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RESUMO

Pesquisas recentes tém investigado um nivel de competéncia ainda pouco explorado
no ambito académico e empresarial: competéncias coletivas. No sentido de gerar
entendimento sobre a forma como as competéncias coletivas se configuram, diversas
pesquisas tém apontado que, para isso, as praticas de gestdo de pessoas sdo consideradas
promissoras. Este estudo teve como objetivo identificar e caracterizar praticas de gestdo de
pessoas capazes de contribuir para a configuracdo de competéncias coletivas no ambito
gerencial. O método de pesquisa adotado foi o estudo de caso Unico com abordagem
qualitativa e exploratéria. Os dados foram coletados a partir de analise documental, grupo
focal, entrevistas semiestruturadas e observacdes participantes. A analise dos dados foi feita a
partir da técnica de andlise de conteudo do tipo categorial. Os dados coletados e a analise
realizada permitiram que fossem identificadas as praticas de gestdo de pessoas que possuem
maior relevancia para a manifestagdo de competéncias coletivas. A identificacdo destas
praticas ocorreu a partir da verificacdo da presenca de fontes de manifestacdo de
competéncias coletivas identificadas na literatura. Do mesmo modo, o estudo possibilitou a
analise de relacbes entre praticas de gestdo de pessoas e competéncias coletivas. A
identificacdo destas relacGes ocorreu a partir da verificacdo da presenca de atributos para a
configuracdo de competéncias coletivas identificadas na literatura. Foi possivel perceber que,
quando as praticas de gestdo de pessoas privilegiam a construcdo de sentido coletivo, 0 senso
de interdependéncia e a solucdo compartilhada dos problemas com base na autonomia,
cooperacdo e confianca, a presenca dos atributos de competéncia coletiva é favorecida. Os
resultados permitiram, ainda, a proposicdo de uma abordagem para o0 estudo para a
identificacdo e caracterizacdo da configuracdo de competéncias coletivas a partir de praticas
organizacionais, reforcando proposices de estudos anteriores e indicando caminhos para

pesquisas futuras no tema.

Palavras-chave: Competéncias Coletivas. Atributos. Praticas de Gestdo de Pessoas.



ABSTRACT

Recent studies have investigated a competence level which is still little explored in
academic and corporate contexts: collective competence. In order to generate understanding
about how the collective competences are configured, several researchers have pointed out
people management practices as a promising area of analysis. This study aims to identify and
characterize people management practices able to contribute to the collective competences
configuration within the managerial framework. The research method adopted was a single case
study with qualitative and exploratory approaches. Data were collected by means of documental
analysis, focus groups, semi-structured interviews and observations. Data analysis was carried
out by using categorical content analysis. The data collected and the analysis carried out
brought to light people management practices of greater relevance to the manifestation of
collective competences. The identification of these practices came about from the verification of
the presence of manifestation sources of collective competencies identified within the literature.
Therefore, the study paved the way for the analysis of relationships between people
management practices and collective competences. The identification of these relationships
stemmed from the verification of the presence of attributes for the configuration of collective
competencies identified in the literature. It was possible to observe that when the people
management practices favor construction of collective sense, sense of interdependence and
shared problem solving based on autonomy, cooperation and trust, then the presence of
collective competence attributes is favored. With the results, it was possible to propose an
approach of study for the identification and characterization of the configuration of collective
competences from organizational practices, reinforcing propositions of previous studies and

indicating ways for future research on the topic.

Keywords: Collective Competence. Attributes. People Management Practices.
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1 INTRODUCAO

Em um cenario econdmico mundial cada vez mais complexo e instavel, a conquista e
manutencdo de uma performance diferenciada tém sido alvo da grande maioria dos estudos
em administracdo e das agOes tomadas nas organiza¢bes (HOSKISSON et al., 1999). A
performance organizacional é definida a partir da combinacdo de elementos enddgenos e
exogenos (RUAS; ANTONELLO; BOFF, 2005). Decorrente dos estudos dos fatores
enddgenos, aponta-se a no¢do de competéncias como umas das principais fortalezas para a
geracdo de vantagem competitiva e desempenho organizacional superior. Os conceitos de
competéncias organizacionais e individuais tém sido fonte de muitos estudos e da apropriacao
empresarial. No entanto, mais recentemente, estudos apontam que, se as organizacOes
conhecessem e soubessem o que é preciso mobilizar para o desenvolvimento de uma terceira
dimensdo da nocdo de competéncias (além das organizacionais e individuais), as coletivas,
maiores desempenhos organizacionais seriam alcangados (SILVA, 2013).

Para compreender o desempenho competitivo das organizacdes, alguns pesquisadores
propGem que é necessario analisar o posicionamento das empresas a partir da observacédo do
ambiente externo (PORTER, 1989). Essa perspectiva considera que as possibilidades de uma
organizacdo criar e desenvolver vantagens competitivas no seu ambiente de atuacdo estdo
relacionadas a andlise das condicGes da competitividade no nivel da industria onde a empresa
atua. Outros pesquisadores salientam a importancia de analisar elementos internos da
organizacdo para compreender 0os motivos pelos quais uma empresa se destaca ou nao
(BARNEY, 2001; SANCHEZ, 2003). Essa segunda visdo contempla as discussdes da Visao
Baseada em Recursos, a qual considera que a fonte da vantagem competitiva estd na
aquisicdo, no desenvolvimento e na retencdo de seus recursos internos. Essa concepcao
remete ao entendimento de que as diferencas entre os recursos que cada empresa dispde e a
capacidade de utilizacdo dos mesmos atuam como fontes para a diferenca de desempenho
(PETERAF; BARNEY, 2003).

Decorrente das discussdes da visdo baseada em recursos, a nogdo de competéncias
passou a ser percebida como de grande importancia para a construgdo da vantagem
competitiva (KING; FOWLER; ZEITHAML, 2002). Segundo Silva, Libanio e Ruas (2013), a
nocdo de competéncias se fundamenta, basicamente, em duas vertentes organizacionais:
estratégia organizacional e gestdo de pessoas. A abordagem da dimensdo estratégica provoca
um debate sobre o desenvolvimento da competitividade, onde encontramos as nogOes de
competéncias essenciais (PRAHALAD; HAMEL, 1990) e de capacidades dindmicas
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(TEECE; PISANO; SHUEN, 1997). A perspectiva de gestdo de pessoas considera que 0
debate sobre competéncias estd associado as pessoas que compdem a organizacdo e, desta
forma, diretamente vinculado as praticas de gestdo de pessoas (DUTRA, 2001; LACOMBE;
CHU, 2008; FIUZA, 2010).

Para Silva, Libanio e Ruas (2013) h& uma terceira perspectiva que constitui uma base
na articulagdo entre estratégia organizacional e gestdo de pessoas: as competéncias coletivas
(CC). Neste mesmo sentido, Pauvers e Bienfait (2011) afirmaram que a gestdo de pessoas
pode estabelecer o desenvolvimento de certas capacidades coletivas e estas podem suportar o
alcance das estratégias da organizacdo. Grimand (2011) aponta que as préaticas de gestdo de
pessoas podem ser entendidas como responsaveis pela articulagio entre a visdo de “recursos”
disponiveis no ambiente organizacional e 0 préprio posicionamento estratégico da
organizacao.

Motta (1991) aponta que assumir o papel do condutor das praticas organizacionais é
responsabilidade dos gerentes das organizacGes. Neste mesmo sentido, Drucker (1954)
afirmou que o papel dos gerentes nas organizacgdes € similar ao trabalho de um maestro, sendo
que o gerente, além de conduzir a sua orquestra, desempenha o papel de intérprete. Ou seja,
0s gerentes desempenham um papel importante, servindo de elo entre os niveis estratégico,
tatico e operacional. O papel relacionado por Drucker, assim como por diversos outros autores
(MOTTA, 1991; KING; FOWLER; ZEITHAML, 2002), aponta o olhar para o desempenho
individual do gerente, mas ndo como esses comportamentos se dariam em nivel coletivo de
acao. Neste mesmo sentido, Ruas (2000, p.5) afirmou que o debate acerca do perfil e papel do
gestor deveria girar em torno de uma caracterizacdo do que a gestdo, e nao o gestor de forma
isolada, deve realizar para que uma organizagao consiga uma performance superior. Em um
periodo em que a gestdo das organizacdes tem muito mais atividade coletiva que individual,
passa a ser apropriado pensar que o conjunto de atributos necessarios ndo € tarefa de um, mas
de um ou mais coletivos de gestores.

Sendo assim, a discussdo das competéncias coletivas, a partir das praticas de gestao de
pessoas, no nivel gerencial, dado o papel diferenciado deste grupo, torna-se uma discussao

relevante na perspectiva do seu potencial de contribui¢do para o desempenho organizacional.

1.1 DELIMITACAO DO TEMA

Competéncias coletivas (CC) podem ser definidas como a capacidade de um grupo de

trabalho alcancar melhor desempenho a partir de uma agdo embasada em praticas de cooperacéo
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dentro de uma situacdo de interacdo, em que objetivos e linguagens sejam compartilhados
(SILVA, 2013). O desenvolvimento de competéncias coletivas requer a interacdo das pessoas e
grupos nas organizacgdes, 0 que coloca em destaque a promogéo da autonomia e a coordenacao de
equipes. Novas competéncias podem se formar progressivamente a medida que as pessoas
interagem criativamente umas com as outras, formulam proposi¢des e experimentam solugdes,
desenvolvem e utilizam recursos para resolver problemas e aproveitar oportunidades, retendo
conhecimentos em novas praticas organizacionais (MASCARENHAS, 2008).

As competéncias coletivas podem ser observadas em setores, areas e funcbes (RUAS,
2005). Neste estudo, as competéncias coletivas que serdo observadas ficardo no ambito da funcéo.
Foram consideradas relevantes aquelas CC que emergem da coletividade do nivel gerencial. Ou

seja, neste estudo, 0s gerentes, em suas vivéncias praticas coletivas (entre profissionais do mesmo
nivel funcional e hierarquico), so o foco desta investigacdo. Sendo assim, o trabalho se refere as
competéncias coletivas do nivel gerencial. O nivel gerencial trata-se de “locus” organizacional
complexo, conforme ja& mencionado em sessdo anterior, que serve de elo entre 0s niveis
estratégico, tatico e operacional. Caracteriza-se, assim, como por um conjunto de atores cuja
natureza do trabalho requer coordenacdo de pessoas e praticas organizacionais.

Outra delimitacdo relevante é a natureza das préaticas organizacionais que serao estudas.
Neste estudo, serdo investigadas as préticas de gestdo de pessoas. Alguns autores que s&o
referéncia no estudo de competéncias coletivas (RETOUR; KROHMER, 2011; LE BOTERF,
2003; COLIN; GRASSER, 2011; PAUVERS; BIENFAIT, 2011) ressaltaram que as préaticas de

gestdo de pessoas possuem grande relevancia na configuracdo deste tipo de competéncias.

Segundo os autores citados, as préaticas de gestdo de pessoas possuem grande potencial de conter
elementos fundamentais para a manifestagdo destas, como a promog¢do da interacdo e da
cooperacao.

Apresenta-se aqui o0 entendimento utilizado neste trabalho sobre os dois elementos
importantes que sdo explorados ao longo deste estudo sobre competéncias coletivas: fontes para a
manifestacdo de CC e atributos das CC. Fontes para a manifestacdo sdo elementos estruturais,

constitutivos, que podem ser vinculados as pessoas ou as organizacfes e que, Se presentes,
contribuem para a configuracdo de CC, ou, se ausentes, a inibem. As fontes estudadas s&o
ambiente de interacdo, ambiente de cooperagdo e coordenacéo de competéncias (KROHMER,
2005; RETOUR; KROHMER, 2011; LE BOTERF, 2003; RUAS, 2005; COLIN; GRASSER,

2011). Atributos correspondem a caracteristicas, a elementos que, se identificados, confirmam a

existéncia de competéncias coletivas. O estudo tem como foco de analise os quatro atributos das

competéncias coletivas definidos por Retour e Krohmer (2011): referencial comum, linguagem
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compartilhada, memdria coletiva e engajamento subjetivo.

Cabe também destacar a delimitacdo das préticas de quais politicas de gestdo de pessoas

que serdo estudadas: recrutamento e selecdo, desenvolvimento e carreira, gestdo do clima, cargos

e salérios e comunicacdo interna. Demais politicas que compdem a area de gestdo de pessoas,
como folha de pagamento, beneficios e salde e seguranga do trabalho ndo serdo contempladas
neste estudo por serem politicas essencialmente operacionais, com limites legais bem definidos e
de natureza basicamente individual (LIMONGI-FRANCA, 2008).

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

Considerando as reflexfes apontadas, este trabalho apresenta, entdo, a seguinte
questdo de pesquisa: Quais sdo as praticas de gestdo de pessoas capazes de contribuir para a
manifestacdo de competéncias coletivas no nivel gerencial e de que forma tais praticas

contribuem para a configuracdo de competéncias coletivas no nivel gerencial?

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo Geral

Identificar as praticas de gestdo de pessoas capazes de contribuir para a manifestacao
de competéncias coletivas no ambito gerencial e caracterizar de que forma tais préaticas

contribuem para a configuracdo de competéncias coletivas no nivel gerencial.

1.3.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos deste estudo s&o:

a) construir o referencial tedrico para verificagdo em campo;

b) identificar praticas de gestdo de pessoas capazes de contribuir para a manifestacao
de competéncias coletivas no nivel gerencial;

c) caracterizar de que forma as préaticas de gestdo de pessoas identificadas contribuem
para a configuracdo de competéncias coletivas no nivel gerencial,

d) propor uma abordagem para o estudo de competéncias coletivas a partir das

praticas organizacionais.
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1.4 IMPORTANCIA E JUSTIFICATIVA DO ESTUDO

Esta dissertacdo pretende contribuir com novas perspectivas tedricas e empiricas sobre
a nogdo de competéncias de natureza coletiva. A discussdo deste tema ainda esta em fase de
apropriacdo pela academia e pode-se dizer que raras empresas no Brasil conhecem seu
significado. Como mencionado anteriormente, diversos estudos tém apontado que a nocao de
competéncias coletivas e sua decorrente apropriacdo empresarial podem significar a obtencao
de resultados organizacionais superiores.

Mesmo em temas relacionados ao conceito de competéncias coletivas e com maior
projecdo académica como competéncias organizacionais, embora a qualidade e quantidade de
trabalhos, sdo muitas as dificuldades quando se pretende tratar esses temas numa perspectiva
empirica. Essas limitacGes sdo associadas (a) a baixa frequéncia de estudos empiricos sobre o
tema; (b) ao emprego, nestes trabalhos, de conceitos diferentes tratando de um mesmo
fendbmeno e (c) a limitagBes metodoldgicas para generalizar e consolidar os resultados e
conclusdes (WARNIER, 2008 apud RUAS et al., 2013). Além disso, outro fator que restringe a
difusdo do conceito de competéncias e de suas praticas no contexto das organizacfes sdo as
escassas evidéncias sustentando uma relacéo de causalidade entre esse construto e melhoria do
desempenho das organizacdes (LE BOULAIRE; RETOUR, 2008 apud RUAS et al., 2013).

Os trabalhos que tratam do conceito de competéncias coletivas tém valorizado
diferentes perspectivas desse conceito, tais como (a) as intera¢fes entre conhecimentos,
habilidades e competéncias individuais (SANDBERG, 2000; HANSSON, 2003); (b) a
existéncia de praticas coletivas nas quais sdo mobilizadas essas configuragcdes de
competéncias (GRANT, 1991; MICHAUX, 2005) e (c) o desenvolvimento de atributos de
competéncias coletivas (RETOUR; KROHMER, 2011).

Quanto a natureza de pesquisas recentes sobre o tema, estas tém explorado o conceito
de competéncias coletivas a partir da realizacdo de estudos de casos (RETOUR; KROHMER,
2011; PAUVERS; BIENFAIT, 2011; COLIN; GRASSER, 2011; SILVA, 2013). A maioria
dos estudos parte da definicdo dos atributos de competéncias coletivas para analisar
empiricamente a configuragdo das mesmas em contextos reais. Silva (2013) focou na
verificacdo da presenca de atributos propostos por Retour e Krohmer (2011). Adicionalmente
aos quatro sugeridos pelos autores (referencial comum, linguagem compartilhada, memoria
coletiva e engajamento subjetivo), a autora acrescentou outros dois atributos: cooperacdo e
comunicagdo. Importante destacar que este estudo se diferencia do realizado por Silva (2013)

no que se refere ao publico-foco de analise. O estudo citado focou na identificacdo de
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competéncias coletivas em uma &rea funcional (a area de Gestdo de Pessoas do SICREDI),
enquanto este estudo busca (conforme apontado na sessdo de delimitagdo) identifica-las e
analisa-las em um nivel hierarquico, ou seja com os gerentes da organizacao. Ou seja, a partir
da estrutura hierarquica, este trabalho foca em um corte transversal da populacdo, enquanto o
trabalho de Silva (2013) faz uma analise vertical.

Para a realizacdo deste estudo de caso, foi escolhida a empresa Vonpar. A Vonpar atua
no mercado de bebidas ha mais de sessenta anos e, atualmente, é para os estados do Rio
Grande do Sul e Santa Catarina a empresa do Sistema Coca-Cola. Além disso, € responsavel
pela venda e distribuicdo dos produtos da Heineken para estes mesmos estados. Ha,
aproximadamente, quatro anos, a Vonpar expandiu seus negdcios para o segmento de
alimentos e atualmente também atua nos mercados de balas e pirulitos, doce de leite e
chocolates. A diversificacdo do negdcio associado com o0s altos turnovers dos mercados de
bebidas e alimentos (MACHADO, 2013) faz com que esse seja um caso instigador para a
realizacdo deste estudo. Colin e Grasser (2011) afirmam que a renovacdo regular dos
membros de um coletivo significa, ao mesmo tempo, uma perda de competéncias coletivas e
também uma oportunidade de regeneracdo destas. Neste mesmo sentido, Grimand (2011)
aponta a mobilidade dos membros dos grupos como sendo um risco para as organizagoes,

uma vez que impactam na volatilidade das competéncias.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

No segundo capitulo, sera apresentada a fundamentacdo tedrica do estudo, que esta
estruturado em trés subcapitulos. O primeiro apresenta as praticas de gestdo de pessoas e esta
desdobrado em origens da gestdo de pessoas, praticas de gestdo de pessoas e consideracoes
para o estudo. O segundo apresenta a fundamentacdo de competéncias coletivas e esta
desdobrado em origens, conceitos, fontes, atributos e consideracGes para o estudo. O terceiro
apresenta a relacdo entre préaticas de gestdo de pessoas e competéncias coletivas.

No terceiro capitulo, sera apresentada a metodologia proposta e seus complementos.
Os subcapitulos estdo organizados em caracteriza¢do do estudo, desenho de pesquisa, coleta
de dados, anélise de dados.

No quarto capitulo, serd apresentada a caracterizacdo do caso estudado. Como
mencionado na se¢do anterior, o caso escolhido para a realizacdo deste estudo foi a VVonpar.
Para apresentar a empresa este capitulo foi organizado em trés subcapitulos, sendo eles, visdo

geral da organizacdo, estrutura organizacional e politicas e préaticas de Gestdo de Pessoas da
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organizagdo em questéo.

No quinto capitulo, sdo apresentados os resultados e as discussdes do caso. Este foi
organizado em trés subcapitulos, sendo, cada um deles, correspondente aos objetivos
especificos de estudo.

Por fim, no sexto capitulo, sdo apresentadas as conclusdes e recomendagdes para

pesquisas futuras.
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2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

A revisdo de literatura apresentada esta organizada em trés capitulos: praticas de

gestdo de pessoas, competéncias coletivas e relacdo entre estes dois construtos.

2.1 PRATICAS DE GESTAO DE PESSOAS

2.1.1 Origens da Gestao de Pessoas

A evolugéo dos conceitos sobre competéncias e a importancia destes para a geracao de
vantagem competitiva nas organizacdes provocaram no ambiente académico e empresarial
uma série de reflexBes acerca do nivel de preparo das empresas para a potencializacdo destas
novas nogles. Frente a isso, a area, até entdo chamada de RH, assim como as demais, se
obrigou a repensar o seu papel e sua forma de atuacdo. Mathis e Jackson (2003) defendem que
hd um crescente reconhecimento do relacionamento entre as estratégias e metas das
organizagOes e as suas politicas e praticas de gestdo de pessoas. Para reforcar este ponto, 0s
autores definem a gestdo de pessoas como a utilizagdo organizacional dos colaboradores para
conquistar e manter vantagem competitiva.

Mathis e Jackson (2003), ao adotarem esta defini¢do, propGem que, neste contexto, as
pessoas passam a significar para a organizacdo uma poderosa core competence. Wright,
McMahan e McWilliams (1994) afirmaram que as pessoas podem ser consideradas recursos
estratégicos em uma organizacdo e contribuir para o alcance da vantagem competitiva se: (a)
os resultados dos esforgos das pessoas alavancarem os resultados da empresa; (b) as pessoas
forem recursos raros, pois pessoas com competéncias superiores ndo sao recursos disponiveis
a todas as empresas; (c) ndo houver imitabilidade, ou seja, 0os competidores ndo puderem
reproduzir as qualidades do capital humano gerador de resultados superiores; e (d) as pessoas
se articularem adequadamente com outros recursos organizacionais, salientando a importancia
de sistemas de trabalho e de uma cultura que viabilize a cooperacdo e o desenvolvimento do
potencial dos individuos.

A partir dessa mudanca de perspectiva, percebe-se entdo uma evolugdo da area de
gestdo de pessoas no sentido de se aproximar da estratégia e evoluir seu posicionamento para
atuar como parceiro do negdcio e, assim, suportar os desafios atuais e futuros da organizacéao
(ULRICH, 2000; SILVA; LIBANIO; RUAS, 2013). O surgimento e, mais recentemente, a

relevancia que a nova area de gestdo de pessoas passou a assumir em relacdo a tradicional
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area de gestdo de pessoas (mais voltada para as atividades transacionais) exemplifica a
apropriacdo do ambiente empresarial dos entendimentos tedrico até aqui relatados. Nesse
movimento, o papel de gestdo de pessoas ndo pode mais ser visto com um olhar funcionalista.

A partir dos estudos desenvolvidos por Dutra (2008) e Limongi-Franca (2008), é
possivel reconstruir a trajetéria de evolugdo que a area de gestdo de pessoas vem tendo ao
longo do tempo no Brasil. A primeira fase (até 1930) foi marcada pela auséncia de setor de
gestdo de pessoas, era 0 dono da empresa ou 0 contador quem mantinha registro sobre 0s
funcionarios. O entendimento era 0 de que o processo se limitava a folha de pagamento e
atividades relacionadas. A segunda fase (de 1930 a 1950) foi marcada pela estruturacdo das
“areas de pessoal” e, posteriormente, de “departamentos de pessoal”, a fim de respaldar as
empresas frente a Justica do Trabalho, estando, neste periodo, o foco em preservacdo da
empresa frente as possibilidades de contencioso trabalhista. Ou seja, uma gestdo de pessoas
orientada por aspectos e pela legislacdo. A terceira fase (de 1950 a 1970) representou um
periodo onde metodologias como as de avaliagdo de desempenho, a selecdo de pessoal, a
descricdo de cargos e a pesquisa salarial foram implementadas, tendo sido, a maioria destas
iniciativas, importadas de paises mais desenvolvidos em termos de gestdo de pessoas. Nesse
periodo, novas profissdes passam a atuar e a ter relevancia na area, como a de psicologos,
socidlogos, estatisticos. A quarta fase (de 1970 a 1989) foi marcada por reestruturacdes (em
funcdo da instabilidade do contexto econémico do Pais) e de contenc¢des de custo, a area de
gestdo de pessoas passa a atuar na gestdo de conflitos internos e a ter maior preocupacdo com
a qualidade de vida no trabalho. Neste periodo, os procedimentos burocraticos e operacionais
e as préaticas de gestdo de pessoas passaram a ter enfoque mais humanistico. A partir dos anos
1990, a gestao de pessoas passou a “ocupar uma cadeira” na diretoria das empresas, com uma
promessa de atuacdo em nivel estratégico. E com base nessa nova concep¢ao que emerge uma
maior preocupacao com as questdes de envolvimento e comprometimento das pessoas com 0s
objetivos estratégicos e dos negdcios. A realidade organizacional foi demandando que o foco
no controle desse lugar ao foco no desenvolvimento, tendo os colaboradores como um agente

da obteng&o dos resultados organizacionais.
2.1.2 Praticas de Gestdo de Pessoas
Para iniciar a discussdo sobre praticas de gestdo de pessoas, é fundamental gerar um

entendimento acerca de politicas de gestdo de pessoas, uma vez que estes dois elementos

estdo diretamente relacionados. Ao se referir a politicas de gestdo de pessoas, observam-se na
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literatura nomenclaturas distintas que se referem a estas direta ou indiretamente. O quadro 1

apresenta as terminologias encontradas na literatura e seus respectivos autores.

Quadro 1 - Terminologias utilizadas e autores

Terminologia utilizada Autores

Politicas de Gestdo de Pessoas | Singar e Ramsden (1972), Guest (1987); Sisson (1994); Legge (1995);
Storey (1995); Dessler (2002); Lawler 111 (2003) Mathis e Jackson
(2003); Demo (2008); Demo et al. (2011); Limongi-Franca (2008);

Dutra (2008).
Processos de RH French (1974).
Atividades e sistemas de RH Devanna, Fombrun e Tichy (1984).
Técnicas de RH Kinnie (1995).
Funcbes de RH Tonelli et al. (2003).

Fonte: Adaptado de Demo (2008).

A maioria dos autores usa a expressdo “Politicas de Gestdo de Pessoas”, que, para
estes, estdo desdobradas em macroatividades denominadas “Praticas”.

Segundo Dutra (2008, p.17), as novas expectativas sobre o papel de gestdo de pessoas
impdem pensar a atuagdo da area como “um conjunto de politicas e praticas que possibilitem
a conciliacdo de expectativas entre a organizacao e as pessoas para que ambas possam realiza-
las ao longo do tempo”. Para esse autor, politicas sdo as diretrizes, os principios que guiam o
comportamento das pessoas nas organizacGes. As praticas sdo os diversos procedimentos,
métodos e técnicas utilizados para a implementacdo dessas decisfes. Para Mascarenhas (2008,
p-127), gestao de pessoas deve ser entendida “como um conjunto de principios, praticas,
politicas e processos por meio dos quais competéncias e recursos organizacionais sdo
desenvolvidos™.

Limongi-Franca (2008) apresentou as politicas e praticas que compdem o0 processo de
gestdo de pessoas, conforme apresentado no quadro 2.

Quadro 2 - Politicas e préaticas de gestdo de pessoas segundo Limongi-Franca

Politica Praticas
Recrutamento e Selecdo Recrutamento Interno, Recrutamento Externo e Selecdo de Pessoal.
Cargos e Salarios Sistema de remuneracdo (fixa, variavel, programa de participacdo nos
resultados) e pesquisa salarial.
Treinamento e Treinamento, competéncias por cargo, perfil das pessoas, identificagéo de
Desenvolvimento talentos, ambientes de treinamento, desenvolvimento individual e

desenvolvimento organizacional.

Avaliacdo de Performance | Avaliacdo de Desempenho e Avaliagdo Comportamental.
e Competéncias
Comunicacdo Interna Modelo de Comunicagdo e Fundamentos da Comunicagao.

Fonte: Adaptado de Limongi-Franca (2008).
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Assim como Limongi-Franca, Demo (2008) realizou uma pesquisa onde identificou as
principais politicas de gestdo de pessoas e as praticas associadas a estas, conforme quadro 3.
Os critérios de selecdo dessas politicas, adotados pela autora, foram as mais citadas na
literatura, em estudos teoricos, assim como as que foram mais pesquisadas em estudos
empiricos, de 2000 a 2007. Os dados foram extraidos de diversos periodicos cientificos
nacionais e, ainda, dos anais do Encontro da Associacdo Nacional de Pds-graduacdo e
Pesquisa em Administracdo (EnAnpad). Importante ressaltar que estes apresentam pouca
similaridade com o apontado por Limongi-Franca. Enquanto uma autora focou o
entendimento de politica em uma visdo mais processual, a outra traz uma abordagem de

politicas mais voltada para o objetivo que se pretende alcangar com as praticas.

Quadro 3 - Politicas e praticas de gestdo de pessoas segundo Demo

Politica Praticas

Envolvimento Préticas de reconhecimento, relacionamento, participacdo e comunicagdo que visa a
conhecer os colaboradores e a melhorar a qualidade dos relacionamentos e de sua
integracdo na organizacdo; a reconhecé-los melhor; a incentivar sua participacdo na
condugdo dos negdcios; e a incrementar a comunicagdo organizacional.

Treinamento, Praticas que visam, principalmente, a prover competéncias e estimular a

Desenvolvimento e aprendizagem dos colaboradores para se desenvolverem profissional e pessoalmente

Educacéo e, ainda, a desempenharem bem suas fun¢Bes rumo ao alcance das metas
organizacionais.

CondicGes de Préaticas que visam a prover aos colaboradores boas condi¢des de trabalho e maior

Trabalho bem-estar em termos de beneficios, salide, seguranca e tecnologia.

Recompensa Praticas de remuneragdo e incentivos que visam a recompensar as competéncias dos

colaboradores e sua contribuigdo a organizagéo.
Fonte: Adaptado de Demo (2008).

Demo et al. (2011) entendem que as politicas de gestdo de pessoas possuem o papel de
trazer definigdes constitutivas. Ou seja, devem atuar como um referencial para possibilitar a
execucdo dos objetivos e finalidades da organizacao e, assim, servir como guia para as a¢oes
da area de gestdo de pessoas. Para as autoras, as praticas sdo 0s componentes das politicas de
gestdo de pessoas; referem-se, portanto, a definicdo mais operacional, relacionadas a
operacgdes concretas e comportamentos expressos e traduzidos. Na visdo das autoras, as
praticas sdo vistas a partir da acepc¢do de hébito, rotina ou agéo.

Em complemento aos estudos de Demo et al. (2011), Silva (2013) fez uma adaptagéo
ao modelo proposto pelas autoras, onde acrescentou a politicas de recrutamento e selecédo e
avaliacdo de desempenho e competéncias, conforme apresentado no quadro 4.

Adicionalmente a isso, apresentou em maiores detalhes as préaticas destas politicas.
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Quadro 4 - Politicas e préaticas de gestdo de pessoas segundo Silva

Politica Praticas
Recrutamento Préticas e atividades tomadas pela organizagcdo com o objetivo principal de identificar e
e Selecdo atrair potenciais colaboradores interna e externamente.

Praticas de selecdo (através de instrumentos como entrevistas e testes psicoldgicos)
alinhadas a estratégia da organizacdo, com informacdes claras das etapas, dos critérios e
dos resultados.

Envolvimento

Relacionamento: identificacdo de competéncias e expectativas dos colaboradores,
tratamento dos colaboradores baseado em respeito e atencéo, e realizagdo de eventos para
promover comemoracao, diversao e integracdo dos colaboradores.

Reconhecimento: reconhecimento em forma de elogios, matérias em jornais internos e
feedback continuos.

Participacdo: estimulo a participacdo dos colaboradores nas tomadas de decisdo e
resolucdo de problemas.

Comunicacdo: consideracao de ideias, sugestdes e reclamacdes e divulgagdes importantes
para o desempenho no trabalho.

Treinamento,
Desenvolvimento
e Educacdo

Treinamentos on the job (internos), externos, treinamento de aprendizado (uma mistura de
on the job e instrugdes em sala de aula), educacéo a distancia, palestras e participagdo em
eventos externos como congressos e seminarios, incentivo a formagéo dos colaboradores
por meio do patrocinio total ou parcial de cursos de graduacdo e pds-graduagdo nas
modalidades presencial e/ou a distancia, cursos de linguas.

Estimulo a aprendizagem, ao compartilhamento e a produgdo de conhecimento.

Condicdes de
trabalho

Beneficios: grupos de beneficios e a possibilidade de escolhé-los.

Saude: programas de qualidade de vida no trabalho, programas de prevencgéo de doengas e
estresse no trabalho, ambiente arejado, bem iluminado, instalagcbes ergondmicas, préaticas
para controle do estresse.

Seguranca: medidas de protecdo aos empregados, existéncia de comissdo interna para
prevencdo de acidentes, aquisicdo e manuten¢do de equipamentos de seguranca.
Tecnologia: acesso a equipamentos e materiais adequados para o bom desempenho da
funcdo e existéncia de canais de comunicacdo para divulgacdo de informacles e
integracdo dos empregados.

Avaliacdo de
desempenho e
competéncias

Apresentagdo de feedbacks; definicdo compartilhada com os colaboradores do
desempenho a ser alcangado; condiges e subsidios para elaboragdo de um plano de
desenvolvimento.

Recompensas

Remuneragdo: salario compativel com competéncias, formacao e mercado.

Incentivos: promocdes viabilizadas por planos de carreira claros, definidos e conhecidos
por todos, bdnus, prémios, opg¢des de acBes, participacdo nos lucros, funcBes
comissionadas.

Fonte: Adaptado de Silva (2013).

Adicionalmente a isso, para facilitar a compreenséo, Silva (2013) propde a figura 1
para representar a construcao feita por ela em relacdo a hierarquia entre politicas, préaticas e

acoes.
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Figura 1 - Relacéo entre politica, pratica e acdo de gestdo de pessoas segundo Silva

Politicas de GRH

Conjunto de Acoes de GRH

Fonte: Silva (2013).

Para essa autora, as politicas de gestdo de pessoas contemplam diversas praticas
associadas as politicas em questdo, assim como as praticas de gestdo de pessoas contemplam
uma série de a¢des que estdo relacionadas as praticas em questao.

Para finalizar, é importante destacar que autores como Tanure, Evans e Cancado
(2010) apontam, em uma série de estudos, que ha uma variedade de praticas de gestdo de
pessoas nas empresas e em diversos paises. Além disso, ha também controvérsia na academia
sobre a pluralidade das agOes envolvidas. Esses trabalhos ainda permitem afirmar que, apesar
de ndo haver uma Unica e melhor préatica para a gestdo de pessoas, alguns aspectos, como

gestdo participativa e sistemas de equipes de alto desempenho, sdo necessarios.

2.1.3 Consideragdes para o estudo

Importante iniciar esta sessao deixando claro que, no que se refere a terminologia, as

seguintes expressdes serdo utilizadas neste estudo: politicas, préticas e acBes de gestdo de

pessoas. No entanto, vale ressaltar que apenas as praticas sdo objeto de estudo deste trabalho.

Para clarear o entendimento da relacdo entre estes trés elementos, devido a sua
interdependéncia, alguns esclarecimentos serdo tecidos. A figura 2 foi elaborada com base nos

modelos teodricos apresentados na literatura.
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Figura 2 - Relacdo entre politicas, praticas e acdes de gestdo de pessoas

Politicas de

Gestdo de
Pessoas

» FOCO DESTE ESTUDO

Fonte: Da autora adaptado de Silva (2013).

As politicas de gestdo de pessoas correspondem aos principios que guiam o0
comportamento das pessoas nas organizacdes. As politicas sdo desdobradas em uma série de

préticas diretamente relacionadas a elas. As praticas de gestdo de pessoas correspondem aos

diversos procedimentos, métodos e técnicas utilizados para a implementacdo das decisdes

organizacionais. As praticas sdo desdobradas em uma série de acdes diretamente relacionadas

a elas. As acOes de gestdo de pessoas constituem roteiros de interacGes operacionais, 0s quais
dotam as organiza¢Oes de uma capacidade de se coordenar para agir coletivamente. Outro
aspecto relevante é que estes trés elementos se relacionam de forma interligada, um
impactando e sendo impactado pelo outro.

E importante ressaltar que este estudo recai sobre as praticas de gestio de pessoas na
medida em que essas representam atividades que sdo concretamente vivenciadas no ambiente
organizacional com a intencdo de colocar uma ou mais politicas em funcionamento. Portanto,
entende-se que é na materialidade das préaticas que se apresentam ambientes favoraveis ou ndo
para a manifestacdo de competéncias coletivas.

Para finalizar, cabe também retomar um aspecto ja apontado na secdo de delimitacdo deste
estudo. As préaticas de gestdo de pessoas que serdo estudadas sdo aquelas das politicas de:

recrutamento e selecdo, desenvolvimento e carreira, gestdo do clima, carqgos e salarios e

comunicacao interna. Demais politicas que comp8em a area de gestéo de pessoas, como folha de

pagamento, beneficios e sadde e seguranca do trabalho néo serdo contempladas neste estudo por
serem politicas essencialmente operacionais, com limites legais bem definidos e de natureza
basicamente individual (LIMONGI-FRANCA, 2008).



26

2.2 COMPETENCIAS COLETIVAS

2.2.1 Origens

O conceito de competéncia surgiu a partir da necessidade de selecionar profissionais
mais adequados para as organizagfes. O entendimento que temos hoje acerca de competéncias
teve origem nas discussdes de McClelland (1973), em seu estudo “Testing for Competence
rather than Inteligence”. Praticamente uma década depois, Boyatzis (1982) apresentou o
conceito a partir de uma perspectiva baseada na capacidade dos profissionais de
desempenharem as funcdes realizadas nas organizacfes. Nesse estudo, mapeou 0s principais
atributos das funcdes no que tange as atividades e comportamentos esperados. Assim, a no¢ao
de competéncias estava associada a capacidade de um determinado individuo (a partir de seus
conhecimentos, habilidades e atitudes) para o exercicio de uma funcéo especifica.

Na década de 90, observa-se uma mudanca de foco de estudo das competéncias das
exigéncias da funcdo para as competéncias do individuo. Neste sentido, Le Boterf (2003)
afirma que competéncia significa a capacidade de mobilizar conhecimentos e experiéncias
para atender as demandas e exigéncias de uma determinada funcdo. A competéncia passa a ser
tratada como resultado de trés fatores: formagc&o, biografia e socializagdo do individuo. E o
saber agir responsavel, que implica saber mobilizar e integrar recursos, além de transmitir
conhecimentos e habilidades no contexto organizacional.

Ruas (2005) afirma que a competéncia nao esta somente no ambito dos recursos, mas
na capacidade de mobilizacdo desses recursos. Ou seja, para esse autor, a competéncia ndo se
reduz ao saber ou ao saber-fazer, mas adiciona a isso as questdes contextuais que envolvem o
evento e que implicam a capacidade do individuo de saber, querer e poder aplicar 0s
conhecimentos. Sendo assim, a no¢do de competéncia ndo estd baseada no conhecimento, na
habilidade ou na atitude, mas sim na forma como isso é mobilizado pelo individuo.

No entanto, cabe destacar que as competéncias individuais, isoladamente, néo
garantem os resultados ou o atingimento dos objetivos organizacionais. Para que isso ocorra é
necessario que as competéncias de um conjunto de individuos sejam mobilizadas
(competéncias coletivas) e associadas as competéncias organizacionais de forma eficaz.

No ambito das competéncias organizacionais, é importante destacar que essa nogao
ganhou forga com o conceito de Core Competence, de Prahalad e Hamel (1990). Para os
autores, o sucesso do plano estratégico depende, em grande parte, da identificacdo e do

desenvolvimento de conhecimentos préprios a empresa. Os autores afirmaram que as
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competéncias denominadas essenciais (core) podem ser consideradas como a esséncia da
organizacdo, pois sdo um conjunto de habilidades e tecnologias que permitem que as
necessidades dos clientes sejam atendidas.

O conceito de competéncias organizacionais € menos excludente que o conceito de
competéncias essenciais, pois permite identificar quais fatores sdo fundamentais para garantir
a sobrevivéncia ou a manutencdo de uma empresa no mercado (RUAS, 2005). Sendo assim,
competéncias organizacionais podem ser definidas como a capacidade de mobilizar, integrar e
colocar em acdo conhecimentos, habilidades e formas de atuar para que o0s objetivos
organizacionais sejam atingidos (RUAS, 1999). Fleury e Fleury (2004) definem as
competéncias organizacionais como o saber agir responsavel e reconhecido que implica
mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos e habilidades que agreguem valor para
a organizacdo e para o individuo. Esses mesmos autores, em trabalho posterior (2004),
complementam esse conceito afirmando que as competéncias organizacionais sdo formadas a
partir das competéncias individuais e da utilizacdo dos recursos da empresa. Sanchez (2003,
p.521) define competéncia como sendo a “capacidade para sustentar e coordenar o emprego
de ativos de forma a ajudar a firma a alcancar seus objetivos”.

Em estudo de 2001, Ruas acrescentou uma nova dimensdo as competéncias
organizacionais que corresponde as competéncias funcionais (que em trabalhos posteriores
passariam a ser denominadas de competéncias coletivas). Para o autor, essas competéncias
possuem uma abordagem coletiva, mas restrita a grupos funcionais. Segundo ele, as
competéncias coletivas assumem uma posicdo intermedidria entre as competéncias
organizacionais e as competéncias individuais. Na evolucdo dos estudos, mas nesse mesmo
sentido, as competéncias coletivas representam o elo entre competéncias individuais e
organizacionais, o qual tem sido pouco explorado (MICHAUX, 2011; COLIN; GRASSER,
2011). Dejoux (2000) afirma que da interacdo das competéncias individuais nasce uma

competéncia coletiva e da interacdo das CC emergem as competéncias organizacionais.

2.2.2 Conceitos

O conceito de competéncia coletiva foi associado inicialmente aos fendmenos
sociocognitivos analisados principalmente em psicologia, pscicossociologia e sociologia, no
contexto das coletividades de trabalho. No campo da administracdo, o0 conceito de
competéncia coletiva vem sendo desenvolvido desde a década de 90, mas de forma mais

intensa nos ultimos anos.
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Michaux (2011) afirma que o estudo de competéncias coletivas ainda esta em fase
conceitual. Nesse mesmo sentido, Colin e Grasser (2011) afirmaram que o conceito de
competéncias coletivas ainda ndo é abordado com a mesma clareza que 0s conceitos de
competéncia individual e organizacional. No entanto, segundo os referidos autores, 0 conceito
de competéncias coletivas apresenta contorno € composi¢do mais imprecisos e se apoia em
relagbes mais informais, fato que limita a sua tangibilidade.

Apesar de diversos estudos terem sido realizados nesse campo, é possivel concluir que
ndo ha consenso em sua defini¢do. Sendo assim, para auxiliar na busca pelo entendimento do

conceito, O quadro 5 apresenta uma consolidagdo dos principais estudos sobre as

competéncias coletivas.

Quadro 5 - DefinicBes de competéncias coletivas

Definices Autores
Consistem, em uma equipe, na troca de informagdes, na existéncia de representacées De Montmollin
uniformes, nos saber-fazer articulado e na elaboragéo conjunta de raciocinios e estratégias. (1984)
As competéncias coletivas sdo compostas pelos conhecimentos, capacidades e cédigos Nordhaug
genéticos de uma equipe. (1996)
Percurso coletivo e cooperativo de resolucdo de problemas pela andlise critica do trabalho. | Wittorski (1997)
Conjunto de competéncias individuais dos participantes de um grupo, somando o Dejoux (2000)

componente oriundo da sinergia e da dinamica deste grupo.

Capacidade de um grupo de inventar seu esquema de organizagdo que vai muito além das
questdes organizacionais formais.

Dubois e Retour
(1999)

Saber combinatorio préprio a um grupo, o qual resulta da complementaridade e da criacéo
de sinergia de competéncias individuais das quais ndo é a soma.

Pemartin (1999)

Uma combinatoria de saberes diferenciados que sdo aplicados na acdo, a fim de atingir um
objetivo comum cujos autores apresentam representacfes mentais comuns e pretendem
resolver conjuntamente os problemas.

Dupuich-
Rabasse (2001)

Conjunto de conhecimentos (aprendidos e formalizados) e de saberes (t&citos e explicitos)
envolvidos em um processo de producdo em uma a¢do em uma organizagdo. A CC é
composta pelo produto da interagdo dos individuos da mesma especialidade ou de
especialidades diferentes. As CC sdo resultados do encontro da organizagdo e do ambiente,
através da interpretacdo que cria e define uma linguagem e um modo de coordenagéo entre
as pessoas.

Guilhon e Trépo
(2000)

Conjunto de saber-agir que emerge de uma equipe de trabalho, combinando recursos
enddgenos e exdgenos de cada um dos membros, criando competéncias novas oriundas de
combinagdes sinérgicas de recursos.

Ambherdtetal
(2000)

Capacidade reconhecida de uma equipe de trabalho que ndo poderia ser assumida por
nenhum dos membros individualmente.

Bataille (2001)

Saberes e saber-fazer tacito (compartilnados e complementares) ou ainda trocas informais
sustentadas por solidariedades que participam da “capacidade repetida e reconhecida” de
um coletivo em se coordenar a fim de produzir um resultado comum ou construir solugdes
conjuntas.

Michaux (2005)

Capacidade de um grupo de trabalho de alcancar melhor desempenho a partir de uma agédo
embasada em préaticas de cooperacdo dentro de uma situagdo de interacdo, em que
objetivos e linguagens sejam compartilhados.

Silva (2013)

Conjunto de recursos que se complementam ou reforcam as competéncias organizacionais,
representadas pelos setores, areas e funcdes, influenciando ou sendo influenciadas por
processos sinérgicos e combinatérios a partir de interagdes maltiplas sobre os niveis e
dimensdes de analise.

Silva, Libanio e
Ruas (2013)

Fonte: Adaptado de Silva (2013).
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As definicOes apresentadas no quadro 5 permitem algumas constatagdes.
Primeiramente, é possivel perceber que fazem referéncia a um saber-fazer operacional préprio
do grupo e que lhe permite atingir um desempenho fora do alcance do que um unico individuo
seria capaz e, até mesmo, superior a soma das competéncias individuais. Ou seja, representa
um alcance de resultado que ndo € possivel de ser atingido se as agdes forem somente na
perspectiva individual. Adicionalmente, é possivel perceber que as definigdes sugerem que
pessoas que trabalham em grupos, ou que interagem em grupos mesmo que de forma
temporéria, desenvolvem competéncias coletivas que se manifestam em acOes realizadas
individualmente. No entanto, é importante salientar que, nos dois casos, a competéncia
coletiva transcende a individual.

Segundo Silva, Libanio e Ruas (2013, p. 80), “as competéncias coletivas constituem o
resultado de um processo e ndo sua causa”. Isso significa que uma competéncia organizacional ¢ a
consequéncia de um tipo especifico de sinergia e de coordenacdo de competéncias individuais e,
além disso, das interacfes de grupos e areas da empresa (RUAS, 2009). Isso pressupde interacdo
entre competéncias individuais, considerando o sentido compartilhado pelos membros do grupo e
nos processos de interacdo do trabalho, sendo resultado da combinagdo harmoniosa de talentos
individuais, de elementos organizacionais e de estilo de gest&o.

Rosa e Bitencourt (2010), Bonoto e Klein (2010), Bonotto e Bitencourt (2006)
afirmam que a discussao sobre competéncias coletivas pode ser compreendida e analisada sob
duas dimensGes, por vezes complementares e por vezes unicas: funcional e social. Na
perspectiva funcional, a competéncia coletiva € vista como um conjunto de recursos que
complementam ou reforcam as competéncias organizacionais, representando os diferentes
setores ou as principais fungdes coletivas da organizacao, sendo correspondentes a atribuicoes
especificas de grupos (NORDHAUG; GRONHAUG, 1994; RUAS, 2005). Ja sob a
perspectiva social, a competéncia coletiva refere-se a competéncia de um conjunto de
individuos, grupos ou atores sociais que integram uma organizacao.

Colin e Grasser (2011), para explicar o conceito de competéncias coletivas e
complementar o entendimento posto na literatura até o0 momento, optaram por explicitar o que
ndo é CC. Para esses autores, a agregacdo ou a justaposicdo de fendmenos de ordem
individual, ou seja, um grupo de pessoas colocando em pratica competéncias individuais na
direcdo de uma atividade comum, por si s6 ndo € CC. Segundo eles, para que configure CC:
“E preciso que esse encontro de competéncias individuais inicie uma dindmica de
compartilhamento, de transformacédo, de criagdo de uma competéncia nova, inseparavel da
coletividade que a viu emergir” (COLIN; GRASSER, 2011, p. 93).
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Sendo assim, a definigéo e existéncia de um trabalho em equipe séo fundamentais, pois,
para que ele exista, é necessario que todos os membros tenham um compromisso comum, no
entanto, apenas o trabalho em equipe ndo é suficiente. Para que se configure como CC ¢é
necessario que o trabalho em equipe estimule a cooperagdo e, como posto anteriormente, inicie
a criacdo de uma nova competéncia inseparavel da coletividade que a compés.

Para Le Boulaire (2012), mais importante do que compreender o que sdo competéncias
coletivas é entender para que e por que falamos nela, bem como quais sdo suas possibilidades de
identificacdo. A dimensdo da competéncia coletiva organizacional é identificada para ajudar na
orientacdo e no direcionamento de pessoas, atividades e processos para a estratégia da
organizacdo. A discussdo do nivel coletivo da competéncia dos grupos, areas e funcdes internas
da empresa emerge da necessidade de melhor compreender acdes e espacos de interacao propicios
ao melhor desempenho, contribuindo para o melhor resultado da organizacdo como um todo.
Parte do pressuposto de que ndo basta falar apenas na performance individual, pois apenas ela ndo
consegue alcancar niveis mais elevados de eficicia, no que tange ao desempenho, mas, sim,
pensar na coletividade, a qual pode ser a forca motriz de uma instituicdo. Seguindo nessa linha de
pensamento, 0 autor aponta ainda que a existéncia da competéncia coletiva esta condicionada ao
exame das fontes individuais e organizacionais de criagdo de CC, dos atributos a elas relacionados
e da descricéo de seus principais resultados.

2.2.3 Fontes

Embora alguns autores ndo tenham feito diferenca entre fontes e atributos, neste
trabalho entende-se que essa distingdo € um ponto fundamental para propiciar um maior
entendimento do significado de competéncias coletivas. Sendo assim, é importante retomar
que, conforme definido na introducéo deste trabalho, as fontes para manifestacdo de CC sdo
elementos estruturais que, se presentes, estimulam a configuracdo de CC (onde entdo é
possivel perceber a manifestacdo dessas a partir de seus atributos), ou, se ausentes, a inibem.
Neste sentido, pode-se dizer que os atributos caracterizam as CC, enquanto que as fontes
estédo no contexto da manifestacdo das mesmas.

Segundo Retour e Krohmer (2011), a criagdo das competéncias coletivas ocorre por
diversas fontes, sendo elas oriundas das pessoas que compdem as organizacdes ou das
proprias organizagdes. Para os autores, as fontes pautadas nos individuos sdo (a) as
competéncias individuais, (b) as interagdes afetivas e relagdes informais e (c) a cooperagéo.

As fontes pautadas nas organizacOes sdo (d) as formas e composicdo das estruturas
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organizacionais, (e) o estilo de gestdo e (f) de gestdo de pessoas.

Pesquisas desenvolvidas por Colin e Grasser (2011) complementam o proposto por
Retour e Krohmer (2011). Segundo os autores, para a manifestacdo de uma competéncia
coletiva seria também necessario que ela (a) resultasse de uma aprendizagem, (b) considerasse
a heterogeneidade do grupo de trabalho; (c) supusesse certo nivel de multilateralidade (em
que cada ator implica redes de relagdes mdaltiplas); (d) houvesse um aspecto dindmico, pois a
producdo e a transferéncia de uma competéncia coletiva sdo permanentemente coletivas; e (€)
considerasse o carater de perenidade. Assim, 0s autores destacam que sdo as propriedades
dindmicas, criativas e informais que parecem caracterizar a competéncia coletiva.

Pauvers e Bienfait (2011), a partir do estudo realizado na Batiscop, propuseram que a
principal fonte de criacdo de competéncias coletivas sdo as praticas de Gestdo de Pessoas. Os
autores fazem referéncia (a) a valorizacdo da formacdo, (b) ao processo de selecdo que
favoreca a diversidade, (c) a politica de remuneracao e (d) a politica de comunicacéo interna.

Le Boterf (2003) afirma que existe uma série de fontes para a manifestagdo de CC: (a)
a organizacdo de um ambiente organizacional propicio a cooperacdo entre as competéncias,
(b) facilitacdo das relagbGes de ajuda entre os colaboradores ou junto a especialistas, (C)
promocdo da existéncia de saberes e competéncias comuns, (d) ferramentas que permitam
proceder a oferta e procura de competéncias (e) implantacdo de estruturas de geometria
variavel, (f) desenvolvimento de estruturas matriciais e projetos transversais, (g) garantia de
tratamento das interfaces e (h) manutencdo da diversidade das competéncias.

A partir da analise do significado das diversas fontes propostas pelos autores citados, foi
realizada uma analise das fontes que séo potencialmente promissoras para este estudo. O quadro 6
sintetiza as selecionadas para serem utilizadas neste trabalho e os autores que as abordaram.

Quadro 6 - Fontes de manifestacdo de competéncias coletivas

Fontes Detalhamento Autores

Estimulos a espagos em que as praticas e os | Frohm (2002); Silva (2013);

ﬁ?;?;zgge de costumes coletivos se constroem no contexto das | Dejoux (2000); Retour e Krohmer
relac6es cotidianas. (2011); Mascarenhas (2008).
Estimulos a espagos formais e situagdes em que Krohmer (2005); Retour e Krohmer
Ambiente de os individuos compartilham opinides, trocam (2011); Le Boterf (2003); Ruas
Cooperacao ideias e informacoes. (2005); Colin e Grasser (2011);
Silva (2013).

Implementacéo do carater de complementaridade | Krohmer (2005); Retour e Krohmer
de modo que os individuos integrem suas | (2011); Le Boterf (2003); Ruas
competéncias aos conhecimentos produtivos de | (2005); Colin e Grasser (2011).

um grupo. Promogéo de competéncias e saberes
comum que garantam o fazer comum.

Fonte: A autora (2013).

Coordenagdo de
Competéncias
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2.2.3.1 Ambientes de Interacdo

O ambiente de interacdo diz respeito aos momentos e espacos em que o0s individuos
compartilham conhecimentos, opinides e informacGes. No trabalho as interacfes contribuem
com a internalizagdo das normas e procedimentos (SANDBERG, 2000), o que permite 0
desenvolvimento de uma compreensdo comum entre 0s membros do coletivo e a construcao
do significado das atividades (SANDBERG; TARGAMA, 2007).

Bonotto e Bitencourt (2006), afirmaram que o desenvolvimento das competéncias
coletivas esta relacionado a qualidade da interacdo dentro do grupo, ou seja, as competéncias
coletivas emergem e se desenvolvem de forma diretamente proporcional ao nivel de interagcdo
do grupo. Com o objetivo de apresentar solucdes para o entendimento da interagdo como
forma de desenvolvimento de competéncias coletivas, Bonotto e Bitencourt (2006) sugerem a
adocdo e sistematizacdo de reunifes para a geracdo de sentido coletivo e coordenacdo de
conhecimentos individuais almejando o objetivo comum.

As interacdes afetivas, oriundas das relac6es informais ou formais, atuam como fontes
na criacdo das competéncias coletivas, uma vez que o estabelecimento de vinculos e, por
consequéncia, do sentimento de pertencimento e de bem-estar faz com que as pessoas se
mobilizem para objetivos compartilhados. Os habitos, as praticas e os costumes coletivos que
permitem o desenvolvimento de competéncias coletivas se constroem e se negociam no
contexto das relac@es cotidianas (RETOUR; KROHMER, 2011).

Em estudo empirico da empresa Acat, Retour e Krohmer (2011) afirmaram que as
relagbes informais sdo relevantes, pois, quando as acgbes formais ndo garantem o
compartilhamento de informagdes e a busca de solucBes conjuntas, as relacdes informais
podem ser uma forma de buscar esses recursos por canais indiretos. Para eles, as interacdes
formais também possuem um papel importante, pois representam mecanismos que estimulam

0 envolvimento e a capacidade de responsabilizar-se.

2.2.3.2 Ambientes de Cooperagéo

A discussédo sobre cooperacdo ingressa no debate de competéncias coletivas a partir de
Michaux (2003). Essa autora afirma que a mera formacdo de equipes de trabalho néo
necessariamente pode vir a representar a existéncia de competéncias coletivas. Para o autor,
h& uma diferenca importante entre simplesmente se obter uma melhor coordenacdo das agdes

de trabalho e o trabalhar junto (onde se desenvolve todo um espaco de intersubjetividade).
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Dessa forma, o coletivo de trabalho que se constroi na acao, ao longo de atividades realizadas
em determinado tempo e dentro de relacbes de confianga e cooperacdo, € que ajuda a
caracterizar o que é uma competéncia coletiva (KROHMER, 2005). Ou seja, o0 elemento
motivacional a servico da cooperacao pode ser um elemento importante para se alcancar outro
patamar de competéncia coletiva (RETOUR; KROHMER, 2011).

Para Le Boterf (2003), a cooperacdo refere-se a relacdo baseada na colaboragdo entre
as pessoas, no sentido de alcancarem objetivos comuns. Assim, essa cooperacao diz respeito a
realizacdo de atividades conjuntas, contando com a colaboracdo de todos os envolvidos (LE
BOTERF, 2003), o que leva a pensar e discutir como o proprio trabalho em equipe €
compreendido dentro da area investigada.

Boreham (2004), por exemplo, aponta que a manifestacdo de competéncias coletivas
configura-se por trés niveis diferentes. O primeiro nivel refere-se ao estabelecimento do
sentido coletivo no grupo. O segundo nivel ocorre quando as pessoas comegcam a desenvolver
e utilizar uma base comum de conhecimento, ou seja, conseguem identificar elementos
comuns e coletivos para se instituir um conhecimento que seja compartilhado entre todos do
grupo. E o terceiro estagio acontece quando hd o desenvolvimento do senso de cooperacao
entre os membros do grupo. Havendo estimulo e avango do envolvimento e das a¢es dos
integrantes de um grupo de trabalho, é possivel que competéncias coletivas se formem.

Em estudo empirico no SICREDI, Silva (2013) aponta a coopera¢do como uma fonte
importante para a manifestacdo de competéncias coletivas. Neste trabalho, quando
questionados a respeito do que compreendiam como coopera¢do € o0 modo pelo qual essa
cooperacédo pode ser visualizada no contexto de trabalho, a maioria dos entrevistados apontou
que a cooperacao esta ligada ao fato de as pessoas conseguirem fazer algo além do colaborar,
pois pressupde conhecer o que o outro faz e saber qual o impacto geral das acbes em

conjunto, mesmo com a correria do dia a dia.

2.2.3.3 Coordenacao de Competéncias

Entre as fontes de manifestagdo de competéncias coletivas, Le Boterf (2003) aponta a
implementacdo do carater de complementaridade de modo que os individuos integrem suas
competéncias aos conhecimentos produtivos de um grupo, que corresponde a promogéo de
competéncias e saberes comuns que garantam o fazer comum. Nesse mesmo sentido, Retour e
Krohmer (2011) apontam que as competéncias individuais possuem um papel importante para

a formacgéo das competéncias coletivas, uma vez que o desenvolvimento das competéncias
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individuais fortalece o desenvolvimento das coletivas. Para eles, a composic¢do dos coletivos
deve privilegiar diferengas complementares e a0 mesmo tempo sinérgicas, 0 que pode
representar o desenvolvimento de competéncias individuais e, por consequéncia, coletivas.
Com entendimento semelhante, Colin e Grasser (2011) afirmaram que a
heterogeneidade do grupo € um fator que influi na competéncia coletiva. Eles observaram
empiricamente esse fator a partir do estudo realizado em um servigo de atendimento a
urgéncias (ja mencionado). Segundo eles, o grupo dessa instituicdo é heterogéneo em status,
papéis, competéncias e saberes. Essa heterogeneidade é fonte de riqueza, o0 que é essencial
para a criatividade. Para eles, a variedade do grupo permite multiplicar os recursos cognitivos.
Essa diversidade se diferencia da justaposi¢do de competéncias individuais, uma vez que, ao
contrério disso, ela é ponto de partida de um processo de fusdo de competéncias individuais.
A partir do estudo da empresa Acat, Retour e Krohmer (2011) afirmaram que a
diversidade e complementaridade de competéncias individuais sdo importantes para que 0
coletivo tenha um arsenal de alternativas para a conducdo de situa¢fes que vao além das

previstas.

2.2.4 Atributos

Importante retomar que, conforme definido na introdugdo deste trabalho, atributos de
competéncias coletivas correspondem a caracteristicas, elementos que, se identificados,
confirmam a existéncia destas.

Retour e Krohmer (2011) destacaram os quatro atributos singulares das competéncias
coletivas: existéncia de um referencial comum, linguagem compartilhada, memadria coletiva e
engajamento subjetivo. No quadro 7 é possivel verificar a relagdo entre cada atributo e a

forma como se manifestam nas organizacdes.
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Quadro 7 - Atributos das competéncias coletivas e formas de manifestacéo

Atributos para
confirmacao da Forma de Manifestacao
existéncia de CC

E o resultado da comparac&o entre experiéncias e representacdes dos envolvidos. E o
Referencial Comum patriménio compartilhado que resulta em um trabalho de elaboracéo coletiva. Refere-
se a forma de um grupo de entender uma determinada situagdo e de lidar com ela.
Modo pelo qual as pessoas desenvolvem um vocabulario comum utilizado no
trabalho, que permite inclusive uma comunicacdo cognitiva no momento da acéo
(gestos, olhares, poucas palavras).

Saber a partir de outra pessoa ou criagdo de um novo saber pela interacdo. Confronto
de saber-fazer ao longo do trabalho realizado em conjunto. Conjunto de
conhecimentos que vem do confronto e das memorias e julgamentos individuais.
Capacidade de aprender como e em equipe. Utiliza sua experiéncia para antecipar-se
as situagGes-problema ou oportunidades. Saber aprender coletivamente da
experiéncia.

Mobilizagdo subjetiva das pessoas orientada para a empresa como um todo. Diz
respeito a resolucdo de imprevistos e a algumas disfuncGes capazes de interromper o
andamento da acéo. Iniciativa que supe certa autonomia e responsabilidade do ato.
Fonte: Adaptado de Retour e Krohmer (2011).

Linguagem
Compartilhada

Memoéria Coletiva

Engajamento
Subjetivo

2.2.4.1 Referencial Comum

A acdo coletiva, que exige a coordenacdo das atividades individuais, requer que 0s
membros do grupo disponham de uma representacdo de referéncia comum (RETOUR,;
KROHMER, 2011). Esse referencial ndo é a soma de representacdes individuais, mas um
patrimonio compartilhado que resulta de um verdadeiro trabalho de elaboragdo coletiva.
Refere-se a um acordo sobre o que convém fazer para a finalidade almejada, sobre 0s meios a
serem empregados, as capacidades e o0s envolvimentos das pessoas da equipe e sobre o
compartilhamento de esforcos.

Enfim, diz respeito a estrutura de uma acéo coletiva que acaba por ser resultado da
comparacdo entre experiéncias e representacdes das pessoas envolvidas (RETOUR;
KROHMER, 2011). Vale destacar que se referem ao entendimento sobre como conduzir as
situacOes e a forma de fazer de um grupo. Sendo assim, essa concepc¢do esta articulada ao
patrimonio compartilhado que resulta de um trabalho de elaboracéo coletiva.

Silva (2013) apontou que, dos processos de gestdo de pessoas, aqueles que envolvem
participacdo, comunicacdo e relacionamento sdo os que mais interferem na capacidade do
grupo de elaborar representagdes comuns, uma vez que esse atributo refere-se ao resultado da
comparacado entre experiéncias e representacdes das pessoas envolvidas.

Retour e Krohmer (2011) realizaram um estudo de caso na empresa Acat (Franga),
onde puderam certificar empiricamente a existéncia de um referencial comum. Este

entendimento se deu a partir da percep¢do de que os envolvidos confrontam as suas
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representagOes individuais para a formagéo de referenciais comuns. Neste caso estudado, 0s
envolvidos se apoiavam no conhecimento dos demais membros do grupo a fim de buscarem
as melhores solugdes para as questdes investigadas e compartilhavam as decisdes sobre como
as questdes deveriam ser tratadas.

Outro estudo que teve como elementos de observacdo da CC os atributos propostos
por Retour e Krohmer (2011) foi o de Pauvers e Bienfait (2011). O referido estudo foi
realizado em uma empresa chamada Basticop (do ramo de construcgéo civil). O objetivo foi o
de analisar a existéncia de atributos de CC no coletivo do Conselho de Administracdo da
organizagdo. Com relagdo ao referencial comum, esse atributo foi identificado a partir de
documentos que servem de referéncia para todas as decisdes do Conselho de Administragéo e

pelo relato de seus membros em relacdo a uma visdo comum e coletiva.

2.2.4.2 Linguagem Compartilhada

Segundo Retour e Krohmer (2011), o atributo de Linguagem Compartilhada
corresponde a identificacdo de uma linguagem comum entre os membros do coletivo. Refere-
se ao fato de que os participantes de um grupo de trabalho elaboram um vocabulario e um
dialeto particulares, proprios a essa equipe, que permite conversar por meias palavras, ler nas
entrelinhas, ganhar tempo na enunciacdo abreviada, evitar comentérios e explicagdes. Essa
linguagem permite ao grupo forjar sua propria identidade e, ao mesmo tempo, diferenciar-se
de outros grupos.

A linguagem compartilhada corresponde ao modo como as pessoas desenvolvem um
vocabuldrio comum no trabalho, o qual, dessa maneira, permite uma comunicagdo cognitiva no
momento da acdo, usando gestos, olhares e poucas palavras (RETOUR; KROHMER, 2011).

Silva (2013) aponta que esse atributo tem relacdo direta com o processo de
comunicagdo na organizacao no que se refere as divulgacGes e ao modo de trocar informacGes
dentro do ambiente de trabalho. Mas também apresenta relagdes com as praticas de
treinamento e desenvolvimento (cursos, eventos, troca de informagdes); participacdo (tomada
de deciséo); reconhecimento (feedback); e relacionamento (eventos de integracao).

Retomando os resultados do estudo de caso conduzido por Retour e Krohmer (2011)
(j& mencionado no subitem referencial comum), com relacdo a linguagem comum os autores
observaram que os envolvidos possuem uma linguagem prépria, dificil de ser aprendida em

um primeiro momento, 0 que caracteriza 0 grupo como Unico.
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No estudo de Pauvers e Bienfait (2011), o atributo de linguagem compartilhada foi

observado a partir do entendimento e compartilhamento dos desafios da organizacdo, dos

planos de acdo e da presenca de um dialeto proprio aos membros do coletivo.

2.2.4.3 Memoria Coletiva

A memodria coletiva, para Retour e Krohmer (2011), divide-se da seguinte maneira:

a)

b)

mem©ria declarativa coletiva ndo centralizada: corresponde ao saber junto a outro
individuo ou a criacdo de um novo saber a partir da interacéo;

memoria procedural coletiva ndo centralizada: provem de um confronto de saber-
fazer de dois ou varios individuos ao longo de um trabalho realizado em conjunto e
corresponde ao saber comum que € implicito e ao diferente da simples soma dos
saberes-fazer individuais, é Gtil para a realizacdo da tarefa coletiva e acaba sendo
dominado pelas pessoas que participam do trabalho;

memoria coletiva de julgamento: corresponde ao conjunto dos conhecimentos
oriundos dos confrontos das memdrias de julgamentos individuais, ou seja, diante
de um problema complexo que os individuos ndo conseguem resolver sozinhos,
eles comparam suas interpretacdes do problema para chegarem, via debate, a uma
interpretacdo comum, geralmente diferente da interpretacdo inicial de cada um dos

individuos.

Ou seja, a memoria coletiva refere-se, entdo, segundo Retour e Krohmer (2011), as

aprendizagens, isto &, ela marca as aprendizagens coletivas passadas, orienta as posteriores e

considera que, para a criagdo de um novo saber, é necessario haver interacéo.

Silva (2013) aponta que as praticas de relacionamento contribuem como elemento do

conjunto de conhecimentos que vem do confronto das memorias e julgamentos individuais.

Através dessa pratica, também é estimulada a capacidade de aprender com e em equipe, que,

por sua vez, também é incitada pela pratica de reconhecimento, através dos processos de

feedbacks. As préticas que incentivam a participacdo também sdo um fator de estimulo a esse

atributo, pois tém relacdo direta com a possibilidade de usar experiéncias para antecipar-se a

situacOes-problema ou a oportunidades. As préaticas de comunicagdo e de desenvolvimento

também tém relacdo com esse atributo, a medida que contribuem para o saber aprender

coletivamente, por meio da linguagem criada e da propria dindmica de trabalho colegiada e
participativa (SILVA, 2013).
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Retomando os resultados do estudo de caso conduzido por Retour e Krohmer (2011)
(j& mencionado nos dois subitens anteriores), com relacdo a memdria coletiva os autores
observaram que, em situacdes diferentes das habituais, os envolvidos fizeram uso das
competéncias individuais dos membros da equipe para formarem uma competéncia coletiva
para a solugéo da questdo. Essa partiu, principalmente, da transmisséo e do compartilhamento
de conhecimentos e experiéncias j& vivenciadas em momentos passados.

Colin e Grasser (2011) realizaram um estudo semelhante ao de Retour e Krohmer
(2011). Esse possuia 0 objetivo de verificar a presenca de competéncias do tipo coletivas a
partir dos quatro atributos apresentados nesta secdo. O estudo foi realizado em um ambiente
hospitalar, mais especificamente no setor de atendimento a urgéncias. Os autores observaram
a presenca do atributo de memoria coletiva e afirmaram: “A memdria coletiva se manifesta
através das retomadas que sdo feitas regularmente acerca de casos emblematicos que
alimentam as lembrangas comuns e que sdo transmitidos quase como “historias”, aos grupos
sucessivos de internos” (COLIN; GRASSER, 2011, p. 93).

No estudo de Pauvers e Bienfait (2011), com relacdo a memoria coletiva foi observada a

presenca do atributo da CC a partir do aprendizado coletivo para a solucéo conjunta de problemas.

2.2.4.4 Engajamento subjetivo

Para Retour e Krohmer (2011), corresponde ao percurso cooperativo de resolucéo de
problemas, a capacidade do coletivo de inventar de modo permanente sua organizacao e
criagdo de sinergia. Impulsionados pelo engajamento subjetivo, os membros de um coletivo
devem enfrentar as dificuldades, fazer arbitragens e tomar decisdes. Enfim, quando os autores
falam em engajamento subjetivo estdo retratando uma mobilizacdo subjetiva das pessoas
orientada para a empresa como um todo.

Retomando os resultados do estudo de caso conduzido por Retour e Krohmer (2011),
com relacdo ao engajamento subjetivo os autores perceberam que esse se faz presente uma
vez que os membros do coletivo investigado se sentem responsaveis por aquele negdcio e, nos
casos de dificuldades, esses se envolvem subjetivamente a fim de resolverem a situacgéo.

Retomando o estudo realizado por Colin e Grasser (2011, p. 93) mencionado no
subitem anterior, os autores confirmaram a presenca de competéncias do tipo coletivas e

afirmaram:
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O envolvimento subjetivo é visto, indiscutivelmente, através do interesse
manifestado em relacdo a especialidade das emergéncias (trabalhar em um SAU é
uma escolha) e, além disso, através da reivindicagdo da “identidade” da medicina de
emergéncia enquanto especialidade médica por inteiro.

Na sequéncia de trabalhos que corroboram as ideias de Retour e Krohmer (2011), hd o
estudo teodrico de Melkonian e Picq (2010). Segundo esses autores, existem seis principais
ingredientes das competéncias coletivas: alta expertise individual; combinacdo de diferentes,
mas complementares, expertises; constru¢cdo compartilhada de representacdo, baseada nas
referéncias e linguagens comuns; capacidade de improvisacdo coletiva; memoria coletiva;
comprometimento pessoal e solidario. E complementam dizendo que esses ingredientes
devem ser “misturados” em trés fases distintas de desenvolvimento: a fase de preparacdo da
situacdo para realizarem a combinacdo, a etapa de acdo, em que ocorre de fato a mobilizacao
desses elementos no contexto do trabalho, a partir do cotidiano e funcionamento proprio da
organizacao, e, encerrando, a parte de novas instrucdes, fase essa em que é analisado 0 modo
como ocorreu 0 processo e se delineiam continuidades e/ou rupturas. Dessa forma, o
desenvolvimento de competéncias coletivas alcan¢a um desempenho superior e coletivo, que
deve ser acompanhado por tutoria ou coaching.

Ainda com relagdo aos atributos das competéncias coletivas, Frohm (2002) reforca o
papel das interagcdes como uma das dindmicas principais deste tipo de competéncias.

2.2.5 Consideracdes para o estudo
A partir do entendimento da definicdo de competéncia coletiva dos principais autores

do tema, elaborou-se a seguinte definicdo que sera utilizada para este estudo: competéncias

gue emergem da dindmica de um coletivo que atua em um ambiente interativo, cooperativo e

onde haja coordenacdo das competéncias individuais para a producdo de uma solucdo que ndo

poderia ser atingida por nenhum dos membros individualmente e gue corresponde a mais que

a soma das partes.

A perspectiva de Sanchez, Heene e Thomas (1996) para posicionar as competéncias
coletivas esta sendo utilizada como referéncia neste estudo. Segundo esses autores, a nocdo de
competéncias coletivas apresentaria diferentes dimensdes na organizacdo, assim, as CC
podem ter a forma de capacidades que uma organiza¢do mobiliza, em cada uma de suas partes
ou no todo, com o objetivo de coordenar recursos a fim de atingir determinados objetivos.

Neste estudo, estardo sendo discutidas as competéncias coletivas mobilizadas em uma de suas
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partes: no nivel gerencial.

Como visto nas sessOes anteriores, diversos autores apresentaram fontes para a
manifestacdo de competéncias coletivas. Este trabalho investigara a presenca de trés fontes:
ambiente de cooperacdo (KROHMER, 2005; RETOUR; KROHMER, 2011; LE BOTERF,
2003; RUAS, 2005; COLIN; GRASSER, 2011), ambiente de interacdo (FROHM, 2002;
SILVA, 2013; DEJOUX, 2000; RETOUR; KROHMER, 2011; MASCARENHAS, 2008;
GUILHON; RUAS, 2005) e coordenacdo entre competéncias (KROHMER, 2005; RETOUR,;
KROHMER, 2011; LE BOTERF, 2003; RUAS, 2005; COLIN; GRASSER, 2011).

Com o objetivo de verificar a presenga das competéncias coletivas, utilizar-se-a o

modelo tedrico dos quatro atributos de Retour e Krohmer (2011): referencial comum,

linguagem compartilhada, meméria coletiva e engajamento subjetivo.

Para facilitar o entendimento desses termos que serdo utilizados ao longo desse estudo,

O quadro 8, representa uma consolidacao.

Quadro 8 - Conceitos essenciais para a pesquisa

Termo Definicao Elementos de analise Referencial Tedrico
S&o elementos estruturais, a) Ambiente de Interacéo, Krohmer, 2005;
constitutivos que podem ser b) Ambiente de Cooperagéo Retour e Krohmer,

Fontes de : . X x i
- ~ vinculados as pessoas ou as ¢) Coordenacdo de 2011; Le Boterf,
Manifestacéo o N X
de CC organizag0es e que se presentes Competéncias 2003; Ruas, 2005 e

contribuem para a manifestacao Colin e Grasser, 2011.
de CC e se ausentes inibem.

Séo caracteristicas, a elementos
Atributos das | que, se identificados, confirmam a

CcC existéncia de CC.

Retour e Krohmer,
2011.

a) Referencial Comum

b) Linguagem Compartilhada
¢) Memoéria Coletiva

d) Engajamento Subjetivo

Fonte: A autora (2013).

2.3 RELACOES ENTRE PRATICAS DE GESTAO DE PESSOAS E COMPETENCIAS
COLETIVAS

Retour e Krohmer (2011) afirmaram que as préaticas de gestdo de pessoas possuem um
papel fundamental como fonte de manifestacdo de competéncias coletivas. Para os autores, a area
de recrutamento e selecdo deve suportar 0 ingresso de pessoas que compartilhem os valores
organizacionais, assim como que complemente as competéncias ja experimentadas nas equipes.
As ferramentas de avaliacdo de desempenho devem estimular aspectos como cooperagéo,
multiplicacdo de conhecimentos e estimulo ao ensino do saber-fazer. Além disso, a forma como a
organizacao é administrada, bem como a valorizacdo da autonomia, de decisfes participativas,

possibilidade de aprender com o erro, entre outros elementos, também s&o fatores importantes
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para a configuracéo de competéncias coletivas (RETOUR; KROHMER, 2011).

Le Boterf (2003) afirma que, para a configuracdo de competéncias coletivas, é
necessario que as organizacfes possuam mecanismos de promocao da memdaria para uma base
de conhecimentos, valores e principios comuns, atividade essa que tem nas praticas de gestao
de pessoas um dos principais propulsores. Esse mesmo autor afirma a necessidade de um
gerenciamento apropriado de pessoas, através do desenvolvimento continuo de competéncias
coletivas mediante:

a) redes e projetos transversais;

b) reuniBes de sintese e retorno de experiéncias;

c) valorizagéo das contribuicOes individuais e do desempenho coletivo;

d) formalizacdo e capitalizacdo das préaticas profissionais;

e) condicgoes disciplinares favoraveis a cooperacéo e ao trabalho interdisciplinar;

f) ferramentas de formalizagdo da memadria coletiva;

g) sistema de indicadores de eficécia coletiva.

A partir do estudo da empresa Acat, Retour e Krohmer (2011) afirmaram que algumas
praticas de gestdo de pessoas dificultaram a configuracdo de competéncias coletivas no grupo
investigado. Segundo os autores, na Acat ha muitas praticas de gestdo de pessoas que
privilegiam a atividade individual e visam a desenvolver competéncias individuais. Por
exemplo, os envolvidos ganham prémios a cada negdcio bem-sucedido. Esse sistema de
remuneracao gera conflitos dentro do grupo quando dois negécios se sobrepoem.

Colin e Grasser (2011), a partir de pesquisa de base empirica, revelam como a
implementacdo e a difusdo de certos principios de gestdo e seus respectivos procedimentos,
todos eles associados a abordagem aprendizagem organizacional, acabam por estimular a
formacédo e a preservacdo de competéncias coletivas.

Pauvers e Bienfait (2011), em linha com o colocado por Retour e Krohmer (2011) e
Colin e Grasser (2011), propuseram, a partir do estudo realizado na Batiscop, que a principal
fonte de manifestacdo de competéncias coletivas € oriunda das praticas de gestdo de pessoas.
Os autores fazem referéncia as seguintes praticas:

a) valorizagdo da formacdo: o investimento em formacdo e desenvolvimento
profissional se torna fonte de competéncias coletivas se ha o incentivo que esse
conhecimento seja multiplicado para os demais membros do grupo e que desse
processo de interacdo surja uma nova forma de realizar determinada acéo;

b) processo de selegdo que favoreca a diversidade: para os autores, a composi¢éo do

coletivo é fundamental para o estimulo a configuracdo de competéncias coletivas;
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a diversidade favorece a aprendizagem;

c) politica de remuneracdo: a forma como os incentivos estdo propostos, 0 que
valorizam e qual sua composicdo sdo elementos relevantes na configuracdo de
competéncias coletivas;

d) politica de comunicacdo interna: a forma como a comunicacdo formal e informal
acontece na organizacdo € uma fonte importante de configuracdo de competéncias
coletivas.

Mascarenhas (2008) apontou que existe uma importancia significativa das pessoas na
geracdo de vantagem competitiva a partir da articulagdo de dois elementos essenciais: as
qualidades distintivas dos individuos e os seus comportamentos e engajamentos efetivos,
mobilizados por meio de praticas de gestdo de pessoas capazes de gerar resultados superiores. O
autor acredita, ainda, que as capacidades de uma organizacdo dependem da sua dotacdo
especifica de recursos e de suas praticas formadas ao longo de sua historia. Desse modo,
segundo o autor, a gestdo de pessoas seria responsavel pelo desenvolvimento dos individuos e
grupos, considerando a inter-relacdo com outros recursos com o objetivo de promover uma

continua evolucdo das competéncias estratégicas da organizacdo. E continua, afirmando que:

O desenvolvimento de uma competéncia requer a interacdo das pessoas e grupos na
organizacdo (e entre organizacfes), o que coloca em destaque a promocdo da
autonomia e a coordenagdo de equipes. Uma nova competéncia organizacional pode
formar-se progressivamente a medida que as pessoas interagem criativamente umas
com as outras, formulam proposi¢cGes criativas e experimentam solucdes,
desenvolvem e utilizam recursos para resolver problemas e aproveitar
oportunidades, retendo conhecimentos em novas praticas organizacionais. Assim,
uma competéncia pode ser o resultado de um processo historico, particular de
aprendizagem coletiva da organizagdo, na qual se consolidam comportamentos
Unicos ao grupo, de dificil imitagdo (MASCARENHAS, 2008, p. 133).

Neste mesmo sentido, Oliveira e Oliveira (2011) afirmam que a operacionalizacdo da
gestdo de pessoas deve funcionar por intermédio das praticas de gestdo de pessoas e que é
necessario que estas estejam desenhadas em sinergia, pois o efeito coletivo dessas acoes
podera trazer efeitos mais significativos que a soma das partes.

Silva, Libanio e Ruas (2013, p. 8) afirmam que, no sentido da manifestacdo das
competéncias coletivas, “apesar de ndo haver uma unica e melhor pratica para a gestdo de
pessoas, alguns aspectos, como gestdo participativa e sistemas de equipes de alto
desempenho, sdo necessarios”. O quadro 9 apresenta a consolidacdo dos estudos feitos por
estes autores, onde sdo apresentados os tipos de praticas, defini¢do das praticas e relacdes com

os atributos das competéncias coletivas.
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Quadro 9 - Relagdo entre as praticas de gestdo de pessoas, suas defini¢cles e a relagdo com os atributos das
competéncias coletivas

Préatica Definigéo da Prética Relages com os atributos de
competéncias coletivas
Prética de Considera expectativas dos colaboradores | Maior envolvimento e identificacdo das

Relacionamento

guanto ao trabalho.

Estd embasada no tratamento das pessoas
baseado em respeito e atencéo.

Eventos e acdes de integracdo compbem
essa pratica.

pessoas com seus colegas e com o préprio
trabalho.

Pratica de
Reconhecimento

Reconhecimento em forma de elogios,
matérias em jornais internos e feedback
continuos.

Maior produtividade, tendo em vista a
valorizag&o do esforgo.

Préatica de
Participacdo

Estimulo a participagdo dos
colaboradores nas tomadas de decisdo e
resolucdo de problemas.

Envolvimento das pessoas no processo
decisorio e na composicdo da solucdo
compartilhada de problemas, estimulando
autonomia e responsabilidade.

Prética de
Comunicagéo

Modo habitual e institucionalizado de
considerar ideias, sugestdes e

reclamacdes, além de divulgacGes
importantes para o desempenho no
trabalho.

Compartilhamento de informacdes,
diminuicéo dos ruidos, maior
conhecimento e participagdo das pessoas
no que se refere & organizagdo e demais
areas que a compdem.

Prética de
Avaliacdo
de Desempenho

Prética de apreciacédo e julgamento a partir
da anélise de objetivos prefixados e dos
alcangados.

Beneficios & organizacdo (dados sobre o
desempenho organizacional, planejamento
de RH, melhor comunicagdo, motivacao e
desempenho organizacional); ao avaliado
(melhor compreensdo dos requisitos, das
oportunidades de do enfoque sobre sua
performance); e ao avaliador (melhor
desempenho da equipe, retificagdo de
problemas e retorno sobre si).

Pratica de
Treinamento e
Desenvolvimento

Elaboracdo de planos de desenvolvimento
realizados em  conjunto com  0S
colaboradores, deixando claros  0s
caminhos voltados ao crescimento e
desenvolvimento, articulando as questBes
dos colaboradores com a estratégia da
organizacdo. Implantacdo de processos
sisteméticos para promover a aquisicao de
habilidades, regras, conceitos e atitudes
gue busquem a melhoria da adequacédo
entre caracteristicas dos colaboradores e 0
gue se espera deles na organizacdo. Podem
ser treinamentos no trabalho, estimulados a
realizarem EAD, participagdo em eventos
e ainda realizacdo de cursos de formacéo.

Maior consciéncia dos fatores que levam
ao crescimento e desenvolvimento dos
colaboradores em relacdo ao que a
organizacdo espera deles. E maior
desempenho da propria organizagdo.
Maior

conhecimento teérico a respeito de temas
que podem ser aproveitados/implantados
nas organizacdes.

Préatica de Estimulo
a Aprendizagem,
Producdo e
Compartilhamento
de Conhecimento

Promocéo de espacos de apresentacdo de
ideias e trocas de conhecimento.

Compartilhamento de experiéncias e
conhecimento.

Pratica de
Incentivos

PromocBes viabilizadas por planos de
carreira claros, definidos e conhecidos por
todos, bbdnus, prémios, op¢des de acdes,
participagdo ~ nos  lucros,  fungdes
comissionadas.

Valorizagao e reconhecimento pelo esfor¢o
depreendido e, consequentemente, maior
desempenho organizacional, coletivo e
individual.

Fonte: Silva, Libanio e Ruas (2013).
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Considerando os conceitos apresentados até este momento, a autora julgou pertinente
elaborar a figura 3, para representar a relacdo entre eles e principalmente, para consolidar a
construcdo do objetivo especifico 1 deste estudo. Além disso, a figura a seguir também atua

como elemento facilitador para o entendimento do leitor.

Figura 3 - Consolidagdo dos conceitos envolvidos no estudo

COMPETENCIAS COLETIVAS
Emergem da dindmica de um coletivo que atua em um ambiente
interativo, cooperativo e onde haja coordenacdo das competéncias

individuais para a producdo de uma solucdo gue ndo poderia ser

atingida por nenhum dos membros individualmente e que
corresponde a mais que a soma das partes.

l )

* Referencial Comum * Linguagem Compartilhada
* Memaoria Coletiva * Engajamento Subjetivo

ATRIBUTOS DE COMPETENCIAS COLETIVAS
Caracteristicas, elementos que, se identificados, confirmam a
existéncia de CC.

E 3

Ambiente de Interacio * Coordenacio de competéncias
Ambiente de Cooperagdo

FONTES DAS COMPETENCIAS COLETIVAS
Elementos estruturais, constitutivos que, se presentes, contribuem
para a manifestacdo de CC ou se a ausentes inibem.

L ]

* Selegao * Desenvolvimento * Remuneragao
* Treinamento * Comunicagdo * Avaliacdo

PRATICAS DE GESTAO DE PESSOAS

Procedimentos, métados e técnicas utilizados para a implementagio
das politicas

Fonte: A autora (2014).

Por fim, pelo exposto neste capitulo, pode-se afirmar que as praticas de gestdo de

pessoas possuem elementos que estdo em linha com as caracteristicas observaveis das

competéncias coletivas e, portanto, facilitam e suportam a constituicdo das CC. Considerando

isto, este estudo se propde a identificar as praticas de gestdo de pessoas capazes de contribuir

para a manifestacdo de competéncias coletivas no ambito gerencial e a caracterizar de que
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forma tais préticas contribuem para a configuragdo de competéncias coletivas no nivel

gerencial. O capitulo seguinte apresenta 0 méetodo utilizado nesta investigag&o.
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3 METODO DE PESQUISA

Este capitulo descreve o método de pesquisa adotado e as fases do estudo, incluindo

procedimentos de coleta e analise de dados.

3.1 CARACTERIZACAO DO ESTUDO

Esta pesquisa apresenta-se como um estudo de caso Unico, de natureza exploratoria,
com abordagem qualitativa e temporalidade transversal. O estudo de caso é apropriado para
ser utilizado em investigacdes empiricas que observam a ocorréncia dos fenémenos em seus
contextos, especialmente quando ndo € possivel ao pesquisador delimitar claramente as
fronteiras entre fendmeno e realidade do contexto (YIN, 2004). A abordagem exploratéria e
qualitativa visa a proporcionar maior compreensdo do objeto de estudo e seu contexto (GIL,
2002; HAIR et al., 2005; YIN, 2004). Através da pesquisa exploratéria torna-se possivel
adquirir maior conhecimento sobre o tema estudado, tendo o objetivo de torna-lo explicito ou
construir hipoteses sobre esse (MALHOTRA, 2001). A pesquisa qualitativa proporciona
melhor visdo e compreensdo do contexto do problema e, para essa, interessa uma unidade de
estudo restrita, para que se possa desenvolver uma analise aprofundada sobre ela
(MALHOTRA, 2006).

O caso selecionado para o desenvolvimento desta pesquisa foi a Vonpar, empresa do
Sistema Coca-Cola para os estados do Rio Grande do Sul e Santa Catarina. Além disso, é
responsavel pela venda e distribuicdo dos produtos da Heineken nestes mesmos estados. No
ramo de alimentos, a empresa é dona das marcas de alimentos Neugebauer e Mu-Mu. A
escolha desse caso justifica-se por dois motivos: (a) a empresa em questdo possui praticas
formalizadas de gestdo de pessoas ha mais de 10 (dez) anos e (b) o contexto atual do negdcio
o torna oportuno. A empresa adquiriu, ha, aproximadamente, quatro anos, empresas do
segmento de alimentos que passaram a compor um novo ramo de atuacdo da Vonpar. Com
esta aquisicdo, houve acréscimo no numero de gerentes e uma alteracdo na composi¢do dos
conhecimentos e habilidades do nivel gerencial da Vonpar. Além disso, os altos turnovers dos
mercados de bebidas e alimentos (MACHADO, 2013) apontam este caso como instigador. A
renovacdo regular dos membros de um coletivo significa, ao mesmo tempo, um risco, em
funcdo do impacto na volatilidade das competéncias, e uma oportunidade de regeneracdo
destas (GRIMAND, 2011; COLIN; GRASSER, 2011).
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Por fim, ressalta-se que foi obtida autorizacdo formal da empresa para realizagédo deste
estudo.

3.2 DESENHO DE PESQUISA

A figura 4 ilustra as cinco fases do estudo. A primeira fase (revisédo de literatura)
acompanhou todo o processo de pesquisa. Na segunda fase (preparatoria) foram obtidas as
autorizacdes formais da empresa e foram elaborados os instrumentos de pesquisa. A terceira
fase (coleta de dados) foi subdividida em quatro etapas: analise documental, grupo focal,
entrevistas semiestruturadas e observacao participante. A quarta fase (analise dos dados) foi
subdividida em trés etapas: identificar praticas de gestdo de pessoas capazes de contribuir para
a manifestacdo de competéncias coletivas no nivel gerencial; caracterizar de que forma as
praticas de gestdo de pessoas identificadas contribuem para a configuracdo de competéncias
coletivas no nivel gerencial; e propor uma abordagem para o estudo de competéncias coletivas
a partir das praticas organizacionais. Na quinta fase (conclusbes) houve a sintese dos
principais resultados obtidos, foram apontadas algumas limitacbes deste estudo e

recomendacdes para pesquisas futuras.

Figura 4 - Desenho de Pesquisa

FASE 2:
PREPARATORIA * Elaboragdo do Instrumento de pesquisa
¢ Validacdo do Instrumento de pesquisa

FASE 3: ¢ Documentos
COLETA DE DADOS
Grupo Focal

+  Observacdo Participante
* Entrevistas semiestruturadas

FASE 1: FUNDAMENTAGAO TEORICA

FASE 4:
ANALISEDOsSDADOsS  * ldentificacdo das praticas de gestao de pessoas

capazes de contribuir para a manifestacio de CC

* (Caracterizacdo das praticas de gestdo de pessoas
capazes de contribuir para a configuracdo de CC

* Proposta detipologia de estudo de CC a partir das
praticas organizacionais

FASE 5:

CONCLUSOES Principais resultados obtidos

* Recomendacdes para pesquisas futuras

Fonte: A autora (2014).
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Com o objetivo de auxiliar o pesquisador no processo de organizacao das etapas, foi

elaborado o protocolo de pesquisa disponivel no Apéndice A.

3.3 COLETA DE DADOS

A coleta de dados foi baseada em quatro fontes: documentos, grupo focal, observagdes

e entrevistas.

3.3.1 Documentos

Para a analise documental, foram investigados documentos e relatorios da
organizacdo. Entre as vantagens de se recorrer ao uso de fontes documentais esta a
possibilidade de evitar o constrangimento dos sujeitos no caso de uma situacdo em que 0
contato pessoal seja, por algum motivo, desconfortavel (como, por exemplo, a discussao sobre
temas confidenciais), além de possibilitar um conhecimento mais objetivo do passado (GIL,
2002).

Principais documentos que foram analisados:

a) Website da empresa: onde estdo descritos a missdo, a visdo e os valores da
organizacdo. A autora acredita que esses documentos trouxeram evidéncias
importantes no sentido de fornecer uma visdo do contexto, aspirac@es e principios
da organizacdo. Além disso, forneceu bons indicios sobre os motivos da forma de
conducdo das praticas da organizacao, inclusive das de gestdo de pessoas. Outro
elemento importante a ser considerado é que diversas praticas organizacionais
possuem um papel estratégico no alcance dos objetivos definidos;

b) Intranet da Empresa: onde estdo disponiveis informacdes sobre algumas praticas
de gestéo de pessoas;

c) Book de Gestdo de Pessoas: este documento apresenta a estratégia de gestdo de
pessoas definida pela organizacdo (objetivos e premissas da gestdo de pessoas,
papéis e responsabilidades dos lideres, da area de gestdo de pessoas e dos
colaboradores). Alem disso, representa a consolidacdo das politicas da area e suas
respectivas praticas. Esse documento teve um papel importante neste estudo, uma
vez que apresentou 0s conteudos processuais necessarios para entendimento do

funcionamento da area de gestdo de pessoas;



49

d) Norma da Universidade Vonpar: nestes documentos estdo detalhadas algumas
praticas de gestdo de pessoas. Através desse documento foi possivel identificar que
praticas sdo executadas pelo nivel gerencial;

e) Vonpar: A Marca do Desafio (livro comemorativo aos 60 anos de empresa): neste
documento, a histdria da VVonpar é resgatada desde seus primérdios. Os principais
marcos historicos estdo descritos, assim como seus desafios e valores. Este
documento trouxe importantes contribuicbes no sentido de entender fatos
vivenciados que séo resgatados e trazidos ao dia a dia dos gerentes para servirem
de ponto de partida para algumas decisoes e reflexdes;

f) Jeito Vonpar de Ser - Diagndstico feito por consultoria externa, em 2012, da forma

de ser da VVonpar (relacionamentos internos e externos).

3.3.2 Grupo Focal

Grupo focal corresponde a uma entrevista conduzida por um moderador, de maneira
ndo estruturada, junto a um pequeno grupo de participantes (MALHOTRA, 2006). O
moderador é responsavel pela elaboracdo do guia de entrevista, a condugdo da discussdo, a
andlise e o relato de seus resultados (DIAS, 2002). A utilizacdo desta técnica é recomendada
quando se espera obter informagdes de como os individuos pensam, sentem ou agem em
relacdo a determinado assunto. E um método de pesquisa qualitativo que possui caracteristicas
préprias quanto a tamanho, composicdo e procedimentos de conducdo.

Neste estudo, esta técnica foi utilizada para apoiar a resposta do objetivo especifico 2,
que corresponde a identificacdo das préaticas de gestdo de pessoas capazes de contribuir para a
configuracdo de competéncias coletivas. Participaram do grupo focal 5 (cinco) profissionais
da area de gestdo de pessoas. Os profissionais foram escolhidos considerando o estagio de
carreira. O critério definido teve como objetivo garantir que os profissionais envolvidos na
etapa tivessem maturidade profissional e formacdo superior para, assim, qualificar os
resultados. Sendo assim, participaram do grupo analistas plenos, seniores e supervisores.

Para a realizacdo desta etapa, foram retomadas as fontes de manifestacdo de
competéncias coletivas abordadas na fundamentacéo teorica deste trabalho e as praticas de
gestdo de pessoas da organizacdo. A moderadora foi responsavel por explicar os conceitos
envolvidos nesta etapa (ambiente de interacdo, ambiente de cooperacdo e coordenacdo de
competencias) ao grupo antes do inicio das atividades. Neste momento, foi dada uma atencéo

especial para que a apresentacdo dos conceitos fosse realizada de forma a facilitar o
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entendimento dos participantes, buscando, assim, aproximar a linguagem dos termos e
vivéncias utilizadas no ambiente organizacional. Apds isto, os participantes foram convidados
a discutir as praticas formais de gestdo de pessoas da organizacdo quanto a intensidade da
relacdo com as trés fontes de manifestacdo: ambiente de cooperacdo, ambiente de interacédo e
coordenacdo entre competéncias. O grupo deveria buscar, como resultado final da discusséo,
um consenso sobre a intensidade da relagdo. A intensidade foi definida por uma pontuacéo de
1 (um) a 3 (trés), sendo 1 (um) baixa relacdo, 2 (dois) média relacéo e 3 (trés) forte relacdo. A
pontuacdo atribuida para cada relacéo (pratica e fonte) foi fruto do consenso do grupo.

Todos os participantes assinaram o termo de consentimento (Apéndice B) e o encontro
foi gravado para posterior andlise dos dados. O roteiro utilizado nesta etapa encontra-se

disponivel no Apéndice C.

3.3.3 Entrevistas Semiestruturadas

A opcdo pela realizacdo de entrevistas semiestruturadas se deu para que o
entrevistador, a partir de uma estrutura geral, pudesse flexibilizar a conducdo, incluir
perguntas ndo estruturadas e interagir de forma adaptada a evolucdo da conversa.

Foram realizadas entrevistas com os colaboradores que atendessem os critérios de
elegibilidade estabelecidos: (a) serem gerentes; (b) maximo de quatro e minimo de um ano na
funcdo gerencial na Vonpar; (c) atuacdo na unidade de Porto Alegre (matriz). O critério de, no
minimo, um ano na funcdo gerencial da Vonpar foi estabelecido objetivando que os
participantes tivessem conhecimento da empresa, das atribuicbes e desafios da posicéo
gerencial e das praticas de gestdo de pessoas deste nivel funcional. O critério de, no maximo,
quatro anos na funcdo gerencial na Vonpar foi definido para que os entrevistados pudessem
ter presente vivencias em posi¢fes anteriores para que parametros de comparacdo pudessem
ser estabelecidos. O critério de atuacdo na unidade de Porto Alegre foi definido com o
objetivo de os entrevistados estarem préximos ao ambiente onde as principais decisGes
estratégicas sao tomadas.

Importante destacar que a contribuicdo dos entrevistados com pouco tempo de
empresa foi de grande relevancia para os resultados obtidos. As outras vivéncias profissionais
recentes contribuiram para o estabelecimento de pardmetros de comparagdo da forma como as
praticas sdo e como poderiam ser conduzidas pela organizacao investigada. Além disso, eles
informaram durante os seus relatos a forma como as praticas em questdo facilitaram ou

limitaram o processo de adaptacao e integracdo a empresa.
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Considerando o atendimento desses critérios, dos 54 gerentes da organizacdo, 7 (sete)
foram elegiveis as entrevistas. Todos os elegiveis participaram da pesquisa. No entanto, além
disso, um dos gerentes da Diretoria de Recursos Humanos, apesar de possuir apenas dez (10)
meses de empresa, também foi convidado a responder a pesquisa. Esta decisao foi tomada
exclusivamente por este atuar na area de gestdo de pessoas. Isso significa que possui um
importante conhecimento sobre as préaticas de gestdo de pessoas da organizacdo e, neste
sentido, sua contribuicdo foi agregadora. Sendo assim, no total foram realizadas 8 (0ito)
entrevistas. O quadro 10 mostra a distribuicdo dos participantes por tempo de empresa. Os
dados estdo sendo apresentados considerando intervalos de tempo de empresa com 0 objetivo

de manter a confidencialidade dos participantes.

Quadro 10 - Caracterizag&o dos participantes das entrevistas por tempo de empresa

Tempo de Empresa NuUmero de Participantes
De 10 meses a 2 anos 3
De 2 anos e 1 més a 3 anos 3
De 3 anos e 1 més a 4 anos 2

Fonte: A autora (2014).

As entrevistas tiveram por objetivo (1) identificar, a partir da analise das fontes, as
praticas capazes de contribuir para a manifestacdo de competéncias coletivas e (2)
caracterizar, através da percep¢do dos respondentes, os atributos capazes de configurar
competéncias coletivas nas praticas identificadas no objetivo anterior. Com isso, as entrevistas
permitiram a triangulacdo com dados obtidos nas observacoes e analise de documentos.

Para que os participantes tivessem o real entendimento do objetivo deste estudo e
conhecessem a forma como as informacdes disponibilizadas por eles seriam tratadas, esses,
no inicio de cada entrevista, foram convidados a ler e assinar o termo de consentimento
(Apéndice B). As entrevistas ocorreram entre marco, abril e maio de 2014 e tiveram, em
média, duracdo de 90 minutos. Essas foram gravadas (&udio) e as citacGes e percepcgdes
relevantes ao estudo foram transcritas.

O roteiro das entrevistas encontra-se no Apéndice D. A revisdo desse roteiro foi
realizada junto a especialistas. Deste modo, o roteiro foi submetido a andlise de 2 (dois)
pesquisadores com expertise na area de competéncias e com dominio dos conceitos de
competéncias coletivas e a 2 (dois) pesquisadores de estratégia organizacional. O roteiro foi
aplicado, inicialmente, com dois entrevistados. Apds estas primeiras entrevistas, pequenos

ajustes foram realizados para que o instrumento estivesse adequado a investigacao.
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Importante destacar que a entrevistadora foi responsdvel por explicar os conceitos
envolvidos nesta etapa (referencial comum, linguagem compartilhada, memoria coletiva e
engajamento subjetivo) ao grupo antes do inicio das atividades. Neste momento, foi dada uma
atencdo especial para que a apresentacdo dos conceitos fosse realizada de forma a facilitar o
entendimento dos participantes, buscando, assim, aproximar a linguagem dos termos e

vivéncias utilizadas no ambiente organizacional.

3.3.4 Observacéao Participante

A observacdo em cenario de vida real pode ser potencialmente promissora, uma vez
que a forma como o tema é vivenciado na pratica pode confirmar ou contrapor o retorno da
analise documental e das entrevistas. Adicionalmente, considerando que o estudo se propde a
identificar a presenca de atributos de competéncias coletivas em praticas de gestdo de pessoas
e estes atributos se manifestam por palavras, mas, principalmente, por acdes, gestos e
interacdes, ndo incluir a observacdo como elemento de coleta de dados poderia representar
uma lacuna metodologica significativa.

Hair Jr. et al. (2005) afirmam que uma abordagem observacional resulta em dados
narrativos ou numéricos. Quando expressos em dados narrativos, esses aparecem na forma de
descri¢bes de comportamento por escrito ou em registros de audio e video. Neste estudo foi
utilizada a observacdo participante. Essa € uma modalidade onde o pesquisador assume uma
variedade de funcBes e pode participar dos eventos que estdo sendo estudados e, assim,
perceber a realidade a partir do ponto de vista de alguém “dentro” do estudo de caso (YIN,
2004). Essa técnica € muito utilizada em estudos antropoldgicos, mas também é aplicada a
organizag6es ou pequenos grupos (YIN, 2004). Em seguida, esses dados narrativos serviram
para as analises em profundidade. Para Agrosino (2009), a confiabilidade da observacéo
participante € uma questdo de registro sistematico, analise de dados e repeticdo regular das
observacdes. Para ele, o pesquisador pode atestar a validade da sua observagdo, também, pela
triangulacdo, usando diversas técnicas complementares. Para essa pesquisa, foram realizadas
anotacBes em editor de texto eletronico sobre as percepg¢les acerca do comportamento dos
participantes observados, tais como gestos, olhares e poucas palavras.

Importante ressaltar que a pesquisadora é membro do grupo em questdo. Este fato
permitiu que existisse uma presenca mais marcante do pesquisador no contexto pesquisado, e,
assim, também possibilitou uma imersdo no contexto em que convivem 0s pesquisados.

Como beneficios de o pesquisador ser um participante do grupo, cita-se (a) profundidade da
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observacdo, pois é possivel analisar ndo somente 0 que as pessoas dizem que estdo fazendo,
mas o que elas estdo, de fato, fazendo; (b) a possibilidade de confrontar pressupostos
estabelecidos pelo fato de “ver o que normalmente ndo ¢ visto”, por “estar 14” e (c) a
possibilidade de fazer uma leitura da subjetividade inerente aos discursos, pois estes nao sao
exteriores aos atores que os produziram (ANDION; SERVA, 2006; MYERS, 1997).
Considerando os beneficios trazidos, pode-se apontar que, apesar de esta ndo ser uma
pesquisa que adote a metodologia etnografica, uma caracteristica importante neste estudo é o
carater etnogréafico do pesquisador.

O roteiro que foi utilizado nas observac6es encontra-se no Apéndice E.

3.4 ANALISE DE DADOS

Os dados foram analisados com auxilio da técnica de Andlise de Conteldo do tipo
Categorial (BARDIN, 2009). Esse método funciona por operacdes de desmembramento do
texto em unidades, em categorias seguindo reagrupamentos analdgicos. Os procedimentos
adotados para a analise seguiram 0 passo-a-passo proposto por Roesch (2006), incluindo: (a)
definicdo das unidades de analise (palavras, temas, etc.), (b) definicdo das categorias, ()
codificacdo do texto, (d) estratificacdo das respostas, elaborando comparagdes entre grupos,
(e) apresentacdo dos dados e (f) interpretacdo dos mesmos a luz do referencial tedérico
apresentado no capitulo 2.

As categorias propostas neste estudo foram, assim, aquelas que se encontram

identificadas no referencial tedrico e estdo relacionadas no quadro 11.

Quadro 11 - Objetivos especificos, categorias e coletas de dados

Método de Coleta de Dados
Eos:))iecti:‘\ilfoss Categoria Andlise Grupo Observacao .
Documental Focal Participante Entrevista

A | Ambientes de Cooperagdo X X X

2304 B Ambientes de Interacdo X X X
' C Coordenagdo de X X X

Competéncias

D Referencial Comum X X X

3e4 E Memoria Coletiva X X X
F Engajamento Subjetivo X X

G | Linguagem Compartilhada X X X

Fonte: A autora (2014).
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O quadro 11 apresenta a relacdo entre os objetivos especificos deste estudo, as
categorias que serdo estudas e os métodos de coleta de dados que serdo utilizados.

A presenca das fontes ambientes de cooperacdo, ambientes de interacdo e coordenacao
de competéncias foi verificada através da analise documental, do grupo focal e das entrevistas
semiestruturadas. A andlise documental forneceu indicios para concluir se estas trés
categorias sdo consideradas na elaboragdo, manutencao, extingdo ou alteracdo das préaticas de
gestdo de pessoas. O grupo focal, assim como as entrevistas, proporcionaram informacdes
para confirmar ou contrapor o que é trazido nos documentos organizacionais. A observacao
participante ndo teve foco nestas trés categorias, uma vez que a pesquisadora entendeu que
estes sdo requisitos para as praticas que foram observadas. A analise destas categorias, através
destes métodos de coleta de dados, pdde auxiliar a pesquisadora e responder aos trés objetivos
especificos deste estudo.

A verificagdo da presenca dos atributos: referencial comum, memoria coletiva,
engajamento subjetivo e linguagem compartilhada foi realizada através da observagao
participante e das entrevistas semiestruturadas. Estas fontes de coleta de dados foram
utilizadas, porque, através delas, os envolvidos expressam (de forma verbal e ndo verbal)
elementos especificos do funcionamento, da dindmica do grupo e da forma com que este lida
com as situacgdes e toma decisoes.

Entende-se que a analise documental também € uma fonte importante para os atributos
de referencial comum, memoria coletiva e linguagem compartilhada, pois, nestes casos, 0s
documentos podem expressar a forma como se constroi, estabelece e reforca os vocabularios e
historias vivenciadas e formas de conducdo de determinados assuntos. Neste caso, entendeu-
se que os documentos da empresa indicam se estes elementos influenciam a configuragéo das
praticas de gestdo de pessoas e de que forma. A analise destas categorias, através destes
métodos de coleta de dados, pode auxiliar a pesquisadora e responder ao segundo e terceiro
objetivos especificos deste estudo. A andlise documental ndo foi utilizada para o
entendimento do atributo de engajamento subjetivo. Pela natureza deste atributo que envolve
mobilizacdo e disposicdo das pessoas para a a¢éo, a anélise documental ndo se configura uma
fonte adequada.

Importante destacar que as técnicas utilizadas para a coleta de dados permitiram que,
na etapa de analise de dados, fosse feita a triangulacéo dos resultados obtidos em cada técnica.
Jonsen e Jehn (2009) defendem que a triangulacdo possui basicamente trés objetivos,
elencados em grau decrescente de prioridade: (1) o objetivo um é eliminar ou reduzir

preconceitos e aumentar a confiabilidade e a validade do estudo; (2) o objetivo dois é



55

aumentar a abrangéncia do estudo e, assim, proporcionar riqueza derivada qualitativamente e
alcancar uma compreensdo mais completa do fenémeno em estudo; (3) o objetivo trés é o
efeito do aumento da confianca quanto aos resultados que a triangulacdo traz para 0s
pesquisadores. Complementando, Yin (2004) afirma que a triangulacdo tem o objetivo de
aumentar a validade interna da pesquisa através da utilizacdo de diversas técnicas para
investigar o mesmo fenémeno.

Para fins de identificagdo dos entrevistados, sera utilizada a letra “E” seguida de um
numero aleatorio de um a oito. O namero atribuido a cada entrevistado ndo representa a
ordem das entrevistas. A atribuicdo aleatria estd a servico da preservacdo da
confidencialidade do entrevistado. Para a identificacdo das contribuigdes citadas durante as
observacdes, estas serdo identificadas através da letra “O” seguida de uma sequéncia de
numeros aleatérios. Da mesma forma que em relacdo aos entrevistados, esta ordem nao segue

nenhum padrédo l6gico para preservar o sigilo do sujeito.
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4 CARACTERIZACAO DO CASO

Nesta etapa, apresentar-se-a a caracterizacao do caso a partir da metodologia utilizada.

4.1 A EMPRESA

A Vonpar atua nos segmentos de Alimentos e Bebidas e, em seu portfolio, estdo as
marcas de refrigerantes, sucos, energeéticos e agua da Coca-Cola, as cervejas da Heineken, 0s
chocolates, balas, pirulitos e doce de leite da Neugebauer e da Mu-Mu.

No mercado de refrigerantes, a Vonpar atua no Rio Grande do Sul e em Santa
Catarina. Sua estrutura é formada por trés fabricas, em Antonio Carlos (SC), Santo Angelo
(RS) e Porto Alegre (RS), além de cinco centros de distribuicdo, em Blumenau, Joinville e
Chapecé (em Santa Catarina) e Farroupilha e Pelotas (no Rio Grande do Sul). Ja a operacédo
de Alimentos conta com a fabrica em Arroio do Meio (RS).

Em 2001, a empresa realizou o primeiro ciclo de planejamento estratégico envolvendo
todas as liderancgas. Nesse momento, foram definidos a missao, a visdo e os valores, conforme

figura 5.

Figura 5 - Missdo, Visdo e Valores
Visao

Nossos produtos e servicos encantardo o mercado de bebidas.

Missao

Colocar ao alcance das pessoas a bebida que garanta satisfacdo e prazer.

Valores

Agimos com retiddo e profissionalismo, gerando confianca e Buscamos sempre 0 novo e o melhor.

respeito.

Tratamos as pessoas com dignidade, respeitando as diferencas Trabalhamos com descontracdo, bom humor e harmonia. (a

individuais e culturais e reconhecendo seus potenciais e realizacoes.

Dedicamo-nos com responsabilidade e entusiasmo, dando o melhor Acreditamos que a qualidade é mais do que algo que provamos,
de nos. vemos, medimos ou gerenciamos. A qualidade esta presente em
todas as nossas acoes, englobando tudo o que fazemos.

Fonte: VONPAR (2014).

A historia da Vonpar iniciou em 1948, quando seu fundador ingressou no ramo de

bebidas através da distribuicdo do refrigerante Maraba e da producdo de outro refrigerante, a


http://www.vonpar.com.br/
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Laranjinha. Em 1957, a empresa estabeleceu a parceria com a Coca-Cola, iniciando 0 processo
de distribuicdo da sua linha de produtos na regido das Missdes (RS) e, ao longo dos anos
seguintes, foi expandindo sua atuacdo para os demais territorios da regido Sul. A partir da
compra da dgua mineral Minuano, em 1960, a empresa ingressou no mercado de agua, onde
atua ate os dias de hoje através da Fonte ljui. Em 1982, a Vonpar expandiu sua atuacéo para o
mercado de cerveja a partir da aquisicdo de acGes da Kaiser e, atualmente, € responsavel pela
venda e distribuicdo dos produtos da Heineken. Em 2010, a empresa decide expandir seus
negocios para o ramo alimenticio e adquire a Mu-Mu, a Wallerius e a Neugebauer.

Para facilitar o entendimento do contexto da organizacgdo, no quadro 12 estdo alguns
marcos histéricos importantes para a reconstrucdo da trajetéria dessa organizacao.

Quadro 12 - Marcos histéricos da VVonpar

Ano Marco Historico

1945 Jo&o Jacob Vontobel vem de Santo Angelo (RS) para trabalhar com Arno Vontobel na
Fabrica de Doces Beija-Flor, depois Doces Cardeal.

1948 A empresa ingressa no ramo de bebidas, distribuindo o refrigerante Maraba. No mesmo
ano, inicia a fabricacdo de um refrigerante proprio, a Laranjinha, em sociedade com a
familia de Walter Kirst, de Arroio do Meio (RS).

1949 Inaugura uma fabrica de Laranjinha em Porto Alegre (RS), no bairro Menino Deus.
Jodo Jacob Vontobel especializa-se na distribuigdo do Iefrigerante.

1953 Jodo Jacob vende a distribuidora e retorna a Santo Angelo (RS), onde inaugura uma
filial da Laranjinha, em sociedade com Walter Engleitner.

1956 Franquia da producdo de Grapette para a regido das Missdes (RS).

1957 Inicio da distribuicdo de Coca-Cola na regido das Missdes (RS).

1960 Adquire a empresa Aguas Minerais Minuano e funda a Aguas Minerais Vontobel, em
Porto Alegre (RS). _

1963 Primeiro contrato de franquia com a Coca-Cola em Santo Angelo (RS).

1965 Adquire o negécio de Grapette em Porto Alegre (RS).

1966 Compra da agua mineral Fonte ljui e do Hotel Balnedrio Fonte ljui. Inicio da
distribui¢do de Coca-Cola em Santa Maria (RS).

1967 Langa a primeira “4dgua mineral com sabor de limao” e o primeiro refrigerante tamanho
litro do Brasil: 0 Minuano Liméo.

1971 Adquire a franquia de Coca-Cola de Pelotas (RS), entdo pertencente ao Grupo Spal,
onde passa a fabricar, além da linha Coca-Cola, 0 Minuano Limao.

1972 Adquire a Empresa Charrua S/A, tradicional fabricante de dgua mineral e refrigerantes
de Porto Alegre (RS).

1977 Inaugura a unidade fabril de Santa Maria (RS).

1979 Venda do Minuano Lim&o para a Coca-Cola Ltda.

1981 Inaugura a fabrica de Nova Iguacu (RJ).

1981 Inaugura a fabrica de Passo Fundo (RS).

1982 Torna-se acionista da Kaiser, cerveja langada no mercado no ano seguinte.

1985 Ciséo das empresas Vontobel. Nascimento dos dois grupos que dardo origem a Vonpar
e a CVL.

Fonte: Adaptado de Torresini (2009).
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Quadro 12 - Marcos histéricos da Vonpar (continuagéo)

Ano Marco Historico

1988 Inauguragdo de uma unidade fabril da Kaiser, em Gravatai (RS).

1989 Coca-Cola supera sua tradicional concorrente e assume a lideranca no setor de
refrigerantes no RS, posicdo mantida até a atualidade.

1991 Inaugura a fabrica de Farroupilha (RS).

1992 Uma reorganizacdo das empresas do grupo da origem a Vonpar (Vontobel

Participacdes). Jodo Jacob Vontobel assume o Conselho de Administracdo, e Ricardo
Vontobel, a presidéncia da organizagao.

1993 Firma uma joint venture com a Coca-Cola Industrias Ltda. e adquire as franquias de
Coca-Cola do estado de Santa Catarina.

1995 Adere ao Programa de Qualidade. Cria um novo sistema de gestéo.

1998 Inaugura a unidade fabril de Porto Alegre (RS), com tecnologia inovadora e alta

produtividade, colocando a Vonpar entre as mais modernas industrias do ramo de
bebidas da América Latina.

2000 Atinge a venda historica de 102 milhes de caixas unitarias de refrigerantes e 1.081 mil
hectolitros de cervejas, ficando entre os 20 maiores fabricantes de Coca-Cola do
mundo. A Vonpar vende suas agdes da cervejaria Kaiser para a Molson.

2001 Primeiro ciclo de elaboracdo do Planejamento Estratégico.

2005 A unidade de Farroupilha passa a atuar apenas como Centro de Distribuicdo e de
producdo de garrafas PET.

2006 A Vonpar torna-se uma empresa 100% galcha com a aquisicdo da parte acionaria da
Coca-Cola Brasil.

2007 Novo modelo de Governanga Corporativa: Ricardo Vontobel assume a presidéncia do

Conselho de Administracdo, constituido também por Jodo Jacob Vontobel e Rodrigo
Vontobel, além de dois conselheiros externos. A presidéncia executiva da Empresa
passa para um Executivo de mercado.

2010 A Vonpar adquire trés empresas galchas do seguimento de alimentos: Mu-Mu,
Wallerius e Neugebauer, criando a Divisdo Alimentos.
2011 Ricardo Vontobel reassume a presidéncia da VVonpar.

Fonte: Adaptado de Torresini (2009).

4.2 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Entre suas duas divisdes, a Vonpar conta com mais de quatro mil colaboradores. Esses
profissionais possuem cargos distribuidos em cinco grandes niveis, conforme apresentado na

Figura 6.



Figura 6 - Grupos funcionais

Contribuidores Individuais

* Recepcionistas
*Telefonista * Advogados
* Auxiliares * Engenheiros
* Atendentes
* Assistentes * Secretarias
* Ajudantes

* Conferentes

* Mecanicos

* Técnicos

* Eletricistas

* Motoristas

* Manobristas

* Operadores

* Vendedores

* Promotores

* Analista Jr.

* Analistas Pl. e 5r.

* Executivo de Vendas

* Coordenadores

* Supervisores

Fonte: Adaptado da Intranet da empresa (2014).

Lideranga

* Gerentes

* Presidente
* \fice-Presidente
s CEO

* Diretores
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Com a aquisicdo da Vonpar Alimentos, em 2010, a empresa alterou seu modelo de

governanca, passando a ser composta por trés estruturas organizacionais: Vonpar Alimentos,

que engloba as areas diretamente relacionadas com este negocio (industrial, comercial e

logistica), Vonpar Bebidas, que engloba as areas diretamente relacionadas com este negécio

(industrial, comercial e logistica) e o corporativo, que engloba as areas compartilhadas entre

essas duas divisoes.

A estrutura corporativa possui quatro diretorias que atuam de forma compartilhada

para as duas divisdes. No total, nessa estrutura, existem onze gerentes. A estrutura da Vonpar

Bebidas possui cinco diretorias e trinta e cinco gerentes. Na estrutura da Vonpar Alimentos

ndo existem diretorias. Os gerentes, que totalizam oito, se reportam diretamente ao CEO da

Operacao.

4.3 GESTAO DE PESSOAS NA VONPAR

4.3.1 Premissas do processo de Gestdo de Pessoas

Para a VVonpar, as politicas e praticas de gestdo de pessoas sdo definidas para atender e

apoiar os objetivos do Negdcio.

A empresa define que os lideres sdo os responsaveis pela conducdo do processo de

gestdo de pessoas junto as suas equipes, cabendo a eles a execucdo das politicas e praticas
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disponibilizadas pela area de gestdo de pessoas. Cabe a area de gestdo de pessoas oferecer
aos lideres as melhores praticas, bem como apoia-los na sua implementacdo. Além desse
papel, a empresa entende que cabe aos profissionais de gestdo de pessoas atuar como
parceiros, consultores e apoiadores dos lideres, garantindo, assim, que as praticas de gestdo de
pessoas resultem em melhores resultados da Empresa.

A Vonpar entende que 0 engajamento das pessoas & empresa é proporcional ao
atendimento de suas aspiracGes. Sendo assim, cabe aos lideres, através das praticas de gestdo
de pessoas, buscarem o pleno comprometimento de sua equipe. Para a empresa, iSso ocorre na
medida em que o atendimento dos objetivos da Vonpar oportuniza o alcance das aspiragdes
das pessoas, entre as quais estdo as necessidades de realizagdo pessoal, reconhecimento,
desenvolvimento e remuneracgdo. Isso significa que, quanto maiores forem as habilidades e a
competéncia dos lideres (em mobilizar e comprometer suas equipes em relacdo aos desafios
da Vonpar, atendendo - a0 mesmo tempo - suas aspiracdes pessoais e profissionais), maior
sera o nivel de satisfacdo e comprometimento dos colaboradores.

Outra premissa estabelecida pela empresa corresponde a corresponsabilidade na gestao
de pessoas. Para a VVonpar, a responsabilidade pela carreira dos colaboradores na organizacao
esta dividida entre o lider, a area de gestdo de pessoas e o0 colaborador. Segundo esse conceito,
lider, a area de gestdo de pessoas e colaborador devem atuar continuamente em parceria e tém
papéis complementares.

A empresa detalhou os papéis para os atores deste processo.

Papel do Gestor: formar equipes de alta performance; definir metas desafiadoras;
servir de canal de comunicacdo para as necessidades de sua equipe; avaliar a performance;
fazer coaching e promover o desenvolvimento de seus colaboradores; servir de modelo;
executar diretrizes, praticas e ferramentas disponibilizadas pela area de gestdo de pessoas.

Papel da area de gestdo de pessoas: atuar como parceiro dos lideres na gestdo de
pessoas, assumindo dois papéis principais:

a) promover o envolvimento e o comprometimento dos colaboradores, entendendo e
atendendo suas necessidades, gerando, assim, um aumento de confianca na relagéo
empresa-colaborador;

b) buscar a exceléncia das praticas de gestdo de pessoas e de suas ferramentas e
garantir sua implementacéo atraves da prestacao de servigo e apoio aos gestores e

colaboradores.
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Papel do colaborador: buscar atingir as metas propostas, buscar o0
autodesenvolvimento, o feedback continuo e o apoio para seu desenvolvimento pessoal e

profissional.

4.3.2 Praticas de Gestao de Pessoas

A seguir, uma breve descricdo das praticas de gestdo de pessoas da Vonpar (adaptado
do Book de Gestao de Pessoas, 2013).

4.3.2.1 Recrutamento

O recrutamento ocorre atraves da captacdo de profissionais internos ou externos,
levando em consideragdo as competéncias para 0 cargo em questao.

Recrutamento Interno: a captacdo de profissionais, neste caso, € feita através de
recursos internos, considerando os planos de carreira e 0s recursos existentes, sempre levando
em consideracdo as exigéncias definidas para a posicdo. Os gestores sdo importantes agentes
de Recrutamento Interno, utilizando-o como instrumento de apoio ao crescimento de suas
equipes. Seu papel é identificar e incentivar candidatos que tenham o perfil requerido para as
oportunidades em aberto.

Recrutamento Externo: o Recrutamento Externo € utilizado nos casos em que 0s
recursos internos ndo atendam as exigéncias requeridas ou que se deseje a renovagao do grupo
em questdo. O processo de recrutamento externo utiliza os meios de comunicacdo mais
adequados a posi¢cdo em aberto, como anuncios publicitarios, feiras de recrutamento, sites de

busca, etc.

4.3.2.2 Painéis de Selecao

Os gerentes participam dos processos de selecdo dos cargos de coordenagdo e
supervisao, ou seja, na selecdo de liderancgas intermediérias. Eventualmente ha a participacéo
de gerentes na selecdo de outros gerentes. Esses foram desenvolvidos com o objetivo de
minimizar erros no processo de selecdo e de comprometer mais lideres no sucesso destas
contratagdes. Nesses processos seletivos, além da avaliacdo da area de gestdo de pessoas e do
gerente solicitante da posicdo, outros gerentes (de areas relacionadas) sdo convidados a

participar do processo de entrevistas. Ao término dessa etapa, 0s envolvidos (gerentes e area
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de gestdo de pessoas) se reunem para discutir qual o melhor candidato para a posicéo (levando
em consideracdo perfil pessoal, conhecimento técnico, habilidades demonstradas,
possibilidade de insercdo adequada na cultura e na equipe em questdo). Esse processo ainda

estd em fase de implementacéo, mas ja estd sendo vivenciado em diversas areas.

4.3.2.3 Trilha de Crescimento

Em 2012, foram definidas trilhas de crescimento para as Diretorias de funcdes
operativas. As trilhas correspondem ao desenho da carreira da Diretoria (dos cargos mais
iniciais até posicdes de lideranca). Além de estabelecer o passo-a-passo da carreira, a pratica

também define os requisitos necessarios para a evolugéo funcional.

4.3.2.4 Mapeamento de Competéncias

O Mapeamento de Competéncias é uma préatica que tem o objetivo de definir quais séo
0s comportamentos esperados para cada nivel funcional, mapear a intensidade com que cada
individuo da organizacdo apresenta estes comportamentos e ser fonte para o exercicio do
feedback. No nivel gerencial, ele ocorre em um conceito de 360° (onde ha uma autoava-
liacdo, avaliacdo do superior imediato, avaliacdo dos pares e avaliagdo dos subordinados). No

feedback apenas participam o gerente e o superior imediato.

4.3.2.5 Plano de Desenvolvimento Individual (PDI)

Corresponde a um dos produtos do mapeamento de competéncias. A partir dos pontos
fortes e das lacunas identificadas no mapeamento de competéncias, um plano de agdo €
tracado para que melhores resultados sejam alcancados. Este plano é construido em conjunto
por lider e liderado e deve ser acompanhado periodicamente.

4.3.2.6 Dialogo llustrado

Em 2011, a Vonpar iniciou uma agdo que objetivava o resgate e fortalecimento de
elementos importantes da cultura organizacional. O Dialogo llustrado foi concebido a partir
de uma metafora “a cidade Vonpar”, onde cada local da cidade estd atrelado a um valor da

organizacdo. Num primeiro momento, sdo propostas diversas atividades, que estimulam
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conversas que geram significado aos valores da Vonpar através da biografia pessoal dos
colaboradores, além de um resgate dos marcos importantes da histdria da empresa associada
aos valores. Em um segundo momento, € proposto um jogo onde a aprendizagem ocorre
através de exemplo e contraexemplo dos comportamentos de aderéncia a cultura - jeito de ser
Vonpar. Inicialmente, a &rea de Desenvolvimento de Pessoas era responsavel pela
multiplicacdo da metodologia. Em 2013, os gerentes foram capacitados para conduzir a

atividade junto as suas equipes. Anualmente este conteudo é reciclado.

Figura 7 - Diélogo llustrado
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Fonte: Diélogo llustrado (2014).

4.3.2.7 Escola de Lideres

Em 2011, a Vonpar implementou um programa de desenvolvimento de liderancas.
Esse programa tem como objetivo gerar melhorias, através do pleno exercicio da gestdo, na
performance do negdcio e instrumentalizar lideres para a Gestdo de Pessoas e perpetuacdo da
cultura da Vonpar. A estrutura do programa esta organizada em escolas: (1) a escola de
cultura: deve garantir, nas atitudes e praticas de gestdo dos lideres, seu comprometimento e
incorporagdo da Cultura e dos Valores Vonpar, dentro e fora da empresa; (2) a escola de
gestdo: deve garantir que os lideres da Vonpar estejam preparados para gerir pessoas €
processos de acordo com a exceléncia e Valores da empresa; (3) a escola de estratégia e

Negdcio Vonpar: deve instrumentalizar os Lideres para a gestdo da empresa em um cenario
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de curto, medio e longo prazos.

Além dos contetdos teoricos disponibilizados desde 2011, a VVonpar, em 2013, incluiu
no processo de desenvolvimento de gerentes um momento formal para apoiar a transferéncia
de aprendizagem: as pracas de aprendizagem.

Em cada modulo tedrico, o participante define para sua fase de transferéncia de
aprendizagem: (1) aprendizagens mais significativas, (2) como pode aplicar essa
aprendizagem, (3) os beneficios para area e equipe, (4) o apoio de que pode necessitar, (5) que
comportamentos precisa mudar. Na perspectiva de que a aprendizagem se intensifica através
da experiéncia, esse € o momento de refletir sobre os resultados alcancados, compartilhar e
requisitar apoio aos pares € a lideranca direta no seu processo de desenvolvimento.

A praca de aprendizagem utiliza uma metodologia conhecida como action learning
onde os participantes elegem problemas de gestdo que merecem uma reflexdo e constroem
alternativas com o apoio do grupo (pares). A proposta € a combinacdo da abordagem

conceitual com um modelo de interagéo.

Figura 8 - Action Learning

Action Learning

Processo de desenvolvimento
de pessoas que utiliza como
forma de aprendizado. a
investigacao e a discussio
de grupo de wum :projeto,
problema ou guestoes reais

Fonte: Escola de Lideres (2014).

4.3.2.8 Coaching

E uma das acBes possiveis para o desenvolvimento e passiveis de compor o Plano de
Desenvolvimento Individual. Corresponde a um acordo entre o coach e o coachee para atingir
objetivos desejados. O coach ajuda a tracar as diversas metas que, somadas, levam o coachee
ao encontro do objetivo estabelecido. Isso é feito por meio de reflexdes e analise de opgdes e

da identificacdo e uso das proprias potencialidades, como o aprimoramento e também o
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desenvolvimento de novas competéncias. Além disso, deve ajudar o coachee a perceber,

reconhecer e superar crengas limitantes e os pontos de maior vulnerabilidade.

4.3.2.9 Pesquisa de Clima

Esse processo deve incentivar a celebragdo dos sucessos alcancados, gerando o
comprometimento, o orgulho de pertencer e a motivacao para a constru¢do de uma empresa
de alto desempenho.

O clima organizacional é mensurado através da pesquisa de clima. Através desse
instrumento é possivel: (1) identificar e compreender a percepcdo dos colaboradores sobre o
que tem contribuido ou prejudicado a empresa, para engajar os colaboradores frente aos seus
objetivos e estratégias de negocios, (2) identificar as condi¢cBes de suporte organizacional
oferecidas para apoiar a efetividade das pessoas, (3) identificar as diferencas de percepcao
existentes entre as areas, niveis, etc. e viabilizar alternativas para uma maior sinergia, (4)
comparar resultados de benchmarks (mercado geral e melhores praticas), (5) estabelecer

prioridades nas ac6es de melhoria.

4.3.2.10 Remuneracdo Fixa

Conjunto de acbes que estabelecem a forma e o funcionamento de uma estrutura de
cargos e salarios, com o objetivo de atrair, reter e valorizar o seu capital humano, visando a
manter um equilibrio interno justo e competitivo, que acarretara a contribuicéo efetiva para os
resultados da Empresa. A estrutura de cargos esta baseada na importancia e amplitude de cada
processo da Organizacdo frente as suas estratégias de negdcio. Em cada processo estardo
distribuidos todos 0s cargos necessarios para a realizacao das suas atividades, organizados de

forma hierarquica, de acordo com a sua complexidade e responsabilidades.

4.3.2.11 PPR

Programa de remuneracdo a partir do atingimento de metas estratégicas estabelecidas e
firmadas com os Colaboradores.
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4.3.2.12 Reunido Gerencial Trimestral

Esta pratica corresponde a uma reunido onde os diretores compartilham contetdos de
sua area com o0s gerentes, demais diretores e acionistas, ampliando a visdo sistémica do
negdcio. No contexto de desenvolvimento Gerencial, esse momento esta dedicado ao
alinhamento do direcionamento do negocio, a formacdo de opinido, a discussdo de temas
criticos e ao alinhamento de conduta do nivel gerencial. A ocasido ocorre associada a uma

acao de confraternizacdo com objetivo de integracdo da alta lideranca.

4.3.2.13 Canais de Comunicagéo

Correspondem a concepcéo e execucdo dos canais de comunicacdo que sao utilizados
para cada evento, campanhas de datas especiais, comunica¢des sobre o negocio e
comunicagdes institucionais.

Uma vez caracterizada a organizacdo, pode-se afirmar que o caso € relevante para o
estudo proposto, pois apresenta uma serie de elementos que o tornam promissor para o foco
da investigacdo. A empresa em questdo é uma organizacdo de mais de sessenta anos de
existéncia, o que da indicios sobre a sua solidez. Possui ciclos estruturados de planejamento
estratégico e demonstra ter politicas e praticas de gestdo de pessoas alinhadas com o estagio
de gestdo de pessoas da maioria das empresas brasileiras (TANURE; EVANS; CANCADO,
2010). Além desses pontos, a entrada recente no segmento de alimentos, associada ao grande
turnover dos segmentos de alimentos e bebidas, também corresponde a um elemento relevante

para o estudo.
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5 RESULTADOS E DISCUSSOES

5.1 IDENTIFICACAO DAS PRATICAS DE GESTAO DE PESSOAS CAPAZES DE
CONTRIBUIR PARA A MANIFESTACAO DE COMPETENCIAS COLETIVAS NO
NIVEL GERENCIAL

O capitulo anterior buscou caracterizar o caso de estudo deste trabalho. Nesta secao,
serdo identificadas as préaticas de gestdo de pessoas capazes de contribuir para a manifestacdo
de competéncias coletivas no nivel gerencial. Essa etapa contou com trés formas de coleta de
dados: (a) anélise documental, (b) grupo focal e (c) entrevistas semiestruturadas.

Para identificar as praticas de gestdo de pessoas capazes de contribuir para a
manifestacdo de competéncias coletivas no nivel gerencial e, assim, responder ao objetivo
especifico 2 deste estudo, a investigacdo foi organizada em quatro etapas, conforme
detalhamento apresentado na Figura 9.

Figura 9 - Etapas objetivo especifico 2

Etapa 1 ” -
Detalhamento das politicas e praticas de
gestdo de pessoas

Etapa 2 = - -

Identificacdo das praticas a partir das
contribuicdes da equipe de gestdo de pessoas

Etapa3 - - -
Identificacdo das praticas a partir das
contribuicdes dos gerentes

Etapa 4 - —
Elaboracdo das Consideragtes Finais

Fonte: A autora (2014).

A seguir, sdo apresentados os detalhamentos e resultados de cada etapa.

5.1.1 Detalhamento das politicas e praticas de gestao de pessoas e seus objetivos

O objetivo desta etapa foi relacionar as politicas e praticas de gestdo de pessoas da

Vonpar em nivel gerencial que sdo alvo deste estudo, sendo excluidas as politicas que
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possuem atividades essencialmente operacionais, com limites legais bem definidos e de
natureza basicamente individual. A area de Gestéo de Pessoas da Vonpar est4 organizada em
oito politicas, sendo essas: (1) Contrato de Trabalho, (2) Beneficios, (3) Saude e Seguranca,
(4) Recrutamento e Selecéo, (5) Desenvolvimento e Carreira, (6) Gestdo do Clima, (7) Cargos
e Saldrios e (8) Comunicacdo Interna. Sendo assim, pelos critérios mencionados
anteriormente neste mesmo parégrafo, os processos de Contrato de Trabalho, Beneficios e
Saude e Seguranca ndo sao alvos deste estudo.

As demais politicas foram relacionadas no Quadro 13, junto aos seus objetivos e
praticas associadas. Um breve detalhamento das préaticas relacionadas no quadro esta
disponivel no Apéndice E. A fonte inicial de coleta dessa informag&o foi o Book de Gestdo de
Pessoas e a Norma da Universidade Vonpar. O entendimento dos objetivos das politicas e das
praticas é relevante, pois esses apresentam os primeiros indicios sobre a composicdo e a

constituicdo das préticas.

Quadro 13 - Politicas, objetivos das politicas e praticas

Politica Obijetivo da Politica Pratica

Atrair, dentre os candidatos internos e externos, | Recrutamento
os melhores potenciais para que as necessidades

Recrutamento e

Selegdo de recursos humanos sejam atendidas. Painéis de Selecao
Trilha de Crescimento
Mapeamento de Competéncias
Preparar o colaborador para atender as
demandas, oferecendo contetidos, metodologias | Plano de Desenvolvimento
Desenvolvimento e e estruturas adequadas a sua qualificacdo Individual (PDI)
Carreira profissional. O processo possibilita 0 acesso aos | Dialogo llustrado (capacitagéo
conhecimentos e oportunidades para a evolugdo | sobre historia e cultura da
de carreira. Vonpar)
Escola de Lideres
Coaching

Criar um ambiente positivo, desafiador,
realizador e compensador. Esse processo deve
incentivar a celebracdo dos sucessos

Gestdo do Clima alcangados, gerando o comprometimento, o Pesquisa de Clima
orgulho de pertencer e a motivacao para a
construcdo de uma empresa de alto
desempenho.

Oferecer um sistema de remuneragdo fixa e
varidvel que atraia, retenha, valorize e estimule
pessoas e equipes, reconhecendo desempenhos Programa de Participacdo nos
e contribuicdes diferenciadas. Resultados

Garantir um sistema de comunicacao que
solidifique a identidade com a misséo, a viséo e
os valores. Deve constituir o exercicio do
relacionamento e da interagdo com um processo
educativo que flua entre as partes, com Canais de Comunicacao
transparéncia e respeito.

Remuneragdo Fixa

Cargos e Salérios

Reunido Gerencial Trimestral
(RGT)

Comunicacdo Interna

Fonte: A autora (2014).
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No quadro 13, pode-se observar que tanto as politicas como as préaticas adotadas pela
organizacdo sdo semelhantes aquelas propostas por Limongi-Franga (2008). Ou seja, elas
estdo organizadas a partir de uma visao processual e ndo voltadas para os resultados que o
processo busca atingir, como é o caso do proposto por Demo (2008) e Silva (2013).
Entretanto, no que tange a politicas, a organizacdo em questdo acrescenta ao modelo de
Limongi-Franga uma politica chamada “Gestao do Clima”, que se assemelha ao chamado por
Demo (2008) e Silva (2013) de “Condi¢oes de Trabalho™.

No que tange as préaticas, embora possuam grande similaridade com Limongi-Franca
(2008), algumas diferencas podem ser percebidas. No processo de recrutamento e selegéo, a
organizagdo entendeu que recrutamento interno e recrutamento externo sdo duas acgOes
distintas da pratica “Recrutamento” enquanto Limongi-Franca a desdobra em duas praticas.
No processo de Desenvolvimento e Carreira, a organizacdo destaca como préaticas agdes
especificas da organizacdo. No entanto, estas apresentam a mesma finalidade do que, segundo
Limongi-Franga, sdo praticas de “Treinamento e Desenvolvimento”. Este ¢ o caso, por
exemplo, da “Escola de Lideres” e “Didlogo Ilustrado”.

Enfim, pode-se perceber que, independente do nome atribuido as praticas, a definicdo
e 0 proposito das préaticas definidas pela organizacdo estdo em linha com o apontado na
literatura por Demo (2008) e Limongi-Franca (2008). Sendo assim, no sentido de facilitar o
entendimento do estudo, e por estar condizente com o referencial teérico, optou-se por adotar

a nomenclatura utilizada pela empresa.

5.1.2 Identificacdo das préticas a partir das contribui¢des da equipe de gestdo de pessoas

Para a realizacdo desta etapa: (1) foram relacionadas as préaticas de gestdo de pessoas
disponiveis na organizacao; (2) foram retomadas as fontes de manifestacdo de competéncias
coletivas definidas para este estudo (ambiente de interacdo, ambiente de cooperagéo,
coordenacao de competéncias); (3) foi realizado grupo focal para identificacdo preliminar das
praticas de gestdo de pessoas capazes de contribuir para a manifestagdo de competéncias
coletivas.

Na realizacdo do grupo focal, os participantes foram convidados a avaliar as préaticas
relacionadas no quadro 14, quanto a intensidade da relagdo com as trés fontes de
manifestacdo: ambiente de cooperagdo, ambiente de interagdo e coordenagdo entre
competéncias. A intensidade da relagdo foi definida por uma pontuacdo de 1 (um) a 3 (trés),

sendo 1 (um) baixa relacéo, 2 (dois) média relacdo e 3 (trés) forte relagdo. A soma dessas
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pontuacOes indica o nivel de relevancia das préticas para a manifestacdo de competéncias
coletivas, sendo considerado relevante a partir da nota 6 (seis). A pontuagdo atribuida para
cada relacdo (pratica e fonte) foi fruto do consenso do grupo. Importante ressaltar que, no
inicio do encontro do grupo focal, foram dedicados 15 (quinze) minutos para uma breve
explicacdo dos conceitos envolvidos neste momento.

Esta etapa foi realizada com o objetivo da pesquisadora de ter um resultado preliminar
das préaticas envolvidas e da relacdo com as principais praticas apontadas na fundamentacao
tedrica. Sendo assim, o resultado desta etapa ndo foi definitivo e sim preliminar aquele
encontrado, posteriormente, nas entrevistas.

Antes de apresentar 0s resultados desta etapa, é importante fazer alguns
esclarecimentos com o objetivo de preservar os marcos tedricos deste estudo e, a0 mesmo
tempo, as peculiaridades da organizacao investigada:

a) a empresa entende recrutamento interno e externo como duas a¢des da pratica de
recrutamento e selecdo. Limongi-Franca define como duas praticas distintas. Para
fins da analise que segue, estas foram divididas em duas préaticas distintas;

b) a pratica de “Trilhas de Crescimento” foi mantida, pois, apesar de uma
nomenclatura bastante propria a organizacdo, esta possui um significado
semelhante ao que Silva (2013) denominou “Planos de Carreira”;

C) a pratica de “Escola de Lideres” foi mantida, pois, apesar de ser uma agdo
especifica desta organizacdo, em sua definicdo apresenta elementos muito
semelhantes ao que foi chamado por Demo (2008) e Silva (2013) de praticas de
treinamento, envolvimento, relacionamento e comunicagao;

d) a pratica de “Reunido Gerencial Trimestral” foi mantida por, apesar de ser uma
acdo especifica desta organizacdo, em sua definicdo apresenta elementos muito
semelhantes ao que foi chamado por Demo (2008) e Silva (2013) de praticas de
envolvimento, relacionamento e comunicagéo.

Feitos os comentarios pertinentes, o resultado desta etapa esta contido no quadro 14.
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Quadro 14 - Consenso grupo focal

Praticas Ambiente | Ambiente | Coordenagdo | Pontuacdo | Relevante
de de de
Cooperacdo | Interacdo | Competéncias
1 | Recrutamento 1 1 1 3 Né&o
2 | Painéis de Selecdo 2 2 2 6 Sim
3 | Trilha de Crescimento 1 1 1 3 Né&o
4 Mapearr]ent_o de 2 1 1 4 NEo
Competéncias
5 | Plano de Desenvolvimento 1 1 1 3 N

Individual (PDI)

6 | Dialogo llustrado
(capacitacgdo sobre histéria 3 3 3 9 Sim
e cultura da VVonpar)

7 | Escola de Lideres 3 3 3 9 Sim

8 | Coaching 1 1 1 3 N&o

9 | Pesquisa de Clima 1 1 1 3 Néo

10 | Remuneracédo Fixa 1 1 1 3 Né&o

11 | Programa de Participacdo 1 1 1 3 NZo
nos Resultados

12 | Reunido Gerencial 2 3 5 sim

Trimestral (RGT)
13 | Canais de Comunicacgao 1 2 1 4 N&o
Fonte: A autora (2014).

Analisando o quadro 14, a partir do critério de relevancia definido anteriormente,
pode-se dizer que as praticas apontadas como capazes de contribuirem para a manifestacédo de
competéncias coletivas sdo: (1) Painéis de Selecdo; (2) Dialogo llustrado; (3) Escola de
Lideres e (4) Reunido Gerencial Trimestral.

5.1.3 Identificacdo das praticas a partir das contribuices dos gerentes

Nesta etapa, os entrevistados (gerentes da organizacdo que atendem aos critérios
estabelecidos anteriormente) foram convidados a avaliar as praticas de gestdo de pessoas do
nivel gerencial (relacionadas no quadro 15) quanto a intensidade da relacdo com as trés fontes
de manifestacdo: ambiente de cooperacdo, ambiente de interacdo e coordenacdo entre
competéncias. A intensidade da relacdo foi definida por uma pontuagéo de 1 (um) a 3 (trés),
sendo 1 (um) baixa relacéo, 2 (dois) média relacdo e 3 (trés) forte relacdo. A soma dessas
pontuacdes indica o nivel de relevancia das praticas para a manifestacdo de competéncias
coletivas, sendo considerado relevante a partir da nota 6 (seis). Adicionalmente a isso, eles
foram convidados a, se identificassem mais alguma préatica que nédo havia sido relacionada e
que contemplasse as trés fontes de manifestacdo, acrescentd-la. O quadro 15 apresenta as

questdes do roteiro de pesquisa que foram utilizadas para responder a este objetivo.
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Quadro 15 - Questdes 2 e 3 do roteiro de entrevistas

Questao

2. No formulario em anexo, avalie as pratica de gestdo de pessoas quanto a presenca de trés fontes de
manifestacdo de CC (ambiente de cooperacdo, ambiente de interacdo e coordenacdo de competéncias).
Atribua uma pontuacdo de 1 (um) a 3 (trés), sendo: 1- baixa relacdo, 2- média relacéo, e 3- forte relacéo.
Justifique suas respostas.
Nas praticas onde foi atribuida pontuacdo 6 (seis) ou mais, ilustre, abordando situacdes vivenciadas,
exemplos, experiéncias etc.
3. Além das relacionadas, existe outra pratica de gestdo de pessoas do nivel gerencial que, no seu
entendimento, propicie um ambiente de cooperacdo, interacdo e coordenacdo de competéncias? Se sim,
justifique sua resposta e avalie esta pratica da mesma forma que na questdo anterior.

Fonte: A autora (2014).

As proximas trés secOes apresentam os resultados apontados pelos gerentes das

relacBes entre as praticas e fontes.

5.1.3.1 Ambiente de Interacéo

No quadro 16 estdo disponiveis as pontuacfes dadas pelos oito entrevistados para as

praticas de Gestdo de Pessoas em relacdo ao ambiente de interacao.

Quadro 16 - Praticas X Ambiente de Interacéo

Entrevistados i
El E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 MEDIA

Priticas de GP

Recrutamento L0 L0 L0 Lo Lo K] 1.0 10 L0
Painéis de Selegio 20 3.0 20 20 20 3.0 2.0 30 24
Trilha de Crescimenta L0 20 L0 L0 Lo 2.0 10 2.0 14
Mapeamento de Competéncias 1.0 20 1.0 1.0 1.0 20 20 20 1.3
Plano de Desenvolvimento Individual (PDI) 1.0 1.0 1.0 1.0 1.0 1.0 1.0 1.0 1.0
Didlogo Iustrade 3.0 3.0 20 3.0 3.0 3.0 30 30 29
Escola de Lideres 3.0 3.0 20 5.0 5.0 3.0 30 30 29
Coaching L0 L0 L0 L0 Lo L0 10 10 1.0
Pesquisa de Clima L0 L0 Lo Lo Lo Lo 20 10 1.1
Remuneragdo Fixa 1.0 1.0 .0 1.0 1.0 1.0 1.0 1.0 1.0
Programa de Participagio nos Resultados 1.0 1.0 Lo Lo Lo L0 1.0 1.0 1.0
Reunifio Gerencial Trimestral (RGT) 3.0 3.0 3.0 3.0 3.0 3.0 30 30 3.0
Canais de Comunicagio 1.0 20 ] ] Lo 1.0 1.0 1.0 1.1

Fonte: A autora (2014).

Em relacdo a presenca de ambiente de interacdo, foram identificadas as préticas:
Paineis de Sele¢do, Diélogo llustrado, Escola de Lideres e Reunido Gerencial Trimestral.

Com relacdo a Painéis de Selecdo, os gerentes com mais de dois anos de empresa;
revelaram que, apos a implementacdo da pratica, houve uma grande evolugdo em termos de
interacdo do nivel gerencial. Esta alteracdo possibilitou que as decisbes de selecdo da

lideranca média da organizacao fossem feitas de forma compartilhada, o que gerou uma maior
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sensacao de pertencimento e contribui¢do a organizacdo como um todo.

“Tem um ganho para a empresa, mas também tem ganhos para os gerentes. A gente
se sente contribuindo para o negodcio e ndo s para a nossa area” (E9).

“Fico muito feliz quando sou convidado a participar de um painel de selegdo, acho
que também representa um reconhecimento” (E2).

Os gerentes com menos de dois anos de empresa apontaram que esta € uma pratica
diferenciada também em relacdo a fortalecimento de vinculos entre o nivel gerencial e o

aprendizado com o outro.

“Lembro do primeiro painel que participei. Foi para uma vaga de coordenador de
[...]. Eu tinha duas semanas de empresa e aquelas muitas entrevistas também me
fizeram conhecer e ter um relacionamento mais préximo com o [...] 7 (E4).

Com relacdo ao Dialogo llustrado, os gerentes apontaram que a prépria metodologia

adotada ja traz como componente essencial a interacao.

“O dialogo ¢ realizado em grupos e é um jogo com diversas atividades diferentes e
todos t€ém que assumir papéis. E dindmico, ndo tem como ndo interagir e socializar”
(E2).

“Gosto destes treinamentos com jogos. As pessoas até esquecem que estdo em
treinamento da empresa. Se soltam, baixam a guarda” (E1).

A Escola de Lideres € vista como uma das praticas que mais estimulam a interacéo,
principalmente através das pracas de aprendizagem, que foi citada em sete das oito
entrevistas. Os gerentes que destacaram a contribuicdo da praga de aprendizagem trouxeram
contetdos proximos ao do Didlogo llustrado, afirmando que a propria metodologia favorece
que a interacdo aconteca.

Todos os entrevistados concordaram que a Reunido Gerencial Trimestral possui alta

presenca de ambiente de interacéo.

“E s6 nessas vezes no ano que estamos todos juntos. E a RGT que possibilita isso.
Al o pessoal aproveita mesmo. O formato também ajuda. Os grupos, as atividades, 0
Happy Hour” (E1).

Um dos entrevistados comparou a intensidade do ambiente de interacdo entre as

praticas em questdo.
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“Pontuei o Dialogo melhor do que os Painéis de selegdo, porque o ambiente de
interacdo dos painéis se resume a trés gerentes. O didlogo envolve dez ou doze e a
RGT com todos” (E2).

Alguns dos entrevistados aproveitaram para justificar o motivo de ndo terem atribuido
pontuacOes dois ou trés para algumas praticas. Neste caso, as praticas mais citadas foram o
Programa de Participacdo nos Resultados e Remuneracdo Fixa, ambas da politica de Cargos e
Salarios. Segundo os entrevistados, estas sdo praticas conduzidas exclusivamente pela area de
Gestdo de Pessoas. N&o ha interacdo, discussdo e tomada de decisdo com 0s gerentes, que se
ressentem de ndo serem envolvidos e, a0 mesmo tempo, de terem que assumir as decisfes
junto as suas equipes.

A partir das entrevistas, foi possivel afirmar que, em linha com o apontado por Retour
e Krohmer (2011), os vinculos afetivos, que se constroem nas interacdes cotidianas, atuam
como fontes importantes na configuracdo das competéncias coletivas, uma vez que o
sentimento de pertencimento, o envolvimento e o bem-estar faz com que as pessoas se

mobilizem e se responsabilizem por objetivos compartilhados.

5.1.3.2 Ambiente de Cooperagéo

No quadro 17, estdo disponiveis as pontuactes dadas pelos oito entrevistados para as

praticas de Gestdo de Pessoas em relacdo a ambiente de cooperacao.

Quadro 17 - Préaticas X Ambiente de Cooperacao

Entrevistados .
El E2 E3 E4 ES E6 E7 E8 MEDIA

Praticas de GP

Becrutamento Lo Lo Lo Lo Lo Lo Lo Lo Lo
Painéis de Selegio 20 30 3.0 3.0 20 20 3.0 3.0 26
Trilha de Crescimento 1.0 1.0 10 10 10 10 ] ] ]
Mapeamento de Competéneias 10 20 10 10 10 10 20 L0 13
Plano de Desenvolvimento Individual (PDI) 10 10 L0 L0 L0 L0 Lo Lo Lo
Dialogo Iustrado 20 20 3.0 20 20 20 20 20 21
Escola de Lideres 30 30 3.0 20 3.0 3.0 3.0 3.0 29
Coaching 1.0 1.0 10 10 10 10 ] ] ]
Pesquisa de Clima 10 10 10 10 20 10 10 10 11
FRemuneragio Fina 10 10 L0 L0 L0 L0 Lo Lo Lo
Programa de Parficipagio nos Resultados 1.0 1.0 1.0 1.0 1.0 1.0 1.0 1.0 1.0
Reunifo Gerencial Trimestral (RGT) 20 20 20 10 20 3.0 20 3.0 21
Canais de Comunicagio 10 10 10 10 10 10 10 10 10

Fonte: A autora (2014).

Em relacdo a presenca de ambiente de cooperacdo foram identificadas as praticas:
Painéis de Selecéo, Dialogo llustrado, Escola de Lideres e Reunido Gerencial Trimestral.
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Ao justificarem suas respostas sobre os Painéis de Selecéo, as questdes de colaboragdo

e da responsabilidade compartilhada assume a maioria das respostas.

“Viramos todos responsaveis pelo sucesso daquele novo profissional, pois todos o
escolheram” (E8).

“Acabamos também entendendo melhor a area do outro. Entdo, quando surge uma
dificuldade, conseguimos ser mais empéticos e achar uma forma que atenda as
necessidades dos dois lados” (E9).

Com relacdo ao Dialogo llustrado, as respostas ndo se diferenciam das obtidas quando
dos questionamentos sobre ambiente de interacdo. As respostas ressaltam o fato de a

metodologia favorecer estes elementos.

“E um jogo de ganha-ganha. Todos tém que ajudar e trabalhar com o mesmo
direcionamento para que o grupo tenha sucesso. E é assim que é a nossa vida real
mesmo” (E7).

A Escola de Lideres novamente reforcou a relevancia da praca de aprendizagem.
Segundo os gerentes, através da metodologia, os colegas sdo convidados a compartilhar
problemas reais do seu dia a dia vinculado aos temas que estdo sendo discutidos. Os demais
participantes contribuem com reflexdes, sugestdes e recomendacdes para que aquele problema
seja resolvido. Eles destacaram que o ponto-chave é o plano de acdo que € tracado e
acompanhado no proximo modulo e que, muitas vezes, envolve a participacdo de muitos dos

que ali estdo e que contribuiram na construcdo do proprio plano.

“Através da interacdo que a Escola de Lideres gera, ao longo do tempo, nés vamos
construindo também a cooperagdo. Hoje consigo ter um nivel de producdo conjunta
com colegas que eu nunca tinha falado ” (E1).

Com relacdo a Reunido Gerencial Trimestral, também foi identificado o ambiente de

cooperacdo, mas sem a unanimidade do ambiente de interacao.

“A interagdo acontece, mas a cooperacao 14 fica comprometida. E uma reunido com
muita gente, o que, algumas vezes, acaba intimidando o pessoal de se manifestar ”
(E7).

“Neste forum, a cooperagdo fica condicionada as atividades da reunido. Se a reunido
€ mais expositiva, perde isso. Se as atividades sdo mais provocativas, ajuda” (E2).
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Alguns dos entrevistados aproveitaram para justificar o motivo de ndo terem atribuido
pontuacbes dois ou trés para algumas praticas. Novamente a Pratica de Participacdo nos

Resultados e Remuneracéo Fixa foi contestada.

“Temos situagdes reais para tratar nestas praticas, mas ¢ a caixa-preta do RH” (E2).

A partir das entrevistas, foi possivel afirmar que a busca de colaboracdo e acao
conjunta séo elementos fundamentais para que haja a percepcao de ambiente de cooperagéo.
Para Le Boterf (2003), a cooperagdo refere-se a relagdo baseada na colaboracdo entre as
pessoas, no sentido de alcancarem objetivos comuns. Percebe-se que nas préaticas
mencionadas, além do trabalho conjunto, ha comprometimento dos envolvidos uns com os

outros e também com os objetivos compartilhados.

5.1.3.3 Coordenacdo de Competéncias

No quadro 18 estdo disponiveis as pontuaces dadas pelos oito entrevistados para as

préticas de Gestdo de Pessoas em relagdo a coordenacdo de competéncias.

Quadro 18 - Préaticas X Coordenacéo de Competéncias

Entrevistados .
R El E2 E3 E4 ES E6 E7 E8 MEDIA
Eecrutamento 1.0 1.0 1.0 10 10 1.0 1.0 10 Lo
Painéis de Selegdo 2.0 30 3.0 30 30 20 30 30 28
Trilha de Crescimento 10 Lo 1.0 10 Lo 1.0 10 L0 Lo
Mapeamento de Competéncias 1.0 1.0 1.0 1.0 1.0 1.0 1.0 1.0 1.0
Plano de Desenvolvimento Individual (PDI) 1.0 1.0 1.0 1.0 1.0 1.0 1.0 1.0 1.0
Didlogo llustrado 2.0 2.0 3.0 2.0 2.0 3.0 30 2.0 24
Escola de Lideres 2.0 30 3.0 2.0 30 3.0 30 2.0 26
Coaching L0 L0 1.0 L0 L0 1.0 L0 L0 L0
Pesquisa de Clima 1.0 1.0 1.0 1.0 20 1.0 1.0 1.0 1.1
Femuneragio Fixa 1.0 1.0 1.0 1.0 1.0 Lo 1.0 1.0 1.0
Programa de Participagio nos Resultados 1.0 3.0 1.0 20 20 3.0 20 20 20
Feunido Gerencial Trimestral (RGT) 2.0 3.0 2.0 2.0 2.0 3.0 30 3.0 23
Canais de Comunicagio 1.0 1.0 1.0 1.0 1.0 Lo 1.0 1.0 1.0

Fonte: A autora (2014).

Em relacdo a presenca de coordenacdo de competéncias, foram identificadas as
praticas: Painéis de Selecdo, Dialogo llustrado, Escola de Lideres e Reunido Gerencial
Trimestral.

Com relagdo a Painéis de Selecdo, 0s gerentes citaram que, nesta pratica, hd uma
complementaridade de papéis entre os envolvidos, o que, em conjunto, gera um produto

diferente do que de forma isolada.
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“Nestes momentos cada um assume um papel diferente, um de lider, outro de cliente
ou de fornecedor, 0 RH com o olhar de adaptacdo aos valores e a cultura. E um
trabalho bonito, em sincronia” (E3).

“Cada um usa a sua formagdo e experiéncia para fazer a sua avaliacdo e no final
discutimos e consideramos todas as visbes para tomar a melhor decisdo para a
empresa” (E7).

Com relacdo ao Dialogo llustrado, apesar da alta pontuacdo, muitos dos entrevistados
ndo conseguiram justificar e exemplificar o motivo de suas respostas. Apenas dois o fizeram.
Um dos entrevistados chegou a dizer que “sente” que h4, mas que ndo consegue “explicar”,
ou seja, traduzir em palavras. Este fato foi um ponto marcante dos achados deste estudo, pois
aborda uma manifestacdo daquilo que é tacito e ndo explicito. Ao resgatar a literatura, a
definicdo de Guilhon e Trépo (2000) aponta que competéncias coletivas sdo um conjunto de
conhecimentos (aprendidos e formalizados) e de saberes (tacitos e explicitos) envolvidos em
um processo de producdo em uma agdo em uma organizacdo. Michaux (2003), da mesma
forma, afirmou que competéncias coletivas sdo saberes e saber-fazer tacito (compartilhados e
complementares) ou ainda trocas informais sustentadas por solidariedades que participam da
“capacidade repetida e reconhecida” de um coletivo em se coordenar a fim de produzir um
resultado comum ou construir solugdes conjuntas.

A Escola de Lideres, por outro lado, é vista como a pratica onde a coordenacdo de
competéncias ¢ mais visivel. Novamente a praca de aprendizagem assume o papel central dos
exemplos e justificativas apresentadas. Os gerentes relatam que, quando os problemas dos
colegas sdo apresentados, cada um contribui considerando o seu repertério pessoal, que leva
em conta formacdo, experiéncias e possibilidade de contribuicdo vinculada a suas atividades
na organizacao. Para eles, os planos de acdo representam a formalizacdo quanto a forma pela
qual a complementaridade de competéncias serd articulada para que o objetivo final seja
alcancado.

Os entrevistados concordaram que a Reunido Gerencial Trimestral € uma pratica onde
hd a coordenacdo de competéncias, no entanto, novamente, a questdo da presenca de um
namero muito grande de participantes atua como fator inibidor. O fato de os gerentes sentirem
que o numero de participantes ou a audiéncia influencia na abertura para que exista
cooperacdo e, neste caso, coordenagdo de competéncias, € um ponto interessante que em
estudo futuro poderia ser melhor explorado.

Alguns dos entrevistados aproveitaram para justificar o motivo de ndo terem atribuido
pontuacOes dois ou trés para algumas praticas. A pratica que teve mais de um comentario

neste sentido foi o Plano de Desenvolvimento Individual. Nas duas citagdes em questdo, esta
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foi apontada como uma prética que, teoricamente, tem um grande potencial para coordenacao
de competéncias, mas que na organizacdo ndo possui este viés. A conotacdo atribuida pelos
entrevistados é a de que um gerente poderia atuar como desenvolvedor de outro em
competéncias que fossem oportunidades de um e fortalezas de outro. Um dos entrevistados
mencionou que a implantacdo de uma pratica de mentoring poderia institucionalizar esta
coordenacdo de competéncias.

Os pontos que foram observados sdo convergentes com o apontado por Le Boterf
(2003), que trouxe a nogdo de carater de complementaridade, de modo que os individuos
integrem suas competéncias aos conhecimentos produtivos de um grupo, que corresponde a
promocdo de competéncias e saberes comuns que garantam o fazer comum.

Os comentarios dos entrevistados também corroboram o que foi apontado por Retour e
Krohmer (2011), que as competéncias individuais possuem um papel importante para a
formagdo das competéncias coletivas, uma vez que o desenvolvimento das competéncias
individuais fortalece o desenvolvimento das coletivas.

No entanto, Colin e Grasser (2011) afirmaram que a heterogeneidade do grupo é um
fator que influi na coordenacdo de competéncias. Neste sentido, este estudo aponta que a
heterogeneidade s6 atua como um fator relevante para a configuracdo de competéncias
coletivas se este grupo encontra espaco e ambiente para que esta coordenagdo aconteca, para
que a complementariedade ache condigdes de acontecer de fato.

5.1.4 Consideracdes para o estudo

Para iniciar esta secdo, € importante destacar que houve convergéncia entre as préaticas
que foram identificadas na etapa realizada com o grupo focal (profissionais de Gestdo de
Pessoas) e a que o foi nas entrevistas com 0s gerentes da organizacdo. As praticas
identificadas como relevantes para configuracdo de competéncias coletivas em ambas as
etapas foram as mesmas. Em algumas praticas houve uma pequena divergéncia em relacdo a
intensidade atribuida, mas esta ndo foi significativa, pois, nesses casos, oscilou apenas um
ponto para mais ou para menos. Esta constatacdo se torna relevante na perspectiva que denota
um entendimento por parte dos profissionais de Gestdo de Pessoas do que € vivenciado pelo
nivel gerencial e, desta forma, permite que a¢fes sejam tomadas no sentido de potencializar
ou redirecionar para que estas favorecam a configuracdo de competéncias coletivas. Além
disso, também se torna relevante na medida em que confirma as respostas dadas pelos

gerentes. Considerando o resultado obtido para a identificacdo final das praticas que serdo
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detalhadas a seguir, foram utilizados os dados obtidos através das médias geradas na etapa de
entrevistas.

Para identificar a relacdo entre as fontes de competéncias coletivas e as praticas
avaliadas, utilizou-se a Matriz de Rela¢Ges do Tipo L (MOURA, 1994), que estimula o
pensamento multidimensional através da investigacdo das rela¢fes entre dois conjuntos de
dados, apontando a existéncia ou ndo desta relacdo e a sua intensidade. Cada simbolo
representa, numericamente, o tipo de relacdo existente, conforme O quadro 19. O intervalo de
pontuacdo que define o que € uma relacdo fraca, media ou forte foi definido considerando

uma distribuicéo linear de pontos nestas trés definigdes.

Quadro 19 - Adaptacdo da pontuacéo da Matriz de Relagdes: préticas e fontes

Simbolo Relacao
[ Forte relacdo (2,4 a 3,0 pontos)
O Média Relacdo (1,7 a 2,3 pontos)
A Fraca relacdo (1,0 a 1,7 pontos)

Fonte: Adaptado de Moura (1994).

A matriz esta detalhada no quadro 20, e as praticas que possuem forte relagdo com as

fontes de manifestacdo sdo aquelas identificadas como promissoras para este estudo.

Quadro 20 - Adaptacao da Matriz de Relagdes: fontes e praticas

Fontes - - =

= ==
Becrutamento & ,& & ;"i\
Painéis de Selecio @ @ ® @
Trilha de Crescimento /i\. ‘i\. /i\. ,&
Mapeamento de Competéncias J& ‘i\, ,& /_\\
Plano de Desenvolvimento Individual (PDI) /_\ /_\ /_\ /r_\l
Didlogo Tustrado o O @ @
Escola de Lideres . . . .
Coaching /_\. & /_\. &
Pesquisa de Clima /’;\ /_\ /i\ &
Remuneragio Fixa AN Fa¥ FAN Fa¥
Programa de Participagiio nos Resultados AN AN O AN
Reuniio Gerencial Trimestral (RGT) [ ] O ® [ ]
Canais de Comunicagio A Fa¥ F. Y FAN

Fonte: A autora (2014).
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Como é possivel perceber, as praticas consideradas promissoras para este estudo foram
os Painéis de Selecdo, o Dialogo llustrado, a Escola de Lideres e a Reunido Gerencial
Trimestral.

Outro ponto relevante a ser mencionado é que 0s gerentes foram convidados a
complementar a relagdo de préaticas que foi disponibilizada durante as entrevistas. No entanto,
nenhum dos entrevistados optou por complementar o que estava disposto no roteiro.

A partir da identificacdo das praticas de Gestdo de Pessoas que sdo potencialmente
relevantes para este estudo, pode-se observar que essas possuem algumas caracteristicas em
comum. Em todas as praticas identificadas ha a necessidade da reflexdo individual, discussdo
e argumentacao oral das percepcdes individuais e, em consequéncia disso, a formagéo de, em
conjunto, uma resposta coletiva as questfes que requerem solucdes. Para isso, as discussoes
dependem de uma base de conhecimento comum envolvendo visGes e linguagens
compartilhadas e representam o resultado da interacdo entre individuos (WEICK, 1993;
SILVA, 2013).

Como apontado na secdo de fundamentacéo tedrica deste trabalho, Pauvers e Bienfait
(2011) fazem referéncia a algumas praticas de gestdo de pessoas que contribuem para a
manifestacdo das competéncias coletivas. A seguir, cada uma dessas praticas sera discutida a
partir da analise dos dados levantados:

(a) valorizacdao da formacdo: a Escola de Lideres (pratica que consolida as acGes de
treinamento e desenvolvimento do nivel gerencial) e o Didlogo llustrado obtiveram alta
pontuacdo em relacdo a criacdo de um ambiente de cooperacdo, interacdo e coordenacdo de
competéncias;

(b) processo de selecdao que favoreca a diversidade: foi identificada uma préatica que
favorece a manifestacdo de competéncias coletivas, mas com uma perspectiva diferente da
apontada por esses autores, pois ndo esta associada ao favorecimento da diversidade e, sim, a
forma como os processos de selecdo agregam a interacao e cooperacdo entre 0s individuos e a
formacdo de um Unico entendimento. No caso em questdo, ndo foi identificada nenhuma
pratica que estimule ou favoreca a diversidade na composicao das equipes;

(c) politica de remuneragdo: nenhuma préatica foi identificada como fonte para a
manifestacdo de competéncias coletivas. Os autores apontaram que politicas de remuneracéao
que favorecam a recompensa para coletivos e ndo individuos atuam como fontes de
manifestacdo de competéncias coletivas. Apesar de o programa de participagdo nos resultados
privilegiar os resultados organizacionais e ndo os resultados individuais, ndo ha a percepgéo

dos profissionais de Gestdo de Pessoas que participaram do grupo focal, nem dos
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entrevistados, de que nesta pratica haja ambiente de interacdo, cooperagdo ou coordenacao de
competéncias;

d) politica de comunicacéo interna: uma pratica de Comunicacao Interna, a Reunido
Gerencial Trimestral foi identificada como uma potencial fonte de manifestacdo de
competéncias coletivas.

O processo de gestdo de desempenho (que engloba as praticas associadas a
mapeamento de competéncias comportamentais e plano de desenvolvimento individual) ndo
demonstra estimular aspectos como cooperacdo, compartilhamento de conhecimento e
estimulo ao ensino do saber-fazer como sugerem Retour e Krohmer (2011).

Silva (2013) afirma que praticas de participagdo, desenvolvimento, relacionamento,
comunicacgdo, reconhecimento, incentivos e avaliacdo de desempenho sdo potencialmente
promissoras para a configuracdo de competéncias coletivas. Tragcando um paralelo com 0s
achados deste estudo, pode-se afirmar que a pratica de Painel de Selecdo corresponde a uma
prética de participacdo no conceito proposto pela autora. As praticas de Diélogo llustrado e
Escola de Lideres se referem a praticas de Desenvolvimento e, ao mesmo tempo, de
relacionamento, pois, além dos elementos constitutivos das praticas de desenvolvimento,
apresentam premissas como 0 respeito e a atencdo a partir de eventos e agdes de interacao
(DEMO e NUNES, 2012; SILVA, 2013). E a pratica de Reunido Gerencial Trimestral se
refere a uma pratica de Comunicagdo. Sendo assim, também €é possivel afirmar que, neste
estudo, nenhuma prética formal de reconhecimento, incentivos e avaliacdo de desempenho foi
identificada como promissora para a configuracdo de competéncias coletivas.

Considerando que uma série de comentérios foram trazidos pelos entrevistados
durante as entrevistas com relacdo as praticas nao identificadas, algumas observacGes
pertinentes serdo feitas neste momento. Com relacdo a praticas de reconhecimento, que se
referem ao modo como ocorrem 0s elogios e o0s destaques no que diz respeito aos
desempenhos e a forma como ocorre o feedback (SILVA, 2013), cabe destacar que a
organizacao ndo detalhou formalmente em seus documentos nenhuma prética que possa ser
assim definida. Adicionalmente a isso, retoma-se que, quando convidados a acrescentar a
existéncia de praticas que ndo constavam no roteiro de entrevistas, nada foi mencionado. Com
relacdo a préaticas de incentivo, que se referem aos planos de carreira, bénus, prémios e
demais atividades que recompensem pelo desempenho esperado (DEMO; NUNES, 2012),
estas, apesar de serem préaticas formais da organizagdo (através do que a empresa chama de
remuneracao fixa e programa de participacdo nos resultados), foram contestadas em termos de

ambiente de interacdo, cooperacdo e coordenacdo de competéncias. Em sintese, a percepcao
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dos gerentes é que sdo préaticas pelas quais este nivel funcional apenas operacionaliza as
decisdes da area de gestdo de pessoas. Segundo eles, ndo h& discussbes, trocas de ideias ou
oportunidades para que o nivel gerencial possa construir conjuntamente o modelo ou o
acompanhamento desta pratica. Para representar esta percepcao, um dos entrevistados fez uma
analogia com “caixa-preta”.

Por fim, a pratica de avaliacdo de desempenho apontada por Silva (2013) também néo
foi identificada como uma pratica que favorece a manifestacdo de competéncias coletivas. No
entanto, neste ponto, fazem-se necessarias algumas ponderacdes. Primeiramente, € valida a

retomada da definigdo constitutiva da pratica:

“proposta articulada da organizacdo, com constru¢Bes teoricas e praticas, para
avaliar o desempenho e as competéncias dos colaboradores, subsidiando as decisdes
sobre promocg6es, planejamento de carreira e desenvolvimento” (LIMONGI-
FRANCA, 2008).

Apesar de, em alguns casos, representar uma forma de desdobramento dos objetivos
estratégicos, ela tangibiliza a forma como cada individuo desempenha em termos de entregas
e comportamento (LIMONGI-FRANCA, 2008). Branddo e Guimaraes (2001) afirmam que as
organizagbes modernas necessitam de mecanismos de avaliagdo de desempenho em seus
diversos niveis, desde o corporativo até o individual, pois o desempenho no trabalho é
resultante ndo apenas das competéncias inerentes ao individuo, mas também das relacdes
interpessoais, do ambiente de trabalho e das caracteristicas da organizacdo. No entanto, Pires
(2010) aponta que, no Brasil, a gestdo do desempenho tem sido vista mais como instrumento
de natureza remuneratéria do que associada ao desempenho da instituicdo, sendo, assim,
basicamente individual. Com base nisso, é possivel sugerir que, atualmente, nas organizacdes
brasileiras, apesar de algumas organizacfes adotarem metodologias coletivas, a avaliacdo de
desempenho corresponde a uma pratica prioritariamente individual. Essa discussdo se faz
relevante no sentido de que avaliacdo de desempenho é, sem duvida, uma pratica de gestdo de
pessoas (DUTRA, 2008; DEMO, 2008; DEMO et al., 2011; LIMONGI-FRANCA, 2008),
mas que, para que seja considerada como uma pratica potencial para manifestacdo de
competéncias coletivas, exige uma avaliacdo detalhada da forma como isso é aplicado em
cada empresa.

Finalizando, outro ponto de destaque durante as entrevistas foi a percepgdo e
manifestacdo dos participantes em relagdo a inconstancia de algumas praticas. Mapeamento

de competéncias, por exemplo, foi uma pratica que diversos participantes, ao avaliarem,
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manifestavam ser uma préatica que ja teve algumas edi¢cdes, mas que carece de regularidade.
Referem-se ao atendimento de uma periodicidade pré-definida. Um dos participantes, para
ilustrar, citou que ¢ uma pratica que ocorre por “espasmos”’. Outra pratica com um
entendimento similar foi a pesquisa de clima. Buscando um referencial tedrico para trazer luz
a este ponto, ndo foi localizada uma fundamentacdo que auxiliasse no entendimento das
caracteristicas das praticas organizacionais. No entanto, sem prejuizo nenhum ao
entendimento, foi localizado um embasamento em relacdo a rotinas organizacionais que
possuem um entendimento semelhante ao de acdes (que sé@o o desdobramento das préaticas).
Segundo Feldman e Pentland (2003), rotinas sé&o padrdes repetitivos de acdes coletivas e
interdependentes que podem sustentar uma ou mais competéncias organizacionais. Com
relacdo a caracteristicas, Milagres (2011) afirmou que as rotinas sdo coletivas (dependente de
duas ou mais pessoas) e repetitivas (realizadas com regularidade). Esse paralelo foi tracado no
sentido de levantar uma hipétese de que a percepcao em relagdo a regularidade pode afetar a
percepcdo em relagdo as fontes de manifestacdo de competéncias coletivas e, sendo assim,
pode representar uma possivel fonte ainda ndo indicada na literatura.

Enfim, analisando as diferencas entre as praticas identificadas e as ndo identificadas, é
possivel perceber que as identificadas estdo associadas com a formacdo de times para a
solucgéo de problemas, com o compartilhamento de conhecimento e o aprendizado conjunto.

Esta secdo buscou identificar as praticas de gestdo de pessoas que possuem condi¢oes
(fontes) para que as competéncias coletivas se manifestem. Visando responder ao objetivo
especifico 3 deste estudo, a proxima secdo verificara se as praticas identificadas nesta secédo

de fato apresentam os atributos das competéncias coletivas.

5.2 CARACTERIZACAO DA FORMA COMO AS PRATICAS DE GESTAO DE
PESSOAS CONTRIBUEM PARA A CONFIGURACAO DE COMPETENCIAS
COLETIVAS NO NIVEL GERENCIAL

Esta secdo ira verificar como as praticas identificadas na se¢do anterior contribuem
para a configuracdo das competéncias coletivas. Essa etapa contou com trés formas de coleta
de dados: (a) analise documental, (b) entrevista semiestruturada e (c) observacao participante.
O quadro 21 apresenta as questdes do roteiro que buscaram responder a este objetivo
especifico. Importante ressaltar que, no inicio de todas as entrevistas, foram dedicados de 15
(quinze) a 20 (vinte) minutos para uma breve explicacdo dos conceitos envolvidos neste

momento.
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Quadro 21 - Questbes 4 e 5 do roteiro de entrevistas

Questdes

4. A partir da sua avaliagdo, as praticas X, Y, Z possuem fontes capazes de contribuir para a manifestagao de
competéncias coletivas.

Considerando estas praticas, de que forma a préatica X favorece o referencial comum?

llustre abordando situacdes vivenciadas, exemplos, experiéncias etc.

E a memodria coletiva?

E o0 engajamento subjetivo?

E a linguagem compartilhada?

5. No que o time gerencial da Vonpar se destaca? O que este time faz bem?

Fonte: Roteiro de entrevista (2014).

5.2.1 Paineis de Selecéo

Para esta prética, as fontes de coleta de dados foram: (1) analise documental, (2) oito
entrevistas semiestruturadas e (3) observacao participante de dois processos seletivos para
posicBes de coordenacdo. No que se refere as observagdes participantes, um dos processos
seletivos contou com a presenca de trés candidatos, e 0 outro, com a presenca de quatro
candidatos. Sendo assim, foram realizados quatro e cinco encontros, respectivamente

(entrevistas individuais e reunido de fechamento do processo).

5.2.1.1 Memoria Coletiva

Os paineis de selecdo possuem presenca marcante do atributo de memoria coletiva. Ha
interacdo constante entre os gerentes envolvidos no sentido de explicar para 0os demais seus
pontos de vista e justificar suas percepcfes sobre o melhor candidato para a posicdo e o
motivo de suas escolhas. A troca de saberes técnicos e comportamentais é parte presente no
processo e foi observada uma grande abertura para considerar o conhecimento, a visdo do
colega e, a partir disso, construir uma nova alternativa. Outro ponto importante observado €
que, durante as reunides de fechamento do processo, foram resgatados e contados casos de
sucesso e insucesso (em relacdo a perfil e adaptacdo a cultura), o que permite antecipar
situacOes-problema. Nesse sentido, percebe-se que hd um aprendizado mais intenso em

termos de memdria coletiva quando ha diferentes tempos de empresa entre os envolvidos.
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5.2.1.2 Engajamento Subjetivo

Esta pratica estimula que os gerentes tenham uma preocupacdo e um cuidado com
temas que vao além de seu escopo pré-definido. Conforme relatos e observacdes, 0s gerentes
sentem que esta € uma prética que tem como ganho principal o responsabilizar-se com o
sucesso do negdcio como um todo e ndo somente com a sua area de atuagdo. Acrescentam
trazendo que ha também um ganho secundario no sentido de sentirem que esta préatica
formaliza a relevancia estratégica de seu papel e 0s reconhece enquanto profissionais capazes

de atuarem com uma visao sistémica do negacio.

“Vocé ¢ convidado a trazer uma contribui¢do para o negécio como um todo e para a
area do colega. Na real, para a nossa &rea também, pois acabamos tendo uma relacéo
de cliente e fornecedor. J& aconteceu de um colega me chamar para desabafar que
estava com problema com um colaborador que escolhemos juntos. Tentei ajuda-lo,
dei sugestdes e me dispus até a conversar com o cara. Isso acaba nos unindo” (E8).

Outro entrevistado contribuiu com uma definicdo que integra dois conceitos

importantes, quando falamos de praticas de participacdo: autonomia e compartilhamento.

“Da para dizer que neste processo temos uma autonomia compartilhada. Temos total
liberdade de escolher o candidato que queremos, mas o sucesso e o fracasso dele é
responsabilidade de todos os que escolheram” (ES).

Considerando que a pratica de painéis de selecdo pode ser entendida como préatica de
participacdo, essas opinides estdo convergentes com a afirmacao de que essa deve promover o
maior envolvimento das pessoas no processo decisorio e na composicdo da solucdo
compartilhada de problemas, estimulando a autonomia e a responsabilidade (RETOUR,;
KROHMER, 2011).

5.2.1.3 Linguagem Compartilhada

Foi observado nos painéis de selecdo que o atributo de linguagem compartilhada se
manifesta nas expressdes verbais. Abaixo, o relato de um entrevistado e a importancia da

pratica no processo de adaptacdo dele a empresa.

“Era para uma vaga bem técnica. Aquele processo me fez conhecer expressoes e
conceitos bem especificos deste negdcio. O [...] teve muita paciéncia e me deu uma
aula do negocio de bebidas” (E7).
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No entanto, percebeu-se também a manifestagdo desta linguagem compartilhada
através do ndo verbal e do uso de enunciagfes abreviadas a partir de um conhecimento

compartilhado.

“Queria ver ela com esta paciéncia toda 14 em cima” (021).

“Nao consegui perceber a inquietagdo nele” (012).

A primeira frase citada demonstra um conhecimento compartilhado da forma como
funciona a empresa em um determinado setor. No entanto, a conversa que ocorreu demonstra
que estas coisas ndo precisaram ser trazidas literalmente. Esse conhecimento fluiu,
intrinsecamente, entre as partes. A segunda frase faz mencédo a percepcdo do comportamento
de um candidato em relacdo a um dos valores da empresa. Pode-se perceber que ndo foi
necessario que o valor inquietacdo fosse definido ou discutido. Nesta situacao, este ja é um
conhecimento implicito das partes.

Outro ponto que foi possivel perceber foi a troca de olhares (como dividindo alguma
informacdo ndo possivel de ser verbalizada naguele momento e que ndo precisa ser
verbalizada para gerar o entendimento) entre os gerentes durante os relatos dos candidatos,
principalmente quando estes eram convidados a dizer do que gostavam e do que néo

gostavam em um ambiente de trabalho.

5.2.1.4 Referencial Comum

Nos painéis de selegdo, também foi identificada a presenca marcante do atributo de
referencial comum. Conforme comentado no atributo de memoria coletiva, ha interacéo
constante entre os gerentes envolvidos no sentido de explicarem para os demais seus pontos
de vista e justificarem suas percepc¢des sobre o melhor candidato para a posicdo e 0 motivo de
suas escolhas. A troca de saberes técnicos e comportamentais é parte presente no processo e
foi observada uma grande abertura para considerar o conhecimento e a visdo do colega e, a
partir disso, chegar a uma definigdo conjunta. Nos processos seletivos observados, ndo foram
percebidas resisténcias ou desconfortos em abdicar de alguns entendimentos ou de
reconsidera-los para que houvesse uma decis@o Unica. Outro ponto importante para ilustrar a
presenca deste atributo € que os envolvidos parecem possuir um eixo norteador daqueles
comportamentos e perfil que fazem sentido para o universo desta organizacdo. Parece haver

predefinicdes que sdo compartilhadas e defendidas. Para exemplificar, durante as entrevistas e
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observagdes, diversos gerentes abordaram que para o neg6cio de bebidas e para esta empresa
os profissionais devem possuir energia e agilidade. Outros trouxeram que, para trabalhar na
Vonpar, os profissionais devem ter alta capacidade de se adaptar a mudancas. Estas
abordagens simbolizam a forma de olhar de um grupo (RETOUR; KROHMER, 2011).

5.2.2 Diélogo llustrado

Para esta pratica, as fontes de coleta de dados foram: (1) analise documental, (2) oito
entrevistas semiestruturadas e (3) observacdo participante de dois grupos de aplicacdo do
Dialogo llustrado. Entre os dois grupos, 17 (dezessete) gerentes participaram destas

observacdes.

5.2.2.1 Memoria Coletiva

Este é o atributo mais presente nessa pratica. Como o dialogo ilustrado tem o
propdsito de compartilhar e disseminar o conhecimento sobre a historia da empresa, 0S
valores e aonde a empresa quer chegar, as histérias que marcaram a trajetoria da organizacéo
estdo documentadas e sdo resgatas e contadas durante o exercicio da pratica. Diversos casos
emblematicos da empresa sdo contados pelo facilitador e complementados pelos participantes

gue viveram o periodo.

“Em 2002 o [...] prometeu que se atingissemos a meta de venda de [...] de refti ele
pintaria o cabelo de vermelho. A gurizada ficou enlouquecida para bater a meta e ver
ele de cabelo vermelho. Batemos. Teve uma grande festa aqui, veio até o Leonardo
cantar, e o [...] pintou o cabelo de vermelho. O pessoal enlouqueceu e de repente era
praticamente toda a empresa com o cabelo vermelho” (O2).

A historia desta conquista foi contada nos dois eventos observados. Além disso, quatro
entrevistados trouxeram esta histéria como um fato que é repetitivamente contado pelos
colaboradores mais antigos. Em todas as situacfes que este fato veio a tona, esse evento
serviu para ilustrar a determinacéo e o perfil voltado para resultados que os profissionais na
Vonpar apresentam. Importante reforcar que nenhum dos entrevistados estava na empresa em
2002, ou seja, nenhum participou do evento.

Além disso, outros fatos também foram abordados.

“(...) Isso é barbada. Na época do [...] os produtos eram entregues de carroga” (O10).
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“Quando houve a enchente em Blumenau, a empresa inteira se mobilizou. Foram
doadas roupas, comida, até geladeira. A empresa doou muitos produtos” (E2).

“Na pratica, inquietagdo aqui na Vonpar sempre significou que a gente ndo se
contenta com pouco. Que nds ndo queremos ser os maiores, mas sim os melhores”
(09).

E possivel perceber, tanto nas entrevistas quanto nas observacdes, uma forte carga de
emoc¢do e orgulho por histérias passadas e que elas sdo resgatadas no sentido de gerar
reflexdes para decisdes do presente e do futuro.

Além disso, diversos outros exemplos foram trazidos no sentido de demonstrar o

aprendizado gerado no convivio de uns com 0s outros.

“E uma aula prética da cultura da Vonpar, do que da certo, da errado aqui. Da forma
como as coisas funcionam no negécio também. E uma forma de encurtar os
caminhos” (E3).

5.2.2.2 Engajamento Subjetivo

Constata-se que a carga emocional gerada pela pratica é o grande propulsor do
engajamento subjetivo. Percebe-se um contdgio emocional entre os participantes e a
transformacédo desse sentido em vontade de gerar melhores resultados para a organizagédo

como um todo.

“Estou saindo daqui cheio de energia, querendo fazer acontecer e com mais orgulho
ainda desta empresa” (O7).

“Ouvindo o que ele contou, pensei que a historia da Vonpar ¢ de muita luta e
determinagdo. Me fez lembrar das histdrias que 0s meus pais contam de quando eles
vieram para Porto Alegre, o quanto lutaram para que eu e 0S meus irmaos
pudéssemos ter o que tivemos” (O19).

O livro que a Vonpar lancou e distribuiu para todos os colaboradores no aniversario de
60 anos da empresa também ressalta este orgulho e alguns dos principais valores da
organizacao (inquietacdo e respeito as pessoas). Na folha de rosto ha a seguinte frase do

fundador:

Na atividade empresarial, 0 importante € ser determinado, perseguir aquilo que se
deseja e, sobretudo, propiciar condi¢Bes para que as pessoas realizem seus projetos e
alcancem seus objetivos com satisfacdo e nao por obrigacdo. Com esse principio,
construi minha empresa, respeitando aqueles que comigo trabalharam e lutaram
(TORRESINI, 2009).
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Em outra contribuicdo que merece destaque, um dos entrevistados traz uma reflexéo

do seu papel como lider através do exercicio desta prética.

“Sempre, quando temos rodadas do didlogo, saio de 14 pensando: que baita
responsabilidade eu tenho! Saio muito impactado mesmo, e fico pensando: como
vou fazer minha equipe sentir o que estou sentindo agora? Como vou conseguir
movimentar essa galera para ter tanta energia como eu tenho para batermos nossas
metas? Na Gltima reunido até cutuquei 0 RH e os meus colegas com isso. Se eu ndo
vou dormir, entdo vamos ter uma insdnia em conjunto” (E4).

5.2.2.3 Linguagem Compartilhada

Nessa pratica, observou-se que a linguagem compartilnada se manifesta através do
verbal, das expressdes que fazem parte do dia a dia do nivel gerencial e do contetdo
emocional. Em determinados momentos da pratica, os profissionais se emocionaram,
trouxeram suas historias na empresa, em outras empresas e, inclusive, experiéncias pessoais, 0
que gerou uma comocdo coletiva. Houve uma marcante presenca de troca de olhares, casos

“lembrados” com meias palavras e sorrisos.

5.2.2.4 Referencial Comum

Nas observacdes e nas entrevistas realizadas, ndo foi possivel visualizar com clareza a
presenca deste atributo. O que foi observado é que a préatica foi constituida com base nos
marcos histéricos da Vonpar e que a interacdo acontece a partir desta referéncia. A
cooperagdo se manifesta para que o grupo tenha sucesso no jogo, assim como a coordenacao
de competéncias. Sendo assim, o confronto dos saberes acontece em relacdo a trajetoria da
empresa e como isso determina as escolhas feitas na organizacdo até os dias de hoje. No
entanto, quando questionados, os entrevistados tiveram dificuldades em apresentar vivéncias
gue exemplificassem a manifestacdo deste atributo que ndo os vinculados aos fatos passados.
Sendo assim, percebem-se algumas limitacdes para exemplificar de que forma esse atributo se

manifesta nessa prética.

5.2.3 Escola de Lideres

Para esta pratica, as fontes de coleta de dados foram: (1) analise documental, (2) oito

entrevistas semiestruturadas e (3) observacdo participante de dois eventos de quatro horas
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cada. No que se refere as observagdes participantes, 0 primeiro evento contou com a presenca
de 12 gerentes. O segundo, com a presenca de 15 gerentes.

5.2.3.1 Memoria Coletiva

Esta pratica possui presenca importante do atributo de memoria coletiva. Como a
metodologia é construida através da apresentacdo de problemas reais que requerem solugéo e
espera-se que o proprio grupo tenha o repertdrio para construir e executar os planos de acao
gerados, ha interacdo constante entre os gerentes envolvidos no sentido de expor suas
experiéncias, opinides e contribuicBes. A troca de saberes técnicos e comportamentais € parte
presente no processo e foi observada uma grande abertura para considerar o conhecimento e
visdo do colega. Outro ponto importante que foi observado é que, novamente, surgem 0s
relatos de casos de sucesso e insucesso, do que funciona e do que ndo funciona no ambiente

da Vonpar.

“Ja tentamos implantar iss0 outras duas vezes. Pode até ser que tenha ganhos, mas
temos que lembrar por que optamos por ndo continuar. A Vonpar sempre acreditou
que o atendimento ¢ uma fortaleza” (09).

5.2.3.2 Engajamento Subjetivo

Considerando que a metodologia é construida através da apresentacdo de problemas
reais que requerem solucéo e espera-se que o0 préprio grupo tenha o repertério para construir o
plano de acdo, as a¢des que saem deste forum sdo defini¢cdes conjuntas e compartilhadas.

“Quando um compartilha um problema, acaba virando um problema de todos” (E4).

“O interessante ¢ que saimos da praca e estes viram situagdes que vieram do nosso
dia a dia. Voltamos a falar neles muitas vezes” (E7).

“La a gente ¢é parte de algo maior e deixa um pouco de lado o papel de bombeiro”
(E6).

Além disso, os gerentes entendem que a continuidade do programa esta atrelada a
participacdo, mas também a geracdo de retorno para a empresa. Um entrevistado trouxe
claramente esta percepcdo ao afirmar: “Ate 2012 ndo tinhamos espago para o NOSSO
desenvolvimento, € uma grande conquista dos Ultimos anos. Por isso ndo falto e participo

bastante. Vai que acham que ndo esta valendo a pena”.
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5.2.3.3 Linguagem Compartilhada

Como a préatica esta construida com base na discussdo de problemas reais, o0s
profissionais assumem um dialeto proprio inerente ao negdcio. Alem disso, também usam

expressdes que falam das caracteristicas e da cultura da organizacéo.

“Meu share de aten¢do para este assunto ¢ nenhum” (014).
“(...) Esse ai ndo vai carburar” (02).
“0O [...] também faz parte da equipe dos retornaveis” (O11).

“Vonpar: sempre presente, sempre surpreendente” (03).

Share de atencdo faz referéncia a um dos principais indicadores do negécio (market
share) e a intensidade de atencdo a um determinado assunto. O termo “carburar” faz mengéo a
possibilidade de entrega de determinado profissional. Os “retornaveis” se referem aos
profissionais que sairam e voltaram para a organizagdo. O slogan “Vonpar sempre presente,
sempre surpreendente” foi usado em 2010 para uma campanha interna sobre valores e
atualmente é utilizado para manifestar rea¢fes (positivas e negativas) em relacdo a mudancas

organizacionais.

5.2.3.4 Referencial Comum

Como a metodologia € construida atraves da apresentacdo de problemas reais que
requerem solucdo e espera-se que 0 proprio grupo tenha o repertorio para construir o plano de
acdo, ha interacdo constante entre os gerentes envolvidos no sentido de expor suas
experiéncias, opinides e contribuicdes. A troca de saberes técnicos e comportamentais é parte
presente no processo e foi observada uma grande abertura para considerar o conhecimento e a
visdo do colega.

Além disso, os entrevistados reforcaram os ganhos obtidos com a implantacdo desta
pratica em 2012,

“A Escola de Lideres ¢ hoje o lugar que temos para compartilhar os problemas com
pessoas que vivem as mesmas coisas que nos. Se algo me deixa incomodado, ndo é
com a minha equipe que eu vou desabafar. Na maioria das vezes, nem com o meu
chefe. L& eu ponho para fora. Ai alguns dizem que estéo tdo incomodados quanto eu
e 0S que ndo estdo acabam trazendo coisas que eu nao tinha me dado conta. Tem
vantagens técnicas, mas também tem o de nos sentirmos parte de uma equipe onde
nao somos os chefes” (E7).
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5.2.4 Reuniao Gerencial Trimestral

Para esta pratica, as fontes de coleta de dados foram: (1) analise documental, (2) oito
entrevistas semiestruturadas e (3) observacdo participante de uma reunido que ocorreu em

abril de 2014. Estavam presentes os gerentes da organizacdo, os Diretores e o Presidente.

5.2.4.1 Memoria Coletiva

Pelos relatos das entrevistas, pode-se observar que 0s gerentes consideram que este é
um espaco importante para que eles tenham a compreensdo das principais estratégias e metas
da empresa, recebam informaces relevantes, construam solu¢es conjuntamente e alinhem a
forma como os principais temas serdo desdobrados para as equipes.

No entanto, durante a observacdo, percebeu-se uma abertura relativa para que ideias,
sugestdes e reclamacgdes (SILVA, 2013) sejam colocadas e as proposi¢Oes, discutidas. No
evento observado, a questdo da construcéo a partir dos confrontos de saberes individuais nao
foi percebida.

Independentemente disso, foi constatado que a RGT atua como prética de propagacao
de historias e aprendizados passados. As areas, ao apresentarem seus resultados e propostas,
frequentemente retomam experiéncias e vivéncias com o objetivo de dar significado ao que
estd sendo proposto. Enfim, apesar de este momento ter seu foco de olhar para o presente e

futuro, as experiéncias vividas sdo constantemente retomadas.

5.2.4.2 Engajamento Subjetivo

Através da observacéo e das entrevistas, foi possivel constatar que esta reunido possuli
um carater informativo e, eventualmente, alguma atividade que gere reflexdes, discussdes e
busca conjunta de solucdes. No entanto, ela possui foco em disseminar e conscientizar para

objetivos e prioridades.

“Como a ultima RGT teve o foco em ressaltar a importancia de alavancarmos
receita, eu sai de l4 focado em estimular a minha equipe para achar novas
oportunidades, mesmo que de centavo” (E6).
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5.2.4.3 Linguagem Compartilhada

Os entrevistados demonstraram que a linguagem utilizada nestas reunibes é a
linguagem propria do negdcio e da cultura.

O que foi percebido na observagdo é que, nesta préatica, a linguagem basicamente se
concentra no verbal. Um dos entrevistados afirmou que durante a pratica fica “um receio no
ar”’ e que isso leva os gerentes a ficarem mais contidos. Algumas falas das entrevistas
traduzem esta questdo do receio, trazendo outros elementos como intimidacdo, adequacéao e

receio de exposicédo. Estes fatos podem acabar inibindo a manifestagéo do néo verbal.

5.2.4.4 Referencial Comum

Na observacdo realizada, ndo foi possivel evidenciar a comparacgdo entre experiéncias
e representacdes dos envolvidos, ou algum produto que fosse gerado a partir de um trabalho
de elaboracdo coletiva. Este ponto trouxe luz a questdo de por que, durante as entrevistas, 0s
participantes apresentaram dificuldade em trazer exemplos e vivéncias que explicassem ou
exemplificassem sua indicacdo. Uma possivel explicagdo para isso é o que foi trazido
anteriormente, de que ha& elementos como receio e necessidade de adequacdo. Os possiveis
motivos trazidos para justificar o fato foram o nimero de pessoas presentes na reunido e o

formato que ndo estimula a participacao.

5.2.5 Consideragdes para o estudo

A partir da analise dos atributos descritos, pode-se sugerir que as praticas Painéis de
Selecdo e Escola de Lideres apresentam uma forte relacdo com o0s quatro atributos de
competéncias coletivas, e as praticas de Dialogo llustrado e Reunido Gerencial Trimestral
apresentam relacOes de diferentes intensidades para com cada um dos quatro atributos.

No entanto, antes de iniciar a discussdo sobre a relacdo das praticas e atributos, é
necessario mencionar a primeira constatagdo relevante deste capitulo: a necessidade de
diferenciar fontes de manifestacdo de competéncias coletivas e atributos das competéncias
coletivas (como mencionado na secdo de referencial tedrico, nem todos os autores apresentam
e reconhecem esta distin¢do). As fontes atuam como pré-requisitos, elementos essenciais para
gue as competéncias coletivas se manifestem e os atributos se configurem. No entanto, como

foi possivel constatar, a existéncia das fontes ndo significa a forte presenca dos quatro
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atributos das competéncias coletivas.

Para representar a relagdo entre os atributos das competéncias coletivas e as praticas
identificadas, novamente utilizou-se a Matriz de Relagdes do Tipo L (MOURA, 1994). Neste
caso, considerando que os dados coletados eram qualitativos, relacdo foi estabelecida a partir

da interpretagdo da pesquisadora sobre o contetudo coletado. A matriz estd detalhada no
quadro 24.

Quadro 22 - Adaptacdo da pontuacdo da Matriz de Relagdes: praticas e atributos

Simbolo Relacgéo
o Forte relagdo
O Média Relacao
A Fraca relacéo

Fonte: Adaptado de Moura (1994).

Quadro 23 - Adaptacéo da Matriz de Relagdes: préticas e atributos

e Memdria Linguagem Engajamento | Referencial
Priticas de GP Coletiva Compartilhada Subjetivo Comum
Painéis de Selegio ® ® ® ®
Dialogo Mustrado [ ) ® [ ] O
Escola de Lideres @ @ o ®
Feuniio Gerencial Trimestral O O . &

Fonte: Adaptado de Moura (1994).

Silva (2013) afirmou que todas as préaticas de gestdo de pessoas (por sua esséncia)
apresentam relagdo com os quatro atributos de competéncias coletivas. O terceiro objetivo
especifico deste trabalho se prop6s a fazer uma analise destas relacbes para as préaticas
identificadas no segundo objetivo especifico deste estudo.

A prética de Painéis de Sele¢do possui como premissa 0 envolvimento e a participagdo dos
gerentes no processo decisorio e na busca compartilhada de solugBes e através de referenciais
adaptados ao negdcio e a cultura da organizacdo. Além disso, demonstra a presenca e o0 estimulo a
manifestacdo de uma linguagem que ndo se limita aquilo que é dito claramente. Portanto, pode-se
entender que a relacdo com os quatro atributos utilizados neste estudo € forte.

O Didlogo llustrado é uma pratica que estimula intensamente o conhecimento da
empresa, de casos de sucesso e insucesso e da sua identidade. Possui um alto poder de
influenciar o engajamento subjetivo através da geracdo de orgulho pela instituicdo e onde

também estd muito presente o atributo de linguagem compartilhada. Portanto, pode-se
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constatar que ha uma forte relacdo com os atributos de memdria coletiva, engajamento
subjetivo e linguagem compartilhada. No entanto, a pratica estimula em menor intensidade
(média relacao) a formacao e manifestacdo de um referencial comum entre os participantes.

A prética da Escola de Lideres atua como espaco para a aprendizagem, producéo e
compartilhamento de conhecimento. E considerada nesta pratica a elaboracdo de planos de
acdo construidos conjuntamente, que articulam o desenvolvimento dos colaboradores com
modos de atender a estratégia do negocio. Portanto, pode-se perceber que ha uma forte
relacdo desta pratica com os quatro atributos analisados.

A prética de Reunido Gerencial Trimestral demonstra ser uma fonte propulsora de
entendimento dos objetivos e propdsitos que geram motivo para agdo, pois atua como uma
oportunidade de compartilhamento de informacgfes e diminuicdo dos ruidos. No entanto,
apresenta limitagcdes quanto a possibilidade de confronto de saberes e de serem trazidas ideias,
sugestBes e ponderacdes. Portanto, pode-se entender que a relacdo desta pratica com o
atributo de engajamento subjetivo € forte, mas, com relacdo aos atributos de memaria coletiva
e linguagem compartilhada, € mediana, uma vez que estes atributos sdo pouco explorados
nesta pratica. No entanto, em relacdo ao atributo de referencial comum, pode-se entender que
a relacdo é fraca. Durante as entrevistas ou observagdes, foi verificada de forma superficial a
comparagao entre experiéncias e representagdes dos envolvidos e o trabalho de elaboragdo
coletiva, por se tratar de um férum com propdsito de transmissao de informacdes.

Além disso, com o objetivo de contribuir teoricamente nos estudos sobre competéncias
coletivas, esta pesquisa traz algumas provocacgdes que sdo entendidas como pertinentes.

Com relacdo ao atributo de Memodria Coletiva, foi observado que a formacdo das
equipes € um ponto essencial para a identificacdo deste atributo. Autores como Pauvers e
Bienfait (2011) e Retour e Krohmer (2011) ressaltaram que, para a manifestacdo de
competéncias coletivas, a heterogeneidade e a diversidade na composicdo dos grupos sdo
fatores importantes. No entanto, este estudo aponta que a diversidade ndo somente em termos
de formacgéo, experiéncias e perfil € importante, mas também o é em relagdo ao tempo de
empresa. Este atributo carrega uma carga de aprendizado a partir do que ja foi vivido e
experimentado. Histdrias contadas ao longo dos anos se propagam, no entanto os testemunhos
de vivéncias reais trazem um conteudo emocional que interfere na manifestacdo de outros
atributos como o engajamento subjetivo. Neste mesmo sentido, Colin e Grasser (2011) afirmam
que a renovacao regular dos membros de um coletivo significa, a0 mesmo tempo, uma perda de
competéncias coletivas e também uma oportunidade de regeneragdo destas. Ainda com relagédo

a Memoria Coletiva, levanta-se uma hipétese de que este atributo pode ter um estimulo
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diferente a partir da cultura de cada empresa. A VVonpar demonstra ser uma empresa com grande
orgulho da sua histéria, do que a trouxe até aqui (inclusive sendo “orgulho pela Vonpar” um
comportamento de avaliacdo dos lideres). No entanto, é possivel que em outras culturas isso ndo
seja tdo exaltado e, por consequéncia, ndo seja um atributo tdo presente.

Mediante a analise dos dados coletados, observou-se que o atributo de engajamento
subjetivo poderia, para maior clareza do proposito, incluir na sua defini¢do a presenca de uma
expressao que traduza a necessidade da geracdo de um contedo emocional a ele associado.
Segundo Macey e Schneider (2008), o engajamento é caracterizado por sentimentos de
paixdo, energia, entusiasmo e orgulho. A partir deste estudo, entende-se que falar de
mobilizagdo das pessoas (RETOUR; KROHMER, 2011) é de fato essencial, no entanto, ndo
expressa a complexidade dos sentimentos que também sdo inerentes a este conceito.

Também foi observado que o atributo de linguagem compartilhada possui
caracteristicas que ndo estdo relacionados as praticas de gestdo de pessoas individualmente.
Pode-se perceber que ha um vocabulario comum utilizado, que permite uma comunicagdo
através de gestos, olhares e poucas palavras. No entanto, o que foi observado é que este
vocabulario esta associado a um funcionamento proprio do mercado de bebidas e alimentos e,
a cultura da empresa. Ou seja, ndo esta associado e nem ¢ diferenciado em cada uma das
praticas individualmente.

Outra constatacdo importante deste estudo é que as praticas de gestdo de pessoas
influenciam, simultaneamente, diversos atributos e ndo somente um deles. Bonotto e
Bitencourt (2006) afirmaram que a inter-relacdo entre os elementos das competéncias
coletivas ndo permitem uma separacao desses elementos. Sendo assim, préaticas voltadas para
o estimulo ao compartilhamento de conhecimento (tacito e explicito), aprendizagem e a
colaboracgdo, assim como praticas que propiciem o entendimento de que o todo é maior que a
soma das partes, sdo fontes promissoras de manifestacdo de competéncias coletivas e, por

consequéncia, de resultados organizacionais superiores.

5.3 PROPOSTA DE UMA ABORDAGEM PARA O ESTUDO DAS COMPETENCIAS
COLETIVAS A PARTIR DAS PRATICAS ORGANIZACIONAIS

A secdo anterior (5.2) buscou analisar se as praticas identificadas na se¢éo 5.1 de fato
apresentam os atributos das competéncias coletivas e, a partir disso, verificar de que forma
essas contribuem para a configuracdo de competéncias coletivas. Nesta se¢cdo, com o objetivo

de contribuir com estudos futuros, foi proposta uma abordagem de investigacdo de
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competéncias coletivas a partir de praticas organizacionais, conforme a figura 10. Para a
construcdo dessa proposta, adotou-se como base a trajetdria percorrida neste estudo (desde
sua fundamentacdo tedrica, passando pela metodologia adotada e por resultados abordados
nas duas primeiras secOes deste capitulo). Adicionalmente, esta secdo também representa,

com o uso da figura 10, um apanhado da investigagéo realizada neste estudo.

Figura 10 - Abordagem para o estudo de competéncias coletivas a partir de praticas organizacionais

ETAPA FONTES DE CC PRATICAS ATRIBUTOS DE CC FUNDAMENTACAO TEORICA, COLETA E ANALISE DE DADOS
ORGANIZACIONAIS

Identificagdo das fontes de
1 CC que serdo consideradas 1
no estudo

Fundamentagdo Tedrica: Retour e Krohmer (2006); Colin e Grasser
{2011); Pauvers e Bienfait (2011); Le Boterf (2003).

Identificagdo dos atributos de Fundamentagdo Tedrica: Retour e Krohmer (2006); Colin e Grasser
2 CC que serdo considerados no || 2. (2011); Pauvers e Bienfait (2011); Melkonian e Picg (2010); Molon

estudo da Silva (2013).
|

Identificacdo das praticas Coleta de Dados:
3 que serfo consideradas no . Priticas Formais: Documentos da Organizagio e entrevistas.
estudo Préticas Informais: Observagdes e Entrevistas.

w

Fundamentacio Tedrica: Retour e Krohmer (2006); Colin e Grasser
{2011); Pauvers e Bienfait (2011); Le Boterf (2003).

Coleta de Dados: Observagdes e entrevistas.

Anidlise de Dados: Andlise Categorial (BARDIN, 2009) e Matriz de

| Relagdes (Moura, 1994).

Identificagdo das préticas que
apresentam as fontes
consideradas na etapa L. 4,

J/ Fundamentagdo Tedrica: Retour e Krohmer (2006); Colin e Grasser
(2011); Pauvers e Bienfait (2011); Melkonian e Picg (2010); Molon
da Silva (2013).

Coleta de Dados: Observagfes e Entrevistas.

Anilise de Dados: Andlise Categorial {BARDIN, 2009) e Matriz de
Relagtes (Moura, 1994).

Caracterizagdo da relagdo entre os
atributos e as praticas identificadas 5.
na etapa4.

Fonte: A autora (2014).

A primeira etapa proposta na Figura 10 corresponde ao entendimento dos conceitos de
fontes para a manifestagdo de competéncias coletivas (elementos estruturais, constitutivos que
podem ser vinculados as pessoas ou as organizacfes e que, se presentes, contribuem para a
manifestacdo de competéncias coletivas, ou, se ausente, a inibem). Para isso, sugere-se uma
extensa revisdo tedrica (RETOUR; KROHMER, 2011; LE BOTERF, 2003; RUAS, 2005;
COLIN; GRASSER, 2011). A partir do estudo da teoria, 0 pesquisador deve esclarecer quais
as escolhas tedricas que serdo feitas para a sequéncia do estudo, assim identificando as fontes
a serem consideradas na pesquisa.

A segunda etapa corresponde ao entendimento dos atributos das competéncias
coletivas (caracteristicas, elementos que, se identificados, confirmam a existéncia de
competéncias coletivas). Para isso, sugere-se uma extensa revisdo teorica (RETOUR;
KROHMER, 2011; COLIN; GRASSER, 2011; PAUVERS; BIENFAIT, 2011;
MELKONIAN; PICQ, 2010; SILVA, 2013). Com o entendimento tedrico, o pesquisador deve

esclarecer quais as escolhas que serdo feitas para a sequéncia do estudo, assim identificando
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quais serdo os atributos utilizados na pesquisa.

A terceira etapa corresponde ao entendimento das préaticas do(s) caso(s) estudado(s).
Para isto, € necessario que sejam utilizadas fontes de coleta de dados. No entanto, antes de
definir as fontes de coleta, o pesquisador deve delimitar se o estudo ira considerar praticas
formais, informais ou ambas. Se o objeto de estudo forem praticas formais, é sugerida a
utilizacdo de andlise documental, entrevistas e observacdo. Se o objeto do estudo forem
praticas informais, é sugerida a utilizacdo de entrevistas e observacfes. Neste caso, a analise
documental serd de pouco utilidade. Se o estudo for considerar ambas, sugere-se a utilizacdo
das trés fontes mencionadas.

A quarta etapa prevé o cruzamento das fontes definidas para serem utilizadas no
estudo (etapa 1) com as praticas identificadas (etapa 3). Para a realizacdo desta etapa, sugere-
se a retomada dos principais conceitos de fontes para a manifestacdo de CC e a coleta de
dados através de andlise documental (no caso de praticas formais), entrevistas (praticas
formais e informais) e observac6es (tanto no caso de praticas formais como informais). Para a
analise de dados, sugere-se a analise do tipo categorial (BARDIN, 2009) e a matriz de
relaces do Tipo L (MOURA, 1994).

A quinta etapa prevé o cruzamento dos atributos de configuragdo das competéncias
coletivas definidos para serem utilizadas no estudo (etapa 2) com as préaticas identificadas
(etapa 3). Para a realizacdo desta etapa, sugere-se a retomada dos principais conceitos de
atributos de CC, e a coleta de dados através de entrevistas e observacdes. Para a andlise de
dados, sugere-se a analise do tipo categorial (BARDIN, 2009) e a matriz de rela¢bes do Tipo
L (MOURA, 1994). A partir disso, encontra-se o produto desta anélise, que é a caracterizagdo
da relacdo entre as praticas organizacionais e os atributos de competéncias coletivas.

Silva, Libanio e Ruas (2013) afirmaram que “a avaliagdo em tempo real do trabalho
coletivo e, por extensdo, de competéncias do tipo coletivas se torna uma tarefa muito
complexa. A identificacdo e a caracterizacdo de arranjos que estimulem a manifestagdo de
competéncias coletivas constitui uma atividade mais viavel”. Com base nesta afirmacdo e
adocdo deste pensamento para a definicdo do formato deste estudo, a abordagem proposta
orienta a identificacdo e caracterizacdo dos atributos das CC a partir das préaticas
organizacionais que, conforme observado pelos resultados obtidos neste trabalho, constituem
arranjos que estimulam a manifestacdo deste tipo de competéncia.

Ainda em linha com a afirmacgéo de Silva, Libanio e Ruas (2013), que a identificacéo
de competéncias coletivas € um tema complexo, pode-se apontar este fato como uma das

limitacOes deste estudo e dos trabalhos sobre competéncias coletivas em geral.
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No entanto, como forma de propor uma discussdo inicial sobre o processo de
identificacdo de competéncias coletivas, este estudo sugere duas competéncias coletivas do
nivel gerencial do caso estudado. Apesar de este estudo nédo ter o objetivo de identificar quais
sdo as competéncias coletivas, a partir da questdo de nimero 6 (seis) do roteiro de pesquisa,
das entrevistas realizadas e das observacOes participantes é possivel sugerir duas possiveis
competéncias coletivas deste grupo. Contudo antes de apresenta-las é necessario retomar
alguns aspectos tedricos importantes.

Primeiramente, ndo foi identificada na literatura sobre competéncias coletivas uma
proposta de método para a identificacdo desse tipo de competéncia. No entanto, dada a
proximidade deste construto com competéncias organizacionais, sugere-se a utilizagcdo do que
ja & conhecido em relacdo a identificacdo deste tipo de competéncia para discutir a
identificacdo das Competéncias Coletivas. Javidan (1998) apresenta uma série de questdes
para auxiliar no processo de identificacdo de competéncias essenciais de uma organizacao,
sendo algumas das mais interessantes para este estudo: (1) o que a empresa sabe fazer muito
bem?, (2) esse “saber-fazer” estd presente em um setor, em uma unidade de negdcio ou
transcende a organizacdo?, (3) isso € feito melhor do que os concorrentes fazem?; (4) isso é
importante?. Adaptando para o universo de CC e deste estudo, poderiamos fazer a seguinte
releitura: (1) o que o nivel gerencial faz muito bem?, (2) esse “saber-fazer” estd presente na
atuacdo coletiva deste grupo ou em alguma(s) parte(s) dele?, (3) é um diferencial do nivel
gerencial dessa empresa?; (4) isso é importante para este negécio? Como ja mencionado, o
objetivo deste estudo ndo foi responder a estas questfes, mas é possivel afirmar que, através
das diversas fontes de coleta de dados, estas informagdes foram coletadas.

Segundo, a literatura de identificacdo de competéncias organizacionais aponta que é
preciso verificar a relevancia dessa capacidade (competéncia) para o mercado (KAHELER,
2013). Essa investigacdo é importante, visto que a certificacdo da competéncia organizacional
ocorre na entrega, quando a competéncia é explicitada (BECKER, 2004). Adaptando para o
universo de CC e deste estudo, poderiamos entender como uma possibilidade que a alta
administracdo da organizacdo pode fazer a certificacdo da entrega da CC. Essa etapa néo foi
realizada neste estudo por este, como ja afirmado, ndo ser objetivo especifico deste trabalho.
Por este motivo, o detalnamento que vem a seguir é preliminar.

As duas competéncias coletivas identificadas foram: (1) mobilizacdo para desafios e
(2) direcionamento para o0 mercado.

Com relagdo a mobilizacdo para desafios, este ponto foi trazido com diversos nomes

diferentes, mas com grande similaridade de entendimento. Os gerentes afirmaram que a
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resolucdo de problemas é uma atividade inerente a posicdo gerencial, mas que, na Vonpar,
quando confrontados com desafios (independente da natureza desses), o nivel gerencial, em
seu coletivo, se mobiliza rapida e intensamente para atingi-los. Um dos entrevistados chegou

a fazer um paralelo entre este ponto e a trajetoria da empresa.

“A historia da Vonpar, para chegar aonde chegou, é de muita superacdo, garra e
unido. A medida que a gente vai vivendo aqui, isso comega a tomar conta da nossa
forma de fazer as coisas. Quando aparece um problemao, ele vira de todos. Todos se
mobilizam para resolver. E um problema que vai impactar nos nossos resultados e
isso é mais importante do que se é da area A ou B” (E4).

Essa declaragcdo, assim como outras falas e observacdes, representa os atributos de
memoria coletiva. Demonstra como a trajetoria e fatos passados influenciam a forma como as
decisbes sdo tomadas e como 0s processos sdo conduzidos. Para exemplificar a questdo,
novamente os entrevistados retomaram o alcance do objetivo de volume de vendas em 2002 e
sua decorrente comemoracdo. Outra vivéncia importante mencionada corresponde a
mobilizacdo da lideranga em 2011 (onde exemplos de agdes foram trazidos) para o resgate de
alguns elementos da cultura que haviam perdido a for¢ca em anos anteriores. O atributo de
referencial comum ¢€ trazido nas falas dos entrevistados quando estes mencionam que, nos
casos em que se defrontam com desafios, 0s gerentes se reinem com o objetivo de trocar
vivencias, experiéncias e tomar uma decisdo Unica sobre os rumos da situagdo. O atributo de
engajamento subjetivo pode ter a presenca verificada através de falas, observacGes e, além
disso, ainda pode ser percebida na propria definicdo dada a esta competéncia. O termo
mobilizagdo surgiu dos proprios entrevistados. Por fim, a linguagem compartilhada também é
um atributo percebido. Com base nos casos citados, pode-se perceber que: (1) para lidar com
desafios internos, a organizacdo basicamente simplifica as discussdes fazendo mencdo a

cultura e aos valores da organizacao.

“Pode ser que em outras empresas isso funcione, mas ndo tem a ver com a nossa
cultura” (O8).

“Nao podemos esquecer que a alegria ¢ um dos nossos principais valores” (O12).

Além disso, pode-se perceber que (2) para lidar com os desafios externos, a principal
mobilizacdo estd vinculada com a segunda competéncia identificada. Foi possivel constatar
que os desafios externos citados sdo predominantemente desafios de mercado e que a

linguagem é claramente do negdcio de bebidas e do funcionamento da VVonpar neste negdécio.
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Com relagdo a competéncia coletiva de direcionamento para o mercado, foi trazido
que, independentemente da area de atuacéo, 0s gerentes da organizagdo conhecem o mercado
onde a empresa atua e conseguem adaptar suas a¢fes para este contexto e para suportar as
iniciativas que atendam as demandas do cliente. Ou seja, segundo eles, hd a compreensdo da
interdependéncia entre os membros do coletivo para a busca de solugbes para o mercado.
Pode-se perceber um engajamento coletivo para ouvir o que vem do mercado e fazer o melhor
coletivamente para atender estas demandas. Alguns entrevistados comentaram que o foco no
cliente na Vonpar ndo fica sé no discurso, é realmente a prioridade da empresa. Além disso,
no relatério do Jeito Vonpar de Ser, onde foram feitas entrevistas com o nivel gerencial, ha a
seguinte afirmacédo: “O cliente é o ponto de partida para tudo”.

Os gerentes mais novos da empresa ressaltaram que na VVonpar ha muitas praticas que
sdo direcionadas para resolver as questdes que surgem principalmente nas areas comercial e
logistica, que sdo aquelas que estdo diretamente em contato com os clientes. Uma das praticas
organizacionais que foi citada como facilitadora para o desenvolvimento desta competéncia
foi a Reunido Gerencial Trimestral. Segundo os entrevistados esta reunido traz, através de
dados quantitativos e qualitativos, situacGes enfrentadas pelos clientes e cabe ao time
gerencial desenvolver planos de acdo para o encaminhamento destas questoes.

Novamente apareceu que a linguagem é claramente do negdcio de bebidas e de

alimentos e do funcionamento e da cultura da VVonpar.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo investigou um construto que, apesar de ainda estar em fase de
desenvolvimento na academia e no ambiente organizacional, tem sido visto como promissor
para a discussdo de como empresas que disputam o mesmo mercado e convivem em um
ambiente externo semelhante apresentam performances organizacionais distintas. As
competéncias coletivas surgem como uma possivel resposta a esta provocacao e, sendo assim,
as praticas organizacionais capazes de potencializa-las assumem um papel de profunda
relevancia.

A fundamentac&o tedrica apresentada confirma a relevancia da pesquisa no sentido de
apontar a necessidade de producdo de novos estudos tedricos e empiricos acerca do tema de
competéncias coletivas e das praticas que favorecam a configuracdo destas. Pode-se afirmar, a
partir do referencial bibliografico, que h4 uma heterogeneidade tanto do entendimento do
significado como dos principais conceitos envolvidos neste construto. A metodologia
utilizada atribuiu qualidade a pesquisa a partir do emprego: (a) da fundamentacdo teorica
abordando os principais tdépicos necessarios ao cumprimento dos objetivos; (b) da
metodologia aplicada, considerando triangulacdo de dados obtidos por analise documental,
grupo focal, entrevistas semiestruturadas e observacdo participante; e (c) de achados que
possam contribuir para novas investigacdes. Esta pesquisa partiu da identificacdo das praticas
de gestdo de pessoas capazes de contribuir para a manifestacdo de competéncias coletivas.
Depois disso, foi possivel, através dos atributos das competéncias coletivas, caracterizar a
forma como as praticas identificadas contribuem para configuracdo de competéncias coletivas
no nivel gerencial. Por Gltimo, foi possivel propor uma abordagem para o estudo das préaticas
capazes de contribuir para a configuracdo de competéncias coletivas, agregando assim para
novos estudos empiricos.

Com relacdo a construcdo de um referencial teérico para verificagio em campo
(objetivo especifico 1), ap6s um vasto levantamento sobre os construtos envolvidos, foi
possivel compreendé-los de forma profunda e a partir disso, realizar as escolhas teéricas que
foram os marcos do estudo. Importante destacar como principal contribuicdo deste objetivo
especifico, a constatacdo que, ao final da etapa de andlise dos dados coletados, a figura 3
(consolidacao dos conceitos envolvidos neste estudo) representa apenas a estrutura sequencial
das etapas realizadas neste estudo, mas nédo representa a forma como estes conceitos se
relacionam entre si. A partir deste entendimento este estudo sugere que a relagdo entre estes

conceitos nao ¢ linear e sequencial, mas mais proxima de um formato “em rede” que
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represente as diversas conexdes e relacOes de interdependéncia envolvidas.

No que se refere a identificacdo das praticas de gestdo de pessoas capazes de
contribuir para a manifestacdo de competéncias coletivas (objetivo especifico 2) quatro
praticas da organizacdo foram identificadas: Painéis de Selecdo, Dialogo Illustrado, Reuniéo
Gerencial Trimestral e Escola de Lideres. Os resultados da identificagdo demonstraram que,
quando falamos de competéncias coletivas, é necessario que tenhamos claro a coexisténcia
entre saber e 0 saber-fazer tacito e explicito. Quando falamos de interacdo, cooperacdo e
coordenacao, estamos falando de relacionamento entre pessoas. Falar em relacionamentos
torna inviavel considerar que, neste contexto, so exista aquilo que pode ser traduzido em
palavras. H4 uma subjetividade inerente aos relacionamentos que deve ser considerada em
todos 0s momentos. Sendo assim, 0 conceito de competéncias coletivas deve,
necessariamente, envolver estes dois construtos (tacito e explicito).

No que tange a caracterizacdo da relacdo entre as préaticas de gestdo de pessoas e 0s
atributos das competéncias coletivas (objetivo especifico 3), foi possivel identificar que as
quatro praticas relacionadas na etapa anterior possuem relacdes de diferentes intensidades
com cada atributos, sendo a Escola de Lideres e os Painéis de Sele¢do as praticas com
relacionamento mais forte. Além disso, este estudo confirmou que, para que os atributos de
competéncias coletivas estejam mais intensamente presentes, a constituicdo das praticas de
gestdo de pessoas deve privilegiar a construgédo de sentido coletivo, senso de interdependéncia
e solucdo compartilhada dos problemas com base na autonomia, cooperacdo e confianca
(BOREHAM, 2004; KROHMER, 2005; MICHAUX, 2005). Outro ponto importante é que
este estudo aponta que a manifestacdo de competéncias coletivas estd mais diretamente
associada aos elementos que constituem a préatica (metodologia, premissas, instrumentos,
conducéo, etc.) do que com o conceito da pratica em si. Trazendo ainda mais clareza a este
ponto, uma pratica que, por sua esséncia, teoricamente deveria ter atributos para a
manifestacdo de competéncias coletivas ndo necessariamente as tem.

Considerando a relevancia préatica deste estudo para organizacdes em geral, foi tecida,
de forma indireta, ao longo deste trabalho uma série de observacbes que podem auxiliar a
empresa em questdo e também as demais organizagOes a repensar o formato e a metodologia
utilizados em suas praticas de gestdo de pessoas para que estas possam estimular a
configuracdo de competéncias coletivas e, por consequéncia, alavancar a performance
organizacional. Vale reforcar que este possivel ganho para as organizacdes ndo era objetivo
deste estudo, mas pode ser entendido como uma oportunidade de gerar insights para 0s

profissionais de gestdo de pessoas das organizacoes.
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Além disso, € possivel também pensar sobre a forma como a estruturacdo das politicas
e préticas de gestdo de pessoas favorece a atuacdo da area como parceiro do negdcio
(ULRICH, 2000). Empresas que estruturam suas praticas a partir do objetivo que quer ser
atingido ao invés de estrutura-las a partir de uma visao processual podem estar demonstrando,
com mais clareza, o que foi proposto por Ulrich (2000), quando o autor menciona a
transformacéo da area de gestdo de pessoas. Esta alteracdo de posicionamento pressupde que
a contribuicéo da area de gestdo de pessoas deve ultrapassar nogdes relativas da implantacédo
de préaticas voltadas aos comportamentos das pessoas. A area deve também ser considerada
por sua capacidade de gerar e sustentar recursos estratégicos e competéncias organizacionais,
de criar organizacbes mais flexiveis que seus concorrentes, por representarem niveis
superiores de cooperacdo, coordenacao e inovacdo (BOXALL, 1996).

Com relacdo a proposta de abordagem para estudos futuros (objetivo especifico 4),
entende-se que, como afirmou Silva, Libanio e Ruas (2013), a identificagdo das competéncias
coletivas em si é uma tarefa muito complexa. Por outro lado, a identificacdo e caracterizacéo
das praticas organizacionais capazes de contribuir para a configuracdo deste tipo de
competéncia ¢ uma tarefa mais viavel. Sendo assim, a proposta de uma abordagem que
organize e represente uma forma de realizacdo de estudos futuros pode atuar como
mecanismo de sistematizacdo de andlise e, além disso, como mais um elemento para geracdo
de discussdes e novos contetdos sobre o tema.

Considera-se que a relevancia académica deste trabalho esta alicercada no
aprofundamento dos estudos de competéncias coletivas, na forma de configuracdo destas e na
proposta de uma abordagem para o estudo de CC a partir de praticas organizacionais. A
metodologia aplicada para identificar e caracterizar as praticas de gestdo de pessoas capazes
de contribuir para a configuracdo de competéncias coletivas pode auxiliar novos estudos
empiricos sobre o tema. Na esfera organizacional, a metodologia permite que as empresas
possam entender quais praticas de gestdo de pessoas estdo permitindo que as competéncias
coletivas se formem e, a partir disso, compreender quais elementos constitutivos influenciam
este movimento. Considerando isso, as organizagdes podem refletir sobre que mudangas
poderiam ser promovidas em suas praticas para que elas atuem como facilitadoras para a
manifestacdo de competéncias coletivas e que novas praticas poderiam ser implementadas.

Para que estes achados fossem possiveis, foi necessario o envolvimento de muitos
profissionais da organizacdo. Sendo assim, faz-se essencial ressaltar a contribuicdo no nivel
gerencial da Vonpar, que demonstrou grande abertura para participar desta pesquisa. Além

disso, é importante destacar também a contribuicdo dos diretores corporativos, 0s quais
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autorizaram e incentivaram o estudo na expectativa de que trouxesse ganhos para o @mbito
académico e organizacional.

Pode ser apontada como uma possivel limitacdo deste estudo o fato de, pela escolha
metodolodgica, este ndo permitir a utilizacdo dos resultados aqui encontrados para replicacao
em outros estudos. No entanto, a anélise realizada pode gerar proposicdes tedricas que podem
ser aplicaveis a outros contextos (YIN, 2004). Além disso, deve-se destacar o fato de a
pesquisadora ser gerente da organizacdo em questdo. Apesar do extremo cuidado em abstrair-
se qualquer juizo de valor durante as coletas e analises, a metodologia qualitativa pode ter
permitido que isso ocorresse em algum momento. Por outro lado, o fato de a autora ser
participante deste contexto pode ter permitido uma compreensdo que ndo seria possivel para
outro pesquisador em uma condicdo diferente desta.

Para futuras pesquisas, sugere-se:

(@) a realizacdo de um estudo no nivel de rotinas organizacionais de gestdo de pessoas
ao invés das praticas de gestdo de pessoas. Esta proposicdo se baseia no fato de as rotinas se
revelarem como a menor unidade de analise de uma empresa (BECKER, 2004) e, além disso,
possuirem conceitos e caracteristicas bem definidos na literatura, o que facilita o processo de
identificacdo e andlise;

(b) a aplicacdo da metodologia empregada neste estudo em outras empresas, 0 que
permitiria a verificacdo de uma possivel generalizacdo do método de analise;

(c) um estudo que busgue o desenvolvimento de estratégias para a identificacdo de
competéncias coletivas;

(d) a realizacdo de um estudo que para a identificacdo de competéncias coletivas
considere a inclusdo das percepcdes e contribuicfes do publico interno. Autores que sao
referencia em identificacdo de competéncias organizacionais (JAVIDAN, 1998; KING;
FOWLER; ZEITHAML, 2002) afirmaram que é fundamental a participacdo e o envolvimento
de diversos niveis da organizacdo no processo. Neste mesmo capitulo ja foram tecidos
comentarios sobre a aproximacao dos temas de competéncias organizacionais e competéncias

coletivas.
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APENDICE A - Protocolo de pesquisa

1. VISAO GERAL DO ESTUDO DE CASO

Problema de pesquisa: Quais sdo as praticas de gestdo de pessoas capazes de contribuir
para a manifestacdo de competéncias coletivas no nivel gerencial e de que forma tais
praticas contribuem para a configuracdo de competéncias coletivas no nivel gerencial?
Objetivo da pesquisa: Identificar as praticas de gestdo de pessoas capazes de contribuir para
a manifestacdo de competéncias coletivas no ambito gerencial e caracterizar de que forma tais

praticas contribuem para a configuracdo de competéncias coletivas no nivel gerencial.

Atividades:

a) Elaborar referencial tedrico sobre praticas de gestdo de pessoas e competéncias
coletivas.

b) Identificar praticas de gestdo de pessoas capazes de contribuir para a manifestacao de
competéncias coletivas no nivel gerencial.

c) Caracterizar de que forma as praticas de gestdo de pessoas identificadas contribuem
para a configuragdo de competéncias coletivas no nivel gerencial.

d) Propor uma abordagem para o estudo de competéncias coletivas a partir das préaticas
organizacionais.

e) Analisar os resultados obtidos.

f) Documentar as consideracGes finais, limitacdes do estudo e sugestfes para pesquisas

futuras.

2. PROCEDIMENTOS DE CAMPO

Definir os entrevistados: Definir critérios de elegibilidade do grupo focal.
Marcar e realizar grupo focal com profissionais de gestao de pessoas:
a) Reservar local para realizacdo do grupo focal.

b) Agendar o procedimento com os participantes.

¢) Explicar aos participantes o objetivo da pesquisa.

d) Aplicar o roteiro de entrevista.

Definir os entrevistados: Definir critérios de elegibilidade dos gerentes.
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Marcar e realizar entrevistas com os gerentes:

a) Agendar as entrevistas.

b) Explicar aos participantes o objetivo da pesquisa e solicitar autorizagdo para grava-las.
c) Aplicar o roteiro de entrevista.

d) Solicitar ao entrevistado possiveis evidéncias historicas sobre os relatos.

Realizar as observacdes participantes:

a) Programar a participacdo nos eventos.

b) Aplicar o roteiro da observacao.

c) Realizar anota¢des sobre os principais comentarios dos participantes.

Anélise dos dados:

a) Transcrever os trechos importantes das gravagoes.

b) Identificar dados secundarios que sustentem as informacdes coletadas.

c) Realizar a andlise de conteudo.

d) Realizar a triangulacdo dos dados das entrevistas, do grupo focal e das observacées com 0s

dados obtidos na analise documental.

3. GUIA PARA O RELATORIO DO ESTUDO DE CASO
a) Revisar as referéncias bibliogréaficas.

b) Revisar a metodologia.

c) Redigir os resultados, conclusdes e as limitagdes do estudo.
d) Revisar o contetdo e a forma do trabalho.
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APENDICE B - Termo de consentimento

Projeto de Pesquisa: Configuracdo de Competéncias Coletivas a partir das praticas de Gestdo
de Pessoas

Instituicdo: Pontificia Universidade Catdlica do Rio Grande do Sul - PUCRS - Mestrado em
Administracdo de Negocios

Pesquisadora: Roberta Moreira Schaurich

E-mail: rschaurich@hotmail.com; fone: 3013-3001

Orientador: Prof. Dr. Eder Henrigson

E-mail: ehenrigson@pucrs.br; fone: 3320-3524.

Prezado (a) Senhor (a):

Vocé esta sendo convidado a participar como informante de uma pesquisa cientifica de forma
totalmente voluntaria. Antes de concordar em participar das atividades, € muito importante
que vocé compreenda as informacdes e instrugcdes contidas neste documento. O pesquisador
esclarecera todas as suas duvidas antes que vocé decida participar. Vocé tem o direito de
desistir de participar da pesquisa a qualguer momento, sem nenhum 6nus.

Sigilo: As informacbes fornecidas por vocé serdo tratadas como confidenciais. Os
participantes da pesquisa ndo seréo identificados em nenhum momento, mesmo quando 0s
resultados da pesquisa forem divulgados em qualquer forma.

Da garantia de esclarecimento e acesso a informacao: E garantido ao participante tomar
conhecimento e obter informacdes, a qualquer tempo, dos procedimentos e métodos utilizados
neste estudo, bem como dos resultados parciais e finais desta pesquisa. Para tanto, o
pesquisador responsavel podera ser contatado a qualquer momento.

Eu, , declaro que obtive todas
as informacdes necessarias e esclarecimentos quanto as duvidas por mim apresentadas e, por
estar de acordo, assino o presente documento em duas vias de igual contetdo e forma, ficando
uma em minha posse.

( ) Autorizo gravar entrevistas.
( ) Ndo autorizo gravac6es de qualquer tipo.

Porto Alegre, de 2014.

Pesquisador Responsavel Participante da Pesquisa
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APENDICE C - Roteiro grupo focal

PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DO RIO GRANDE DO SUL

Faculdade de Administracdo, Contabilidade e Economia - FACE
Programa de P6s-Graduacdo em Administracéo - PPGAd

TITULO DO TRABALHO: CONFIGURAGAO DE COMPETENCIAS COLETIVAS A PARTIR
DAS PRATICAS DE GESTAO DE PESSOAS

MESTRANDO: ROBERTA MOREIRA SCHAURICH

ORIENTADOR: EDER HENRIQSON

Avaliem as praticas de gestdo de pessoas quanto a presenca de trés fontes de manifestacdo de CC (ambiente de
cooperacao, ambiente de interacdo e coordenacdo de competéncias). Atribua uma pontuacéo de 1 (um) a 3 (trés),
sendo: 1- fraca relacdo, 2- média relacdo e 3- forte relacdo. A resposta dada deve ser o produto do consenso do
grupo.

Justifiquem as respostas.

Nas praticas onde foi atribuida pontuagéo 6 (seis) ou mais, ilustre, abordando situag¢fes vivenciadas, exemplos,
experiéncias etc.

Praticas Ambiente Ambiente de | Coordenacado Pontuacéo
de Cooperagao de Final
Interacdo Competéncias

Recrutamento

Painéis de Sele¢do

Trilha de Crescimento

Mapeamento de Competéncias

Plano de Desenvolvimento Individual
(PDI)

Dialogo llustrado

Escola de Lideres

Coaching

Pesquisa de Clima

Remuneragdo Fixa

Programa de Participagdo nos Resultados

Reunido Gerencial Trimestral (RGT)

Canais de Comunicacdo
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APENDICE D - Roteiro de entrevistas semiestruturadas

PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DO RIO GRANDE DO SUL

Faculdade de Administracdo, Contabilidade e Economia - FACE
Programa de P6s-Graduacdo em Administracdo - PPGAd

TITULO DO TRABALHO: CONFIGURAGAO DE COMPETENCIAS COLETIVAS A PARTIR
DAS PRATICAS DE GESTAO DE PESSOAS

MESTRANDO: ROBERTA MOREIRA SCHAURICH

ORIENTADOR: EDER HENRIQSON

Objetivo da questéo

Questao

Confirmag&o da elegibilidade

1. Vocé poderia contar brevemente a sua trajetoria na VVonpar?

Identificacéo e confirmacéo de
praticas de gestdo de pessoas
relevantes para a configuragéo
de competéncias coletivas

2. No formulario em anexo, avalie as praticas de gestdo de pessoas quanto a
presenca de trés fontes de manifestacdo de CC (ambiente de cooperagéo,
ambiente de interacéo e coordenagdo de competéncias). Atribua uma pontuagéo
de 1 (um) a 3 (trés), sendo: 1- fraca relagdo, 2- média relagéo e 3- forte relacéo.
Justifique suas respostas.

Nas préticas onde foi atribuida pontuagdo 6 (seis) ou mais (esta pontuagao sera
definida a partir da soma das pontuac®es atribuidas a cada uma das fontes),
ilustre, abordando situa¢des vivenciadas, exemplos, experiéncias etc.

3. Além das relacionadas, existe outra pratica de gestdo de pessoas do nivel
gerencial que, no seu entendimento, propicie um ambiente de cooperacéo,
interacdo e coordenacdo de competéncias? Se sim, justifique sua resposta e
avalie esta pratica da mesma forma que na questao anterior.

Identificacdo dos atributos de
CC (Referencial Comum,
Memodria Coletiva,
Engajamento Subjetivo e
Linguagem Compartilhada)

4. A partir da sua avaliacdo, as préaticas X, Y, Z sdo capazes de contribuir para a
manifestacdo de competéncias coletivas.

Considerando estas praticas, de que forma a pratica X favorece o referencial
comum?

lustre, abordando situagdes vivenciadas, exemplos, experiéncias etc.

E a memodria coletiva?

E o engajamento subjetivo?

E a linguagem compartilhada?

E o referencial comum?

Pesquisador: Repetir este procedimento para todas as praticas com pontuacao
acima de 6 (relacionando a cada um dos quatro atributos e pedindo exemplos,
vivéncias, etc.).

5. No que o time gerencial da VVonpar se destaca? O que este time faz bem?
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Praticas Ambiente Ambiente de | Coordenacao Pontuacéo
de Cooperacéo de Final
Interacdo Competéncias

Recrutamento

Painéis de Selecdo

Trilha de Crescimento

Mapeamento de Competéncias

Plano de Desenvolvimento Individual
(PDI)

Dialogo llustrado

Escola de Lideres

Coaching

Pesquisa de Clima

Remuneracdo Fixa

Programa de Participacdo nos Resultados

Reunido Gerencial Trimestral (RGT)

Canais de Comunicacédo
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APENDICE E - Roteiro da observagao participante

PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DO RIO GRANDE DO SUL

Faculdade de Administracdo, Contabilidade e Economia - FACE
Programa de P6s-Graduacdo em Administracdo - PPGAd

TITULO DO TRABALHO: CONFIGURAGAO DE COMPETENCIAS COLETIVAS A PARTIR

DAS PRATICAS DE GESTAO DE PESSOAS
MESTRANDO: ROBERTA MOREIRA SCHAURICH
ORIENTADOR: EDER HENRIQSON

Dados Relevantes
1. Envolvidos.
2. Rotina em observacao.
3. Duracéo da observacgao.

Roteiro de itens a serem identificados / observados:

ATRIBUTOS

PONTOS A OBSERVAR

REFERENCIAL COMUM

E o resultado da comparagdo entre experiéncias e
representagdes dos envolvidos. E o patrimdnio compartilhado
que resulta em um trabalho de elaboracéo coletiva. Refere-se a
forma de um grupo de entender uma determinada situacgéo e
de lidar com ela.

Falas: Formas nas quais os envolvidos utilizam
a voz para interagir com os demais.

Interagdes: Conversas, interagBes visuais,
momentos de contato dos envolvidos.

Atos:  Comportamentos e atitudes dos
envolvidos.

MEMORIA COLETIVA
Saber a partir de outra pessoa ou criagdo de um novo saber

Falas: Formas nas quais os envolvidos utilizam
a voz para interagir com os demais.

pela interacdo. Confronto de saber-fazer ao longo do trabalho | Interagfes: Conversas, interagcBes visuais,
realizado em conjunto. Conjunto de conhecimentos que vem | momentos de contato dos envolvidos.

do confronto e das memdrias e julgamentos individuais. | Atos: Comportamentos e atitudes dos
Capacidade de aprender como e em equipe. Utiliza sua | envolvidos.

experiéncia para antecipar-se as situacGes-problema ou

oportunidades. Saber aprender coletivamente da experiéncia.

ENGAJAMENTO SUBJETIVO Gestos: Formas nas quais 0s envolvidos

Mobilizac8o subjetiva das pessoas orientada para a empresa
como um todo. Diz respeito a resolugdo de imprevistos e a
algumas disfungdes capazes de interromper o andamento da
acdo. Iniciativa que supde certa autonomia e responsabilidade
do ato.

utilizam o corpo para interagir com os demais.
Falas: Formas nas quais os envolvidos utilizam
a voz para interagir com os demais.
InteracBes: Conversas, interacdes
momentos de contato dos envolvidos.

visuais,

Atos:  Comportamentos e atitudes dos
envolvidos.
LINGUAGEM COMPARTILHADA Gestos: Formas nas quais 0s envolvidos

Modo pelo qual as pessoas desenvolvem um vocabulario
comum utilizado no trabalho, que permite inclusive uma
comunicagdo cognitiva no momento da acdo (gestos, olhares,
poucas palavras).

utilizam o corpo para interagir com os demais.
Falas: Formas nas quais os envolvidos utilizam
a voz para interagir com os demais.

Interagdes: Conversas, interagBes visuais,
momentos de contato dos envolvidos.
Atos:  Comportamentos e atitudes dos

envolvidos.




