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Introducéao

1.1
Problema de Pesquisa

O ambiente empresarial passou a conviver com mudangas nos fatores
tecnoldgicos, financeiros, estratégicos, concorrenciais e outros que afetam a forma
como as empresas administram seus recursos e capacidades (LE BOTERF, 2014).
Nesse ambiente, a gestdo por competéncias praticada nas organizacées evoluiu.

Assim sendo, as correntes tedricas seguem com o0s estudos sobre as
competéncias relacionadas a um desempenho superior e abordam ndo apenas o
nivel individual, mas também o nivel coletivo e/ou nivel organizacional das
competéncias. No entanto, segundo a literatura académica, a conceituagdo sobre
as competéncias coletivas apresenta complexidades (RUAS et al., 2010;
PAUVERS & BIENFAIT, 2011; MICHAUX, 2011; BONOTTO &
BITTERNCOURT, 2006).

As competéncias coletivas sdo estudadas pelo campo da gestdo estratégica e
pelo campo de gestdo de pessoas (FLEURY & FLEURY, 2001; SILVA, 2012;
PAUVERS & SCHIEB-BIENFAIT, 2011).

De acordo com a abordagem da administracdo estratégica, o que distingue
uma organizagdo de seus concorrentes pode ser um fator fundamental para o
futuro dessa empresa, a ponto de ser visto como uma vantagem competitiva
duradoura. De tal modo, a viabilidade competitiva de longo prazo esta relacionada
com a forma como as organizacdes combinam Seus recursos, sejam eles
tecnoldgicos, humanos ou outros (LE BOTERF, 2014).

O fator humano e o trabalho em equipe (teamwork) séo considerados como
ativos produtivos que estdo inseridos dentre os recursos e capacidades de valor
intangivel e como uma vantagem competitiva organizacional (BARNEY, 2001).
Esta abordagem é estudada pelo campo da administracdo estratégica e foca em
competéncias coletivas em um nivel organizacional (PAUVERS & SCHIEB-
BIENFAIT, 2011).
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Na gestdo de recursos humanos, Le Boterf (2014) menciona uma pesquisa
sobre o papel dos executivos dirigentes realizada pela empresa Korn Fery
internacional com as 250 primeiras empresas que operam na Franca, na qual 90%
dos interrogados declararam lutar para atrair e fidelizar funcionarios considerados
como seus melhores talentos.

Assim, pode-se ampliar a visdo de competéncias de uma perspectiva de
recursos para uma nova perspectiva de riquezas da organizacdo, de maneira que
sugere a elaboracdo de um ponto de vista estratégico, cujo potencial se baseie em
saberes individuais e coletivos.

Ruas et al. (2010) citam que, embora haja uma tendéncia para uma
abordagem conjunta dos subtemas das competéncias coletivas em instancia
individual e organizacional, ndo ha uma identificacdo sobre a forma como essas
competéncias se articulam. Entretanto, Bonotto & Bittencourt (2006) sugerem que
0 estudo das competéncias coletivas com o foco em grupos pode contribuir com
essa lacuna teorica, como um nivel intermediario.

Nesse sentido, as competéncias coletivas estudadas em grupos de trabalho
abordam a uma eficécia coletiva que leva a uma performance superior a soma dos
resultados obtidos pelas competéncias individualmente (LE BOTERF, 2014;
RETOUR & KROHMER, 2011; MICHAUX, 2011) e cujo desempenho nédo €
prejudicado por questdes de competitividade individual entre os membros da
equipe (LE BOTERF, 2014).

Tendo em vista que € dificil compreender a forma como ocorre a sinergia
entre competéncias, pode-se trilhar o estudo da competéncia coletiva intergrupo,
alimentada por competéncias individuais. Muitas perguntas podem ser
estruturadas a luz da lente tedrica sobre os elementos e os atributos das
competéncias coletivas e relativos a forma os como membros das equipes
cooperam, interagem e compartilham seus conhecimentos para cumprir e ampliar
seus objetivos, seja em momentos cotidianos ou em situacdes de imprevistos.

Estudos baseados nas praticas de trabalho das equipes, no desempenho e na
repeticdo das rotinas organizacionais podem favorecer a compreensdo sobre as
competéncias coletivas (RUAS et al., 2013) e/ou identificar, empiricamente,
atributos constitutivos das competéncias coletivas, que foram destacados de uma

revisdo de literatura feita por Retour & Krohmer (2011).
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Grande parte do trabalho das equipes é realizada por meio de rotinas
organizacionais, assim como sdo tomadas decisdes no dia a dia das empresas.
Embora grande parte destas rotinas seja codificada em procedimentos e padrdes
operacionais (SOP - Standard Operational Procedures) que orientam o0s
processos decisorios de acordo com um entendimento comum (PENTLAND &
FELDMAN, 2005), as rotinas organizacionais sdao estudadas também pela forma
como sdo desempenhadas na pratica, tendo em vista mudancas continuas a que
sdo submetidas. Assim, as pessoas que desempenham as rotinas refletem e agem
para adapta-las com o intuito de obter algum resultado desejado (FELDMAN,
2002).

O papel dos procedimentos de trabalho pode ser visto como um fator que
proporciona ganhos de rastreabilidade sobre os processos internos e que gera
credibilidade aos clientes, como no exemplo de certificados 1SO. Esses aspectos
de estabilidade e previsibilidade, determinados nas rotinas escritas em
procedimentos, podem afetar a autonomia e a capacidade de reacdo das equipes
diante de imprevistos (LE BOTERF, 2014). Por outro lado, estuda-se que a
pratica das rotinas pode levar a resultados diferentes conforme a situacao e, diante
disto, serem adaptadas. Assim sendo, tais argumentos podem ser alinhados a
corrente que estuda as rotinas organizacionais como fonte de criacdo e
modificacdo das préprias rotinas (FELDMAN & PENTLAND, 2003, 2005).

Esta pesquisa visa estudar como se formam competéncias coletivas em
grupos de trabalho, tendo em vista que as equipes podem refletir e modificar as
suas rotinas organizacionais em prol de garantir o cumprimento de suas
responsabilidades e, inclusive, de alcancar uma performance superior aos alcances
individuais.

Cabe mencionar que a pesquisadora possui uma motivacdo pessoal para
entender as caracteristicas e competéncias em equipes de diferentes empresas,
tendo em vista a sua experiéncia profissional com a participacdo e gestdo de
equipes que incorreram em frequentes substituicdes de seus membros. De tal
modo, ha um interesse em conhecer as formas pelas quais as equipes buscam
prevenir-se de possiveis efeitos de reducdo de produtividade da equipe e da perda
de conhecimento provocados pelas trocas de colegas de trabalho, cada vez mais

frequentes.
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Assim sendo, a questdo central que orientou esta pesquisa foi: Como 0s
gestores percebem a formacgéo de competéncias coletivas em suas experiéncias

com rotinas organizacionais?

1.2.
Declaracao de objetivo

O objetivo desta pesquisa foi obter um melhor entendimento sobre a
formacéo de competéncias coletivas que propiciam a superagao de imprevistos e
maneiras mais eficientes das equipes realizarem suas rotinas. Neste estudo,
buscou-se elucidar sobre como os trabalhos em grupo, ou melhor: o “efeito
equipe” (MICHAUX, 2011) formam competéncias no aspecto coletivo. Desta
forma, o presente trabalho pretende contribuir com a construcdo conceitual sobre
competéncias coletivas e, por conseguinte, pode auxiliar na atuacdo dos gestores
de equipes diante dos movimentos de mudancas nos fatores tecnolégicos,
financeiros, estratégicos, concorrenciais, entre outros no ambiente empresarial
(LE BOTERF, 2014).

1.3.
Relevancia do estudo

H& uma abordagem teérica que alega que as competéncias coletivas em
grupos levam as equipes a ter uma performance superior a soma de alcances
individuais (LE BOTERF, 2014; RETOUR & KROHMOER, 2011; MICHAUX,
2011). De tal modo, Le Boterf (2014) sugere que as condigdes necessarias para se
articular competéncias individuais e coletivas sera essencial nas abordagens sobre
competéncias. Ademais, 0 autor menciona que as avaliagfes baseadas em gestao
de competéncias individuais apresentam algumas limitacdes como a questdo do
aumento da competicdo entre os individuos em detrimento de uma eficacia
coletiva. Diante disto, a proposta deste estudo de buscar uma melhor compreensao
sobre a formacdo de competéncias coletivas em equipes de trabalho pode ser

considerada relevante.
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Outra razdo identificada na literatura académica para o presente estudo
sobre rotinas organizacionais refere-se a sugestdo de Ruas et al. (2013) para novas
investigacOes tedrico-praticas sobre competéncias coletivas com ponto de partida
em rotinas organizacionais, pois em seu estudo empirico sobre elementos das
competéncias coletivas surgiu o tema das rotinas organizacionais nas praticas
coletivas de trabalho voltadas para solucionar dificuldades de certas funcGes.
Desta forma, o estudo relacionado com o desempenho das rotinas organizacionais
é considerado relevante, segundo a corrente que estuda as rotinas pela préatica
(FELDMAN & PENTLAND, 2003).

1.4.
Delimitacdo do estudo

Para o presente estudo qualitativo foram realizadas entrevistas
semiestruturadas, no periodo de 11 de setembro a 16 de novembro de 2014 na
cidade do Rio de Janeiro, sendo que duas entrevistas ocorreram por skype com
profissionais atuantes em Séo Paulo.

Os gestores entrevistados trabalhavam em empresas diferentes, atuantes em
diversos setores econdmicos e ocupavam cargos de Diretoria, Controller,
Geréncia e, em um caso, Coordenacdo. Esses respondentes possuiam uma equipe
de, a0 menos, trés funcionérios e, essas equipes eram responsaveis pelo
desempenho de rotinas organizacionais orcamentarias.

Esta pesquisa teve foco no campo da gestdo de pessoas e buscou-se a
percepcao dos profissionais no seu papel de gestores. Tendo em vista a viabilidade
para a selecdo dos sujeitos atuantes em empresas diferentes as rotinas
organizacionais que foram escolhidas foram as orcamentarias e abordaram,
principalmente, rotinas de planejamento, revisao e aprovacao de orcamentos, sem
considerar 0s processos decisOrios conseguintes baseados em orgamentos e

tampouco houve coleta de dados quantitativos.
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1.5.
Limitagdo do estudo

Este estudo buscou a concepcao de profissionais em seu papel de gestores
de equipes. Tendo em vista que a selecdo dos sujeitos foi intencional e que foi
abordado o contexto do desempenho de um tipo de rotina, hd uma limitacéo para a
generalizacdo dos resultados. Para isto pode-se buscar um procedimento validacéo
dos achados desta pesquisa.

A presente andlise dos dados coletados € interpretativa e pesquisas sobre o
fendmeno das competéncias coletivas em outras circunstancias podem obter novos

resultados.

1.6.
Organizacao da dissertacao

A presente dissertacdo foi organizada em 6 capitulos da seguinte forma: esta
introducdo apresenta a questdo escolhida para ser abordada nesta pesquisa, declara
0 objetivo desta pesquisa, busca explicar a relevancia, a delimitacéo e a limitacéo
deste estudo. Neste item, apresenta a forma como a presente dissertacdo foi
organizada.

No capitulo 2, encontra-se o Referencial Teorico sobre os fenédmenos das
competéncias coletivas e sobre o fenbmeno das rotinas organizacionais, cujos
conceitos e modelos tedricos suportam as andlises qualitativas realizadas com os
dados coletados nesta pesquisa. Desta forma, possibilitaram as consideracfes
sobre os achados desse estudo a luz dessa lente teorica.

O terceiro capitulo busca explicar as abordagens do método
fenomenografico adotado para esta pesquisa, informa como a coleta dos dados foi
estruturada, explicita os critérios estabelecidos para selecdo dos sujeitos e para
definicdo do roteiro para as entrevistas.

O capitulo 4, discorre sobre os resultados encontrados no presente trabalho,
apresenta as competéncias coletivas identificadas e descritas em cinco categorias
que compBem um espaco de resultados, onde foram organizadas de acordo com

sete dimensdes explicativas que emergiram da analise dos dados.
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O capitulo 5, sobre as conclusdes aponta como o conteldo tedrico e
aplicacdo da metodologia suportaram os resultados obtidos nesta pesquisa e
descreve conclusivamente os principais aspectos das categorias descritivas
resultantes dos achados desta pesquisa. Adicionalmente sugere abordagens para
futuros estudos para melhor conhecimento dos fenémenos.

Em seguida, sdo citadas as Referéncias Bibliograficas consultadas e
estudadas para dar o suporte tedrico para a realizacdo do presente trabalho.

O apéndice é subdivido em dois itens: o apéndice 1 apresenta o roteiro de
entrevista aplicado; o apéndice 2 contém uma lista de termos e siglas que foram
identificados nas entrevistas como um vocabulario internacional e proprio do

campo da administracao.
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