas competéncias.

Finalizando a parte introdutdria desta dissertacéo, passa-se a0 desenvolvimento

das consideracdes tedricas que embasam este estudo.



2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial conceitua estrutura-se em duas partes. A primeira, tem por
finalidade contextualizar o estudo dos grupos de trabalho, sistematizando os conceitos
relacionados a grupos, relevantes para o contexto desta pesquisa. A segunda, tem o objetivo
de embasar a pesquisa empirica, abordando a questdo das competéncias sob trés perspectivas:

organizacional, individual e coletiva.

2.1 Historico e conceito de grupos detrabalho

O foco deste estudo esta nas competéncias coletivas dos grupos de trabal ho.
Esta secéo busca revisar a literatura sobre grupos, em um enfoque histérico, visando situar a
importarcia de, nesse momento, voltar os olhos para 0s grupos nas organizagoes.

O estudo dos grupos ainda € um campo recente, seja em estudos da Psicologia,
desenvolvidos a partir de Bion (1970), seja em estudos organizacionais. Embora nesse ultimo,
0S primeiros textos tenham surgido nos anos 20, 0s grupos, como aternativa para a
organizacdo do trabalho ganharam evidéncia a partir da Escola Sociotécnica, nos anos 70.

Os primeiros estudos que remetem aos grupos nas organizagbes estdo na
Escola das Relagdes Humanas. As observacOes realizadas por Mayo, em Hawthorne no final
dos anos 20, iniciadas com o intuito de determinar a relagdo entre a intensidade de iluminagéo

e a eficiéncia dos oper&rios, medida pela producdo, resultaram na constatacdo de que néo
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eram fatores fisicos, mas fatores subjetivos que influenciavam no desempenho dos individuos
(HOMANS, 1977). Embora esses estudos tenham sido inconclusos para o fim para o qual
foram concebidos, trouxeram outras contribuigdes, evidenciando a importancia do grupo e das
guestdes relativas ao ambiente de producdo. As observacdes de Mayo destacam que:

- O nivel de producdo atingido € resultante da interacdo social entre os
individuos;

- O comportamento socia dos individuos apdia-se no grupo;

- O grupo determina normas e padrdes de comportamento;

- Os grupos informais constituem a “organizacéo humana’ da empresa, muitas
vezes em contraposi¢do a organizacdo formal estabelecida;

- Os individuos sdo extremamente influencidveis uns pelos outros.

Os estudos revelaram gue os individuos reagem como membros de um grupo e
a aceitacdo no grupo limita as agBes do individuo para a redlizacdo de seu trabalho
(HOMANS, 1977). A partir das conclusdes dos estudos de Hawthorne, sociélogos comecam a
conceber a organizacdo como um meio social, trazendo a visao da estrutura da sociedade para
dentro da organizacdo. Os estudos de Mayo produziram a conscientizacdo de que o trabalho é
uma atividade grupa e que o nivel de produtividade € mais influenciado pelas normas do
grupo do que pelos incentivos fisicos e pecuniarios de producéo.

Em um segundo momento, os grupos ganharam notoriedade a partir dos
estudos do Ingtituto Tavistock de Londres, na Inglaterra - a grande referéncia tedrica e
metodol dgica sobre o assunto e de onde se origina a Escola Sociotécnica da organizacéo do
trabalho (MORIN, 2001; SALERNO, 1999).

A Escola Sociotécnica surgiu em resposta as crises trabahistas no setor de
minas no Reino Unido, com base nas observacfes de Trist (1978) de que a insatisfacdo dos

trabalhadores era causada mais pela organizacédo do trabalho que pelo salario dos individuos
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(MORIN, 2001). A busca pela compreensdo de quais eram as condicdes que levavam 0s
individuos a0 comprometimento no trabalho resultou na abordagem sociotécnica. Essa
abordagem visa organizar o trabalho de tal forma que o comprometimento dos individuos seja
estimulado e que o desempenho organizacional possa ser melhorado (MORIN, 2001), ou sgja,
trata-se de organizar o trabalho de maneira a corresponder as motivacdes intrinsecas e
extrinsecas dos trabal hadores.

De uma forma geral, a Escola Sociotécnica fornece uma espécie de guia de
conduta e apresenta 0s grupos semi-autbnomos como alternativa a organizacéo do trabalho.
Os exemplos de desenvolvimento da Escola Sociotécnica estdo nas fortes movimentacoes
operérias nas décadas de 60 e 70 e nos casos conhecidos da Volvo e Scania (SALERNO,
1999).

Desde entdo, € cada vez mais comum encontrar referéncias na literatura que
vao desde a Psicologia, em Bion (1970) - a referéncia classica para todos os estudos de
dindmica de grupo, conforme destaca Zimmerman (2004) e em outros (MOSCOVICI, 1994;
TJOSVOLD, 1991), passando pela criatividade nos grupos de trabalho (DE MASI, 1989;
LEONARD; SWAP, 1999), Sistema Toyota de Producdo (OHNO, 1997), organizacdo social
do trabalho (BOTERF, 2003; SALERNO, 1999; ZARIFIAN, 2001), até a implantacdo de
grupos de trabalho (SHONK, 1993).

Em uma abordagem mais recente, organizacfes integradas e flexiveis (com
integracdo de processos, grupos e espacos de comunicagdo e negociagdo) sdo, para Salerno
(1999), uma resposta as necessidades contemporaneas. E, nesse contexto, o trabalho em grupo
pode assumir vérias formas, minifabricas, descentralizacdo de servicos, células de producéo,
grupos ao estilo Toyota, grupo semi-autdbnomos, grupos de projeto, grupos tarefa ou

interfuncionais (SALERNO, 1999).
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A referéncia ao trabalho em grupo aparece em inimeros estudos e pode ser
encontrada nos mais variados tipos de literatura. Esse conjunto de estudos revela que a idéia
de grupo vem sendo bem recebida ainda que com diferentes significados e abrangéncias.
Considerando a diversidade de abordagens e conceitos relacionados a grupos, € importante

um refinamento dos conceitos de grupo, deixando clara, a abordagem utilizada nesta pesquisa.

2.1.1 Conceituando grupos

Como ja foi mencionado anteriormente, a diversidade de conceitos que
definem grupos vai desde a Psicologia até a Engenharia de Producéo, passando por diferentes
areas. Embora o objetivo desta pesquisa sgja observar 0s grupos organizacionais, a inclusao
iniciad de uma abordagem psicolégica serve apenas para enriquecer a compreensdo do
assunto, servindo como base para o aprofundamento no campo organizacional.

Na abordagem psicoldgica, Zimmerman (2004), discorrendo sobre a obra de
Bion (1970), ressalta que entre as conceituacdes e designacdes cléssicas deixadas pelo autor
esta a definicdo de grupo de trabalho. O grupo de trabalho esta voltado para os aspectos
conscientes de uma determinada tarefa combinada por todos os membros do grupo.
Comparando com o “funcionamento do individuo, equivale as funcBes do ego consciente,
operando em um nivel secundario do pensamento conforme a concepcdo de Freud”
(ZIMMERMAN, 2004, p.109). Propria do funcionamento dos grupos de trabaho é a
cooperacdo, que segundo Bion @pud ZIMMERMAN, 2004), designa a combinacdo entre
duas ou mais pessoas que interagem sob a égide da razéo.

Tjosvold (1991), por sua vez, enfatiza que a caracteristica central de um grupo
seria a interagdo face a face, a influéncia mitua. Esta afirmativa justifica haver muitas
recomendacOes sobre o tamanho dos grupos, que devem ser pequenos o suficiente para

possibilitarem tal interacéo.
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Grupos s80 duas ou mais pessoas que interagem e se influenciam
diretamente, sdo mutuamente dependentes e tém papéis entrelacados e normas
comuns, e que se véem mutuamente como uma unidade na busca de objetivos
comuns que satisfaca suas aspiragdes e necessidades individuais.

Uma caracteristica béasica dos grupos, especialmente os organizacionais, é
gue eles sdo sistemas abertos. Eles, como organizagoes, dependem do ambiente e
precisam negociar esta dependéncia. Grupos obtém seus membros, missdo e
recursos da organizacdo e do resto do ambiente, e espera-se que retornem
beneficios.

Grupos ndo atingem estes critérios a todo o tempo. Membros podem
resistir a influéncia; podem ter expectativas de papéis incompativeis e assumir
diferentes normas. Os membros de um grupo podem discordar sobre seus objetivos
ou ter objetivos muito significativos a partir de uma visdo individua (...)
(TIJOSVOLD, 1991, p. 22-3).

Em uma abordagem semelhante, Hansson (2003) caracteriza o conceito de
grupos como sendo um conjunto de individuos que compartilham uma meta comum e
definem suas normas, as quais dao a direcéo e os limites de suas atividades. Em func¢éo disso,
desenvolvem um conjunto de papéis e uma rede de atracdo interpesssoal .

Voltando-se para uma abordagem organizacional, encontra-se novamente uma
pluralidade de situacbes para designar grupos, sendo uma delas a referéncia a times. O
conceito de times é utilizado por Shonk (1993), a fim de designar o grupo de trabalho. Para o
autor, considera-se time duas ou mais pessoas que devem coordenar suas atividades para
alcancar um objetivo comum (SHONK, 1993, p.1). Nesse sentido, 0 autor acrescenta a
coordenacdo de atividades como elemento para a composi¢do dos times.

Uma outra abordagem diz respeito aos grupos semi-autdbnomos, derivados da
Escola Sociotécnica da organizagdo do trabalho. Estes se caracterizam eminentemente por
terem autonomia nas atividades de responsabilidade do grupo. Diferentemente do modelo
taylorista, cuja organizacdo do trabalho segue a metodologia cientifica, e baseia-se na
prescricdo de tarefas, nos grupos semi- autbnomos, ela é feita com a participacdo do individuo.

O grupo semi- autbnomo

€ aquele em que a atividade direta de trabalho néo é planejada externalizadamente
ao executante. E atribuido um objetivo de produgio a um grupo de pessoas e S30
estabelecidas as condicbes para que se consiga atingi-lo (equipamentos,
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suprimentos, etc) (SALERNO, 1999, p.131).

Com relagéo a autonomia dos grupos, ha um limite basico e, por isso, ndo se
pode denominar 0 grupo como autbnomo, e sim, semi-autbnomo, por serem partes de uma
empresa e ndo uma empresa em s mesmo. Essa definicdo vai ao encontro da definicéo de
grupos de Tjosvold (1991).

Salerno (1999) destaca que a discussdo da autonomia deve ser entendida no
ambito da realizacdo do trabalho e de suas ramificagOes diretas. Os grupos, em geral, tém
responsabilidade sobre o desempenho do processo au da parte do processo que atuam,
envolvendo volume, qualidade, prazos. Outro ponto importante destacado pelo autor é a
forma de atribuicdo de metas ou tarefas, individual ou coletiva. O enfoque baseado na tarefa
leva a uma visdo incremental ou aditiva, emguanto o enfoque baseado em metas seria o de
definir o papel dos trabalhadores diretos e 0 que se espera deles. Segundo o autor, a
introducdo do trabalho em grupo envolve uma redefinicdo de fungGes e uma redivisdo do
trabalho, incluindo o papel da supervisdo. Em muitos casos, 0s grupos assumem, também, o
papel de gestéo de pessoas.

Soma-se as definigdes anteriores a abordagem de grupos multifuncionais, cada
Vez mais comum nas organizacoes. Essa abordagem pode ser encontrada em organizagoes que
trabalham por projetos. O desafio para 0s grupos de projeto é combinar e coordenar as
diferentes bases de conhecimento dos individuos que integram 0 grupo. Projetos
caracterizam-se como uma aternativa para executar uma atividade, em um prazo definido, e
com um objetivo especifico (PMBOCK, 1996). Em projetos, ndo existe o tempo para a
construcdo de uma base comum de conhecimento no grupo, anteriormente ao momento do
projeto. Os individuos sdo reunidos, por um periodo definido, para atingir um objetivo e entéo

iniciam os processos de interacdo entre os individuos.
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Com relagéo aos grupos multifuncionais, Salerno (1999) sugere como aspecto
importante a ser observado a dindmica potencial que este tipo de grupo pode introduzir na
organizacdo, podendo-se constituir também em um espaco de trocas e de comunicagéo.

Esta secdo ressdtou, desta maneira, a importancia dos grupos nas
organizagOes, apresentando a relevancia que vem ganhando o tema na academia bem como os
conceitos centrais em torno de grupos e suas variagdes. Considerando que as abordagens
diferem-se na tipologia dos grupos, mas hdo na sua esséncia, como um conjunto de individuos
inseridos em uma organizacdo que atuam com um objetivo comum e possuem normas e
padrdes definidos de acdo, nesta pesquisa, serd utilizada a denominacdo de grupos de trabalho
COMO uma maneira mais genérica de se tratar times, grupos, grupos semi-autdbnomos e/ou
grupos multifuncionais.

A partir disso, passa-se atrabalhar o conceito de competéncias, a segunda base

conceitua desse estudo.
2.2 Gestdo de competéncias— uma introducdo ao tema

Esta pesguisa propde-se a analisar uma nova dimensdo em relacdo a gestéo de
competéncias, isto €, a dimensdo coletiva - um conceito ja reconhecido pela escassez de
referéncias bibliograficas. Em funcdo disso, para que se compreenda melhor a logica dessa
proposta, € preciso conhecer a origem do tema.

O conceito de competéncia no contexto organizacional comegou a ser
elaborado sob a perspectiva do individuo (BOYATZIS, 1982; MCCLELLAND, 1973). Nesta
ocasido, 0s estudiosos buscavam identificar um “perfil ideal de gestor” com base no
desenvolvimento de competéncias gerenciais'. Mais tarde, a noc&o de competéncias passou a
ser tratada sob a perspectiva organizacional, considerando a necessidade de se desenvolver

uma Vvisdo mais estratégica sobre o tema (destacamse os trabalhos desenvolvidos pelos

! paramais informactes, veja Boyatizis (1982), McClelland (1993).
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autores da Visdo Baseada em Recursos - VBR). Com base nesta teoria, foi introduzido o
conceito de core competence (competéncias essenciais) que foi largamente disseminado
através dos trabalhos de Prahalad e Hamel (1990). A seguir, apresenta-se a revisdo conceitual
do tema, destacando-se os nivels de competéncia (individual e organizacional), a fim de se
estabelecer um referencial bésico para, entdo, desenvolver a compreensdo das competéncias

coletivas.

2.2.1 Competénciasindividuais

Conceitualmente, a competénciaindividual é compreendida por aguns tedricos
como sendo o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias para que a
pessoa desenvolva suas atribuicdes e responsabilidades (BOYATZIS, 1982; MCCLELLAND,
1973). Essa abordagem pressupbe que os melhores desempenhos estdo fundamentados na
inteligéncia e na personalidade das pessoas, em caracteristicas intrinsecas a pessoa, capaz de
predizer ou causar um desempenho efetivo ou superior.

Complementando essa abordagem, Spencer e Spencer (1993) estabelecem que
a criacdo de competéncias esta associada a uma relacéo de causalidade entre 0 comportamento
e as agbes do individuo. Para esses autores, “comportamento sem intencdo ndo define
competéncia’ (SPENCER; SPENCER, 1993). O comportamento diz respeito as acoes
executadas sem o0 ato de reflexdo do individuo, ou sga, é uma acdo automaica. A
competéncia implica um ato de reflex&o e acdo intencional, e, em fungdo disso, competéncias
sa0 sempre sensiveis ao contexto (SPENCER; SPENCER, 1993).

Entretanto, para outros autores o conceito de competéncia esta intimamente
ligado a acdo, ndo residindo, portanto, em recursos como habilidades e conhecimentos, mas
na mobilizacdo dos mesmos (BOTERF, 2003; RUAS, 2000; ZARIFIAN, 2001).

Zarifian (2001), em sua abordagem, introduz a nogdo de evento, aquilo que

ocorre de maneira imprevista, ndo programada. Para 0 autor, competéncia € ir dém das
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atividades prescritas, € ter iniciativa, compreender e dominar novas situagdes no trabalho com
responsabilidade e reconhecimento; nesse sentido, competéncia ndo se limita a conhecimentos
tedricos.

Boterf (1994), por sua vez, situa a competéncia a partir de trés eixos. a pessoa,
sua formagdo educacional e sua experiéncia profissional. A competéncia, segundo o autor, é o
conjunto de aprendizagens, € o agir, mobilizando os conhecimentos no momento certo — dessa
maneira, a competéncia tem sentido na acéo.

Na esteira desse raciocinio, Ruas (2000) complementa que “a competéncia ndo
se localiza no ambito dos recursos, mas na mobilizagdo desses recursos e, portanto, ndo pode
ser separada das suas condigdes de aplicacdo” (RUAS, 2000, p.2). A partir disso, o autor
desenvolveu um referencial que permite organizar, definir e visualizar os recursos da
competéncia. Os recursos sao 0s atributos associados ao individuo e ao ambiente, que devem
ser mobilizados em um contexto especifico e rea da situacdo de trabalho. Definidos os
recursos, o profissional poderd determinar quais deles necessitam ser desenvolvidos e
verificar as situaces de trabalho em que sua contribuicdo € efetiva.

A visdo de agregacdo de valor € destacada por Fleury e Fleury (2001). Para
esses autores, a competéncia so existe quando agrega algum valor econdémico a organizagao e
valor social ao individuo.

Criticando a abordagem tradicional (visdo racionalista), baseada no
desenvolvimento de conhecimentos, habilidades e atitudes, como uma visdo reducionista do
tema, Sandberg (1994) destaca que a competéncia humana ndo pode ser reduzida a uma lista
de atributos externos relacionada a atividade, mas contextualizada e conferindo sentido ao
trabalho. Os atributos de competéncia precisam estar integrados para formarem uma
competéncia particular na realizacdo do trabalho. E a concepcdo que o trabalhador tem de

suas atividades que determina as competéncias desenvolvidas (visdo interpretativa). A
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concepcdo do trabalho, ou seja, 0 sentido que o trabalhador associa as atividades
desenvolvidas no seu trabalho é, segundo Sandberg (1994), o aspecto essencia da
competéncia. Essa concepcdo € construida a partir da interagdo no ambiente de trabalho e,
dessa forma, pode ser pensada, como uma visao compartilhada, tendo como base experiéncias
e vivéncias no trabal ho.

Assim, o conceito de competéncia individua vai aém do conceito de
gualificacdo, sendo esta apenas um dos elementos formadores da competéncia
“Conhecimento ndo é competéncia a ndo ser que sga comunicado, trocado” (FLEURY;
FLEURY, 2001, p.21). A competéncia também nado é caracteristica pessoal de um individuo.
Ela envolve um conjunto de saberes. 0 saber, saber-fazer, o saber-ser, percebido na agéo
(ZARIFIAN, 2001). E reconhecida pelos resultados gerados a partir da mobilizacdo dos
recursos do individuo, ou sgja, do saber-fazer, das habilidades, do saber-ser, das atitudes e do
saber-sobre, o conhecimento. E também dependente do contexto (FLEURY; FLEURY, 2001;
RUAS, 2000; SPENCER; SPENCER, 1993). E, por fim, o sentido que o individuo atribui as
suas atividades define o desenvolvimento de suas competéncias.

Resumindo, alguns autores apresentam a competéncia a partir de uma
perspectiva intrinseca ao individuo, enquanto outros apresentam a competéncia a partir de
uma perspectiva da agdo, ou sga, como a mobilizagdo de recursos frente a eventos que

agregam valor para o individuo e para a organizacéo. O Quadro 1 apresenta um resumo dessas

perspectivas.
per spectiva elementos centrais da competéncia autores
individual
intrinseca caracteristicas especificas do individuo McClelland  (1973), Boyatzis
voltadas para aformacao e personalidade. (1982), Spencer e Spencer (1993)
capacidade e qualificagdo Tanguy (2001), Mertens (1996),
Mandon (2002)
acao mobilizag&o dos recursos Boterf (2003), Ruas (2001), Fleury
e Fleury (2001)
resposta a eventos, assumir responsabilidades | Zarifian (2001)
baseada nainteracéo e na concepgéo do Sandberg (1994)
trabalho
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saberes (saber-ser, saber fazer, saber-sobre) Zarifian (2001), Fleury e Fleury
(2001), Boterf (2003)

situacional (dependente do context o) Spencer e Spencer (1993), Fleury e
Fleury (2001), Ruas (2000)

Quadro 1: Perspectivas da Competéncia Individual
Fonte: elaborado pela pesquisadora

Para esta pesguisa, a nocdo de competéncia individual remete aos seguintes
elementos-chave:

- A competénciaimplica uma agéo reflexiva, ou sgja, aintencéo de agir;

- A competéncia € situacional, ou seja, dependente do contexto;

- A competéncia é desenvolvida a partir da concepcdo que o individuo tem de

suas atividades e da interacdo no ambiente de trabal ho.

2.2.2 Competéncias da organizacao

O conceito de competéncias organizacionais tem suas raizes na Teoria da
Visdo Baseada em Recursos (VBR). Essa teoria considera que toda a empresa € um portfolio
de recursos e que este portfolio cria vantagens competitivas. S50 considerados recursos 0s
aspectos tangiveis das firmas, como planta, equipamentos e ativos, e intangivels, o
conhecimento e as habilidades que a organizacdo adquire ao longo do tempo. Assim, as
competéncias seriam as combinagbes desses recursos (BARNEY, 1991; COLLIS;
MONTGOMERY, 1995; GRANT, 1991; HERZOG, 2001; PRAHALAD; HAMEL, 1990).

O conceito mais difundido de competéncias organizacionais € o de Prahalad e
Hamel (1990). Segundo estes autores, as competéncias, para serem essenciais na empresa,
devem oferecer reais beneficios aos consumidores, terem dificuldade de imitacdo e proverem
acesso a diferentes mercados. A organizagdo deve propiciar 0 desenvolvimento da
combinac&o de varias competéncias para projetar, produzir e distribuir produtos e servigos aos
clientes e mercados. Competéncia na organizacdo €, entdo, a capacidade de combinar,

misturar e integrar recursos em produtos e servicos de uma forma diferenciada dos
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concorrentes. Neste sentido, a articulagdo é fundamental no desenvolvimento de competéncia
na empresa, propiciando atroca e a combinagdo desta entre 0S grupos.

Buscando diferenciar recursos e competéncias, Javidan (1998) afirma que os
recursos articulados entre s formam as competéncias organizacionais, diferenciando-se
guanto ao seu impacto, abrangéncia e natureza. Javidan (1998) propde uma classificacdo
hierédrquica para o desenvolvimento das competéncias essenciais, situando na base os
recursos, passando por capacidades e competéncias, e, no topo, as competéncias essenciais da
organizacdo. Quanto mais proximo das competéncias essenciais, maior o grau de dificuldade
em imitar, adquirir e desenvolver as competéncias bem como maior o vaor dessas
competéncias.

Fleury e Fleury (2001) afirmam que, para as empresas, € importante
desenvolver suas competéncias de maneira ainhada as suas estratégias;, desse modo, a
formacdo de competéncias depende da estratégia empresarial. Para estes autores, a empresa
podera ter como estratégia: a exceléncia operacional, ou sgja, buscar competir com base em
custos; ainovacdo em produtos, isto €, oferecer produtos inovadores ou ainda voltar-se para
atender ao que clientes especificos desgjam, ou segja, orientada para servicos. Para cada opcgao,
a empresa devera focar as competéncias essenciais do negocio e as competéncias necessarias
para cada funcéo, processo, tarefa e projeto. Ao definir sua estratégia competitiva, a empresa
identifica as competéncias do negécio e as necessarias a cada fungao.

Seguindo essa abordagem que privilegia o desenvolvimento de estratégias em
busca de melhores resultados, Porter (1998), complementando sua abordagem anterior da
andise externa da organizacdo, define que a estratégia consiste na “(...) criagdo de
compatibilidade entre as atividades da empresa. Seu éxito depende do bom desempenho ce
muitas atividades — e ndo apenas de umas poucas — e da integracdo entre elas’ (PORTER,

1998, p.73). Nessa abordagem, a competéncia organizacional resulta da maneira como as
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atividades se compatibilizam e se reforcam entre s, garantindo a vantagem competitiva da
organizagao.

Para esta pesguisa, a nogdo de competéncia organizacional remete aos
seguintes elementos-chave:

- Uma articulagcdo dos recursos da organi zagao;

-Uma articulacdo entre estratégia e competéncias, estando na combinacéo de

recursos, tangiveis e intangiveis, a base para a competéncia organizacional .
2.3 Construindo o conceito de competéncias coletivas

Observa-se, naliteratura, diferentes abordagens para a compreensao do que sdo
competéncias coletivas. De um lado, podem ser compreendidas como O conjunto de
competéncias funcionais e, neste sentido, complementam o conceito de competéncias
organizacionais em uma perspectiva funcional (LEONARD-BARTON, 1992; NORDHAUG;
GRONHAUG, 1994; RUAS, 2000). Por outro lado, a competéncia coletiva pode ser
caracterizada como a competéncia de um conjunto de individuos, ou atores sociais, que fazem
parte de uma organizacdo dentro de um enfoque socia (BOREHAM, 2004; BOTERF, 2003;
FROHM, 2002; HANSSON, 2003; SANDBERG, 1994; WEICK, 1993, WEICK; ROBERTS,
1993; ZARIFIAN, 2001). Dessa forma, fazse necessario distinguir, conceituamente, estas
duas abordagens, concentrando uma revisdo tedrica detalhada da segunda abordagem, foco
desta pesquisa. E importante destacar, entretanto, que alguns autores apresentados transitam
por um e outro lado dessas abordagens. Em outras palavras, existem autores que, embora
desenvolvam estudos sob a 6tica funcional, também tratam da questdo dos grupos, em uma

perspectiva social e vice-versa.
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2.3.1 Competéncias coletivas sob a per spectiva funcional

Nordhaug e Gronhaug (1994) trabalham a nogdo de portfélio de competéncias
de uma organizacdo e como estendé- o através da cooperagdo com atores externos, formando
aliancas empresarias. A partir disso, conduzem uma discussdo sobre o relacionamento entre
competéncias individuais e coletivas, em uma perspectiva interna e externa a organizacao.
Estes autores apresentam, de um lado, a énfase interna das competéncias, destacando a
importancia que os recursos humanos vém ganhando na literatura e no meio empresarial,
como sendo 0s recursos mais criticos nas organizagoes e, de outro, em uma énfase externa, a
construcdo da competéncia coletiva a partir de aliancas estratégicas, congtituindo redes
empresarias.

Ao enfatizar a abordagem interna, Nordhaug e Gronhaug (1994) destacam a
importancia de se fazer uma andlise das competéncias em um nivel micro (individuos e
grupos de trabalho). Ao abordar aspectos externos, destacam a importancia de uma andlise das
competéncias em nivel macro (organizacdo). Para estes autores, a competéncia constitui-se
em um recurso critico para a capacidade da firma em tomar vantagem das oportunidades e
permanecer competitiva, residindo, na habilidade da firma, combinar seus recursos, interna e
externamente.

Ainda dentro da perspectiva funciorel, pautada na Visao Baseada em Recursos,
Leonard-Barton (1992, p.112) define que as competéncias coletivas sdo constituidas por um
sistema de conhecimentos inter-relacionados e interdependentes, composto pelas seguintes
dimensdes:

- Conhecimentos e habilidades possuidos pelos individuos, caracterizados
pelos conhecimentos e habilidades especificos da firma e conhecimentos gerais;

- Conhecimentos e habilidades embutidas em sistemas técnicos;

- Conhecimento criado e controlado por sistemas formais e informais;
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- Os valores e normas associados a conhecimentos e habilidades de uma
organizagdo e seu desenvolvimento.

Ja sob a perspectiva de Ruas (2000), as competéncias coletivas tratam das
principais funcdes da empresa, ou sga, “(...) as suas principais atividades, cuja integracéo vai
garantir a sobrevivéncia e competitividade” (p. 4). Em outras palavras, sGo as competéncias
necessdrias para realizar as funcdes basicas da empresa, tais como, a producdo, o P&D, o
marketing, a gestdo de pessoas e a gestéo de recursos financeiros. Para o autor, a competéncia
coletivarestringe-se a fungdes da empresa (grupos funcionais) ou a grupos ad hoc.

Esta perspectiva ndo serd explorada nesta pesquisa, considerando que o
objetivo é uma andlise das competéncias coletivas dos grypos. A apresentacdo desta secéo
tem como objetivo, apenas, apontar outros significados possiveis a competéncia coletiva,

neste caso, com base em uma visdo funcionalista da organizacao.

2.3.2 Competéncias coletivas sob a per spectiva social

O ponto central deste estudo diz respeito as competéncias coletivas dos grupos,
desenvolvidas a partir da interacdo entre os individuos ou da articulagdo de competéncias
individuais. Nessa perspectiva, as competéncias coletivas sdo entendidas como a habilidade
de um grupo de individuos de agir coletivamente em prol de um objetivo comum (Hansson,
2003). Nesse sentido, o conceito de competéncia coletiva remete ao conceito de times, de
Shonk (1993) e de grupos de Tjosvold (1991), apresentados anteriormente.

Para esta secéo, as competéncias coletivas referem-se as perspectivas tratadas
por Weick (1993), Weick e Roberts (1993), Hansson (2003), Frohm (2002), Boreham (2004),
Sandberg (1994) e Boterf (2003).

Os estudos de Hansson (2003), Frohm (2002) e Boreham (2004) estéo pautados
em Weick (1993) e Weick e Roberts (1993). Dessa forma, embora em seus artigos estes

ultimos autores ndo adotem a expressdo competéncia coletiva, € importante resgatar as suas
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contribuicdes, uma vez que estdo na base dos estudos recentes sobre o tema e baselam-se em
evidéncias empiricas quando avaliam a agéo coletiva de grupos em organizagdes especificas,
cuja base da acéo é a confianga. Nesse tipo de organizacéo, segundo Weick e Roberts (1993),
0S processos mentais agregados sdo mais desenvolvidos que em organizagdes voltadas para a
eficiéncia. Estes esforgos intensificados habilitam as pessoas a entender a complexidade com
gue se deparam, 0 que entdo as habilita a responderem com niveis inferiores de erros as
situacOes enfrentadas.

No entanto, Weick (1993) afirma que os grupos estudados, mesmo tendo suas
acOes baseadas em confianca, podem ser considerados grupos organizacionais ja que se
encontram, nos grupos, elementos distintos que caracterizam uma estrutura organizacional: a
existéncia de rotinas interconectadas; os elementos propostos por Mintzberger (1983) para
caracterizar uma estrutura organizacional simples. coordenacdo, supervisdo, estratégia
elaborada por quem ocupa posi¢cdo mais ata na hierarquia, comportamento pouco formal, ou
sgja, uma estrutura organica e uma pessoa responsavel pelo grupo que faz planos
intuitivamente, de forma que os planos representam uma extensdo direta de sua propria
personadidade; e uma subjetividade genérica, indicando que papéis e regras existem,
possibilitando que os individuos assumam diferentes papéis sem, no entanto, comprometer 0s
padrdes de interagcdo do grupo.

No texto que segue sdo abordados os diferentes autores - baseando-se na
abordagem utilizada por Frohnm (2002) -, mantendo o foco em como sdo desenvolvidas as
competéncias coletivas, e, ao fina é estabelecida uma comparacdo entre as propostas.
Destaca-se que a intencdo é elaborar um referencial com as principais abordagens sobre o
tema sem, contudo, esgotar o assunto, ou ainda, definir um caminho rigido que possa delinear

a pesguisa de campo. Ao contrério, espera-se que as diferentes abordagens possam servir
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como guia na exploracéo do tema, sem limitar os elementos que possam emergir da pesquisa

de campo como significativos na consolidacdo ou compreensdo das competéncias coletivas.
Competéncia coletiva: uma questdo de producao de sentido? (sensemaking)

Ao escrever sobre 0 que leva um grupo a agir coletivamente, como uma
unidade, para atingir um objetivo comum, Weick (1993) procura, como estratégia, explicar o
gue esse fenbmeno ndo é, para que se possa ter a compreensdo do que o fendbmeno realmente
€. Dessa forma, Weick (1993) revisita o caso ‘Mann Gulch”, em busca de elementos que
conduziram a desintegracdo do conjunto de dezesseis homens que integram uma brigada de
incéndio florestal levando a morte de treze deles. Para o autor, a base da desintegracdo do
grupo esta na perda de sua estrutura social, baseada em um sistema de papéis definidos e
consegiientemente no colapso do processo de sensemaking® do grupo. Dessa forma, Weick
(1993) sugere que a origem da competéncia coletiva esta no processo de sensemaking do
grupo, ou sgja, na habilidade do grupo de tornar significativa (dar sentido a) a ago.

Nesse caso, a estrutura, definida pelos papéis inter-relacionados por meio de
rotinas interconectadas, confere sentido as acBes do grupo. A estrutura socia do grupo
estudado € baseada em trés niveis hierdrquicos. um lider, responsavel pela avaiacdo da
situacdo, decisdes, ordens e definicdo de rotas de escape; um segundo lider, e também
membro do grupo, responsavel por repetir as ordens, verificar se foram compreendidas e
auxiliar na coordenacdo das acles, tendendo a ter relacBes mais préximas do grupo que o
lider; e o restante dos membros do grupo, responsavels pela execucdo das ordens, criagdo e
manutencdo das linhas de isolamento do fogo. Os papéis sdo definidos a partir de padrdes de

acao conhecidos e vivenciados anteriormente pelos individuos. 1sso torna possivel a troca de

2 A express3o producgo de sentido foi utilizada na traduco de sensemaking baseando-se em SOUZA (1999). A
outra traducéo pode ser construgao de significado. Nesta dissertacéo, optou-se por utilizar as duas possibilidades
parareferenciar sensemaking.

3 Optou-se por manter a expressao original em inglés em referéncia diretaa Weick (1993,1995).
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papéis sem comprometer a acdo competente do grupo, algo referido por Weick (1993) como
uma subj etividade genérica.

A inabilidade do grupo no processo de sensemaking fica evidente em duas
situacbes. A primeira, a0 se deparar com um tipo de fogo diferente do qual estavam
preparados para enfrentar; mesmo com hdicios apontando para isso, foram incapazes de
recontextualizar a situacéo. O grupo permaneceu com suas agoes dirigidas para o tipo de fogo
a0 qua foram preparados para enfrentar, um fogo para ser controlado em dez horas. A
segunda, quando ocorre a desintegracdo do grupo, é quando o lider, apos ter ficado para trés,
une-se ap grupo, percebe o fogo na direcdo deles, solicita aos membros do grupo que se
desfacam das suas ferramentas, acende um fogo de escape e Ihes ordena que para esse fogo se
dirijam. Nesse momento, os membros do grupo perdem sua identidade vinculada as
ferramentas que carregam, voltamse cada um para s, € 0 grupo se desintegra, tornando-se
incapaz de reconstruir um significado para a situagéo.

Este grupo é caracterizado por Weick (1993) ndo como um grupo coeso, mas
sm como um grupo no qual as atividades estruturam as relacbes’. N&0 existe uma
convivéncia prévia entre os integrantes do grupo. Para que a acdo seja concretizada, é
suficiente que o individuo possa agir em concordancia com o que |lhe foi designado, ndo
existindo a necessidade de conhecerem uns aos outros ou de estabel ecerem relagdes sociais. A
partir disso, o autor explora a questdo “Como poderia ser evitado esse desastre?’, e propde
guatro fontes de resiliéncia como alternativa para lidar com situagdes como estas, das quais
duas delas sdo pertinentes a esta pesquisa, considerando-se 0s grupos a serem estudados:

- Um sistema virtual de papéis, referindo-se a situagcbes que o sistema €
reconstruido na mente de cada um dos individuos e utilizado como guia para uma acéo

competente. Weick (1993) destaca que este tipo de colapso ndo aconteceria se 0 sistema

* Estetipo de grupo é caracterizado pelo autor como nondisclosive intimacy (EISENBERG (1990), apud
WEICK, 1993).
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permanecesse intacto na mente dos individuos. Uma pessoa que fosse capaz de reproduzir o
papel do lider em suaimaginacdo estaria apta a buscar uma outra solucéo para o grupo;

- Interac@o baseada no respeito mUtuo, como uma situagdo construida com
honestidade e confianca entre os individuos e com respeito a S mesmo. A base para isso esta
na interacéo face a face e no suporte propiciado pela vida social. Quando o sistema entra em
colapso, novas maneiras de lidar com a situagdo sdo mais comuns de ocorrer em grupos nos
guais a honestidade, a confianca e o respeito existam, do que em sistemas baseados em uma
estrutura de papéis, regras e rotinas.

Weick (1993) conclui que organizacbes desse tipo, baseadas em papéis e
seqliéncias de acbes em rotinas, sdo hdbels para lidar com situagcBes normais (especifica e
definida) nas quais o processo de sensemaking pode ser considerado como ndo-reflexivo, uma
vez que individuos aprenderam a partir de suas experiéncias anteriores a como agir e executar
rotinas. Nesse caso, os individuos tendem a manter uma imagem racionalizada da situagéo
gue corresponde as suas experiéncias anteriores. Entretanto, se algo extraordinario acontece, o
processo de sensemaking torna-se mais dificil porque requer um processo reflexivo de
producéo de sentido.

Em resumo, a andlise de Weick (1993) para o incidente com os bombeiros
florestais sugere que o processo de producdo de sentido esta associado a estrutura do grupo,

aos papéis e as rotinas definidas.

A nocao de sensemaking

A idéiabésicaem sensemaking descrita por Weick (1993) é sustentada pela crenca
de que arealidade é uma realizacdo continua que provém do esforco para ordenar e
entender retrospectivamente o que ocorre (...) Sensemaking enfatiza que as pessoas
tentam aracionalizar parasi mesmos e para 0s outros (p. 635).
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Para o autor, quando produz sentido, 0 ser humano procura por um tipo de
racionalidade contextual® nas suas experiéncias passadas, de forma a entender a situagdo
enfrentada (WEICK, 1993). Assim, o processo de producéo de sentido requer uma habilidade,
de tornar significativas as acOes de outros individuos e uma outra habilidade de gjustar as
proprias a;des, considerando as informacbes recebidas dos outros, implicando um exercicio
retrospectivo. Sendo assim, €nsemaking ndo € a busca por uma resposta acurada, mas a
construcéo de uma resposta plausivel para uma situacdo ou evento especifico.

A construcéo de identidade, segundo Weick (1993), constitui parte do processo
de sensemaking. Essa identidade é explorada e formada nos processos de interacdo com outras
pessoas e No momento em que se constréi o sentido de uma situagdo. E da natureza do ser
humano racionalizar (dar sentido) e agir frente a uma situacdo de forma que a identidade sgja
preservada. Por isso, Weick (1995) afirma que o sensemaker nunca é um individuo sozinho,
mas um individuo influenciado pela percepcao dos outros com relacdo a sua identidade. Dessa
forma, Weick (1993) considera que sensemaking € um processo social, ndo porque é
construido em conjunto com outras pessoas, mas porque ha uma representacdo do sistema na
mente de cada um, no processo de producdo de sentido.

Weick (1995) afirma ainda que o sensemaking pode ocorrer em trés nives.

- Intersubjetivo: o0 sentido é criado com base na interacdo entre os individuos
guando se consegue uma sintese de pensamentos, sentimentos e intencoes.

- Genérico: o sentido é criado com base em normas, regas e rotinas que
substituem os processos de interacdo para alcancar a intersubjetividade. Essa € incorporada ao

sistema, deixando de residir nas relacdes entre os individuos.

° “Uma acd0 motivada a criar e manter instituicdes e tradicbes que expressam alguma concepcdo de

comportamento e bom relacionamento com os outros. E sensivel ao fato de que atores sociais precisam criar e
manter estruturas normativas intersubjetivamente conectadas que sustentam e enriquecem seus relacionamentos’
(REED (1991), apud WEICK, 1993, p. 634), traducéo da pesquisadora.
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- Extra-subjetivo: atingivrse um nivel de readlidade simbdlica de puro

significado e pode ser comparado a nogéo de cultura.

Competéncia coletiva: uma questdo de “ espirito coletivo” (collective mind)

Weick e Roberts (1993) desenvolvem a nocdo de “espirito coletivo” ao
descrever o padréo de inter-relacéo de agdes, de um grupo, baseadas em observagéo e atencéo.
Este padréo é explorado pelos autores no estudo realizado em um porta-avifes, caracterizado
por acdes complexas, no sentido de envolver um grande nimero de pessoas, com diferentes
competéncias, operando em diferentes locais do porta-avides. A0 mesmo tempo, qualquer
falha pode ser fatal para este grupo. Neste contexto, os individuos devem agir, confiando na
avaiacdo e julgamento de cada um de seus colegas, acreditando que as acdes estdo
coordenadas e ordenadas dada a situacéo gque se apresenta em um determinado momento.

As acbes dos individuos sdo entendidas como contribuicdes baseadas na
atencdo, resultando em um “espirito coletivo” representado em um padréo de comportamento
do grupo. Ao contribuir com sua acdo, o individuo mobiliza conjuntamente “pensamento,
sentimento e vontade prépria’ (WEICK; ROBERTS, 1993, p. 362). Desta maneira, a
contribuicdo do individuo € cercada por uma atitude de reflex&o, construida quando se pensa
ao agir, como o resultado de uma intencionalidade.

O desempenho dos individuos, cujas acfes sdo baseadas na observacdo e na
atencdo, é resultado de treinamento e experiéncia dos mesmos, pois envolve aspectos
cognitivos e a representacdo que cada um deles faz de sua posi¢ao no sistema social em que
esta inserido. Além disso, os autores propdem que as habilidades narrativas (experiéncias
individuais compartilhadas) sdo importantes para o “espirito coletivo” como uma formade “o
saber-como, o conhecimento tacito, as nuances, a sequéncia, as causas multiplas, as relactes
de meios e fins, e consequéncias estarem em uma memoravel trama’ (WEICK; ROBERTS,

1993, p.368), 0 que ndo seria possivel por meio de regras e rotinas. Sugerem que essas
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narrativas podem ser usadas como uma estrutura de referéncia (frame) pelos individuos, ao
fazer as suas contribui¢des ao sistema social.

Weick e Roberts (1993) apontam, ainda, que a competéncia coletiva, neste
caso, hdo estd associada ao grau de desenvolvimento do grupo (ndo pressupondo um
entendimento comum antecipadamente construido) nem a uma linguagem comum como base
para a acdo do grupo. Dessa forma, afirmam que a competéncia coletiva pode estar nos grupos
Nnos quais ndo se encontram elementos como a coesdo entre os membros do grupo.

Para os autores, “0s atores no sistema constroem suas agdes (contribuicdo),
entendendo que o sistema consiste em acgbes conectadas através de seus integrantes
(representac@o) e inter-relacionam suas agoes dentro do sistema (subordinacéo)” (WEICK;
ROBERTS, 1993, p. 375). Cada individuo elabora uma represertacdo do sistema social
porque estd ciente de que os resultados de suas contribuicdes sdo dependentes das
contribuicdes dos outros e que devem subordinar suas contribuigdes as presentes no sistema
N&o basta apenas focar na contribuicdo propria, mas estar atento a inter-relacdo de
contribuigoes.

Ao sugerir o “espirito coletivo”, os autores referemse a sua caracteristica
distribuida, ou sgja, o “espirito coletivo” ndo esta representado em um individuo, mas
formado pelas contribuicbes dos mesmos. Além disso, a hogdo de coletivo implica pessoas
gue agem como se elas constituissern um grupo. Nesse sentido, o “espirito coletivo” pode ser
compreendido como um certo estilo de acdo coletiva, dependente ndo somente da
contribuico baseada na atencdo mas também da inter-relacéo de contribuicdes. Dessa forma,
€ a situacdo de combinacdo de contribuicdes que tem de ser tratada pelos individuos e ndo a
situacéo local, em uma perspectiva de contribuic¢&o individual baseada na situagdo na qual o

individuo se encontra.
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Em suma, Weick e Roberts (1993) observam um ambiente de agbes inter-
relacionadas através de um “espirito coletivo”, baseado na observacdo, na atencdo dos
individuos, visando atingir um ambiente livre de erros (error-free all the time), de dtissma

confiabilidade como é exigido em funcéo do tipo de atividade desenvolvida pelo grupo.

Competéncia coletiva: uma questéo de consciéncia coletiva

Boreham (2004) aponta 0 grupo como um sistema de atividades; tal autor
baseia seus estudos em Leontiev (1978) e Weick e Roberts (1993). Para Boreham (2004), a
forca motriz desse grupo € a consciéncia que seus membros tém do objeto de suas atividades,
sendo essa consciéncia coletiva. Neste sentido, “a teoria da atividade descreve o trabalho
como a funcdo de um grupo o qual remete seus esforcos em direcdo a um objetivo comum”
(BOREHAM, 2004, p. 9).

Para 0 autor, as competéncias coletivas sdo desenvolvidas em trés estagios. o
primeiro, € a construgdo do sentido coletivo de eventos no local de trabalho, onde o grupo
estabelece 0 senso comum. Nesse estdgio, a linguagem desempenha papel importante como
elemento de construcdo do sentido para o grupo. O segundo estégio € o desenvolvimento e
uso de uma base de conhecimento coletivo e o terceiro estégio acontece quando 0 grupo
desenvolve o senso de interdependéncia, quando a cooperacao entre grupos acontece.

Boreham (2004) argumenta que as competéncias devem ser entendidas como
um atributo dos grupos, times e comunidades. Destaca a importancia do espaco grupal como
ambiente de desenvolvimento das competéncias. O autor critica a visdo reducionista das
competéncias centradas apenas no individuo. Para ele, tal idéia estd baseada na visdo
ocidental e nas praticas neoliberais. Afirma que a inser¢do do termo “coletivo” nos estudos
das competéncias deve enriquecer o seu conceito. O autor defende a complementaridade entre

0 enfoque coletivo (de grupos) e individual.
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Competéncia coletiva: uma questao de visdo compartilhada (shared meaning)

Hansson (2003) define o conceito de competéncias coletivas como a habilidade
de um grupo de individuos em trabalhar em busca de um objetivo comum. Seu foco de estudo
€ constituido por grupos de individuos e tarefas que, necessariamente, sdo coletivas, ou sgja,
tarefas que sdo impossiveis para um individuo realizé las sozinho.

A contribuicdo de Hansson (2003) passa pela redefinicdo do conceito de
competéncias dos individuos em trés eixos. competéncias praticas (ractical competence),
definida como a habilidade de executar as tarefas, competéncias interpessoais (interpersonal
competence), definidas como todas as interagcbes com o objetivo de completar uma tarefa; e
competéncias solidarias (sympathetic competence), definidas como a habilidade de se
relacionar com colegas fora do ambiente de trabalho. As competéncias coletivas, para o autor,
sdo formadas pelas competéncias prética e interpessoal, nas dimensdes técnica e socidl,

conformeaFigura 1:

competéncia técnica competéncia social

AL A

s N —
competéncia pratica competéncias Inter- competéncia
habilidade de pessoal solid aria
executar atarefa interacdo durante o interagdo social sem
processo de conexdo com a tarefa
execugdo da tarefa
N
YT

competéncia coletiva

Figura 1. Competéncias Coletivas de Hansson (2003)
Fonte: Adaptado de Huldén e Vanhanem, 2003

Desse modo, Hansson (2003) define que a competéncia coletiva pode ser

descrita como uma agdo interativa baseada em habilidades.



Segundo o autor, a pré-condicdo para a competéncia coletiva esta na acéo
intencional do grupo (uma agéo reflexiva), em detrimento de uma producéo instrumental (uma
acao automatica). Dessa forma, Hansson (2003) argumenta que a agdo intenciona pressupde a
intersubjetividade entre os membros do grupo. Esta intersubjetividade est4 relacionada a
elaboracdo quanto a 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.

Para existir agdo intencional, 0 pressuposto € que exista anteriormente uma
construcdo de sentido no grupo a partir de momentos de interacdo. Hansson (2003) enfatiza
gue € de vital importancia que a visdo do contexto no qual o grupo atua seja compartilhada em
sua esséncia, para que o grupo faca um bom trabalho, construindo assm um simbolo que
Servird como guia para o grupo.

Assim, diferentemente de Weick (1993) e Weick e Roberts (1993), Hansson
(2003) define que o0 pressuposto para a competéncia coletiva € que exista um entendimento
compartilhado entre os membros do grupo, uma visdo, ou um simbolo que serve como guia de
acdo. E pelo estabelecimento de um sentido compartilhado que os individuos se desenvolvem
como um ente col etivo.

A visdo compartilhada é resultado dos processos de sensemaking, descritos por
Hansson (2003) e elaborada a partir dos seguintes el ementos.

- Assumir/entender os papéis no grupo é considerado o processo pelo qua o
sentido € assumido/construido (take over);

- Gestos, simbolos e linguagem sdo processos pelos quais o sentido é
comunicado;

- Tempo e espaco proporcionam o lugar e a direcéo para o sensemaking, mas

também constituem a sua restricao;
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- Um “espirito de comunidade’ sera o resultado do sensemaking, em que este
sera aprofundado e elaborado.

Vale também destacar, de acordo com Hansson (2003), os elementos tempo e
espaco. O tempo € 0 elemento que determina a experiéncia, 0 conhecimento técito para a
competéncia prética; o espaco, a mais importante dimensdo da competéncia interpessoal, onde
acontece a interacdo. A competéncia interpessoal acontece em um momento pontual enquanto
a competéncia pratica desenvol ve-se continuamente no tempo.

A construcdo das competéncias coletivas pode ser observada como ciclos sobre
o tempo. Em cada ciclo, a competéncia do grupo torna-se mais desenvolvida e mais robusta.
O desenvolvimento da competéncia coletiva é simulténeo a consciéncia de tempo e espaco
percebida pelos membros do grupo. “Eles gprendem a como interagir com cada um e
compartilhar agdes e fluxos de processos’ (HANSSON, 2003, p. 7).

Hansson (2003) sugere ainda o desenvolvimento de competéncias a partir de
trés fases. adaptacdo (exchange meanings), consciéncia / percepcdo @wareness) e unidade
(unity). A primeira fase de desenvolvimento € a fase de adaptacdo as normas e a valores pelo
grupo. O autor aponta que a fase se estabelece durante o processo de assuncéo de papéis
(roletaking). A segunda fase € a da acomodacdo destes valores nos individuos, e a terceira
fase acontece quando o grupo age como unidade, em uma agdo integrada. Nesse modelo
proposto por Hansson (2003), uma equipe pode estar em diferentes niveis da competéncia,
considerando-se a tarefa em questdo. Os diferentes niveis de competéncia estdo relacionados
a0 desenvolvimento do grupo, ou sga quanto mais desenvolvido for esse grupo, mais

elaborada é a competéncia col etiva.
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Competéncia coletiva: uma questdo de interacdo e inter-relacdo (interaction and

interrelation)

Frohm (2003) estudou as competéncias coletivas em um contexto de projeto
distribuido, formado por uma equipe multifuncional. Projetos caracterizam se por terem um
prazo definido para as atividades do grupo e, em alguns casos, pela atuacdo dos individuos
isoladamente, uma vez que cada um deles embora participando do projeto, possa continuar
atuando fisicamente em sua area de origem na organizacdo (FROHM, 2003). O que diferencia
0 contexto de projeto dos demais contextos estudados (WEICK, 1993; WEICK; ROBERTS,
1993, HANSSON, 2003) é a falta de continuidade do grupo.

Frohm (2003) complementa a visdo de Hansson (2003), apontando as reunites
de projeto como a arena para os processos de sensemaking e coordenacao das diferentes bases
de conhecimento dos individuos. A autora destaca as reunides presenciais e as reunifes que
ocorrem quando as idéias estdo representadas por meio de artefatos fisicos ou mentais. Nas
reunioes, € possivel estabelecer o que a autora denomina de sensemaking coletivo como
consequiéncia da articulacéo dos conhecimentos dos participantes. Nesse momento, 0 processo
de sensemaking desenvolve-se sob a légica dainteracdo. E quando se define e se discute o que
vai ser feito pelo grupo. Sendo o0 processo de sensemaking um processo continuo, O
desenvolvimento prossegue sob a légica da inter-relagdo, ou sgja, quando o individuo volta
para suas atribuicdes e entdo precisa definir o como fazer, iniciam-se 0s processos mentais de
inter-relaco.

Deste modo, Frohm (2003) afirma que as competéncias coletivas acontecem
sob duas légicas: a logica interativa, quando os individuos interagem, trocam experiéncias,
tiram dlvidas e essa interagdo acontece nas reunides do projeto - por isso € um fendmeno
coletivo; e a logica interrelacional, quando o individuo retorna para suas atividades e entéo

inicia um processo de inter-relagdo, ou sgja, relacionar o que trouxe das reunides com suas
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experiéncias pessoais - por isso € um fenbmeno individua. No primeiro momento, sdo
respondidas as questdes do tipo o que fazer e, no segundo momento, as questdes de como
fazer. Para a autora, estas duas l6gicas se relacionam e fazem parte do ciclo de manutencdo e
desenvolvimento da competéncia coletiva.

Além disso, Frohm (2002) afirma que o estabel ecimento dos objetivos deve ser
considerado um tipo de medida da presenca da competéncia coletiva, principalmente em se
tratando de um contexto de projeto.

As abordagens até aqui apresentadas destacam o processo de producdo de
sentido como a base para as agoes coletivas, diferenciando-se a forma como € produzido este
sentido, pois 0 mesmo reside na acéo e € dependente do contexto; ora baseado em rotinas, ora
na observacéo e representacdo do sistema social, ora na interacdo e construcdo de um
entendimento compartilhado. As abordagens apresentadas a seguir diferenciamse das
apresentadas até 0 momento, por destacarem as competéncias coletivas como a combinagéo

de competéncias individuais no contexto organizacional.

Competéncia coletiva: uma combinacdo de competéncias individuais

Boterf (2003) considera que a competéncia coletiva ndo € uma entidade, mas
uma propriedade que emerge da articulacdo e da sinergia entre as competéncias individuais.
Isso significa que as competéncias de uma equipe ou de uma rede séo distintas da soma das
competéncias individuais que as compdem. E a quaidade da combinagdo ou da articulacéo
entre esses elementos que compdem a competéncia coletiva. Sendo assim, € uma competéncia
de rede, em que cada individuo precisa da contribuicdo do outro, em um meio associado que
designa o conjunto das pessoas com as quais o individuo se comunica e coopera para realizar
umaagdo (BOTERF, 2003).

Uma organizacdo pode ser considerada um sistema de competéncias, neste

sentidoo, “tornando-se organica, a empresa tende a organizar-se e funcionar como uma rede
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de competéncias. Seu desempenho vai depender de sua capacidade para mobilizar e combinar
0S recursos em competéncia de seus atores’ (BOTERF, 2003, p.232).

O autor aponta o contelido da competéncia coletiva como sendo:

- Um saber elaborar representacdes compartilhadas, resultando em uma
elaboracdo comum e progressiva construida a medida que a experiéncia da equipe evolui no
enfrentamento dos problemas, na agdo e na pesquisa coletiva;

- Um saber comunicar-se, resultando em uma linguagem comum, podendo ser
um dialeto ou um jargao;

- Um saber cooperar, que supBe colocar a disposicdo da equipe as
competéncias individuais,

- Um saber aprender, coletivamente na experiéncia, resultando na capacidade
de tirar coletivamente li¢cOes da experiéncia atraves da aprendizagem por e na agéo.

Deste modo, observa-se que, para Boterf (2003), as competéncias coletivas
representam saberes relacionados ao modo como o grupo se relaciona ou, em outras palavras,
referem-se as préprias competéncias que os membros dos grupos devem colocar em agdo para
gue a competéncia coletiva ocorra. Desta maneira, destaca-se que ha uma sobreposicéo sobre
0 gue sgam as competéncias coletivas e as individuais, uma vez que as competéncias
coletivas podem ser caracterizadas como competéncias individuais voltadas as atividades em
grupo ou ao seu funcionamento.

Boterf (2003) apresenta, ainda, as condi¢des de emergéncia das competéncia
coletivas nas organizagbes para que as essas possam se articular e colaborar entre si. O

Quadro 2 apresenta essas condi¢coes:

condicdes de emergéncia descricdo
Organizar a cooperagdo entre as Implementac&@o de uma complementaridade entre as
competéncias. competéncias é a condicdo para que os individuos possam
operacionalizar plenamente as suas competéncias, integrando-
as aos conhecimentos produtivos da equipe. Ocorre um efeito




sinérgico no qual as competéncias de um individuo sdo
amplificadas pela(s) comp eténcia(s) daguele(s) que o cercam.

Facilitar as relacfes de gjuda entre os
diversos colaboradores ou junto a
especialistas.

Estabel ecimento de uma rede de intercdmbio e de apoio matuo,
em que cada pessoa pode contar com a disponibilidade da
outra. A partilha é alégica da competéncia

Promover a existéncia das
competéncias ou dos saberes
comuns.

Consiste na hecessidade de redundancia de competéncias ou
saberes comuns, possibilitando a atenuagdo de ausénciade
polivalénciae, garantindo a execugdo de tarefas comuns.

Dispor de umaferramenta que
permitarealizar as ofertas e procuras
de competéncias.

Implementac&o de um recurso para socializar as competéncias
existentes a disposi¢ao das equipes. Esse € essencial paraa
constitui¢éo de redes de cooperagdo mais extensas e
complexas.

Implantar estruturas de geometria
variavel.

Implementac&o de umalégica de gestdo por projetos, naqual é
possivel o individuo ocupar diferentes papéis, sendo, por
exemplo, responsavel por um projeto e especialista. Esses tipos
de mecanismos possi bilitam o conhecimento matuo ea
cooperacéo.

Desenvolver estruturas matriciais e
projetos transversais.

Estabel ecimento de estruturas matriciais e projetos transversais
possibilitam a maior permeabilidade e novas combinacfes
entre as comp eténcias, facilitando evolugBes de aprendizagens
ao longo do desenvolvimento do projeto.

Garantir o tratamento das interfaces.

Implementacdo de uma rede de competéncias que dé mais
atencdo paraasinter-operacdes, do que na correta realizagdo
de cadatarefa operacional. S&o nos limites e nas fronteiras
entre 0s processos que, normal mente, ocorrem as disfungoes e,
desta maneira, onde se coloca a prova a competéncia coletiva.

Manter adiversidade de
competéncias.

Estabel ecimento de equipes com diversidade de competéncias.
A redundancia de competéncias e saberes € necesséria para
gue acriatividade possa manifestar-se. A cooperacdo supfe a
diferenca para funcionar de formainovadora, adicionando
valor agregado ao trabal ho.

Criar relagbes de solidariedade e de
convivéncia.

A gestdo de climaorganizacional que promovaaconvivénciae
asolidariedade é essencial para o desenvolvimento da
competéncia col etiva, que ndo depende somente de elementos
cognitivos.

Instaurar ciclos de aprendizagem

Implementacéo de ambientes que promovam aprendizagens a
partir de experiéncias vivenciadas, coletivamente, pela equipe.

Implantar uma memoéria
organizaciona.

Constituicao de uma memdria que permita a elaboracdo de
uma base de conhecimentos, de valores e de principios
comuns, por exemplo: referéncias de cooperagéo,
procedimentos, experiéncias de aprendizagens, praticas
operacionais formalizadas etc.

Implementar um gerenciamento
apropriado das pessoas.

Capacidade de gerenciamento adequado do desenvolvimento
de competéncias col etivas (supde as capacidades de: conduzir
redes ou projetos transversais; conduzir reunides de sintese e
de retorno de experiéncias; valorizar e correlacionar as
especificidades e o potencial dos membros da equipe,
valorizando a contribuic¢&o individual ao desempenho
coletivo); formalizar e capitalizar as préaticas profissionais;
reunir as condic¢des favoraveis a cooperacdo e ao trabalho
interdisciplinar; desenvolver ferramentas de formalizagdo da
memoria coletiva; elaborar e gerenciar segundo um sistemade
indicadores de eficécia coletiva

Quadro 2: Condictes de Emergéncia da Competéncia Coletiva
Fonte: Elaborado pela pesquisadora a partir de Boterf (2003)
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Por fim, Sandberg (1994) sugere que as competéncias coletivas sdo as
competéncias resultantes da interagcdo entre as competéncias individuais (grupo). Afirma que
“(...) embora as competéncias individuais sejam centrais para a execucéo das tarefas da
organizagcdo, a competéncia coletiva esta acima de tudo na interacdo com outros individuos
para que a tarefa possa ser executada de uma maneira aceitavel.” (p. 64). E a competéncia
coletiva de uma organizacdo que molda a efetividade e a competitividade da organizacéo.
Nesse sentido, observa-se a articulacdo entre 0s niveis de competéncia destacados no inicio do
capitulo (funcional/estrutural e social/grupo). “As competéncias individuais no trabalho néo
estdo isoladas, mas sempre embutidas em uma competéncia coletiva, que € a da organizacéo.”
(SANDBERG, 1994, p. 64).

Ainda para o0 autor, a base para a competéncia coletiva esta no sentido
compartilhado pelos membros do grupo para que ocorram processos de interacdo. A partir
disso, 0s processos que constituem essas competéncias sdo cruciais para desenvolvé-las e
manté- las na organizacao. Nesse sentido, as abordagens de Sandberg (1994) e Hansson (2003)
apresentam aspectos comuns, tendo como base o significado do trabalho e a interacgéo.

Sandberg (1994), sob uma perspectiva simbdlico-cultural, aponta ainda os
simbolos (layout fisico, padrdes de acbes, linguagem, etc.) como os elementos de manutencéo

dessas competéncias.

2.3.3 Uma comparacdo sobre as abordagens referentes a competéncia coletiva sob a

per spectiva social

Competéncia coletiva € um fendmeno dependente do contexto, e cada situacéo
referente a competéncia coletiva deve & considerada em relagdo ao contexto no qual ela
ocorre (FROHM, 2002). Isso fica evidente pelas diferentes abordagens anteriormente
relacionadas. Dessa forma, uma comparacdo entre as abordagens ndo deve ser considerada

como uma busca por uma resposta Unica e correta do que competéncia coletiva realmente € ou
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guais sdo seus elementos. Contudo, uma analise comparativa entre os estudos apresentados
serve para trazer a tona discussoes e reflexdes consideradas importantes e que devem ser
destacadas na realizagéo desse estudo.

Enquanto alguns autores exploram aspectos internos do grupo para o
desenvolvimento das competéncias coletivas (FROHM, 2002; HANSSON, 2003; WEICK,
1993; WEICK; ROBERTS, 1993), ou sgja, como 0 grupo Se desenvolve no contexto em que
esta inserido, outros autores se voltam para 0s aspectos externos ao grupo, gque propiciam o
desenvolvimento dessas competéncias, situando-as como uma combinagdo de competéncias
individuais (BOTERF, 2003; SANDBERG, 1994). Neste sentido, é possivel faar em
abordagem intrinseca e extrinseca ao grupo ao tratar o tema.

Na abordagem que explora os aspectos internos do grupo (intrinseca), o que
evidencia é que as bases para a agdo do grupo vao de rotinas e papéis exercidos, evidenciando
algo como agdes habituais até acbes baseadas na intencionaidade. Essas agOes “ suportam,
assistem, suplementam outras agoes realizadas pelo time” (FROHM, 2002, p. 20).

Uma agdo intenciona significa que o individuo avalia o impacto de suas actes
nas acoes do grupo e, portanto, exige reflexdo por parte do individuo. Esse tem um foco, uma
finalidade, opondo-se a uma agéo guiada por regras, padrdes e rotinas, ou seja, uma agao Nao-
reflexiva

No contexto estudado por Weick (1993), as acfes do grupo sdo baseadas em
papéis e rotinas definidas. As inter-relacbes fazem parte da estrutura e ocorrem como uma
consequéncia da estrutura ao invés da intencionalidade dos membros do grupo.

No contexto estudado por Weick e Roberts (1993), as acles sdo baseadas na
representacdo que cada individuo faz do sistema socia em que est4 inserido e da sua posi¢céo
nesse sistema e sdo, portanto, reflexivas, intencionais. Todavia, esta representacdo ndo é

necessariamente compartilhada entre os membros do grupo. Diferentes individuos possuem
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partes distintas dessa representacdo, dependendo de que partes sdo consideradas importantes
em relacdo ao seu papel e as suas agdes. Essa visdo também é compartilhada por Frohm
(2002), no contexto de projetos interdisciplinares estudados pela autora. O que se diferencia
na abordagem de Hansson (2003) das demais é que as agdes sao executadas por individuos
competentes (skilfull), e as bases estéo nas habilidades de cada membro do grupo. O autor, no
entanto, considera essencial para que aconteca a acdo competente coletiva, que sga
construido um significado compartilhado ou entendimento comum entre os membros do
grupo.

Esse ponto remete a outro aspecto essencial para a competéncia coletiva ainda
em relacdo a abordagem intrinseca do grupo. Nessa abordagem, sensemaking € um pré-
requisito a competéncia coletiva e cada contexto define processos diferenciados para esse
sensemaking.

Weick (1993) aponta sensemaking como resultado da estrutura, e ndo uma agéo
cognitiva realizada pelo individuo. Sensemaking € parte da estrutura, uma vez que papéis e
rotinas servem de base para os individuos compreenderem uma situacéo, desde que a situagéo
corresponda aquel e tipo de situacdo especifica paraaqual a estruturafoi projetada.

Weick e Roberts (1993) sugerem que sensemaking pode ser entendido como
uma acgdo cognitiva individual, influenciada pela posicéo do individuo no sistema socia e a
representacdo que ele faz do sistema. Em contrapartida, Hansson (2003) utiliza a nocdo de
sensemaking de uma forma que sugere ser um processo coletivo, baseado em um
entendimento compartilhado, e em uma estrutura de significado compartilhada.

Em resumo, Weick (1993), Weick e Roberts (1993) e Frohm (2002) trabalham
a noc¢do de competéncia coletiva em grupos em que cada individuo contribui com sua agao,
enfatizando aspectos como a coordenacdo de acles, a empatia e a diversidade de perfis; tais

autores ndo consideram aspectos como a coesdo, a convivéncia social, a solidariedade, a
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cumplicidade e a homogeneidade de perfis no grupo, enquanto Hansson (2003),
contrariamente, busca a nocdo de competéncia coletiva, baseado em unidade cognitiva e
emocional entre os membros do time. Seguindo a linha de Hansson (2003), ndo sdo somente
as agdes que sdo justamente agrupadas, mas, em algumas instancias, individuos também o
s20. E é nesse sentido que Hansson (2003) afirma que o perfil dos membros do grupo deve ser
levado em conta quando se desgja uma acdo coletiva competente, sugerindo que individuos
com incompatibilidades interpessoais nd deveriam integrar 0 mesmo time se o
desenvolvimento da competéncia coletiva € importante. Na mesma linha de Hansson (2003),
também se destacam Sandberg (1994) e Bohream (2004).

Em contrapartida, no que se refere a perspectiva que explora os aspectos
externos ao grupo (abordagem extrinseca), Boterf (2003) relaciona as a¢Ges da organizacao
gue criam condicdes a para emergéncia da competéncia coletiva, enquanto Sandberg (1994)
destaca que as competéncias sdo desenvolvidas a partir da interagdo, e 0S pProcessos
organizacionais que permitem essa interacdo estdo na base do desenvolvimento dessas

competéncias.



3 PROCEDIMENTOSMETODOLOGICOS

Este capitulo apresenta a escolha do método de pesquisa, caracteriza o tipo de
estudo desenvolvido, apontando justificativas que se referem a adequacdo do método ao
carater da pesquisa bem como as etapas do estudo. Esta pesquisa € de cardter qualitativo,
desenvolvida com base em um estudo de caso exploratorio-descritivo. A seguir, apresentam

se os detalhamentos referentes a metodologia em questéo.

3.1 Escolha do método

Para a condwdo deste estudo, entendeuse como méodo mais adequado o
estudo de caso, escolhendo-se uma empresa reconhecida pela sua exceléncia em “gestdo por
times’ e que ja adota a noga0 de competéncia. E, portanto, um estudo de caso tnico por tratar-
se de uma Unica empresa. Todavia, € um estudo de caso incorporado (Yin, 2001), porque se
refere a mais de uma unidade de andlise, ou sgja, dois grupos distintos na sua forma e na sua
atuacso.

Yin (2001) ressalta que deve ser dada uma atencéo especial a escolha criteriosa
do caso, sob pena de resultar em representacdo equivocada. Em funcdo disso, foram
estabelecidos alguns critérios para a selecdo da empresa. Priorizou-se 0 reconhecimento da
empresa por:

- Tradicéo e reconhecimento por suas préticas de gestdo de pessoas;
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- Maturidade no desenvolvimento de trabal hos em times,

- Empresa dindmica e que acompanha as mudancas organizacionais e de
cendrio com agilidade e predisposta a mudar (pré-ativa);

- Referéncia no cendrio naciona por sua exceléncia no negdcio;

- Utilizagdo dos conceitos de competéncia de uma maneira formalizada pela
organizacao.

Justifica-se a escolha do método por ser o indicado para a anadlise profunda de
uma unidade de estudo, quando o pesquisador visa ao exame detalhado de um ambiente, de
um sujeito ou de uma situacéo particular (YIN, 2001; VERGARA, 2005). Além disso, Yin
(2001) enfatiza que o estudo de caso € a estratégia ideal a ser adotada quando o pesquisador
ndo tem controle sobre 0s eventos comportamentais e o enfoque se da em acontecimentos
contemporaneos (YN, 2001). Dessa maneira, ndo se pretende esgotar o assunto, mas levantar

e aprofundar reflexdes que tratem da abordagem col etiva de competéncias.

3.2 Carater exploratorio-descritivo da pesquisa

Uma pesguisa qualitativa envolve a interpretacdo de um fendmeno
organizacional que ndo pode ser rigorosamente medido em termos de quantidade, freqiéncia
ou intensidade (DENZIN; LINCOLN, 1998).

Historicamente os métodos de pesguisa qualitativa estdo relacionados ao
propdsito da pesquisa, ou sga, explorar, explicar ou descrever o fenbmeno de interesse.
Marshall e Rossman (1999) destacam que um proposito exploratério significa investigar um
fenbmeno ainda pouco compreendido, identificar ou descobrir importantes categorias de
significados ou, ainda, gerar hipéteses para pesquisas futuras; ja um proposito descritivo serve
para documentar ou descrever o fendmeno. A partir disso, os autores concluem: “Muitos

estudos qualitativos sdo descritivos e exploratorios. Costroem ricas descricbes de
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circunstancias complexas que sdo inexploradas na literatura”(MARSHAL; ROSSMAN,
1999, p. 33).

Com base nos autores citados, classifica-se esta pesquisa como qualitativa do
tipo descritiva-exploratéria, pois tem como objetivo explorar um tema novo na abordagem de
competéncias, descrevendo como se desenvolvem as competéncias coletivas no caso
estudado. Esta pesquisa ndo tem a intencdo de buscar generaizacfes, mas trazer a tona
aspectos relacionados aos grupos de trabalho e a no¢éo de competéncias coletivas, levantados
anteriormente o referencial tedrico.

Por se tratar de uma abordagem qualitativa baseada no desenvolvimento de
estudo de caso, existe o risco de o estudo limitar-se exclusivamente a uma analise descritiva
de processos (superficialidade). Na tentativa de evitar esse risco, busca-se trabalhar com a
proposta de Eisenhardt (1989), seguindo algumas recomendacfes, tais como:

- N&o se trabalhar com hipdteses, mas com premissas de pesquisa;

-Amostra teorética e ndo randdémica (focalizar esforco em casos que possam
enriquecer a pesguisa proposta— énfase na qualidade e ndo na quantidade);

- Coleta de dados, utilizando miltiplos métodos (triangul acéo®);

- Construto de pesquisa flexivel, possibilitando alteragbes (inclusdo ou
exclusdo de variaveis) valendo-se do modelo inicial;

- Busca de evidéncias que justificam o porqué dos fatos (aprofundamento e
reflexdes);

- Comparacao entre construtos tedricos,

- N80 se buscam generalizagbes (salvo a generalizacdo analitica em que,

conforme Roesch (1998), o estudo de caso representa a teoria).

® A triangulacdo no presente trabalho é representada através da andlise das entrevistas (realizadas com puiblicos
diferenciados), grupo de foco e andlise documental. Portanto, busca-se a multiplicidade de métodos e, a0 mesmo
tempo, comparar as respostas levantadas com base na percepgado de diferentes pessoas que pertencem afungdes e
posi¢des diferenciadas nos grupos investigados.
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3.3 Descricdo dos passos metodol 6gicos

Para 0 desenvolvimento desta pesquisa, realizou-se, inicialmente, uma revisao
tedrica sobre 0 tema competéncias coletivas. A construcdo do referencial tedrico permeou
todas as fases da pesquisa, incluindo a elaboracdo do protocolo da pesquisa e a escolha da
empresa. As fases relacionadas a pesquisa de campo, nomeada como o estudo do caso foram
divididas em trés etapas. preparatéria, investigativa e conclusiva. A Figura 2, apresentada a

seguir, ilustra o desenho da pesquisa e suas fases.

elaboragéo do
protocolo da pesquisa

<—’| escolha da empresa |

( 4_| escolhados times |
etapa preparatoria <—| entrevistas n&o estruturadas |
- {
E <—| dados secundéarios |
@ J
7 | grupos de foco |
<
O - -
E etapa investigativa <—>| andlise parcial dos dados |
x ‘—’I estudo do caso >
ﬁ <—>| entrevistas em profundidade |
[
<—>| dados secundarios |
. ‘—>| preparacéo e analise dos dados |
«—s| €tapa conclusiva
le— | reflexéo e compreenséo das
\ préticas desenvolvidas

Figura 2: Desenho da Pesquisa
Fonte: Elaborado pela pesquisadora

3.4 Elaboracdo do protocolo de pesquisa

Os passos que guiaram a pesquisa de campo neste trabalho estdo descritos no
protocolo de pesquisa (APENDICE A). Este, segundo Yin (2001), é uma das téticas

fundamentais para se manter a confiabilidade da pesquisa e deve ser usado afim de orientar o
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pesquisador. O protocolo deve referenciar o instrumento de pesquisa, 0s seus procedimentos e
regras de utilizacéo.

Dessa forma, o protocolo desta pesquisa detalhou os itens que direcionaram a
pesquisadora na pesquisa de campo:

- Tema a ser estudado: as competéncias coletivas em grupos de trabalho,
apresentando o tema com uma breve referéncia aos autores estudados;

- Técnicas de coleta de dados. grupos de foco, entrevistas ndo-estruturadas,
semi-estruturadas e dados secundarios;

- Método de andlise de dados: andlise de contetido.

35 A escolhadaempresa

A escolha da empresa atendeu a critérios pré definidos pela pesquisadora. Para
a identificac@o dos critérios definidos, buscaram se evidéncias representadas por diferentes
fontes de referéncia (revistas, publicacdes especializadas). Dessa forma, justifica-se a escolha
da empresa Copesul da seguinte forma:

- Empresa destacada no ambito nacional pelas suas préticas de gestdo de
pessoas. A Copesul aparece nos anos de 1997, 1998, 1999, 2000, 2001 e 2004 no ranking da
Revista Exame das melhores empresas para se trabalhar no Brasil;

- A empresa utiliza como estratégia de gestdo, a “gestdo por times’ desde 1994;

- A empresa destaca-se como empresa de classe mundial e isso pode ser
verificado pelos prémios que continuamente recebe em certificagbes nacionais e
internacionais,

— A empresa possui um programa formal de competéncias.

Apos aidentificagdo da empresa, iniciaram-se as hegociagoes para a realizagcdo
do estudo. O processo de negociacdo aconteceu com o representante da empresa, membro do

Time de Plangamento, nesta pesguisa denominado “pessoa de contato”. Nesta fase de contato
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inicial, foi enviado materia sobre o tema e foram realizadas duas reunibes na empresa.
Nestas, foram apresentados o0 tema da pesquisa e 0 estudo a ser realizado, bem como
identificados os possiveis grupos de trabalho a serem estudados. Neste momento, tomou-se
conhecimento das duas formagdes desses grupos, denominados de “times’, na empresa. Esta
fase de negociacdo encerrourse em agosto de 2004, com a aceitagdo pela Copesul para a

realizacéo do estudo.

3.6 Estudo do caso

Esta fase foi realizada em trés etapas. preparatoria, investigativa e conclusiva.
A etapa preparatéria inclui a escolha dos grupos (times) e um conhecimento geral sobre a
empresa (contexto). A investigativa representa um mergulho nos dois grupos, buscando
destacar os elementos que constituem as competéncias coletivas, sempre se considerando o
contexto e as especificidades de cada grupo. Por fim, a etapa conclusiva busca algumas
generalizacbes anditicas e reflexdes que possam esclarecer a nogcdo das competéncias
coletivas e 0 seu desenvolvimento.

Para a coleta de dados, foram utilizadas fontes diversas. entrevistas em
profundidade ndo-estruturadas e semi-estruturadas, grupos de foco e utilizacdo de dados
secundarios. A aplicagdo de entrevistas em profundidade é considerada como uma das mais
importantes fontes de informagdo para um estudo de caso (YIN, 2001), uma vez que
geralmente buscam dados sobre fendmenos humanos e sociais. A partir das entrevistas pode-
se focar no fendbmeno em estudo e/ou fazer inferéncias (YIN, 2001). Esse tipo de entrevista €
considerada apropriada por permitir a exploracéo de informagdes néo-identificadas a priori,
ou sga, a partir das respostas, 0 pesquisador possui a liberdade de aprofundar pontos
considerados relevantes para o estudo. Ent&o, ao mesmo tempo em que se vai compreendendo

melhor a realidade investigada, € possivel ir aprofundando os dados que séo trazidos pelos
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entrevistados, quase que desvendando aspectos ndo-imaginaveis sobre o contexto e 0s
elementos do estudo, buscando a relacéo entre eles.

A utilizagdo de gupos de foco objetivou a identificagdo de aspectos internos
dos grupos ja que os grupos de foco podem ser entendidos e utilizados como simulacdes de
discursos e conversas cotidianas (LUNT; LIVINGSTONE, apud FLICK, 2004). Além disso,
os grupos de foco tém duplo poder, primeiramente “porgue geram discussdo, revelando,
assim, tanto os significados presumidos pelas pessoas no topico de discussdo, como a maneira
pela qual elas negociam esses significados, segundo porque geram diversidade e diferenca,
dentro ou entre grupos’ (LUNT; LIVINGSTONE (1996) apud FLICK, 2004, p.133). Outro
aspecto relevante a utilizacéo dos grupos de foco é 0 “uso explicito da interagdo do grupo para
a producéo de dados insights que seriam menos acessiveis sem a interagdo encontrada em
grupo” (MORGAN (1988) apud FLICK, 2004, p.132).

Os dados secundarios foram utilizados, por sua vez, para complementar a
compreensao do contexto. De uma maneira geral, as informacfes documentacionais sdo muito
importantes para os estudos de caso, exceto quando esta sendo analisado um fendmeno sobre
0 qual ndo existe registro escrito (YIN, 2001). A andlise de documento (documentos
administrativos) foi utilizada como uma forma de identificagdo das préticas formais da
empresa. A principal utilizacdo da informacdo proveniente da andlise de documentos é
fortalecer e valorizar outras fontes de evidéncia, principalmente fornecendo detalhes ou
mesmo possibilitando novas reflexdes e questionamentos que possam alimentar as entrevistas

ou 0s grupos de foco.

3.6.1 Etapa preparatéria

Nesta etapa da pesquisa, buscou-se um conhecimento inicial da empresa e das

suas préticas de gestéo, afim de escolher os grupos de trabalho a serem estudados.
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Para isso, foram realizadas entrevistas iniciais ndo-estruturadas com a pessoa
de contato na empresa, com 0 objetivo de conhecer a empresa e Seus processos de gestéo por
times, bem como a compreensdo adotada na empresa para competéncias da organizagéo e das
pessoas. A partir dessa coleta de dados, foi possivel conhecer parcialmente o modelo de
gestéo da Copesul. Neste momento, teve-se acesso a apresentacoes e materiais, descrevendo
0S processos de gestdo da Copesul, e os elementos e direcionadores de gestéo atual (gestdo
por habilidades, erro pedagodgico, etc). Salientase que ndo se teve acesso aos modelos de
categorizacdo de habilidades utilizados pela empresa.

Apobs a permissdo de realizar o estudo de caso, iniciouse o processo de escolha
dos grupos de trabalho a serem estudados. Como critério de escolha, utilizou-se a premiacdo
desses grupos nas avaliagOes anuais da empresa e 0 reconhecimento interno pelos outros
grupos de trabalho. Além disso, sabendo-se da existéncia de grupos diferenciados na sua
composi¢do e sua forma de atuagdo na empresa, buscou-se contemplar dois tipos especificos
gue pudessem caracterizar-se pelas diferencas em termos de estrutura e atuacao.

A escolha dos grupos de trabalho partiu de uma sugestéo inicial da empresa,
apo6s uma discussdo interna com base nos critérios fornecidos pela pesquisadora. A sugestao
foi avaliada e confirmada conjuntamente em reunido, quando a pesquisadora apresentou a
proposta de pesquisa e confirmou a viabilidade do estudo com os lideres desses grupos de
trabalho. Nessa reunido, em 18 de outubro de 2004, estavam presentes a pessoa de contato, 0
coordenador técnico e um auditor do time de desenvolvimento dos sistemas certificados e a
facilitadora do time laborat6rio. Como os grupos de trabalho sdo denominados de “times’
pela empresa, a partir desse momento sera utilizada a denominagdo da empresa ao referir-se a
€SSeS grupos.

Dessa reunido resultou a confirmacéo da empresa dos times a serem estudados,

time laboratério e o time de desenvolvimento dos sistemas certificados, e no



62

comprometimento por parte dos lideres desses times para a realizagdo do estudo. Os times
escol hidos foram times distintos na sua forma e atuagéo, conforme descritos a seguir:

O time laboratério: este time é um time formal’, ou sda, que consta no
organograma da empresa. Tem como objetivo fazer analises de produtos, podendo ser
matérias-primas ou produtos gerados pela Copesul e informar seus clientes (outras unidades
da empresa) dos resultados dessas analises. Em funcéo disso, caracteriza-se por executar
tarefas de rotina, exigindo dos seus integrantes habilidades técnicas elevadas.

O time de desenvolvimento dos sistemas certificados: é um time virtual®, na
simbologia adotada na empresa, formado por integrantes dos outros times. Tem como
objetivo atuar nos processos de certificagdo em normas de qualidade, diluindo os processos de
gualidade na organizacdo. Possui uma caracteristica diferenciada dos demais times virtuais
por ter assumido um cardter permanente na empresa em funcéo dos sistemas certificados
exigirem uma manutencdo e atencdo constantes. Em funcdo disso, caracteriza-se por um
trabalho sob demanda, sendo seu grande desafio manter-se motivado durante os tempos em
gue ndo h&d uma vistoria de certificacdo ou um projeto de certificagdo pretendida.

Tendo sido definidos os times a serem estudados, buscouse primeiramente
compreender o papel dos times na organizacdo, a sua dindmica e objetivos a partir da visdo de
seus lideres. Para isso, foram realizadas entrevistas ndo-estruturadas com a facilitadora do
time laboratorio, acompanhada pela gestora de “RH” do time, e com o coordenador técnico do

time de desenvolvimento dos sistemas certificados.
3.6.2 Etapainvestigativa

Nesta etapa, iniciouse a coleta de dados nos times selecionados. Tendo-se um

conhecimento prévio dos times a partir de uma visdo dos seus lideres, esta fase teve como

" Time formal é a denominac&o interna da empresa para designar os times que constam no organograma da
empresa e atuam continuamente.
8 Timevirtual é adenominac&o interna da empresa para times formados sob demanda para um fim especifico.
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objetivo compreender os times a partir de uma visdo interna de seus membros, e, a partir
desse conhecimento, aprofundar a dindmica de funcionamento dos times.

Nesta etapa foram realizados grupos de foco e entrevistas semi-estruturadas,
além de coletados dados seundarios que auxiliaram na compreensdo do contexto. A seguir,
sdo detalhadas as técnicas utilizadas na coleta de dados desta fase.

Grupos de foco

Foram conduzidos dois grupos de foco, com parte dos integrantes de cada time.
A escolha dos participantes foi aleatoria por parte da facilitadora do time laboratério e do
coordenador técnico do time de desenvolvimento dos sistemas certificados. Os critérios
utilizados para a escolha dos participantes foram:

Disponibilidade do pessoa na data agendada com a pesquisadora,
considerando aspectos como o horério de trabalho dos membros do
time, uma vez que esses sdo formados por trabalhadores do turno® e do
administrativo™®;

Diversidade do grupo no sentido de incluir membros do time do
administrativo e do turno, facilitadores e ndo-facilitadores™, bem como
das diversas éreas de atuacéo.

A primeira coleta aconteceu em novembro de 2004 (time laboratério) e a
segunda (time de desenvolvimento dos sistemas certificados), em marco de 2005. A dindmica
aplicada foi elaborada em trés etapas, que compreenderam atividades individuais e coletivas,

conforme descrito no protocolo de pesquisa (APENDICE A).

® Trabalhadores do turno sdo aqueles que possuem uma escala pré-definida, trabalham trés semanas incluindo
finais de semana e folgam duas semanas; seus horarios sdo alterados todas as semanas, podendo estar nos
horarios das Oh as 8h, das 8h as 16h, ou das 16h as 24h.
10 Trabalhadores do administrativo sio agueles que cumprem o horério das 8h as 17h diariamente, cumprindo a
jornada semanal sem ainclusao de finais de semana.

! Nesse caso, somente para o time de desenvolvimento dos sistemas certificados, por ser um time
multifuncional, formado por trabalhadores de todas as areas, sendo alguns deles facilitadores de outros times.
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Seguindo a recomendacdo de Flick (2004), a dindmica empregada iniciou com
uma atividade de quebra-gelo, como um tipo de aquecimento. Na dindmica dos grupos de
foco, foi incorporada a técnica de construgdo de desenho, o que, segundo Vergara (2005),
trata-se da criacdo de uma resposta visual a situacdo sob investigacdo. Ainda segundo Vergara
(2005), a técnica de construcéo de desenhos permite a manifestacdo de aspectos de natureza
subjetiva, como sentimentos e necessidades, e, quando utilizada em tarefa grupal, propicia o
engajamento pessoal e do grupo na construcdo das imagens e na interpretacéo de resultados.
Além disso, a técnica permite “a complementacdo de dados obtidos por meio de informacéo
oral ou escrita, contribuindo para a triangulacdo de dados e enriquecendo a visdo sobre o
fendmeno sob investigacdo” (VERGARA, 2005, p.50). A interpretacdo dos desenhos foi
realizada na dindmica do grupo, pelos proprios participantes, seguindo recomendacfes de
Vergara (2005).

O material coletado durante a dindmica incluiu os desenhos gerados pelo
grupo, individual e coletivo, anotacBes da pesquisadora no flip-chart e anotacbes da
observadora, e o registro das falas durante as atividades em gravador digital. As gravactes
foram transferidas para o computador e posteriormente transcritas. Os desenhos foram
digitalizados e sdo apresentados no ANEXO A desta dissertacéo.

ApGs a preparacdo dos dados, fezse uma andlise do material coletado em
busca de elementos da teoria e identificacdo de novos elementos a serem aprofundados em um
segundo momento, utilizando a técnica de entrevistas semi-estruturadas. Os grupos de foco
evidenciaram algumas caracteristicas dos times que remetiam a uma ou outra abordagem
tedrica descrita nesta pesquisa, mas ainda de forma bastante incipiente. No entanto, os dados
coletados nos grupos de foco foram fundamentais, servindo como suposi¢cbes para a
pesguisadora a serem exploradas durante as entrevistas. A andlise dos dados coletados esta

descrita textual mente nesta dissertacdo como parte da andlise do caso.
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Grupo de foco com o time laboratério: Para o time laboratério, estavam
presentes doze integrantes sendo seis integrantes do turno e seis integrantes do administrativo.
Desses, trés integrantes atuam no suporte técnico do laboratério. O Quadro 3 apresenta a
caracterizacdo dos participantes, considerando o subgrupo®? de atuacdo no time laboratério, a

classe de horario em que atuam e o tempo que estdo vinculados a empresa e ao time

Laboratorio:
classe tempo de vinculo
participantes subgrupo de atuacgéo de com aempresa e

horério com o o time 3

1 Fisico-Quimica/Cromatografia Turno 18 anos

2 SolugBes/Cromatografia Adm 4 anos e 5 meses

3 Efluentes/Cromatografia Adm 7 anos e 3 meses

4 Suporte técnico/ Cromatografia Adm 23 anos

5 Fisico-Quimica/Cromatografia Turno 23 anos

6 Fisico-Quimica/Utilidades Adm 2 anos e 8 meses

7 Fisico-Quimica Turno 7 anos e 8 meses

8 Fisico-Quimica Turno 6 anos e 7 meses

9 Fisico-Quimica/Cromatografia Turno 24 anos e 2 meses

10 Suporte técnico/Efluentes/Utilidades/Solugdes | Adm 23 anos

11 Suporte técnico/Cromatografia Adm 23 anos

12 Fisico-Quimica Turno 4 anos e 5 meses

Quadro 3: Participantes do Grupo de Foco no Time Laboratério
Fonte: elaborado pela pesquisadora

Grupo de foco com o time de desenvolvimento dos sistemas certificados:
Iniciamente foi pensada a realizagdo da dindmica com os dois grupos no mesmo dia, porém,
por falta de disponibilidade de tempo do time de desenvolvimento dos sistemas certificados,
este processo foi adiado para depois de janeiro de 2005, retomando-se a pesquisa em margo
de 2005.

Para a realizacdo da dinamica de grupo de foco com este time, aproveitou-se
um dia de reunido desse em funcdo da dificuldade de reunir o grupo, uma vez que 0s
membros do mesmo atuam em times distintos, seus times de origem. Na formacdo do grupo,
havia onze integrantes, estando presentes o coordenador técnico do time em estudo e dois

integrantes do time laboratério. Tendo em viista essas duas pessoas participarem dos dois

12 Optou-se por utilizar a denominag&o de subgrupo de atuac&o e ndo laboratdrio de atuacdo paranao confundir o
leitor com o préprio time, denominado Laboratdrio.
13 Neste time, o tempo de vinculagdo & empresa e a0 grupo, S30 0S MesMmos.
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times, posteriormente elas foram entrevistadas no intuito de aprofundar aguns dados ou
mesmo comparar as duas realidades, considerando-se as suas experiéncias.

O time de desenvolvimento dos sistemas certificados é formado por membros
de outros times, com certificacdo em habilidades relativas aos processos de qualidade. O
Quadro 4 apresenta a caracterizagdo dos participantes, considerando suas areas de origem,

classe de horério em que atuam, tempo de vinculo com a empresa e com o time:

tempo | tempo
classe . de d,e
Participantes unidade de atuagéo de vineulo | vinculo
horério coma - como
empresa | timeno
time
1 Unidade de manutencdo/ Time Oficina Innova Adm 23 anos | 10 anos
2 Assessoria de plangamento, desenvolvimento e | Adm 20anos | 10 anos
organi zacao empresarial
3 Assessoria de plangjamento, desenvolvimento e | Adm 2meses | 2 meses
organi zacao empresarial
4 Assessoria de gestdo de pessoas, seguranca € meio | Adm 16anos | 3anos
ambiente
5 Unidade de manutencdo/Time de turno Turno 24 anos | 4 anos
6 Unidade de utilidades/Time de turno Turno 24 anos | 10 anos
7 Unidade de arométicos/Time de turno Turno 21 anos | 10 anos
8 Unidade de engenharia/Time Laborat6rio Adm 23anos | 10 anos
9 Unidade de engenharia/Time Laboratério Adm 23anos | 10 anos
10 Unidade de manutencdo/Time de materiais Adm 26 anos | 10 anos
11 Assessoria de plangjamento, desenvolvimento e | Adm 23 anos | 6anos
organi zagao empresarial

Quadro 4: Participantes do Grupo de Foco no Time de Desenvolvimento dos Sistemas
Certificados
Fonte: Elaborado pela pesquisadora

Entrevistas

Nesta etapa, aprofundaramse os elementos levantados nas fases anteriores
através de entrevistas semi-estruturadas, conduzidas com alguns integrantes dos times, que
haviam participado dos grupos de foco. O critério utilizado para a escolha dos entrevistados
foi a contribuicdo dos integrantes no grupo de foco, no entanto, a participacdo também foi
influenciada pela disponibilidade de horario das pessoas. O nimero de entrevistas observou o
critério de saturacdo. Desta maneira, foram redizadas no total oito entrevistas (quatro
entrevistas para cada time), sendo duas delas com os integrantes dos dois times estudados.

Nessas entrevistas, foram adicionadas questes relativas a percepcdo deles quanto a atuacéo
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dos times. As entrevistas tiveram duragdo de aproximadamente uma hora, ocorrendo uma
variagcdo entre uma e outra. O tempo maximo de entrevista chegou a uma hora e meia para
aguelas que contemplaram questdes dos dois times.

As entrevistas foram conduzidas pela pesquisadora, seguindo o roteiro
elaborado, apresentado no protocolo de pesquisa (APENDICE A), a partir do referencial
tedrico e do material coletado nos grupos de foco. O roteiro incluiu questdes abertas,
possibilitando a pesquisadora aprofundar os assuntos conforme as contribuicdes dos
entrevistados. As entrevistas ocorreram na prépria empresa, contudo foram conduzidas de
forma descontraida para que os entrevistados se sentissem a vontade e fosse possivel coletar a
percepcdo de cada um deles quanto a atuagdo dos times.

Nesta pesquisa, quando referenciados os entrevistados desta fase da pesquisa,
ser&o nomeados como:

ETL (1,23 — nomenclatura para designar os entrevistados do time
laboratorio;

ETD (1,2,3) — nomenclatura para designar os entrevistados do time de
desenvolvimento dos sistemas certificados;

ETDL (1,2) - nomenclatura para designar os entrevistados pertencentes aos
doistimes.

Dados secundérios

Esta etapa ocorreu de forma simulténea as etapas anteriores e compreendeu a
coleta e andlise de dados secundérios (websites, documentos administrativos, revistas, entre
outros). A principal utilizacdo da informacéo proveniente da andlise de documentos é
fortalecer e valorizar outras fontes de evidéncia, principalmente fornecendo detalhes ou
mesmo possibilitando novas reflexdes e questionamentos que possam alimentar as entrevistas

ou os grupos de foco. Durante a etapa de andlise dos dados, esta documentacdo coletada
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permitiu a triangulagdo das informacfes. A analise de documentos (administrativos) foi
utilizada como uma forma de identificacdo das préticas formais da empresa. Os documentos
utilizados foram:

- Documentos fornecidos pela empresa (apresentacfes utilizadas em palestras,

workshops, cartilha para o novo funcionério, etc.), website da empresa e revistas.

3.6.3 Etapaconclusiva

Esta etapa inclui uma fase de preparacdo dos dados para a andise. As
entrevistas, com os lideres dos times (duas), os registros das atividades dos grupos de foco
(dois), e as entrevistas com os integrantes dos times (oito) foram transcritas, gerando cento e
seis laudas de texto. Para a andlise das entrevistas, dispds-se 0 texto em trés colunas, sendo a
primeira para as questdes, a segunda, para as respostas, € a terceira, para anotagbes da

pesquisadora; neste sentido, auxiliaram na analise das entrevistas.

3.6.3.1 Andlisedosdados

Para este estudo, adotouse a andlise qualitativa de contelido. Esta é uma
estratégia de pesquisa que é utilizada com a finalidade de tornar objetivo o contelido das
entrevistas realizadas. Esta andlise pode ser entendida como um conjunto de técnicas de
analise de comunicagdo, visando - por procedimentos sisteméticos e objetivos de descri¢cdo do
contetido das mensagens -, obter indicadores quantitativos ou ndo, que permitam a inferéncia
de conhecimentos relativos as condicbes de producdo/recepcdo (variaveis inferidas) das
mensagens (BARDIN, 1977).

Neste estudo, considerando-se o carater exploratorio da pesquisa, as categorias
de andlise foram definidas a posteriori, com base nas informacfes coletadas no campo

(grupos de foco e entrevistas), tendo como inspiracdo 0s elementos das competéncias
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coletivas apresentados no referencia tedrico desta dissertacdo e sintetizados no Quadro 5, a

seguir:

CARACTERISTICASDOSTIMES

formados sob demanda

Hansson (2003)

formacao fixa

(2002)

Weick (1993); Weick e Roberts (1993), Frohm

ELEMENTOSDAS COMPETENCIAS COLETIVAS

processos de sensemaking

baseados na estruturade papéis | Weick (1993)
baseados narepresentacdo do |\ iy o Roberts (1993)
sistema

baseados nainteragéo

Hansson (2003), Frohm (2002)

niveis de sensemaking

intersubjetivo (interagdo)

Weick e Roberts (1993), Frohm
(2002), Hansson (2003)

genérico (normas, regras e
rotinas)

Weick (1993)

reflexiva ou intencional (a
partir dainteracao)

Weick e Roberts (1993), Frohm
(2002), Hansson (2003)

interpessoais

bases paraa agéo — - -
nédo-reflexiva ou habitual, Weick (1993)
baseada em rotinas
1. construcdo deum
Senso comum
2. construcdo de uma Bohream (2004)
base de conhecimento
3. sensode
interdependéncia
Estagios 1. adaptacdo, quando
acontece 0 processo
de roletaking
2. consciéncia, quando Hansson (2003)
acontece 0S processos
de sensemaking
3. unidade
] ] interacéo
| 6gica de desenvolvimento Frohm (2002)
inter-relagcdo
) tempo
dimensoes: Hansson (2003), Frohm (2002)
espaco
competéncias préticas
composi¢&o competéncias Hansson (2003)

identidade do grupo

Weick (1993), Hansson (2003)

visdo compartilhada

Hansson (2003), Boterf (2003),
Sandberg (1994)

combinacdo de competénciasindividuais

Boterf (2003)

Interacdo

Hansson (2003), Sandberg
(1994), Frohm (2002)

Quadro 5: Sintese dos Elementos das Competéncias Coletivas

Fonte: elaborado pela pesquisadora



4 O SETOR PETROQUIMICO E A COPESUL

Este capitulo apresenta algumas consideracfes sobre o setor petroquimico e a

empresa estudada, destacando os aspectos considerados relevantes para 0 contexto desta

pesquisa.
4.1 Caracterizacdo do setor petroquimico

O setor petroquimico é responsavel pela origem da matéria-prima da maioria
dos produtos disponiveis no mundo moderno. Os produtos derivados do petroleo, como o
plastico, por exemplo, substituiram os produtos de origem anima como o couro, a l& o
marfim, trazendo para a Modernidade a possibilidade de bens de consumo descartéveis. Foi a
partir da evolucdo da indulstria petroquimica que os bens de consumo tornaram-se de fécil
acesso as populactes de baixa renda. Além do pléstico, outros produtos que séo derivados do
petréleo sdo os tecidos de fibra sintética, os combustivels, solventes, assim como a quimica
fina, base para medicamentos e insumos agricolas (NOBRE FILHO; GUARAGNA, 2003).

As empresas do setor petroquimico sdo classificadas em primeira, segunda e
terceira geracdo. As empresas de primeira geracéo so agquelas que fazem o processamento
das matérias-primas e por isso sao chamadas de centrais de matérias-primas. A Copesul € uma
empresa de primeira geracdo. A partir da nafta ou de gases da refinaria, estas empresas

produzem os petroguimicos béasicos como eteno, benzeno e propeno. As empresas de segunda
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geracao processam 0s petroquimicos basicos para produzir os produtos intermediarios, como
elastomeros, solventes e combustiveis. As empresas de terceira geragdo, conhecidas como
empresas de transformagdo, processam os produtos intermediarios para produzir os bens de
consumo, como utensilios domésticos, pneus, tintas, etc.

O setor petroquimico caracteriza-se por utilizar o padréo de producdo intensivo
em escala (NOBRE FILHO; GUARAGNA, 2003). O processo produtivo é do tipo fluxo de
producdo continua com as operacdes das plantas, funcionando vinte e quatro horas por dia,
sete dias por semana. A cadeia produtiva € totalmente integrada entre as empresas de primeira
e segunda geracdo por tubulacdes. 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 pdlo e fornecedores, por exemplo) e por isso sdo consideradas extremamente
criticas. “Apostar na eficiéncia da cadeia produtiva como um todo € a receita para os ganhos
de competitividade do setor” (GOLDBERG, 2005, p 23).

Em funcdo do padrdo de producdo desse setor, todos 0s equipamentos sao
dimensionados para a producdo continua. Sdo instalados equipamentos em duplicidade
guando as caracteristicas desses equipamentos ndo permitem operagdo continua. Outra
caracteristica desse tipo de producéo é a ocupacdo integral da capacidade produtiva da planta,
gue busca operar 100% da capacidade ocupada. A ocupacdo integral visa a amortizacdo dos
investimentos no tempo projetado. Essa caracteristica da industria petroquimica demanda um
grande sincronismo da cadeia logistica da industria petroquimica. “Nesse contexto as
ateracOes em qualquer elo da cadeia devem ser extensamente discutidas com todas as
empresas responsaveis pelos demais elos, criando uma grande inércia para a implantacéo de

inovagbes’ (NOBRE FILHO; GUARAGNA, 2003, p.116).
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A escala elevada e a complexidade do sistema produtivo sdo as principais
fontes de vantagem econdmica, as quais também funcionam como barreiras a entrada de
NovVOos concorrentes.

Per spectivas para o setor

Atualmente a indlstria petroquimica no Brasil est4 baseada em trés polos
petroquimicos, localizados nas cidades de Cubatdo (SP), Camacari (BA) e Triunfo (RS).
Esses sdo responsaveis pela producéo de eteno, propeno, negro de fumo, metanol, amoénia e
fertilizantes hidrogenados. Um quarto pdlo esta sendo criado, devendo entrar em operacéo
ainda em 2005.

O setor petroquimico experimenta um momento de expansdo, porém 0 acesso a
matéria-prima é um limitador da expansdo dessa indUstria. A escassez da primeira é o grande
gargalo da industria. A principal fonte de matéria-prima é a nafta. Dos 11 milhGes/t ano de
nafta utilizada pelas centrais de matérias-primas, cerca de 7 milhdes sdo produzidas no Brasil,
os demais 4 milhdes sdo importados (GOLDBERG, 2005). Resolver a equacdo de como
viabilizar o crescimento da oferta para atender a demanda € o principal problema do setor.

Embora o pais possua abundancia de petrdleo e gas (matérias-primas para o
setor), ndo ha perspectiva de aumento no suprimento de nafta petroquimica. Em funcéo disso,
fontes aternativas (gas) estdo sendo buscadas para reduzir essa escassez. O gas apresenta
como vantagem o fato de ser mais abundante e barato que a nafta. A Petrobras esta trazendo
para o setor novos investimentos para outras fontes de matéria-prima (GOLDBERG, 2005).

O setor petroquimico cresce cerca de trés vezes o PIB nacional e caracteriza-se
por uma vocacdo doméstica. Cerca de 20% da producéo € destinada as exportacdes. No
ultimo ano, com o crescimento da economia nacional e mundial, a demanda por produtos
petroquimicos cresceu aproximadamente 14%. Esse crescimento praticamente esgotou a

capacidade produtiva dos fabricantes (GOLDBERG, 2005). Em termos de rentabilidade, no
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ano de 2000, as empresas do setor petroquimico obtiveram excelentes resultados, apesar da
gueda nas margens de lucro, decorrente do aumento da matéria-prima basica, a nafta

(GOLDBERG, 2005).

42 A empresa

A Copesul, central de matérias-primas do pdlo petroquimico do Rio Grande do
Sul, esta localizada no municipio de Triunfo. A empresa é “reconhecida por adotar as mais
avancadas tecnologias de producéo petroguimica e de controle ambiental, visando ao
desenvolvimento sustentével de seu negoécio e do pais’ (COPESUL, 2004). Alguns dos
elementos que levam a essa afirmacdo sdo as certificagbes nas normas SO 9001-Versdo
2000, 1SO 14001 e OHSAS 18001 e o reconhecimento da Copesul como empresa de classe

mundial.

A empresa busca continuamente avancar em seus padroes de
gualidade para atender as demandas dos clientes, manter-se competitiva no
mercado internacional, garantir a seguranca operacional, a salde das pessoas € a

protecdo ao meio ambiente, e participar davida da comunidade (COPESUL, 2005).

A Copesul é responsavel por 40% do eteno consumido no Brasil, com
capacidade instalada de 1,135 milh&o de toneladas/ano. Além de eteno, a empresa produz
propeno, butadieno, benzeno, tolueno, xilenos, MTBE, buteno-1, propano e outros,
totalizando trés milhGes de toneladas anuais de petroquimicos basicos. Mais de 80% de sua
producdo é consumida no PAlo Petroquimico do Sul. O restante é vendido para outros estados
do pais ou exportado (COPESUL, 2005).

A Copesul destaca-sa pela politica de recursos humanos que busca reter
talentos profissionais, disponibilizando aos colaboradores programas atraentes de
desenvolvimento pessoal e profissional, qualidade de vida, remuneracédo, reconhecimento e

salde e seguranca no trabalho. A empresa desenvolveu uma concepcdo de organizagdo do
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trabalho e de desenvolvimento dos recursos humanos, baseada na valorizagéo do colaborador
como individuo e profissional. O trabalho na empresa € estruturado em times, visando ao
comprometimento dos colaboradores com os resultados do grupo e da empresa. O time €
liderado por facilitadores escolhidos pelos integrantes do préprio time em um processo 360°%4.
Além disso, 0 sistema de remuneracdo leva em conta as habilidades praticadas pelo
profissional, proporcionando oportunidades e desafios profissionais.

Atualmente a Copesul emprega cerca de 963 pessoas e € considerada, desde
1997, uma das melhores empresas para se trabalhar do Brasil. Foi, também, a primeira
industria petroquimica a receber o Prémio Nacional da Qualidade, em 1997. Os sistemas de
certificacdo representam uma adequacdo as normas internacionais de qualidade e um
instrumento para a afericéo do Sistema Copesul de Gestéo.

A estrutura organizacional atual é matricial, existindo trés riveis: diretoria,
executivos e times semi-autdbnomos. Cada time possui um facilitador eleito pelo préprio time.
O facilitador ndo atua como chefe, mas como um condutor do time.

O faturamento da empresa

Em 2004, a Copesul conquistou o0 maior lucro anual de sua histéria. No
primeiro trimestre de 2005, obteve um lucro liquido ajustado antes das destinacbes de R$
203,6 milhdes. O valor é 79,1% superior aos R$ 113,7 milhdes obtidos no mesmo periodo do
ano passado e reflete desde entdo a trgjetéria de lucros ascendentes auferidos pela empresa
desde ent&o.

O Ebitda societério (indicador de lucro operacional antes dos impostos, juros,
depreciagdes e amortizagdes) foi de R$ 359,3 milhdes em 2005, contra R$ 214,8 milhdes no
primeiro trimestre de 2004. A margem Ebitda cresceu de 19,7% para 23,8%, de um ano para

outro. O excelente desempenho econdmico-financeiro da Copesul nos ultimos meses é reflexo

14 Nesse processo o candidato a vaga de facilitador de um time é escolhido por um comité formado pelo
executivo da Unidade da empresa que possui a vaga em aberto, por colegas do time, por pessoas que participam
dos processos clientes do time e dos processos fornecedores do time, além do representante do “RH”.
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da conjuntura econémica internacional continuamente favorével, que vem mantendo as
margens do negoécio petroquimico elevadas em relacdo a anos passados, mesmo com a alta
progressiva dos custos das matérias-primas (COPESUL, 2005). A receita liquida de R$ 1,1
bilhdo decorreu das vendas de 688 mil toneladas de petroquimicos bésicos, solventes e
combustiveis, sendo 542 mil toneladas para clientes no Rio Grande do Sul, 50 mil para outros

estados brasileiros e 96 mil toneladas exportadas.

4.3 Histérico da empresa

A Copesul foi fundada em 1976 como uma empresa estatal subsidiaria da
Petrobras, iniciando sua operacdo em 1982. Em 1992, foi privatizada e passou por um
processo de reestruturagéo organizacional. A privatizacdo da empresa, simultanea aos fins dos
subsidios e das regulamentacBes setoriais, inseriu a Copesul na realidade competitiva do
mercado, gerando um chogue interno na empresa. Até entdo, esta era formada e operada a luz
de outro ambiente competitivo, segundo o padréo organizacional estatal desenvolvido pela

Petrobras. Com a privatizacéo, o controle aciondrio da empresa ficou configurado conforme o

Quadro 6:
Controle Acionéario Participacao %
Grupo Odebrecht 29,46
Grupo Ipiranga 29,46
Petroquisa 15
Outros 27

Quadro 6: Controle Acionéario Copesul
Fonte: site da empresa (www.copesul.com.br)

A entrada dos novos acionistas bem como o mercado cada vez mais aberto a
competicdo internacional foram os fatores que conduziram a empresa a modernizar seus
processos de gestéo em busca da eficiéncia e, acima de tudo, da sobrevivéncia. O processo de
reestruturacéo organizaciona foi fundamentado na reengenharia e posteriormente no Sistema

Copesul de Gestéo.
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O projeto de reengenharia resultou no redesenho de sete processos
fundamentais para 0 negécio da empresa, a saber:
1. producdo de produtos;
2. gerenciamento de ativos,
3. gerenciamento do negdcio;
4. desenvolvimento de recursos humanos;
5. plangjamento do negdbcio;
6. comercializagéo;
7. atendimento aregulamentacdo externa.
Do diagnostico a implantacdo dos sete processos fundamentais, transcorreram
13 meses. Esse projeto contou com suporte de consultoria internacional, benchmarking em
outras 80 empresas, sendo 30% delas estrangeiras, e com a participacéo de 60 colaboradores,
compondo o Time de Redesenho. O projeto levou em consideragdo oito direcionadores

estratégicos, fundamentais para o redesenho dos processos, apresentados no Quadro 7.

foco nos processos fundamentai s ao negdcio da empresa

atendimento equilibrado de acionistas, colaboradores, clientes, fornecedores e comunidade
visdo sistémica

trabalho em times com colaboradores multi-habilitados e polivalentes

informacdo agil e compartilhada

foco no cliente e no mercado

incentivo ao alto desempenho

incentivo ao aprendizado continuo

Quadro 7: Os Direcionadores da Reengenharia
Fonte: NOBRE FILHO; GUARAGNA, 2003

No decorrer de 1994, foram iniciados os trabalhos para a implantagdo desses
processos. O primeiro deles (e, sem dlvida, o mais critico) foi o processo de desenvolvimento
de “RH". Paralelamente, foram definidas a visdo, a missdo e os valores da empresa pelo Time
de Gerenciamento do Negocio. A visdo da empresa ficou definida como “tornar-se uma
empresa de classe mundia na producdo de petroquimicos béasicos e commodities

diferenciadas’ . Para atuar na visdo proposta, foi criado o Sistema Copesul de Gestédo. Este
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passou entdo a ser um instrumento de acdo dos gestores. Tal sistema foi desenvolvido e
aprimorado com base nos enfoques discutidos nos ciclos anuais de plangiamento do negdcio.
Para a afericdo do Sistema de Gestéo, a empresa definiu, como indicadores, os critérios do
Prémio Nacional de Qualidade.

Com a nova légica por processos direcionando a gestédo da empresa, a Copesul
tornou-se gradualmente uma empresa de classe mundial. Como resultados do Sistema
Copesul de Gestdo, pode-se citar: ampliacdo da capacidade produtiva; certificagbes e os
prémios de qualidade conquistados; inclusdo da empresa entra as 100 melhores empresas para
se trabalhar no Brasil; reducdo dos niveis hierarquicos, consistindo-os agora em trés niveis,
implantagdo de mecanismos de comunicagdo interna; projetos de tecnologia; remuneragdo por
habilidades; implantacdo de bdnus por resultados, descentralizacdo da gestdo de recursos
humanos, planejamento estratégico participativo e introducéo de tecnol ogias comportamentais
(NOBRE FILHO; GUARAGNA, 2003).

Relevante para esta pesquisa, a fim de melhor compreender o contexto dos
times estudados, é apresentar uma visdo do processo de desenvolvimento de recursos
humanos, principamente no que diz respeito as acdes voltadas a formacdo e a atuagdo em

times e do desenvolvimento e implementacéo dos sistemas certificados.

4.4 O processo de desenvolvimento de recur sos humanos

Uma das opcdes estratégicas da empresa foi a opcéo pelo trabalho em times,
visando a uma maior autonomia, polivaléncia, participacdo e responsabilidade dos individuos
pelos resultados gerados. Tendo feito opcdo, a empresa, durante a implantacdo do
processo de desenvolvimento de recursos humanos, buscou a adequagdo qualitativa e
guantitativa dos mesmos. Por essa afirmagdo, entende-se um redesenho dos perfis desgjados e
a adequacao do quadro de colaboradores. Isso significa que, com base no novo perfil desgjado

para o colaborador, foram definidas as pessoas nos times, escolhidas de todas areas da
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organizac@o. Neste processo, parte do quadro de colaboradores da mesma foi desligada da
empresa.

Para a implantagdo desse processo, a Copesul investiu fortemente na
reeducacdo dos colaboradores para que esses assimilassem a importancia do
compartilhamento de idéias, conhecimentos, habilidades, valores e aceitacdo de mudanca.
Esse treinamento contemplou técnicas de grupos dirigidos, treinamento dos executivos,
conceito de learning organization, entre outros. Esse processo foi conduzido pelo Time de
Redesenho.

A partir desse momento, foram sendo introduzidos novos elementos de gestdo.
E importante destacar a descentralizacdo da gestdo de Recursos Humanos, atualmente
exercida dentro de cada time por um ou mais membros que s&o certificados na habilidade de
“RH".

Além disso, houve a implantacdo do plano de desenvolvimento profissional,
denominado de Gest&o da Evolucéo Profissional (GEP). Nesse processo, o0s colaboradores séo
treinados, capacitados, avaliados e entdo recebem uma certificagdo em uma determinada
habilidade. As habilidades sGo pontuadas, concedendo ao colaborador a pontuacdo pela qual
ele é remunerado. O desempenho nessas habilidades é certificado pelos proprios colegas de
time. Receber uma certificagdo em uma habilidade significa que o colaborador esta apto a
executar as atividades que envolvem aguela habilidade.

Quando do processo de implantacéo do GEP, a empresa precisou equalizar as
habilidades e salérios - existiam profissionais, ganhando mais do que habilidades certificadas
e profissionais ganhando menos. A empresa levou um certo tempo para equalizar essas
diferencas. Para os profissionais que ganhavam acima das habilidades que possuiam
certificacOes, estes ficaram com uma pontuacéo negativa, até poderem certificar-se em outra

habilidade no time. Essa certificagdo aconteceu a medida que foram surgindo novas demandas



79

no time. Para os profissionais que estavam com seus salarios defasados em relacdo a
pontuacdo de habilidades certificadas, a empresa apenas reconheceu sua pontuacdo e
remunerou pelas habilidades certificadas. Com o GEP, a possibilidade de evolugdo da carreira
passa a ser horizontal, por meio do desenvolvimento de novas habilidades e competéncias, e
ndo mais vertical, como na estrutura anterior.

Ainda, outro ponto importante diz respeito ao treinamento, direcionado para
gue os colaboradores possam adquirir e manter habilidades descritas e previstas para sua
carreira, mantendo-se atualizados em relagdo a evolugdo das tecnologias e dos processos de
trabalho. S&o os proprios times que determinam seus programas anuais de treinamento, com o
apoio da &rea de recursos humanos. O orcamento de treinamento é negociado entre o
executivo da unidade e seus times, conforme as necessidades do trabalho realizado e de
desenvolvimento pessoal e profissional dos colaboradores.

A Copesul mantém um amplo programa permanente de educacéo,
que visa ao desenvolvimento dos recursos humanos em nivel que possibilite a

Copesul manter o padrdo de empresa de classe mundial. As metas anuais séo

definidas segundo o planejamento estratégico daempresa.

Na forma de seminérios, palestras ou workshops, o programa é

centrado na mudancga interior das pessoas, na assimilagédo da cultura Copesul e no

reforgo aos valores e conceitos corporativos (COPESUL , 2005).
Com isso, a Copesul elevou o nivel de satisfagdo dos funcionarios de 62 para
91% no periodo de 1995 a 1999. Como resultado desse trabalho, a empresa foi incluida pela
revista EXAME, nos anos de 1998 a 2001, entre as 100 melhores empresas do Brasil para se
trabalhar, voltando ao ranking novamente nos anos de 2003 e 2004. A empresa foi, ainda,
considerada uma das 100 melhores empresas para trabalhar na América Latina em 2004. O

ranking elaborado pelo Great Place to Work Institute, dos Estados Unidos, considerou as
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pesquisas sobre as melhores empregadoras de sete paises: Argentina, Brasil, Chile, Colémbia,

Meéxico, Peru e Uruguai, totalizando mil empresas.

45 O desenvolvimento e implementacéo dos sistemas certificados

Como ja foi mencionado anteriormente, a empresa buscou certificagdes
reconhecidas naciona e internacionalmente, como método de afericdo de seu desempenho.
Ao adotar o Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) como um instrumento de afericdo das
préaticas da Copesul, a empresa considerou-o como um espelho para balizar as melhorias que
se faziam necessarias.

Desde entédo, como resultado dessa opcdo estratégica, a empresa conquistou
diversas certificagdes e prémios:

- Em 1996, a empresa recebeu a certificacdo do sistema de qualidade SO
9002, concedido pela Bureau Veritas Quality International (BVQI);

- Em 1997, recebeu premiacdo no Prémio Nacional da Qualidade (PNQ), tendo
sido a primeira do setor petroquimico naciona;

- Em 1998, o sistema ambiental da empresa foi certificado em conformidade
com alSO 14001, a primeira a ser certificada na América Lating;

- Em 2000, ingtituiu o Programa de Qualidade de Vida no trabal ho;

- Em 2003, a empresa obteve a certificagdo do sistema de gestéo em salde e
seguranca, com base nas normas OHSAS 18001 - Occupational Health & Safety Assesment

Series.



5 APRESENTACAO E ANALISE DOSRESULTADOS

Este capitulo apresenta os principais resultados observados nos times da
Copesul, a luz do referencia tedrico e inspirado nos elementos que compdem a competéncia
coletiva, descritos anteriormente. E importante destacar a complexidade dos elementos
investigados, tendo em mente a mobilidade envolvida na dindmica das competéncias
coletivas. BEm outras palavras, a inter-relacdo entre os elementos das competéncias coletivas
bem como os diferentes posicionamentos dos autores mencionados, ndo permitem uma
separacdo desses elementos nem uma dissociagcdo do contexto; neste sentido, a andlise serd
realizada, respeitando essa dindmica. Além disso, levando-se em conta as especificidades do
contexto de cada time estudado e a relagdo que apresenta com 0 desenvolvimento das
competéncias coletivas, a andlise do caso € apresentada em separado para cada time.

Inicialmente, apresenta-se a descricdo do time, seguida da anadlise dos
elementos da competéncia coletiva, a luz do referencial tedrico. A andlise dos elementos é
feita no decorrer do texto, ndo apresentando categorias separadamente. Essa escolha foi feita
ao entender que os elementos estdo relacionados entre si e que 0 contexto em que O grupo esta
inserido tem influéncia direta no desenvolvimento dessas competéncias coletivas. Deste
modo, a partir do contexto € que sdo estabelecidos ou explicados os elementos que compdem

a competéncia coletiva. Além do mais, apresent&|os de forma isolada poderia criar a ilusdo
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sobre a funcionalidade dessa modalidade de competéncia, erroneamente passando a idéia de

tratar-se de um modelo simplista ou sinbnimo de trabalho em equipe.
5.1 Otimelaboratoério

Este time tem como objetivo fazer andlises de produtos, podendo ser matérias-
primas ou produtos gerados pela Copesul. As andlises visam a comprovacao de que o produto
atende as especificagbes desgadas, garantindo o funcionamento das plantas dentro das
especificagcdes. Os resultados das andlises sdo comparados com parametros de certificagcdo e
os clientes sdo informados desse resultado. Os clientes desse time sdo as Unidades de
Operacéo da planta, a Unidade Comercial e a Assessoria de Gestéo de Pessoas, Seguranca e
Meio Ambiente. O Laboratério € composto por cinco laboratérios distintos, nos quais atuam
0s integrantes do time:

- Laboratério de Cromatografia: € o laboratério para a analise da composi¢cao
dos produtos; aponta a existéncia de contaminantes e a quantidade de cada componente do
produto.

- Laboratério de Fisico-Quimicaa é o laboratério para as andlises
complementares as andlises do Laboratério de Cromatografia. As andlises detalham as
caracteristicas fisico-quimicas dos produtos, por exemplo, ponto de ebulicdo, densidade,
ponto de fulgor. Outras andlises realizadas incluem a andlise de composi¢do de soda, produto
utilizado para eliminar contaminantes, agua, oxigénio, enxofre e cloretos.

- Laboratdrio de Utilidades: é o laboratério para as andlises demandadas pela
drea de Utilidades®. Sdo analisadas: a &gua do rio, a &gua clorificada, a 4gua potavel e o
vapor gerado nas caldeiras. A égua que entra nas caldeiras para a geracdo de vapor deve ser
monitorada uma vez que o vapor circula em um circuito fechado, retornando a origem, ndo

podendo, por isso, sofrer contaminacao.

15 Area de Utilidades é uma estagdo de tratamento de &gua e estacdo de vapor.
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- Laboratério de Efluentes: é o laboratério para as anadlises voltadas ao
monitoramento ambiental. As técnicas analiticas sGo semelhantes as do Laboratério de
Utilidades. Faz parte de um compromisso da Copesul com a FEPAM €, analisar todo o lencol
freatico do pdlo.

- Laboratério de Controle e Suprimento de Materiais. € o laboratério que
controla e promove o0 suprimento de materiais usados no dia-a-dia, incluindo vidraria e
reagentes padrées. Os segundos sdo solugcdes com concentragdo conhecida, usadas como
referéncia para se verificar quanto se tem daguele componente na amostra que est4 sendo
analisada.

Devido a criticidade do trabalho desenvolvido pelo time, existe redundancia de
equipamentos e softwares utilizados no laboratorio. Tal fato redundancia permite a
disponibilidade dos servicos em caso de pane, sgja em equipamentos do laboratério, sgja na
estrutura de informatica.

Os laboratorios de Cromatografia e Fisico-Quimica atuam 24 horas por dia, 7
dias por semana. Dessa forma, a equipe que atua nesses laboratérios € formada por
trabalhadores do administrativo e do turno. Existem cinco grupos de turno, permitindo que
trés grupos estejam trabalhando enquanto dois grupos estdo de folga, essa é de 14 dias. Cada
grupo de turno é composto por quatro pessoas.

No grupo do administrativo, além dos laboratérios, existe um subgrupo
denominado suporte técnico. Este é responsavel por orientacdes técnicas especificas, por
metodologias novas, conhecimento mais profundo dos equipamentos e definicdo das rotinas
do time. Desse grupo, séo designados para cada laboratério um coordenador técnico e dois

técnicos de suporte dedicados.

18 Orgao estadual de protecdo ao meio ambiente
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Os membros do time laboratério sdo de perfil técnico, ®ndo trinta e sete
técnicos quimicos, dois quimicos e um engenheiro quimico, totalizando 40 pessoas. E
esperada dos individuos neste time a polivaléncia de fungdes, de modo que um individuo
possa atuar em mais de um laboratério.

O modelo de “Gestéo da Evolugdo Profissional” sustenta a gestdo de carreira
no time. O time laboratério tem dois blocos de habilidades. um é para nivel superior, que sdo
esses dois quimicos e um engenheiro; e 0 outro € para os técnicos quimicos. Além disso,
existe o grupo de habilidades que € destinado para o suporte técnico. Nos blocos bésicos,
estdo as habilidades de execucéo, dirigidas para os |aboratorios.

A gestédo das habilidades é redizada pelo proprio time, por um comité,
denominado “Comité de Treinamento e Desenvolvimento” coordenado pelo membro do time
certificado na habilidade de “RH”. Esse comité € formado por um representante de cada grupo
de turno, de forma que todos 0s grupos tenham um representante no comité e um
representante para cada érea do administrativo, incluindo a facilitadora do time. Este comité
avalia a demanda por habilidades no time e escolhe os membros que seréo treinados. A
escolha dos membros leva em conta critérios como: 0 cumprimento de pré-requisitos de
habilidades, o tempo que o trabalhador estad sem receber treinamento, o desempenho e o perfil
do trabalhador. O comité faz uma proposta que retorna as &eas ou grupos pelos
representantes para ser validada, caracterizando-se, assim, um processo ciclico, até que o
comité decida quem ira fazer os treinamentos.

Andlise dos elementos da competéncia coletiva no time laboratério a luz do
referencial tedrico

Dentre as abordagens tedricas, o time laboratério parece melhor se enquadrar
nas consideractes de Hansson (2003), que propde que, para existir competéncia coletiva a

acdo deve ser coletiva, sendo executada em conjunto pelos membros do grupo. O pressuposto
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a execucdo da acdo é que exista um sentido compartilhado sobre o contexto e a agdo a ser
executada. A construcdo de um sentido compartilhado €, para Hansson (2003), condicdo
imprescindivel a existéncia da competéncia coletiva. Todavia, considerar que este time
melhor se enquadra na abordagem de Hansson (2003) n&o significa dizer que ndo sdo
encontrados neste time elementos das competéncias coletivas abordados por outros autores.

Este time tem um objetivo que € alcancado a partir de rotinas pré-definidas,
executadas com base em procedimentos descritos, por individuos capacitados para isso. Esta
afirmagdo coloca o time entre as abordagens de Hansson (2003) e Weick (1993). Para
Hansson (2003), a base para a acéo reside nas habilidades individuais de cada integrante do
grupo, embasadas por um sentido compartilhado, sendo direcionadas pelas dimensdes de
tempo e espaco. Ja para Weick (1993), as rotinas é gue séo as bases a acéo do grupo, €, em
funcdo disso, Weick (1993) afirma que a existéncia de rotinas tornaria desnecessaria a
existéncia de uma visdo compartilhada no grupo.

No contexto deste time, as acdes sdo difusas no tempo, uma vez gue o time
atua durante as 24 horas do dia, com diferentes individuos, executando a rotina em horérios
distintos (grupos de turno e administrativo). A definicdo dessas rotinas € atribuicdo da equipe
do suporte técnico, mediante negociagdes com outras areas da empresa - os clientes do
laboratério- conforme destaca a facilitadora do time: “Existe uma negociacdo que eu fago,
gue, de vez em quando, €é revista [...] Entdo existe uma rotina programada’. Essa rotina pode
variar ao longo do dia. Cada laboratério recebe o plano de andlise que pode ou ndo ter
repeticdo de andlises no mesmo turno ou no mesmo dia.

Com relacéo ao fato de as rotinas, segundo Weick (1993), caracterizarem uma
acd0 nao-reflexiva ou habitual, neste time, as rotinas podem variar durante o turno ou o dia e,
ainda, sdo diferentes por bancadas. O fato de os membros do grupo atuarem em diferentes

bancadas de laboratorios e realizarem permuta de turnos implica a readaptacdo constante por
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parte dos individuos. Além disso, o0 time esta preparado para lidar com situacdes adversas,
descaracterizando o0 cenario proposto por Weick (1993). Este time recebe demandas
extraordinarias e, mediante negociacdo com o cliente, as prioriza, conforme o depoimento a
seguir: “[...] a gente recebe muito, muito esse tipo de solicitacdo extra. E, as vezes, a gente
tem que decidir entre duas, trés ou mais prioridades[...]” (ETL2). Nesse momento, ainteracdo
do grupo extrapola os seus limites internos, pois ha uma negociacdo com seus clientes. Esse
processo de interacdo é fundamental na tomada de decisdo, como se vé: “[...] digamos que a
operacdo faca essa solicitacdo; entdo a gente tem o sentimento deles; e a gente, conhecendo,
entendendo o todo, o processo todo, a gente sabe decidir dai.” (ETL1). No administrativo, esta
priorizacdo é feita pelo suporte técnico, enquanto que, no turno, esta priorizacao é feita pelos
seus préprios trabal hadores.

Em sintese, ainda que as acOes do time sgam baseadas em uma rotina
previamente definida, isso ndo caracteriza uma agdo ndo-reflexiva ou habitual - ou porque as
rotinas variam entre os turnos, ou porque o time recebe demandas extras, forcando a uma
alteracdo da rotina, ou ainda porque os membros do grupo fazem trocas de bancada para que
possam se manter atualizados com os procedimentos. Além disso, ha uma compreensdo e
preocupacao sobre aimportancia das analises realizadas para as demais areas de empresa.

No que se refere a questdo do estabel ecimento do objetivo do time, referido por
Frohm (2002) como uma medida da competéncia coletiva, neste time, o estabelecimento dos
seus objetivos da-se a partir das metas da empresa, mas sdo desdobrados internamente e
construidos de forma aberta e transparente pelo grupo. E o grupo quem define seus objetivos,
destaca um integrante do time: “[...] Mas é nés que definimos. [...] sempre é colocado e
disponibilizado para que todos participem” (ETL1).

O time laboratorio possui um espaco de atuacdo compartilhado, um ambiente

fisico no qual ainteracdo acontece. Seguindo a abordagem de Hansson (2003), é nesse espaco
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gue sdo exercidas as competéncias préticas, ou sgja, as competéncias relacionadas a acdo e as
competéncias interpessoais, ou sgja, as competéncias relacionadas a interagdo para a execucao
das tarefas. Neste time, como as agdes sao continuas durante as 24 horas do dia, essa interagdo
formal, voltada a execucao das tarefas, acontece em nivels e com momentos distintos:

- Dentro dos grupos do turno e do administrativo: quando os membros do
grupo interagem com seus pares de turno ou seus pares de bancada;

- Entre os grupos do turmo: quando acontece a interacdo entre quem esta saindo
e quem esta chegando, nas trocas de turno. E quando os individuos recebem informagtes de
seus colegas. Esse é o processo considerado pelos membros do grupo como 0 mais critico
para manter as agdes do time. Essa interacdo face a face é tida pelos integrantes do grupo
como fundamental a atuacdo do time, pois, nessa interacdo, hd, aém da comunicacdo verbal,
um nivel de comunicagcdo corporal, possibilitando a quem est4 chegando, verificar, por
exemplo, aaflicdo do colega mediante alguma agdo que deve ser executada;

- Entre todo o time: quando o grupo compartilha experiéncia e conhecimentos.
Essa interacdo acontece pessoamente, nas reunides, ou por artefatos fisicos, tais como os
documentos formais, disponiveis para a consulta por todos os integrantes do time;

- Externo ao time: quando sd0 necessarias hegociacdes com os clientes do time
para a definicdo das rotinas do time ou para o estabelecimento de prioridades no caso de
demandas extraordinarias.

O que Hansson (2003) denomina de competéncias praticas sdo as habilidades
desenvolvidas pelos integrantes do grupo para executar a acao. Neste time, 0 desenvolvimento
de competéncias praticas acontece mediante treinamento, esforco pessoal, observacéo e
prética, paralelamente ao desenvolvimento das competéncias interpessoais. O individuo, ao

ser inserido no grupo, passa a ter uma leitura do grupo e é colocado no ambiente rea de
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trabalho, caracterizando o que Hansson (2003) denomina de roletaking. Nesse momento, o
novo integrante vai sendo inserido nos processos do time.

A capacitacdo de um membro do grupo, para realizar uma acdo, acontece no
time mediante o processo de certificagdo de habilidades. Os processos da empresa indicam
quais as habilidades que o time pode desenvolver. E com base nos processos nos quais o time
atua que as mesmas sd0 definidas. Cada individuo é certificado em um conjunto de
habilidades de acordo com a demanda do time. Uma certificacdo especifica indica que o
membro do grupo estd apto a executar tal procedimento. A aguisicdo de uma habilidade
requer treinamento e comprovacdo dessa aptiddo. “[...] O mais importante é a evidéncia de
gue a pessoa que foi treinada adquiriu a condicdo de redlizar aquele trabalho”, coloca a
facilitadora do time. Essa comprovacao acontece mediante provas escritas ou seminarios que
devem ser preparados por quem estd sendo treinado. Além disso, 0s seminarios sdo tidos
como uma oportunidade de atualizagdo para os integrantes do time. Um seminario pode ser
assistido por todos, considerando-se as restricoes de horério de cada um. Tanto o treinamento
como a avaiacdo sdo desenvolvidos internamente no time, caracterizando-se, assim, um
processo participativo dentro do grupo, conforme coloca um dos integrantes do time: “[...]nos
mesmos trabal hamos para desenvolver o nosso pessodl[...]” (ETL1).

Hansson (2003) argumenta que “ndo é sO importante saber 0 que 0s outros
fazem, mas congtitui parte do trabalho individual de cada um, conhecer partes do campo
profissional de outros’ (apud Frohm, 2002, p.19). Neste time, além dos seus processos de
certificacdo de habilidades, a premissa de que deve existir no mesmo uma polivaléncia de
funcOes estabelece que cada individuo deve desenvolver-se para atuar em dois ou mais
laboratérios. Destaca um dos integrantes do time “[...Jnd0 é bom que a gente fique muito
tempo fora de uma bancada. Entéo por isso que quatro, cinco dias a gente fica em um lugar,

depois ja passa para outro.” (ETL3). Isso, por si s, amplia a visdo de cada membro do grupo
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com relacdo as suas atividades e a inter-relacdo das suas atividades com as atividades dos
outros integrantes do time. Internamente o time organiza-se para que existam rodizios entre as
bancadas de trabalho. Além do rodizio de bancadas, existe o rodizio de grupo de turno. 1sso
acontece em toda a empresa, sendo um direcionamento estratégico. Com isso, busca-se chegar
ao ponto em que todos os trabalhadores trabalhem com todos, permitindo que as trocas de
experiéncia e conhecimento acontecam com diferentes membros do grupo.

Outra forma de desenvolver o conhecimento sobre as outras fungdes no grupo
ocorre pela utilizacdo de comités internos, cuja participacdo dos membros do time ndo €
arbitréria - ao contrario € livre, participando quem quiser e se sentir motivado para isso. Os
comités também funcionam como um elemento que alavanca o desenvolvimento de
competéncias individuais, uma vez que, ao fazer parte de um comité, cada individuo precisa
mobilizar ou desenvolver outras competéncias que ndo aquel as necessarias para o dia-a-dia de
trabalho. Entre os comités citados pel os integrantes do time, estdo os comités de treinamento e
desenvolvimento, de “5S”, de atendimento ao cliente, e de seguranca e salde.

Nesse sentido, essas agcdes do grupo contribuem para o estabel ecimerto de uma
base de conhecimento (BOHREAM, 2004) coletiva, proporcionando que diferentes
trabalhadores executem uma acdo sem comprometer a agéo coletiva do grupo. Nesse caso, a
base de conhecimento referenciada por Bohream (2004) diz respeito aos conhecimentos
compartilhados entre os membros do grupo. Entretanto, tomando-se como ponto de partida
gue uma base de conhecimento pode ser pensada como um artefato que serve de referéncia ao
grupo, neste caso referenciada por Boterf (2004), esta deve conter os conhecimentos
explicitos do grupo. Este time possui os procedimentos (para cada andlise a ser executada),
detalhados em documentos especificos. Em uma perspectiva histérica, também sdo mantidos
os relatérios de turno, contendo a descricdo do que foi analisado, dos resultados, servindo

como uma base de conhecimento explicito.
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O “espirito de comunidade” definido por Hansson (2003), como resultado dos
processos de sensemaking, € construido de diferentes formas. As rotinas fazem parte do
processo de construgdo de um sentido compartilhado pelo grupo, pois é através delas que seus
membros tomam conhecimento das suas acfes. Destaca um dos integrantes do time “[...] da
mesma forma tu passa para todo mundo a informagdo, a experiéncia [...] € uma coisa, no dia-
adia esta no fazer, no mostrar como € que se faz’ (ETL3). A introducdo de um novo
integrante no time ocorre através do conhecimento das rotinas executadas, caracterizando o
gue Hansson (2003) denomina de rol etaking.

Outro fator a ser considerado € o tempo em que este time trabalha em conjunto.
A empresa tem uma caracteristica de baixo turnover de pessoal, o que também pode ser
observado nesse time. Na amostra do grupo que foi selecionada para esta pesquisa, nenhum
integrante estd na empresa ha menos de 2 anos, sendo que 50% dessas pessoas estdo na
empresa hg, pelo menos, 18 anos. Essa convivéncia, a0 longo de anos, permitiu a0 grupo o
desenvolvimento de um clima de amizade, carinho e cumplicidade, lembrando as afirmagtes
de Hansson (2003), de que a competéncia coletiva estd baseada, também, em uma unidade
cognitiva e emocional entre os membros do time.

E, por ultimo, € importante destacar as vivéncias externas ao ambiente de
trabalho, que véo desde a participagdo em eventos sociais de cunho pessoa (nascimentos,
aniversarios, formatura) até eventos coletivos (churrasco, futebol, festas), como um fator que
auxilia na “cola do grupo”. Essa convivéncia reforga os sentimentos de amizade,
cumplicidade e a certeza de poder “contar uns com 0s outros’. Esta amizade é tida, por
alguns, como fator positivo que auxilia na interacdo entre as pessoas do time. Quando
guestionados se o fato de ter esse clima de amizade auxilia ou dificulta as agdes do time, ficou
evidente que o time considera este fator importante para 0 seu dia-a-dia. No entanto, afirmam,

todos sem excegdo, que os processos de feedback sdo dificultados porque algumas pessoas
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levam as questdes de trabalho para o ambito pessoal. Embora essa discussao fuja do escopo
deste trabalho, € importante destacar que, na verdade, o problema ndo est4 no fato de a
amizade restringir os processos de feedback no time, mas sim, na compreensdo que oS
membros do time tém sobre o que sgja amizade.

Nesse sentido, esse time difere dos grupos estudados por Weick (1993)
caracterizados por nondisclosive intimacy, ja que seu estado é fruto da convivéncia ao longo
do tempo e da experiéncia dos individuos no time.

A abordagem de Boterf (2003) apresenta el ementos extrinsecos ao grupo como
condicdo para a emergéncia da competéncia coletiva. Neste time, ao investigar a dindmica do
grupo, apareceram as préticas formais da empresa como elementos que contribuem para as
acoes coletivas do time:

- O sistema de gestéo Copesul (por times, participativo);

- A gestéo por habilidades, como um fator de desenvolvimento das pessoas,
ampliando as possi bilidades anteriormente restritas aos cargos ocupados;

-A participacdo nos lucros, como um fator motivacional para os individuos.

Para finalizar, este time apresenta elementos da competéncia col etiva, descritos
por abordagens tedricas distintas; dessa forma, ndo € possivel vincul&los a uma Unica
abordagem. Contudo, os elementos descritos por Hansson (2003) como imprescindiveis a
competéncia coletiva, como a visdo compartilhada, os processos de interacdo, uma acdo
intencional, sdo encontrados neste time. Muito embora as agfes sejam baseadas em uma
rotina, essa rotina € mutavel e pode variar pela demanda das éreas dos clientes, concedendo as

acoes do time um caréter reflexivo.

5.2 O timede desenvolvimento de sistemas certificados

O objetivo desse time € atuar nos processos de certificacdo em normas de

gualidade, disseminando os processos de qualidade na empresa. Esta possui certificagdes nas
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normas 1SO9000, 1S014000, OHSAS 18000, além de possuir um servico préprio de inspecao
de equipamentos, totalizando, assim, quatro sistemas certificados.

Partindo do principio de que a qualidade é obtida a partir dos processos no dia-
a-dia da empresa, este time € formado por integrantes de todas as &reas da mesma e enquadra-
se, na ssimbologia adotada na empresa, como um time virtual.

E importante destacar a perspectiva historica deste time para poder
compreender as suas acbes no momento desta pesquisa. Embora sgja um time virtual, ganhou
um cardter permanente, uma vez gue os processos de qualidade ndo deixam de existir apds o
recebimento de uma certificagdo, ao contrério, requerem manutencdo e acompanhamento. E
baseado nisso que o objetivo do time é apontado por seus integrantes como “ser guardido dos
processos de qualidade”. Entretanto, ra visdo do coordenador técnico, “[...] este time tem o
objetivo de ir aém dos processos de qualidade, formando liderancas, que podem vir a se
tornar pessoas-chave na organizagao” .

Partindo-se deste cen&rio, as acOes do time estdo distribuidas nas éreas da
empresa, representadas na figura dos multiplicadores. Contudo, para que estas agoes sejam
possiveis hoje, existe uma base construida e compartilhada ao longo do tempo, desde a
primeira certificacdo obtida pela empresa em 1996, a 1SO9000. O time foi crescendo e
incorporando novos integrantes e procedimentos & medida que novas certificagdes foram
sendo buscadas pela empresa.

Os integrantes do time possuem funcOes desde as gerenciais até mais
operacionais, incluindo pessoas de todas as areas de empresa, do tuno e do administrativo.
Essa formagéo caracteriza o time com perfil técnico heterogéneo, ou sga, 0 estoque de
habilidades desses integrantes varia em funcdo das suas atribuigdes nos times de origem.
Como uma forma de unificar estes diferentes perfis técnicos no time de desenvolvimento de

sistemas certificados, todos os integrantes sdo certificados na habilidade de multiplicadores da
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gualidade. Além deste mecanismo, os integrantes do time podem ter certificacdo nas
habilidades de auditor e auditor lider. Hoje o time é formado por 60 multiplicadores, sendo 25
auditores e 15 auditores lideres.

A gestdo das habilidades deste time é realizada nos times de origem, ou sgja, a
insercdo de um novo integrante suge de uma demanda do time de origem. No entanto, paraas
habilidades deste time, os treinamentos sdo realizados por entidades externas com expertise
em processos de qualidade.

Uma caracteristica importante neste time é o perfil comportamental desegjado.
Por se tratar de um grupo que deve atuar nas areas, disseminando os processos de gestéo, o
perfil desgjado € o de “[...] uma pessoa com capacidade de lideranca, capacidade de
influéncia, e que tenham um desgjo de atuar em gestdo.”, afirma o coordenador técnico do
time.

O trabalho do time possui uma dimensdo coletiva e individual. Coletiva,
porque € executado em toda a empresa e individual, porque estd na habilidade de cada
multiplicador assessorar 0 seu time de origem e 0 executivo da area, nas questfes relativas as
certificacbes. Por isso, para compor o time, o perfil requerido € o de uma pessoa que tenha
influéncia no grupo. Essa atuagéo, bem como a participacdo em processos de auditoria,
desenvolve a visdo sistémica das pessoas.

A coordenacdo do time € responsavel pela atualizacdo das normas, pelo
agendamento das reunides do time e pel os contatos por treinamentos.

S80 nas reunides do time que 0 grupo se encontra e troca experiéncias. No
entanto, ndo ha uma participacéo efetiva de todo o grupo. Estabel ecetrse um quérum minimo
para essas reunides, e quem participa, a0 retornar para seu time de origem, repassa as

informagdes para os outros multiplicadores do seu time e posteriormente para o time todo.
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Como resultado de suas atividades, estes individuos destacam que a
disseminagdo das questbes relativas a qualidade estdo cada vez mais dentro dos
procedimentos do dia-a-dia, e, dessa forma, os processos de qualidade estdo diluidos na
organizacdo. 1sso pode ser confirmado pelo fato de que, na Ultima auditoria dos sistemas
certificados, a empresa obteve apenas uma ndo-conformidade. Além disso, ndo sdo
necessarias mobilizagdes especificas no periodo anterior a auditoria, conforme destaca o
coordenador técnico do time: “[...] tem um ano e meio que nNOGsS N0 criamos mecanismo

nenhum de atenc&o especifica antes das auditorias do BVQI*™.

Andlise dos elementos das competéncias coletivas no time de desenvolvimento dos
sistemas certificados a luz do referencial tedrico
Este time tem um caréter diferenciado quanto a forma e atuacdo, portanto,
embora a andlise sgja feita a partir do contexto do time, sdo considerados também aspectos
historicos do mesmo.
Este time parece melhor enquadra-se na abordagem de Weick e Roberts (1993)
e na abordagem de Frohm (2002), podendo ser descrito como um contexto construido nos
principios definidos por nondisclosive intimacy. 1sso implica dizer que compde um contexto
em gue ndo ha uma convivéncia continua entre os membros do grupo e cuja atuagdo acontece
de forma distribuida, baseada na contribuicdo atenta/cuidadosa dos membros do grupo.
Entretanto, estabelecer essa relagdo nédo significa que ndo existem no time elementos de um
contexto compartilhado como os elementos descritos por Hansson (2003). Ao contrério, este
time possui um sentido compartilhado construido ao longo do tempo a partir de suas acles e
da base de conhecimento, tanto técita quanto explicita, gerada para cada sistema em gue a

empresafoi certificada.

17 BVQI - Bureau Veritas Quality International é o orgdo responsével pelas certicacdes em qualidade.
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A perspectiva historica neste time deve ser resgatada, pois a atuacdo do time e
0s obj etivos séo reconsiderados de acordo com suas demandas. Embora esses objetivos sejam
revistos em funcdo das mesmas, caracterizando um ambiente semelhante ao de projetos,
permanece para o time a funcdo constante de atuar como um vigilante dos sistemas
certificados. E este objetivo € compartilhado por todos. E nesse cenario que esta andlise de
competéncias coletivas realiza-se. O time € tratado como o guardi&o dos sistemas certificados,
sem se desconsiderar a perspectiva historica na qual se encontram os elementos que embasam
as suas acoes.

As acles do time estdo longe de estarem baseadas em uma rotina ou de serem
habituais. Ao contrario, sdo caracterizadas por uma acdo reflexiva e intencional. Os membros
deste time atuam em suas areas de origem como multiplicadores da qualidade, tendo o desafio
de manter as areas motivadas com as questdes dos processos de qualidade. Nesse sentido, as
acOes contemplam o0s elementos como “pensamento, sentimento e vontade prépria’
destacados por Weick e Roberts (1993).

Desta maneira, 0 time possui uma atuagcdo difusa no tempo e no espago. No
tempo, porque suas acbes estdo diluidas no dia-a-dia da empresa e no espaco, porque
permeiam toda a organizacéo. Dessa forma, 0s processos de producéo de sentido neste time
parecem seguir a légica de interacdo e inter-relacdo proposta por Fronm (2002). Neste time,
em funcdo do cardter virtual e interdisciplinar, os processos de interacdo para a agao coletiva
do time acontecem em momentos distintos:

- Dentro do time de qualidade: nas reunifes, onde se define 0 que vai ser feito e
onde acontecem as trocas entre os membros do grupo a partir de “narrativas de experiéncias
individuais’. Essas narrativas assumem um papel importante na construcdo de sentido do
grupo, levando ao que Frohm (2002) denomina de processos de sensemaking coletivo, por ser

construido em conjunto;
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- Com o time de origem: no dia-a-dia, como “guardido dos processos’, estando
em alerta ou na alteragdo/manutencdo dos procedimentos,

- Com outros times: nas auditorias, caracterizando um momento rico nos
processos de sensemaking. Neste momento, os integrantes do time entram em contato com
outras areas e com 0s procedimentos de outros grupos, permitindo o desenvolvimento de uma
Visdo sistémica da empresa;

- Com os multiplicadores do mesmo time de origem: apds a reunido, como nao
ha a participacéo de todos os multiplicadores, cada um volta para suas area de origem e reine-
Se com 0s seus multiplicadores.

A competéncia interpessoal é fundamental para quem vai integrar o time ja que
0 time se propde a ser um promotor ou mesmo um multiplicador dos sistemas de qualidade e,
por isso, sua funcdo contempla a mobilizacdo e sensibilizacdo dos demais integrantes da
empresa. JA a competéncia técnica é desenvolvida a partir de treinamentos formais, por
entidades competentes e mediante certificacdo/avaliacdo pelo time de origem com
participacdo do time de qualidade. Nesse caso, a observacéo € uma das formas de avaliacéo.

Quando questionados sobre o papel que exercem neste time, sentemse como
representantes de um grupo, como uma ponte entre o time de desenvolvimento dos sistemas
certificados e o time de origem. Em outras palavras, o sentido que esse grupo desenvolve em
relacdo ao seu trabalho € basicamente composto por duas situacdes distintas que acabam
gerando duas identidades em relacdo ao trabaho realizado: uma mais voltada a rotina e as
responsabilidades didrias em suas areas funcionais e outra mais pontual, como “guardides da
gualidade” na empresa, destacando o trabalho no time virtual. Os depoimentos a seguir
ilustram essa afirmagdo: “[...] Eu desempenho fungbes esporédicas no time virtual da

gualidade. [...] Como séo coisas temporérias, ndo € uma coisa fixa, o time real, o time do dia-
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adia é 0 que pesa mais’ (ETDL1); ou ainda “[...]a primeira coisa que a gente vai falar é da
area onde eu trabalho: manutencao” (ETD?3).

Embora o sentimento de pertencer ao time sgja em relagdo ao de origem,
sentemse orgulhosos de estar no time de desenvolvimento dos sistemas certificados. H4 uma
motivacdo em participar deste e ha também uma compreensdo da importancia do trabalho do
time para a empresa, compartilhada entre os membros do grupo. H4 um entendimento de que
os sistemas de qualidade suportam o sistema de gestdo da Copesul e funcionam como um
sistema de gestdo do conhecimento, pois sd0 através dos procedimentos que muito do
conhecimento tacito da empresa € explicitado. Além disso, esses procedimentos permanecem
acessiveis a todas as pessoas da empresa. Vae destacar também que, em funcdo da
caracteristica deste time ser distribuida, a utilizagso de software especifico de groupware'®
garante o compartilhamento de informagdes entre os membros do grupo.

Em relagdo ao trabalho realizado, o time considera-se sobrecarregado visto que
seus integrantes dividem suas atividades entre o time de origem e o time de qualidade. E uma
responsabilidade a mais para seus componentes, além das que eles ja possuem em suas areas
funcionais, em seus times de origem. Mais uma vez reporta-se a situacdo de uma dupla
identidade e de um sentimento de pertenca deslocado para os times de origem de seus
componentes.

Ainda em relacdo ao contexto, o time atua em um ambiente considerado hostil,
hoje, como guardi&o dos sistemas certificados, e, anteriormente, como propulsor dos sistemas
de qualidade. A conquista dos sistemas certificados deve-se ao trabalho coletivo baseado na
consciéncia da importancia do sistema de qualidade. Neste cenario, destaca-se o trabalho
deste time na manutencdo do sistema e seu papel de um eterno incentivador dessas préticas e

procedi mentos.

18 Groupware é uma ferramenta para o trabal ho colaborativo que permite e-mails e geraco de formularios.
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Nesse time, hA um desgo por maior interacdo e convivéncia, incluindo a
convivéncia socia. 1sso se deve pela “caréncia’ de possibilidades didrias de interagdo e da
possibilidade de se consolidar um relacionamento mais proximo, como acontece no time
laboratorio. A redidade e a rotina dbs membros deste time sdo muito diferentes de suas
atividades como componentes do time de desenvolvimento dos sistemas certificados.

A abordagem de Boterf (2003) apresenta elementos extrinsecos ao grupo como
condicdo para a emergéncia da competéncia coletiva. Neste time, ao investigar a dindmica do
grupo, surgiu como elemento importante para a agéo coletiva a questdo do alinhamento das
atividades do time com o comité diretivo, ou sgja, é de fundamental importancia para a
atuacdo do time o apadrinhamento das instancias de nivel superior na empresa: a acéo deste
time depende do aval das instancias superiores.

Para finalizar, € importante destacar o nivel de interacdo entre os membros
deste time, em relacdo ao de laboratdrio. A relacdo neste time é diferente, considerando-se as
peculiaridades de sua composicdo, dinamica e tipo de trabalho desenvolvido. Portanto, trata-
se de um contexto mais heterogéneo, no qual as atribuic¢des de seus componentes sdo bastante
diferenciadas se comparadas as suas atribuicdes didrias, em suas areas de origem. Essas
pessoas Ndo possuem uma rotina compartilhada comum, e essas séo bastante diferenciadas.
Isso gera uma proximidade menor de seus membros se comparada ao time de laboratério.
Uma outra caracteristica é a questao temporal/histérica, ou, em outras palavras, o time possui
uma trajetdria peculiar voltada a uma atividade de controladoria (responsabilidade técnica) e
a0 mesmo tempo possui um cardter comportamental ativo (considerando-se o papel dos
multiplicadores em suas areas funcionais de origem, basicamente de incentivador dos

processos de qualidade).
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5.3 Uma compar acéo sobr e 0s elementos das competéncias coletivas nos times

Apesar de 0 objetivo de se analisar dois times distintos ndo ser a comparagéo,
acredita-se que esta pode esclarecer algumas reflexdes e elementos tedricos apontados
anteriormente, refor¢ando a idéa de especificidade, tendo como base as questdes rel acionadas
ao sensemaking, contexto e identidade dos grupos.

Os times estudados (time 1 — laboratério e time 2 — desenvolvimento dos
sistemas certificados) possuem caracteristicas bastante distintas, peculiares ao contexto e a
especificidades de suas ages. O contexto dos dois times difere em aspectos essenciais das
competéncias coletivas como o espaco de atuacdo, a temporalidade das acdes, as bases para as
acOes dos times, 0s processos de interagcdo e producdo de sentido, e a volatilidade dos
objetivos dos times, conferindo aos mesmos diferencas bastante acentuadas.

Enquanto para o time 1, as a¢fes sdo locais, em um espaco unico do trabalho,
para o time 2, essas sd0 distribuidas por toda a empresa. Neste ultimo, cada membro do time
atua em sua area de origem, podendo, no caso dos auditores, ainda atuar durante as auditorias
em outras éress.

Ainda com relacéo as acdes do time, no time 1 sdo essencialmente rotinizadas,
porém, cercadas por outro tipo de aces, que possibilitam o desenvolvimento de outras
competéncias individuais, além das técnicas exigidas para o cumprimento da rotina, por
exemplo, integrar um comité interno, trocar de grupo de turno, alterar a rotina em funcéo de
uma demanda especifica. No time 2, as agdes ndo sdo rotinizadas e podem ser uma
mobilizacdo pela demanda por uma certificagdo buscada pela empresa ou uma manutencao
das rotinas e procedimentos descritos nas normas de qualidade, além da vigilia pelo
cumprimento dessas normas. Nos dois times, hd um espago para 0 desenvolvimento de outras

habilidades que ndo as exigidas no dia-a-dia de cada um.
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Observando os processos internos de interagcéo, no time 1 0S processos séo
continuos, diarios, sgja pelas trocas de turno, sgja pela convivéncia diaria, que pode ser um
pouco menor para aqueles que integram o turno, sgja pelas reunides do grupo habituais, na
gual participam todos aqueles que estiverem no laboratério naquele horario. No time 2, os
processos de interacdo internos a0 grupo sdo eventuais, esporadicos, estando ligados a
periodicidade das reunides (no ano de 2004, foram nove reunifes, por exemplo). H& um
processo de interacdo entre os multiplicadores do mesmo time de origem, que, mesmo assim,
pode ser eventual. Além disso, 0 que caracteriza uma interacd0 mais constante sGo as
mobilizacBes por certificacdo, mas ndo foi esse 0 momento do time estudado nesta pesquisa.
Isso significa que a observacéo do grupo para esta pesguisa aconteceu em um momento em
gue o time estava atuando como “o guardido”.

Em ambos os times, o fator historico, ou sgja, 0 tempo que as pessoas fazem
parte do time gjudou a construir um sentido, uma histéria, uma linguagem e simbolos que séo
compartilhados por todos. A similaridade de respostas, quando estimulados a falar do seu
time, é evidenciada nos desenhos dos grupos de foco (veja ANEXO A). Entretanto, é
importante destacar que as préticas formais da empresa contribuem para o desenvolvimento
do time, entre elas 0 Sistema Copesul de Gestdo. Outro aspecto interessante a ser destacado,
comum aos dois times, € a questdo da padronizacéo e de um controle apurado dos processos,
considerando os aspectos voltados a seguranca e ao proprio negoécio. Portanto, a seguranca, a
padronizacdo e o controle podem ser considerados vaores vaor ja incorporados pela
organizacao.

O Quadro 8, apresentado a seguir, sintetiza as caracteristicas dos times

anaisados.
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Time 1l (Laborat6rio)

Time 2 (Desenv. Sistemas Certificados)

objetivo fixo

objetivo volatil

visdo compartilhada sobre o contexto e a agao:
- rotinas
experiéncia
dia-a-dia

visdo compartilhada sobre o contexto e a agdo:

histérica

baseada em rotinas
difusas no tempo (diaria)
concentradas no espaco

baseada nainter-relacéo de
atividades

difusas no tempo

difusas no espago

interacdo: continua, didria

interacdo: pontual, eventual

énfase na competéncias préticas:
perfil técnico
execucdo de atividades

énfase nas competéncias interpessoais.
perfil de lider
mobilizador
atuante

conhecimento das func¢@es do grupo:
pela permuta, trocas de grupos
bancadas e participagdo em comités

conhecimento das func¢des do grupo:
narrrativas
processos de auditoria

“espirito de comunidade”:
roletaking
o tempo de casa
vivéncias externas (sociais)

“espirito de comunidade”:
ndo existe, mas ha um desejo pelo
seu desenvolvimento.

Quadro 8: Caracteristicasdos Times
Fonte: elaborado pela pesquisadora

A pesguisa empirica sugere que, embora em contextos diferentes, as

competéncias coletivas podem ser desenvolvidas nos grupos de trabalho. A base para o

desenvolvimento dessas competéncias estd no sentido compartilhado pelos membros do

grupo. O contexto do grupo poderia representar um fator de restricdo ou estimulo aos

processos de interagdo, assim como as suas agdes (rotinas ou ndo). No entanto, as evidéncias

apontam que € a qualidade dessas interacdes que propicia 0s elementos as competéncias

coletivas. Neste sentido, os resultados desta pesquisa corroboram com as afirmagdes de

Hansson (2003) de que competéncias col etivas giram em torno dos processos de sensemaking.

Sendo desenvolvido a partir das interagOes, observa-se que € na qualidade dessas interactes

gue esta o principa elemento das competéncias coletivas.



6 CONSIDERACOESFINAIS

O propdsito desta pesquisa foi 0 de identificar elementos das competéncias
coletivas presentes em dois grupos de trabalho distintos na sua forma e atuag@o, a luz de um
referencial tedrico, inspirado pela questéo de pesquisa rorteadora deste estudo: quais séo 0s
elementos que mantém e sustentam as competéncias coletivas nos grupos de trabal ho.

A pesguisa empirica sugere que o desenvolvimento da competéncia coletiva
ndo adere a uma unica abordagem tedrica, mas sim, transita entre uma e outra abordagem,
apresentando uma | égica de complementaridade, possuindo aspectos especificos do contexto e
da acdo a ser executada. Como se esperava, 0 nivel de complexidade, relacionado ao
desenvolvimento de competéncias coletivas, ndo poderia se limitar aum modelo exclusivo ou
simplista, ou mesmo genérico.

A andlise dos dois times permitiu a compreensdo de que basicamente a
competéncia coletiva pressupbe uma visdo compartilhada construida pela qualidade das
interacOes, seja por meio de rotinas, que caracterizam agdes nao-reflexivas, sgja por meio de
uma representacdo que cada individuo faz do sistema, a partir da sua posicdo no mesmo,
caracterizando-se, desse modo, uma acao reflexiva ou intencional. Assim, as competéncias
coletivas ndo estariam em qualquer grupo, mas sim nagueles que compartilham um sentido,
uma identidade. Nos grupos estudados, embora distintos, hd um sentido compartilhado, que os

mobiliza em suas acoes.
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Com relacéo as premissas deste estudo, observa-se que:

P1 — Competéncias individuais e coletivas s8o complementares. A competéncia
coletiva é formada pela competéncia prética e interpessoal; neste sentido, esta premissa se
confirma para os times estudados no sentido de que, no time laboratério, sGo acdes que
requerem primeiramente competéncias técnicas e este time se caracteriza por ter e priorizar o
desenvolvimento dessas competéncias. Em contrapartida, no time de desenvolvimento dos
sistemas certificados, s80 as competéncias interpessoais as mais requeridas, e este time,
caracteriza-se por ser formado por pessoas com perfil de lideranca. Portanto, apesar das
competéncias co-existirem, o nivel de intensidade na sua aplicacdo € diferente e relaciona-se
diretamente com o tipo de atividade desenvolvida e a dinémica de funcionamento do grupo.

P2 — Existem diferentes niveis de competéncias coletivas no mesmo grupo.
Observa-se que esta afirmacao esta relacionada, por Hansson (2003), a tarefa a ser executada
pelo grupo. Nos times estudados, observou se que o nivel de maturidade dos times, decorrente
da experiéncia, do aspecto historico, da identidade construida ao longo do tempo, sugere que
ambos os times atingem o nivel de unidade, como um indicativo de desenvolvimento dos
times. Entretanto, através dos relatos dos integrantes dos times, \erifica-se a existéncia do
estagio inicial, citado pelo autor, denominado de roletaking, no momento que novos
colaboradores passam a integrar o time. Dessa forma, pode-se dizer que o contexto estudado
sugere a existéncia de diferentes niveis de competéncias coletivas. Neste sentido, mais uma
vez, ilustrase a complexidade do tema pela “sobreposicdo” dos nivels de competéncias
coletivas observadas.

P3 — As competéncias coletivas existem em grupos de trabalho e o que as
diferenciam e geram valor para as pessoas e organizagao € aforma como elas se desenvolvem
(dindmica dos grupos). Confirma-se esta premissa para o0s times estudados, ressaltando que

estdo relacionadas a0 contexto e as especificidades dos grupos. O desenvolvimento dessas
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competéncias esta relacionado a qualidade dos processos de interagdo do grupo. Quanto as
articulagdes em nivel organizacional, ndo pode ser observado nada conclusivo, umavez que o
enfoque da pesquisa eram 0S grupos e 0s elementos que dele emergiram, e que se
relacionavam com as competéncias coletivas.

Para responder a questéo da pesquisa referente aos elementos que estimulam e
sustentam 0 desenvolvimento das competéncias coletivas, o0 estudo sugere ndo haver uma
Unica maneira de desenvolver competéncias coletivas, ao contrério, serdo dependente do
contexto, parece estar relacionada a uma dinémica propria dos grupos, em que cada um deles
cria seus mecanismos para que este sentido sgja compartilhado. Nos grupos estudados, os
elementos que se destacam sdo: a visdo compartilhada, a qualidade dos processos de
interacdo, a identidade construida no grupo, o desenvolvimento dos times, o historico dos

times e a base de conhecimento.

6.1 Contribuicdo sobre o modelo tedrico e a compreensdo da no¢do de competéncias

coletivas

Esta dissertacdo levantou reflexdes sobre o do tema competéncias coletivas,
evidenciando elementos e préticas envolvidas no seu desenvolvimento; desta maneira, teve a
intencéo de contribuir para um melhor entendimento deste assunto. Sabe-se que este € um
tema recente, a ser explorado; desgja-se, entdo, contribuir para a sua evolugdo, ja que os
estudos ainda sdo incipientes e ha a escassez de referéncias sobre 0 mesmo.

Embora ndo sgja o proposito desta dissertagdo criar ou propor um conceito de
competéncias, mas no intuito de evidenciar uma melhor compreensdo sobre o tema, a autora
ousa apresentar uma nocdo das competéncias coletivas que deve ser compreendida a luz da
teoria abordada nesta dissertacdo e considerando-se a pesquisa empirica. “ Competéncias
coletivas podem ser entendidas como a capacidade de um grupo de pessoas atingir um

objetivo comum, tendo como base uma visdo compartilhada construida a partir da qualidade
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dos processos de interacdo entre essas pessoas, do contexto e do sentido que essas pessoas
conferem ao grupo e as suas atividades’ .

Além disso, esta dissertacéo teve a pretensdo de elaborar um referencial tedrico
sobre competéncias coletivas para servir ndo somente ao propdsito desta pesquisa mas
também como referencial académico sobre o tema. As diferentes abordagens foram reunidas

neste texto visando, por ora, construir uma referéncia Unica sobre tal assunto.

6.2 Contribuicdo empirica - implicacOesrelacionadas as préaticas or ganizacionais

Esta dissertagdo traz a tona algumas consideracoes e reflexdes de implicacdo
prética, relativas ap desenvolvimento de competéncias coletivas. Nesse sentido, € importante
levar em conta o contexto, 0 momento e a histéria da organizacdo. No estudo de caso
investigado, observa-se que a Copesul é uma empresa madura, sgja pelo reconhecimento
como uma empresa de classe mundial (préaticas de gestdo), seja pela distincdo em termos de
préticas de recursos humanos, mais especificamente pelo pioneirismo no trabalho com grupos
semi-autdbnomos. 1sso garante a empresa um nivel de maturidade suficierte para discutir
guestdes organizacionais em um formato e dindmica diferenciados. Desta maneira, as
competéncias coletivas emergem e desenvolvem-se mais facilmente em um ambiente propicio
a interacdo, caracterizado por um espaco de convivéncia de pessoas @m caracteristicas
heterogéneas (considerando-se a sua formagao, a area de atuacdo ou mesmo a sua fungéo na
empresa). Aqui se ressalta o tempo de empresa e 0 baixo nivel de turnover.

Um outro aspecto a ser destacado € o espaco voltado ao desenvolvimento de
competéncias na empresa, sgja em nivel estratégico ou mais operacional, como é o caso da
certificacdo por habilidades. Praticas como remuneragdo por competéncias e decisdo
descentralizada na qual o grupo tem autonomia para gerenciar as suas competéncias sinalizam
para um importante elemento na discussdo das competéncias coletivas — a complementaridade

de acbes e articulacdo e sentido entre elas. Na Copesul fica muito claro o nivel de
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responsabilidade e autonomia das pessoas em seus times e a importancia que o
desenvolvimento e aplicaco das competéncias adquirem neste contexto. Evidencia-se aidéia
de competéncias coletivas como uma das formas para concretizar e estimular o
desenvolvimento das ativdiades do grupo, a0 mesmo tempo que capacita seus integrantes,
levando em conta a hetorogenel dade ja destacada dos grupos e o estimulo ao desenvolvimento
individual, com base na interacdo dos membros dos times.

Por fim, observa-se que o proprio perfil das pessoas, os valores e as préaticas da
organizacao contribuem para a construcdo desse ambiente favorédvel ao desenvolvimento de
competéncias coletivas. Témse, dessa maneira, pela perspectiva das pessoas, 0s seguintes
elementos: a multifuncionalidade, a relacdo de proximidade, as habilidades e capacidades
desenvolvidas para o trabalho em equipe, a compreensdo do negocio da empresa e o papel das
pessoas hesse contexto; o nivel de comprometimento do grupo com 0s propositos da
organizacdo; a comunicacdo e a importancia das “pessoas falarem a mesma lingua’ e criarem
um sertido compartilhado nos times. Em contrapartida, pela 6tica da organizacdo, destacam:
se: a estrutura flexivel e a convivéncia de pessoas com fungdes diferenciadas nos times (a
subordinacdo é situacional, dependendo do time em que a pessoa se encontra no momento); a
histéria e a tradicdo da empresa reconhecida como de classe mundial; os espacos para a
criacdo e a proposi¢ao de préticas e processos inovadores.

Sintetizando, pode-se dizer que a contribuicdo pragmatica desta dissertacéo
bascia-se nas reflexfes que sdo trazidas a tona quando analisada a situacdo da Copesul. Em
outras palavras, as praticas de competéncias coletivas existem nos grupos investigados, e a
possibilidade de se identificar os elementos importantes para 0 seu desenvolvimento pode
representar um caminho a ser construido no sentido de se criar espagos mais formalizados ou
intencionais para que as competéncias coletivas possam emergir. Essa situacdo especifica da

empresa investigada, apesar de ndo poder ser generalizada para outras empresas, pode servir
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de inspiragcdo a fim de que se estimulem os elementos identificados como centrais no

desenvolvimento das competéncias coletivas.

6.3 Sugestdes para estudos futuros

Esta dissertacéo apenas levantou algumas reflexdes sobre o tema competéncias
coletivas, como um passo inicial de uma longa caminhada. No entanto, est4 longe de se
esgotar 0 assunto. Neste sentido, considerando-se o contexto estudado, sugere-se que sgam
estudados outros grupos de trabalho em contextos ou setores diferentes que ndo o
petroquimico, e que possam contribuir com a nogdo de competéncias coletivas, sgjam
estudadas as relacOes entre as competéncias coletivas e as competéncias organizacionais,
visando preencher o “meio do caminho”; sgam explorados mecanismos para as empresas
estimularem as competéncias coletivas. Cabe destacar que aquilo que néo foi possivel tratar
nesta dissertacéo, seja em funcdo da abordagem utilizada pela pesquisadora, seja em funcéo
do tempo, e pela riqueza do material coletado, sgja explorado em artigos, contribuindo para a

evolucdo do tema.

6.4 LimitagOesdeste estudo

Muito embora ja se tenham citado as contribuicGes desta dissertacdo, sabe-se
das limitagbes que um estudo possui, principamente quando se trata de um tema novo e
complexo como o0 desta dissertacdo. Dessa forma, lista-se a seguir algumas limitagoes
identificadas:

- Acesso parcial a obra de Hansson (2003), que originalmente foi escrita em
sueco, o que dificultou a compreensdo do modelo na sua integra. Dessa forma, trabalhou-se
com um resumo disponibilizado pelo autor, que foi complementado com a leitura da tese de
Frohm (2002). Portanto, pode haver um viés de interpretacdo da proposta de Hansson (2003)

pela visdo de Frohm (2002);
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- Impossibilidade de generalizacdo, como acontece em qualquer estudo de caso
de natureza qualitativa. Observa-se, no entanto, que a generalizacéo analitica, neste caso,
refere-se a esta empresa. Tal postura ilustra situagdes que podem inspirar novas pesguisas e
instigar investigagdes em outras realidades;

- O método utilizado (estudo de caso) que pode ter o viés do pesquisador, por
estar bastante envolvido com o tema e com a prépria situacdo da empresa. Esse nivel de
envolvimento pode representar uma certa limitacdo em relacdo a capacidade critica que
envolve anogdo das competércias coletivas,

- Dificuldade em avaiar isoladamente os elementos das competéncias
coletivas, uma vez que estéo inter-relacionados de tal forma que se torna impossivel analisa-

los isolados do contexto.
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APENDICE A — Protocolo de pesquisa

Pesgquisadora: Fernanda Bonotto, mestranda em Administracdo pela Unisinos

Pessoa par a contato: Luis Otavio do Amaral Possani

Este protocolo de pesquisa servira como elemento de orientagdo para a
pesquisadora e de comunicagdo da mesma com a empresa a ser estudada. Nele estéo descritos
0s procedimentos a serem adotados durante a pesquisa de campo. Esse protocolo pode sofrer
alteragbes durante 0 processo de pesguisa, por exemplo, as datas para coleta de dados e os
acordos realizados com a empresa.

Uma visdo geral do projeto do estudo de caso

Este estudo insere as competéncias coletivas (grupos de trabalho) como um
elemento novo na abordagem de competéncias. O pressuposto desta pesquisa € que as
competéncias coletivas funcionam como elemento de consolidacdo das competéncias
organizacionais; neste sentido, desenvolve-se sobre dois pilares tedricos. competéncias e
grupos. De um lado, estdo os estudos organizacionais que contemplam as competéncias da
organizacdo e dos individuos, e de outro, os estudos de grupo. Ao refletir sobre as
competéncias dos grupos, fazse uso de um conceito ainda novo, e néo trabalhado por autores
brasileiros. o conceito de competéncias coletivas, entendido como uma resultante que emerge
a partir da cooperacéo e da sinergia existente entre competéncias individuais (BOTERF,
2003).

Entende-se por competéncias coletivas, a capacidade de um grupo ou
organizacao de trabalhar em uma tarefa comum de forma efetiva. O elemento central para o

seu desenvolvimento é a interacdo (Hansson, 2003). De acordo com Hansson (2003), a



competéncia coletiva é percebida na acdo. Hansson (2003) define a acdo intencional como o
pressuposto da competéncia col etiva.

Dessa maneira, este estudo busca investigar quais sdo os elementos que
sustentam e estimulam o desenvolvimento das competéncias coletivas nos grupos de trabal ho.
A pesquisa de campo
Técnicas de coleta de dados a serem utilizadas

1. Entrevistas:
a  Na&o-estruturadas: com o objetivo de tomar conhecimento da empresa e ter um
conhecimento prévio dos times a partir a visdo de seus lideres;
b. Semi-estruturadas. com o objetivo de aprofundar os elementos a serem
levantados nos grupos de foco.
2. Grupos de foco: com o objetivo de conhecer os times a partir de umavisdo interna, de
como os integrantes do time o véem.
3. Documentos secundérios. com 0 objetivo de enriquecer os dados coletados, sendo
mais uma fonte de triangulacdo dos dados.
Adverténcias e procedimentos
Foram destacados pelo Sr. Possani trés pontos a serem observados ao conduzir
0 estudo de caso na organizagao:
1. Sigilo: tratar os assuntos com cuidado;
2. Politicas: observar a cultura e a politica da empresa;
3. Divulgacdo apds a leitura redlizada pela empresa.
Escolha dos grupos e das pessoas a serem entrevistadas
Deve-se ressaltar que a pesquisa acontece dentro das possibilidades da

empresa. Tomou-se o cuidado de se avaliar as situaces de exceléncia na organi zacéo.



O critério para as entrevistas serd a saturagdo das respostas. Nesse caso, ndo
deve ultrapassar cinco participantes de cada grupo.

Definicao das fontes ger ais de infor macgao

papel informacdes nome/car go/funcao
pessoa para contato documentos sobre aempresa Sr. Possani
facilitadores dos times acesso aos grupos estruturaformal dos grupos,

objetivos dos times, descrigdo

das atividades.
integrantes dos grupos quais séo os elementos das time laboratdrio
competéncias coletivas? time desenvolvimento

dos.sistemas certificados

Roteiros
1. Roteiro para as atividades de grupo de foco
A dindmica aplicada foi elaborada em trés etapas, que compreenderam
atividades individuais e coletivas, conforme descrito a seguir:
1- Atividade de quebra-gelo: apresentacdo do grupo e posteriormente da
pesquisadora e da observadora.
2- Dindmica com o grupo, composta pelas seguintes atividades:
a. Desenhar um animal que caracterize o grupo (individual) e descrever as
caracteristicas desse animal;
b. Apresentar o desenho e as caracteristicas identificadas para o grupo;
c. Listar caracteristicas que podem ser desenvolvidas ou melhoradas no
grupo;
d. Expor para o grupo as caracteristicas listadas (apresentacdo livre);
e. Listar agbes do grupo gue representam essas caracteristicas (cada um dos
participantes deveria descrever uma situacdo);

f. Expor para o grupo as agoes listadas (apresentacéo livre);



g. Formar um circulo e iniciar um desenho sob o titulo de “O meu time é...”,
e, acada sinal da pesqguisadora, passar o desenho adiante (Coletivo).

h. - Enviar por e-mail uma situagéo de aprendizagem coletiva, que o

individuo aprendeu com o grupo.

3- Finalizacao: encerramento pela pesquisadora, com uma breve apresentacéo
do tema da pesquisa e dos seus, abrindo espaco para as perguntas.

2. Roteiro paraentrevistas:

O roteiro para as entrevistas foi elaborado ap0s a realizagdo dos grupos de
foco, levando-se em consideracéo os elementos observados na etapa anterior. O roteiro foi
utilizado para os dois times estudados.

Visando compreender a dindmica dos times, para evidenciar os elementos das
competéncias col etivas, resultou no desdobramento de questdes como seguem:

1- Quais sdo os objetivos do time?

2- Como se chegou a esses obj etivos?

3- Como se sabe desses objetivos?

4- Como vocés tomam conhecimento disso?

5- Quais sdo as agles do time?

6- Como sdo definidas as acbes do time?

7- Como o time atua? (rotinas/planos/etc)

8- Como acontecem 0s processos de interacao do time?

9- Como se lida com situacdes de imprevisto?

10- Quais so os artefatos utilizados para a comunicagdo no time?

11- Como se d& o desenvolvimento das competéncias do grupo?

12- Como se da o recebimento de novos integrantes no time?

13- Como sdo escolhidas as pessoas para o time?



14- Como séo escolhidas as pessoas para os treinamentos?

15- Que elementos da organizacdo auxiliam o desenvolvimento do grupo?

16- Que elementos da organizagéo dificultam o desenvolvimento do grupo?
Atividades de campo

As atividades de coleta de dados foram divididas em trés fases, existindo uma
pausa para pré-analise entre a segunda e a terceira fase.

1. Conhecer o processo de gestdo de competéncias da or ganizacao, historico e outr os

elementos, e como funciona a gestdo dos gr upos

como onde quando requisitos envolvidos
.entrevistas Copesul 26/10 .notebook Sara
ndo-estruturadas 8:30h .agendamento facilitadorade RH do
time de laboratério
.entrevistas Copesul 19/11 .notebook Guaragna
ndo-estruturadas 11h .agendamento
2. Conhecer ostimes e suasdinamicas
como onde quando requisitos envolvidos
.grupos de Copesul 30/11 .gravador .Timel-12,
foco com até 8h .saa Time2-11
12 time folhas, lapis, borracha,

laboratério (1) | lapiscolorido.

.agendamento
23/03/2005 .escolher os participantes
10:30h (facilitador e coordenador
Time QA (2) | técnico)

.agendar com outros
avaliadores
.dindmicaparao grupo de

foco

3. Aprofundar elementos relatados nos grupos de foco

como onde quando requisitos envolvidos
.entrevistassemi- | Copesul De 18/04 a .escolher os .Time 1— 4 pessoas
estruturadas 22/04/2005. participantes .Time 2— 4 pessoas
(parao Time1 | (contribuicOes feitas | (4 de cadagrupo, ou
eparao Time | no grupo defoco guando aparecer
2). levando em contao | repeticéo)




critério diversidade
e disponibilidade)
.agendar com os
participantes
.gravador, pilhae
fita

.salapara

entrevistas

Andlise dos Dados:

Identificar as categorias de andlise (elementos da competéncia coletiva)
oriundas dos dados coletados, inspirando-se nos elementos da literatura. Observa-se, no
entanto, que ndo se espera complementar as abordagens do campo e da teoria. Cruzar os
relatos com ateoria e obter os el ementos de andlise.

Pode-se tomar como ponto de partida, qual é a abordagem que se enquadram 0s
grupos, se isso é possivel? Sera que existem diferencas no processo nos grupos? Ou ndo? Se
possivel, estabelecer um comparativo entre as dindmicas dos grupos.

Resultado da pesquisa

Espera se responder:

- Quais sdo os elementos que sustentam e mantém as competéncias col etivas?

- Quais sd0 as préticas envolvidas nesse processo de desenvolvimento das
competéncias coletivas?

- Como a empresa contribuiu para este desenvolvimento (descricdo do
processo)?

Delimitagéo da pesquisa
Esta pesquisa ndo visa o estudo das competéncias individuais e/ou das

organizacionais, podendo isso, ser uma limitagdo do mesmo.
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ANEXO A — Desenhos coletados nos grupos de foco

Atividadesindividuais: time de desenvolvimento dos sistemas certificados
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UNIVERSIDADE DO VALE DO RIO DOS SINOS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO
NiVEL MESTRADO

AUTORIZACAO

Eu Fernanda Bonotto CPF 622790840- 15 autorizo o Programa de Mestrado em Administracéo da
UNISINOS, a disponibilizar a Dissertacdo de minha autoria sob o titulo ‘OS ELEMENTOS DAS
COMPETENCIAS COLETIVAS NOS GRUPOS DE TRABALHO — A EXPERIENCIA DA
COPESUL."”, orientada pela professora doutora Claudia Bitencourt, para:

Consulta ( x)Sm ( )Néo
Empréstimo ( x) Sim () Néo
Reproducéo:

Pacid ( x)Sm ( )Né&o
Totd (x)Sm ( )N&o

Divulgar e disponibilizar na Internet gratuitamente, sem ressarcimento dos direitos autorais, o texto
integral da minha Dissertagéo citada acima, no site do Programa, para fins de leitura e/ou impresséo
pela Internet
Parcial (x)Sm ( ) Néo
Totd (x)Sm ( )Né&o Em caso afirmativo, especifique:
Sumario: (x) Sm () Néo
Resumo: (x)Sm ( ) Néo
Capitulos: (x) Sim () Nao Quais
Bibliografia (x) Sm () Néo

Anexos. (x) Sm ( )N&o

S3o Leopoldo, 30/09/2005

Assinatura da Autora Visto do Orientador



Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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