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Resumo

Paiva, Theiza Conte; Pinto, Sandra Regina da Rocha. Uma Analise
Fenomenogréfica Sobre Compartilhamento De Competéncias Nas
Rotinas De Inovacdo. Rio de Janeiro, 2015. 75p. Dissertacdo de Mestrado,
Pontificia Universidade Catdlica do Rio de Janeiro.

O campo da Gestdo da Inovacdo tem buscado entender e descrever como
ocorre 0 processo de geracao de propostas de solugdes evolutivas, de melhoria ou
inovadoras dentro das organizacGes. Este trabalho busca entender como a
dindmica de trabalho de grupos de individuos ocorre, através das atividades
formais ou informais ligadas a busca de solucdo inovadora de problemas, nas
perspectivas do compartilhamento de competéncias individuais e da construcdo da
competéncia coletiva. A pesquisa fenomenografica foi realizada entre 01 de
setembro e 22 de outubro de 2014 por meio de 20 entrevistas presenciais,
semiestruturadas, com gestores e profissionais séniores de 10 organizagdes. A
analise dos conceitos das vivéncias e percep¢des destes individuos acerca do
fendmeno de compartilhar competéncia no ambito das rotinas de inovacéo gerou a
identificacdo de trés categorias de descricdo (Tabela 2): Criagdo de Competéncia
Coletiva, Transformacdo do Fazer e Construcdo de Padrdo de Pensamento, que
foram descritas em cinco dimensdes explicativas: Conceito de Compartilhamento
de Competéncia, Perspectiva de Competéncia Individual, Perspectiva de
Competéncia Coletiva, Dindmica das Rotinas Organizacionais e Contexto de
Processos Inovadores. Estas categorias emergiram das experiéncias relatadas
pelos entrevistados em grau de abrangéncia crescente e de acordo com o0s
respectivos entendimentos sobre o processo de trabalho de uma equipe que busca
solugdes inovadoras: uma dinamica de construgdo conjunta que é realizada por um

grupo de individuos resultado de um pensamento coletivo e continuado.

Palavras-chave
Competéncia coletiva; compartilhamento de competéncias; inovagéo;

solugdes inovadoras.
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Abstract

Paiva, Theiza Conte; Pinto, Sandra Regina da Rocha. (Advisor).
Phenomenographic Analysis on Sharing Competences in Innovation
Routines. Rio de Janeiro, 2015. 75p. MSc. Dissertation — Departamento de
Administracdo, Pontificia Universidade Catolica do Rio de Janeiro.

The field of Innovation Management has sought to understand and describe
how the process of evolutive, improvement and innovative solutions proposals
occur inside organizations. This works seeks to understand how the work dynamic
of groups of individuals occur through formal or informal activities linked to the
search of innovative problem solving, in both sharing individual competencies
and constructing collective competencies perspectives. The phenomenographic
research was done between September 1st, 2014 and October 22nd, 2014 having
20 interviews, semistructured, with managers and senior professionals of 10
organizations. The analysis of the experience concept and the perceptions of these
individuals about the competence sharing phenomenon in the innovation routine
scope identified three description categories (Table 2): Collective Competence
Creation, Transformation of Doing and Thought Pattern Creation, which were
described into five explicative dimensions: Competence Sharing Concept,
Individual Competence Perspective, Collective Competence Perspective,
Dynamic of Organizational Routines, Innovative Processes Context. These
categories emerged from experiences reported by the interviewees in increasing
degrees of coverage and also according with respective understandings about
work processes in a team looking for innovative solutions: a joint construction
dynamic performed by a group of individuals resulted from collective and

continuous thought.

Keywords

Collective competencies; competence sharing; innovation; innovative

solutions.
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1
Introducéao

Em um mundo onde os mercados, 0s produtos e servigos, as tecnologias,
0s competidores, 0s governos e até mesmo sociedades inteiras mudam muito
rapidamente, a inovagdo continua e o0 conhecimento, que proporciona esta
inovacdo, passam a representar fontes importantes de vantagem competitiva
sustentavel para as organizaces (NONAKA, TOYAMA e BYOSIERE, 2001).

Essas constantes mudancas tém pressionado as organizacdes a buscarem
combinagbes diferenciadas de suas competéncias como forma de potencializar
vantagem competitiva ou mesmo para assegurar sua sobrevivéncia (Bittencour e
Klein, 2012)

Segundo Drucker (apud BONINI e SBRAGIA, 2011), o que diferencia a
inovacdo, da invencdo e da descoberta, é o fato de ir além da aquisi¢cdo do
conhecimento, gerando um novo desempenho econdmico para uma empresa.
Assim, inovacao esta relacionada a geracdo de resultados para a organizagdo, seus

clientes e seus outros publicos-alvo.

Sob esta perspectiva, a inovacdo pode assumir uma importancia mais
ampla, mesmo que de menor visibilidade, que vai além do desenvolvimento de
novos produtos e servigos. O processo de inovacgdo pode resultar em diminuicéo
de custos de producdo, logistica e marketing, como também de melhoria de
performance da cadeia produtiva (THAMHAIN, 2003) e dos proprios processos
realizados pelos individuos e equipes de trabalho durante suas atuacGes
profissionais. Estes resultados positivos podem ndo ser necessariamente
tangibilizados pelo consumidor final, mas sdo fundamentais para a obtengdo de

vantagens competitivas.

O processo que envolve a geracdo de ideias inovadoras parece ser
complexo e de dificil controle e gestdo. Muitas organiza¢es continuam a lidar
com o assunto como se fosse uma “caixa preta” (AWAZU, DESOUZA,
DOMBROWSKI, BALOH, PAPAPGARI JAH e KIM, 2009): somente por acaso
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algumas ideias sdo consideradas e por sorte investigadas, desenvolvidas e
comercializadas. Desta forma, inovagcdo ainda pode ser comumente percebida
como o resultado de um processo de ruptura normalmente inesperado, e ndo como
uma atividade fundamental na gestdo do negdcio: que pode ter seus padrdes,

regras, processos e gerenciamento definidos e institucionalizados.

A cultura e a gestdo organizacionais influenciam significativamente a
existéncia de um ambiente inovador. Segundo Lam (2004), as empresas
mecanicistas sdo adaptadas as condicOes estaveis e, consequentemente, menos
propensas a uma cultura que promova uma gestdo para inovagdo. Ja as empresas
denominadas organicas sdo mais fluidas nos seus arranjos organizacionais, se
adaptando as situacdes de constantes mudancas e mais propensas a uma gestao
inovadora. E, na visdo de Teece (2002), as empresas podem ter abordagens para
inovacdo autdbnomas ou sistémicas. Autdbnomas sdo as que geram condicOes
necessarias para que as inovagfes possam ser desenvolvidas sem depender de
outras iniciativas inovadoras dentro da organizacdo, e sistémicas, as que Sao co-

dependentes de outras iniciativas inovadoras para serem implementadas.

A forma como individuos e grupos atuam, interagem e buscam solucdes
inovadoras dentro destes diversos contextos e niveis de institucionalizacdo da
inovacdo nas organizagcfes — com suas peculiares culturas, seus modelos de gestao

e suas estratégias de negdcios — € o principal objetivo deste estudo.

Souza (2013) apresenta a inovacao em sua dimensao social que envolve: a
introducdo de novos processos, produtos e servicos no contexto social; sua
aceitacdo por parte dos individuos integrantes de tal contexto social; o
reconhecimento do carater Gtil que tais novidades proporcionam; e iniciativas de

gestdo dessa implementacéo.

No ambito das Competéncias Organizacionais, estudos e conceitos sobre
Competéncias Individuais e Coletivas abordam o compartilhamento e integragédo
de saberes e saberes-fazer como uma abordagem a ser considerada nas

rotinas/processos de busca de solugdes inovadoras.

Retour, Picq, Defélix e Ruas (2011) apresentam definicbes de
Competéncia Coletiva de diferentes autores, quando pode-se observar a presenca

frequente das perspectivas de compartilhamento e de interacdo entre os individuos
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de seus saberes e saberes-fazer para gerarem resultados diferentes dos originais,
como também novos conhecimentos e competéncias. Como exemplo, Le Boterf
(2003) destaca o caso da Tefal, uma empresa que desenvolveu um modelo de
crescimento pela inovacdo, por promover praticas coletivas de capitalizacdo dos
saberes-fazer e das experiéncias. Segundo 0 autor, “os processos de atividades se

aperfeicoam sob o efeito da aprendizagem e da inovagdo”

Inovacdo ndo € mais resultado de génios individuais, mas de esforcos
envolvendo times de pessoas interagindo em ambientes complexos, intricados e
até mesmo cadticos. O processo de inovacdo decorre da forma de atuar destes
grupos inseridos em contextos organizacionais mais ou Menos Propensos a
inovacdo, sendo valido investigar com maior atencdo a vivéncia individual e

coletiva destes grupos na busca de soluc@es inovadoras (THAMHAIN, 2003).

1.1
Problema e Objetivos do Estudo

Apesar das pesquisas em torno dos processos de gestdo que levam a
inovacdo apresentarem importantes anélises e achados sobre a atuagdo dos times e
equipes nos processos e rotinas de busca de solucdes inovadoras, ainda existe a
necessidade de entendimento da importancia da interacdo do conhecimento e
habilidades individuais no &mbito de préticas coletivas (RUAS, SILVA, BECKER
e COMINI, 2013).

Este trabalho se propbe a investigar a relacdo entre os conceitos de
Competéncias Coletivas e as Rotinas/processos de Inovacdo dentro das
organizacBes. Com este foco, o estudo ira buscar como o compartilhamento dos
saberes e saberes-fazer (conhecimentos tacitos e explicitos) de profissionais com
diferentes talentos, formacGes e experiéncias individuais, influenciam e

contribuem para o processo de desenvolvimento de solugGes inovadoras.

O conceito de Competéncias Coletivas € mencionado no referencial
teorico deste estudo, porém a importancia de seus elementos constitutivos nas
rotinas/processos que envolvem as/os rotinas/processos de busca de solugdes
inovadoras, ainda é pouco explorada. Diante disto, se estabelece a seguinte

pergunta de pesquisa:
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1. Como os individuos vivenciam (ou experimentam) o compartilhamento
das competéncias individuais nas rotinas/processos de busca de solugéo
inovadoras e percebem a integracdo destas competéncias individuais no

ambito coletivo dos grupos ou equipes?

Os objetivos secundarios apresentados a seguir contribuiram para a

resposta ao problema acima proposto:

1. Levantar até que ponto os individuos consideram relevante o
compartilhamento e a integragdo dos conhecimentos (ou saberes)
individuais nas rotinas/processos de busca de solugédo inovadoras.

2. Levantar até que ponto os individuos consideram a participacdo de
individuos com diferentes saberes importante para que ocorra 0
compartilhamento de conhecimentos (ou saberes) individuais nas
rotinas/processos de busca de solugéo inovadoras.

3. Identificar quais as caracteristicas - individuais e coletivas — que 0s
individuos percebem como relevantes para o compartilhamento das

competéncias nas rotinas/processos de busca de solucdo inovadoras.

1.2
Relevancia do Estudo

Inovacdo tem sido considerada como um dos principais direcionamentos
estratégicos das organizacgdes, gerando vantagem competitiva e contribuindo para
uma posicdo de lideranca sustentavel das organizacdes (BONINI e SBRAGIA,
2011).

Entender como 0s processos que levam a inovacgédo séo influenciados pelo
compartilhamento de competéncias pode contribuir para que a gestdo de processos
de inovacéo se torne mais eficaz e, consequentemente, traga resultados com maior

valor agregado aos negocios.

Além da importancia do compartilhamento de competéncias em grupos de
trabalho que buscam solugdes inovadoras de solucBes, também parece ser
relevante buscar o entendimento da dindmica das rotinas/processos dos grupos: de

interagir para compartilhar conhecimento, sua forma de realizar atividades e
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tarefas comuns e seus pensamentos durante este processo de busca por novas
solugBes em conjunto com outros individuos que visam um mesmo objetivo para a

organizacao.

1.3
Delimitacdo do Estudo

Apesar da existéncia de diferentes conceitos construidos por autores

dedicados ao tema, este estudo considera que Competéncias Coletivas séo:

“vistas como o resultado da interacdo entre competéncias individuais, com
base nos sentidos compartilhados e nos processos de interacdo. Esta, portanto,
voltada a capacidade que um grupo de pessoa tem para realizar atividades e tarefas
gue ndo poderiam ser realizadas individualmente. Sdo desse modo, as
competéncias da organizacdo e também as competéncias dos grupos de trabalho
(equipes, areas e/ou fungdes)” (Silva, 2012).

Este trabalho busca analisar e entender a atuagdo, importancia e
contribuicdo de equipes multidisciplinares no processo de busca de solugdes
inovadoras, aqui caracterizadas como aquelas solugcbes que trouxeram melhorias,
resultados ou beneficios internos e externos para a organizagdo, além de terem

gerado novos conhecimentos.

Além do entendimento e percepcdo dos conceitos de competéncia e de
solucdo inovadora por parte dos profissionais entrevistados, sera explorado o
fendmeno da inter-relacdo de ambos nas rotinas de grupos de trabalho que buscam
solucBes de melhoria, evolugdo e/ou diferenciacdo na perspectiva das areas

organizacionais onde os participantes exercem suas atividades profissionais.

Outra delimitacdo diz respeito aos profissionais, a selecdo de sujeitos. O
grupo de entrevistados é composto por gestores e profissionais séniores da area de
Marketing e Comunicacdo de Marketing de 10 empresas de diferentes portes

(pequeno, médio e grande) de diferentes segmentos de mercado.
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2
Referencial Tedrico

O presente estudo busca analisar a relagdo entre o processo de
compartilhamento de competéncias nas rotinas que buscam solucdes inovadoras,
considerando que a diversidade de saberes e saberes-fazer (teoricos e préaticos) é

importante subsidio para gerar solugdes inovadoras.

O presente capitulo apresenta trés referenciais tedricos que fundamentaram
este estudo: Competéncias Coletivas, Inovacdo e Rotinas Organizacionais. A
Competéncia Coletiva é abordada como uma construcao de novos conhecimentos
por parte de um grupo de trabalho que utiliza este saber no processo de criagéo de
solugdes. O segundo referencial apresenta a Inovacdo como decorréncia de um
esforco multidisciplinar dentro das organizacdes. E, finalizando, as Rotinas
Organizacionais sdo apresentadas na perspectiva organica, flexivel, presentes nas
praticas de grupos multi e interdisciplinares que buscam solu¢bes inovadoras

através do compartilnamento de seu saberes e saberes-fazer.

2.1
Compartilhamento do Conhecimento e Gestédo da Inovacéao

Inovacdo ndo € mais resultado de génios individuais e sim de esforcos
multidisciplinares envolvendo times de pessoas interagindo em ambientes

complexos, intricados e até mesmo caoéticos (THAMHAIN, 2003).

O projeto Manhattan de bomba atdmica e o programa lunar Appolo sao dois
exemplos impactantes de como conquistas e descobertas modernas dependem de
equipes multidisciplinares de cientistas e engenheiros. E, de forma menos
dramética, mas ainda vital para nosso dia a dia, sdo 0s desenvolvimentos de
softwares e de novos medicamentos (PALETZ e SCHUNN, 2010).

Estes autores apresentam que cientistas tém discutido a diversidade de

conhecimento funcionando como uma base mais ampla do pensamento analégico,
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destacando que as lacunas disciplinares devem ser superadas por meio de modelos
mentais de compartilhamento para a busca de descobertas cientificas. E, no
contexto de mdaltiplos saberes, 0 conceito de diversidade do conhecimento aborda

diversidade como variedade de dominios de especializagéo.

Também na visdo de Clark e Fujimoto (1991), a atuacdo de equipe
multifuncional, que reine membros de um amplo leque de diferentes atividades
organizacionais, € muito eficaz no processo de inovacao (apud NONAKA et al.,
2001).

A denominacéo, definicdo e classificacdo das empresas como organizacgdes
inovadoras ainda é objeto de anélise e de estudos, como também a investigacdo
em torno dos processos que promovem e propiciam a inovagdo € um campo de
estudo a ser explorado. A bibliografia de Gestdo da Inovagdo descreve o processo
inovador de diferentes formas, sendo senso comum que a dinamica da inovagao
pode ser descrita, de forma simplificada, como um processo que percorre pelo
menos trés etapas principais: invencdo (ideacdo), desenvolvimento (prototipagem
e viabilidade) e implementacdo (difusdo e entrega) (BONINI e SBRAGIA, 2011),
todas envolvendo grupos de trabalhos nas organizagdes, podendo haver a
participacao de individuos externos a empresa.

A multidisciplinaridade destes grupos vem sendo associada positivamente as
equipes inovadoras pelas amplas possibilidades de acesso a diferentes
perspectivas, informacdes e opinides. Essa diversidade € resultado da presenca de
profissionais com conhecimentos e experiéncias diferentes, tendo em comum
altissimo interesse em buscar novos conhecimentos, assumir riscos e grande
habilidade de resolver problemas em um ambiente que propicie e fomente o
compartilhamento do conhecimento (THAMHAIN, 2003; PALETZ, 2010;
PAROLIN, 2013).

Na gestdo de processos de busca de solucdes de problemas que envolvem a
ampla participagdo de profissionais multidisciplinares, conflitos podem ser
gerados decorrentes da diversidade de conhecimento, por outro lado, a presenca
ampliada dos diferentes saberes & condicdo necessaria para a inovagdo. A
dindmica da intensa troca de opinifes e percepcOes pode provocar conflitos, mas

também é um fator que promove solucdes inovadoras (PALETZ, 2010).
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Ainda segundo Paletz (2010), em estudos sobre cognicdo de grupos, a
diversidade do conhecimento tem sido associada com a habilidade de geracdo de
analogias, para que haja o alinhamento do entendimento entre os participantes. As
analogias geradas somadas as informacdes, intensamente buscadas pelo grupo,
aumentam as possibilidades de pensamentos diferenciados como resultado da
multidisciplinaridade.

Quando inovacdo é associada a gestdo do conhecimento, sua inter-relacédo
normalmente € mencionada na analise e no estudo dos processos de troca de
saberes e saberes-fazer entre individuos, que além de gerarem novos
conhecimentos também trazem solucdes inovadoras, decorrentes deste processo
de soma, combinacdo e nova categorizacdo do conhecimento (NONAKA et al.,
2001).

Ainda segundo Nonaka et al. (2001) o conhecimento é gerado através da
interagdo entre individuos com diferentes tipos e contetdos de conhecimento,
processo que ¢ denominado pelo autor como ‘conversa do conhecimento’. Neste
processo de troca social, a qualidade e a quantidade do conhecimento tacito e
explicito dos envolvidos sdo expandidas, sendo que na fase de combinacdo, a
troca dos conhecimentos explicitos entre as partes pode reconfigurar o
conhecimento existente do grupo através da soma, da combinacdo e da
categorizacdo dos conhecimentos individuais. E, na fase seguinte — a de
internalizacédo desta reconfiguracéo — ocorre a atualizagcdo de conceitos que podem

gerar inovagéo.

Para Lam (2004), inovacdo pode ser entendida como um processo de
aprendizado e de criacdo de conhecimento através do qual novos problemas séo
definidos e novos conhecimentos sdo desenvolvidos para resolvé-los. Neste
contexto, o conhecimento coletivo funciona como base da capacitacdo

organizacional e pode ser interpretado como “conhecimento em estado fluido

que emerge da interacdo de individuos.

A autora apresenta a perspectiva de que o trabalho em grupos integrados
promove uma importante fonte de aprendizado e criacdo de conhecimento,
destacando que, na literatura recente, surgem organizag6es inovadoras formatando
estruturas de trabalho em grupos descentralizados como uma das premissas de

gestdo organizacional. Organiza¢Ges inovadoras valorizam cada vez mais
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profissionais com pratica em resolucdo de problemas, que tenham intensa
habilidade de integracdo e de compartilhamento de conhecimento através das

diferentes unidades organizacionais.

A partir da observagdo mais atenta quanto a inter-relacdo dos processos de
gestdo de conhecimento e de inovacdo, a diversidade do conhecimento tem sido
considerada um fator de importéncia significativa para potencializar a busca de
solugdes inovadoras. Schunn (2009) ressalta que equipes de cientistas e de
engenheiros — em seus processos de geracdo de conhecimento - estdo cada vez
mais multidisciplinares, assim como investidores reconhecem que a resolugéo de
problemas complexos muitas vezes requer equipes de varias disciplinas. No
universo académico, universidades estdo continuamente desenvolvendo
programas interdisciplinares e, da mesma forma, no ambito social
(organizacional). Schunn (2009) destaca que o conhecimento diversificado tem
sido apontado como um fator positivo na inovagdo equipe, mas a tentativa de

entender seus efeitos ainda ndo conseguiu encontrar resultados consistentes.

Almeida et al. (2008) também ressaltam que o compartilhamento do
conhecimento de diferentes partes da empresa, tem importante valor para gerar
resultados em inovagdo. Em seus estudos, foi ressaltada a importancia de
diferentes tipos de conhecimento para determinar padrGes de integracdo que
gerem solugdes inovadoras: resolucdes de problemas bem-sucedidas estdo
normalmente associadas a bases mdltiplas de conhecimento — pesquisadores,
consumidores, engenheiros, designers — que formam equipes capazes de acessar

experiéncias paralelas e estimular o pensamento criativo.

Empresas que tém a capacidade de mobilizar profissionais de diferentes
partes com saberes diversos, e acessar diferentes recursos para atingir suas metas
estratégicas, sdo empresas que conseguem integrar conhecimento, aprender e
inovar (HEDBERG e WOLFF, 2001).

Diante do exposto, a multidisciplinaridade é uma caracteristica quase que
mandatoria aos grupos de trabalho envolvidos em desafios para a inovagdo. As
organizacfes assumem cada vez mais que precisam sair da zona de conforto
criadas por préticas e regras formalizadas para alcangarem resultados eficientes e

partirem para a institucionalizacdo das préaticas de compartilhar conhecimentos
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entre as mais variadas fontes: desde seus diversos profissionais até outras

organizaces, passando eventualmente pelos prdprios clientes ou consumidores.

Todo e qualquer grupo é diverso. A partir do entendimento de que a gestdo
da diversidade destes grupos esta diretamente relacionada a possibilidade do novo,
cabe a Gestdo da Inovagdo promover no contexto organizacional a integracéo das
diferencas para que ndo s6 novos produtos e servigos sejam desenvolvidos, mas

novos caminhos e pensamentos sejam sempre experimentados.

2.2
Competéncias Coletivas

Este topico do referencial tedrico foi dividido em trés partes: conceitos,
configuracdo e gestdo das competéncias coletivas. As perspectivas que podem
contribuir com este estudo abrangem desde a contextualizacdo da competéncia nas
empresas, evoluindo para a forma como elas se organizam em cada um destes
contextos, chegando aos fundamentos dos modelos de gestdo de competéncias a

serem considerados para a busca de solugéo inovadora.

2.2.1
Conceitos e definicdes

Em 1990, Prahalad e Hamel contextualizaram competéncias como “a cola
que liga os negocios existentes e 0 motor que desenvolve novos negocios”, sendo
core competences “o aprendizado coletivo da organizacdo, especialmente no
processo de coordenar diversas habilidades e integrar multiplos fluxos de
tecnologias”. Para os autores, esse ativo ndo material das organizagdes aumenta a
medida que é aplicado e compartilhado (PRAHALAD e HAMEL, 1990, p. 81)

podendo tornar-se um dos pilares de competitividade da empresa.

Até este momento, a competéncia no contexto organizacional era
apresentada por diversos autores com uma abordagem estratégica que comparava
os pontos fortes da empresa perante a concorréncia, ndo considerando a analise
das capacidades internas a organizagdo, inclusive a core competence, como
constituintes de sua vantagem competitiva. (RUAS, SILVA, BECKER e
COMINI, 2013).
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Pesquisadores franceses como Retour e Krohmer (2011), Colin e Grasser
(2011) e Michaux (2008) conceituam competéncias coletivas de forma mais
explicita, uma vez que entendem que esta dimensao coletiva, de grupo, pode
completar a lacuna existente entre competéncias individuais e competéncias
organizacionais (RUAS et al., 2013). Essa lacuna, sob o olhar da gestdo, pode
estar relacionada a tangibilizacdo de tais competéncias, que Colin e Grasser
(2011) defendem ser mais evidente para as competéncias individuais e
organizacionais, uma vez que ambas podem ser associadas a resultados visiveis
resultantes da mobilizagdo de diversas capacidades atribuidas aos individuos ou a
organizagdo. A percepgéo dos resultados no ambito coletivo, segundo os autores,
ndo apresenta a mesma visibilidade, por suas caracteristicas imprecisas e definidas
a partir de relac6es informais, tanto funcionais como emocionais, sempre dentro
de um contexto, de um periodo e com uma finalidade especifica. Na observacéo
destas situagdes coletivas de trabalho, a competéncia coletiva se configura através
de “complementaridades, sinergias, cooperagdes ou cumplicidades que fazem com
que a competéncia do grupo chegue a um nivel superior ao da soma das
competéncias individuais” (COLIN e GRASSER, 2011, p. 80).

Retour e Krohmer (2011) buscam demonstrar que, em uma organizacao, “a
apropriacdo das competéncias coletivas nasce do desenvolvimento das
competéncias individuais”, como também constatam que as competéncias
fundamentais (core competences) sao resultados da “combinagdo de competéncias
coletivas exploradas em servigos internos e/ou no interior de diversos
departamentos da empresa” (RETOUR e KROHMER, 2011, p. 46).

Para Michaux (2008), os processos mobilizadores da competéncia coletiva
seriam resultantes de duas bases: a social, que configuram a interacdo e
compartilhamento entre individuos e grupo; e a estratégica, que sdo 0S processos
de direcionamento e acompanhamento coletivos. Esta articulagdo entre as
perspectivas social e funcional, reforca o papel da interagdo na dindmica
processual das competéncias coletivas (RUAS et al., 2013, apud MICHAUX,
2008). Le Bortef (2003) explicita que € muito “dificil decodificar a alquimia que
faz com que uma competéncia coletiva se desenvolva e que um grupo alcance
bons resultados” (Le Bortef, 2003, p. 116)
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Essa alquimia pode estar na evidéncia, segundo Ruas et al. (2013), de que a
interacdo € consenso entre os autores citados, quando a configuracdo da dimenséo
coletiva é pesquisada. Sob a perspectiva da interacdo, os autores classificam as
competéncias como individuais e coletivas. As individuais sdo associadas as
atividades, tanto de profissionais como de lideres; e as coletivas referem-se aos
grupos responsaveis por projetos ou por uma atividade principal de uma area e aos
grupos que promovem a interacdo de diferentes funcdes, inserindo esta
competéncia no plano estratégico (RUAS et al., 2013). Neste plano estratégico,
pode-se tentar analisar uma vantagem competitiva através da perspectiva de Le
Boterf (2003): a competéncia de uma empresa ou de um departamento nao
corresponde a soma das competéncias individuais, sendo que seu valor esta além
dos elementos constituintes destas competéncias, mas “da qualidade da
combinagdo ou da articulagdo entre esses elementos” (LE BOTERF, 2003, p.

229), ambas peculiares a cada organizacéo.

Visando encontrar parametros para um senso comum quanto a definicdo de
competéncias coletivas, Retour e Krohmer (2011), a partir de uma coletanea de
definicbes de competéncia coletiva de vérios autores, buscaram examinar a
perspectiva de cada um, como também as concepcdes similares ou comuns. Desta
analise, os autores apresentam duas acepcdes diferentes e complementares: a
primeira seria um saber-fazer operacional existente em um grupo que traz um
desempenho ndo alcancavel por um individuo ou pela soma das competéncias
individuais; e, a segunda constata que os profissionais que trabalham em grupo,
ou que estabelecem algum tipo de troca com outros profissionais formal ou
informalmente, criam uma competéncia coletiva — um saber comum a todos - que
¢ tangibilidade no momento em que as ac¢des individuais sdo realizadas
integradamente para o desenvolvimento do trabalho do grupo. (RETOUR e
KROHMER, 2011).

2.2.2
Configuracdo das Competéncias Coletivas

Quando se analisa as definicbes do conceito de competéncias coletivas,
depara-se com um conjunto de caracteristicas fundamentais que possuem

configuracbes comuns, mas ainda ndo solidificadas o suficiente para que emerja
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uma definicdo de senso comum. No contexto académico, sdo apresentadas varias
possibilidades de construcdo de entendimento do conceito de competéncias
coletivas percebendo a pouca articulagdo entre esta teoria e a pratica nas
organizagOes (SILVA, 2012).

Ruas et al. (2013) constatam que existem trés elementos recorrentes em suas
andlises das dimensdes de entendimento e conceituacdo de competéncias
coletivas: os processos de interacdo, os atributos e os elementos facilitadores de
sua gestao.

Considerando a interacdo como 0 processo principal que conceitua
competéncia coletiva, Zarifian (2001) apresenta um novo tipo de relacdo entre
individuo e coletivo onde, apesar da singularidade individual, as atividades
profissionais continuam sendo coletivas. Desta forma, o coletivo pode ser visto
como um conjunto de individualidades que deve regular suas interacdes e relagdes
para compor suas complementaridades. Tal processo e tal aprendizado deve
emergir dos proprios individuos, da “auto-regulagdo de suas interages no interior
de um grupo profissional aberto”, que se tornam competentes no contexto de uma
vida coletiva (ZARIFIAN, 2001, p. 107).

Ainda na perspectiva de interacdo, Le Bortef (2003) aborda que, no
gerenciamento de processos recorrentes ou de projetos com periodo de
desenvolvimento definido, o encadeamento das atividades e os fluxos de
informagdes que os permeiam e 0S conectam podem gerar uma significativa
integracdo dos saberes e das competéncias envolvidas. Considerando este
movimento organico, o autor defende que a empresa, em sua totalidade, pode ser
considerada um “sistema de competéncias” desenvolvendo uma configuragdo
fundamentada no conceito de rede onde a relacdo entre varios saberes e saberes-
fazer de diferentes atividades pode constituir e organizar uma empresa como uma
rede de competéncias. Para o autor, “a competéncia coletiva ¢ uma competéncia
em rede” (LE BORTEF, 2003, p. 231).

As competéncias coletivas sdo constituidas, para Retour e Krohmer (2011),
por quatro atributos fundamentais: o referencial comum, a linguagem
compartilhada, a memoria coletiva e 0 engajamento subjetivo.

O referencial comum trata-se de uma representacédo identificada pelo grupo,
que é construida em funcdo das informacoes detidas pelos individuos do coletivo e

deve ser considerado o resultado de um trabalho de elaboragéo coletiva (RETOUR
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e KROHMER, 2001). Esta referéncia conhecida por todos viabiliza o
compartilhamento das competéncias de cada um, sendo efémera e transitoria, uma
vez que sua elaboracédo é realizada pelos envolvidos na preparacdo e realizacéo
das agdes para atingirem o0s objetivos a serem alcancados naquele contexto onde o
grupo esta inserido.

Para os autores, a linguagem comum, o segundo atributo das competéncias
coletivas, refere-se aos codigos de comunicacdo entre os membros do grupo que
permitem que a conversa ocorra através de meias palavras, enunciagdo abreviada e
significados encontrados nas entrelinhas. O terceiro atributo — a memoria coletiva
— € construido pelos processos de aprendizagem do grupo que podem ocorrer de
forma harmonica ou através de confrontos dos saberes-fazer dos individuos
gerando um saber-fazer comum que passa a ser dominado pelos membros deste
grupo. Ainda através das interpretacdes dos problemas pelo grupo, chega-se a uma
interpretacdo comum que também podera constituir a memoria coletiva de uma
equipe de trabalho.

Por ultimo, o atributo engajamento subjetivo, que segundo Retour e
Krohmer (2011), ocorre quando 0 grupo percorre as etapas necessarias para a
resolucéo de problemas e os individuos tomam iniciativas com certa autonomia e
responsabilidade, visando o enfrentamento das dificuldades a serem superadas e
para encontrarem as melhores solucdes dos problemas.

E, complementando os atributos da competéncia coletiva definidos por
Retour e Krohmer (2011), Colin e Grasser (2011) sugerem que ainda outros trés
atributos que a constitui: a competéncia coletiva resulta de uma aprendizagem, da

heterogeneidade do grupo, e do aspecto dinadmico.

A partir da realizacdo do trabalho por uma equipe, as capacidades do grupo
melhoram como decorréncia do processo de aprendizagem, de compartilhamento
de modelos de agdes e transmissdes de rotinas. A heterogeneidade do grupo traz
saberes e saberes-fazer que permitem ampliar os recursos cognitivos. E, a troca
que ocorre entre 0s membros destes grupos — e “que norteia as agdes comuns ¢ de
natureza muito mais multilateral do que bilateral” — promove uma rede de
relagdes que reforca o carater coletivo da competéncia produzida e incorporada ao
grupo: cada individuo é fonte e receptor de aprendizagem. Assim, pela variacao

das formas de fazer, pela diversidade das pessoas e suas competéncias, e das
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formas de intercdmbio entre os membros do grupo, a producéo e a transformacéo
da competéncia coletiva sdo permanentes e continuas, tornando-a perene para
além da mudanca de membros da equipe (COLIN e GRASSER, 2001, p. 94).

2.2.3
Gestéo das Competéncias Coletivas

O modelo de gestdo por competéncias tem sido adotado de forma recorrente
no ambiente organizacional, porém esta abordagem ja ndo recebe o mesmo
destague no mundo académico brasileiro. Internacionalmente o debate sobre
competéncias apresenta perspectivas multidimensionais na gestdo de capacidades
organizacionais e interorganizacionais (RUAS, FERNANDES, FERRARI e
SILVA, 2010) discutindo os conceitos e composi¢cdes das competéncias
individuais, organizacionais e coletivas.

Retour e Krohmer (2011), ap6s a anélise de varias definigdes e conceitos de
competéncia coletiva, mostram que as fontes de criacdo destas competéncias sdo:
os elementos proprios as pessoas e 0s fatores organizacionais. Os autores definem
quatro elementos proprios as pessoas: a) o0 capital das competéncias individuais
que destaca a importancia dos pontos fortes de cada individuo; b) as interacdes
afetivas que permitem a constitui¢cdo de uma comunidade; c) as relagdes informais
que promovem trocas no contexto cotidiano e geram ‘“as maneiras de ser, de
pensar, de raciocinar, de interpretar a realidade e agir”; e, d) a cooperagdo que
permite uma compreensdo comum sobre os problemas a serem resolvidos. Junto a
estes elementos individuais, quatro fatores organizacionais irdo desenvolver as
competéncias coletivas: a) a composicao das equipes definida pelo lider; b) as
interacdes formais que definem as responsabilidades; c) o estilo de administracao
delimitando o grau de autonomia dos membros e definindo os objetivos do grupo;
e, d) os fatores mobilizadores de competéncias coletivas associados a Gestdo de
Recursos Humanos (RETOUR e KROHMER, 2011, p. 52). Para estes autores, a
integracdo dos elementos préprios as pessoas e os fatores organizacionais geram
resultados decorrentes da melhor articulagdo, interagéo e gestdo dos mesmos.

A reunido e mobilizacdo de competéncias podem criar “novos campos de
valor”, segundo Zarifian (2001). Cada grupo de trabalho organizado para o

desenvolvimento de diferentes projetos ou desafios, composto por suas
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competéncias individuais, pode criar de maneira simples e dindmica um campo de
valorizagdo. Ou seja, de geragdo de novos valores (ZARIFIAN, 2001) para a
empresa.

Refletindo sobre a relacdo entre competéncias e criagdo de valor em um
coletivo, Zarifian (2001) apresenta o conceito de “plasticidade” das competéncias.
Diferente de flexibilidade, a plasticidade permite que a competéncia se reformule
de acordo com as oportunidades e mudancas dos contextos profissionais. Nesta
perspectiva, a competéncia abandona a ldgica tradicional da ocupacdo — regras
rigidas em um ambiente fechado — para uma abordagem aberta da ocupacgéo, onde
a competéncia distingue-se por ser capaz de ser recompor face a novas situagoes.
Para o autor, é com “apoio em conhecimentos profundos em areas técnicas, que
demandam sélidas capacidades de aprendizagem e generalizacdo, e em um
comportamento aberto a inovagdo, que a plasticidade pode ser desenvolvida”
(Zarifian, 2001, p. 100).

Segundo Molon e Silva (2012), sdo as competéncias coletivas “que
asseguram a realizacdo da misséo, da visdo e/ou da estratégia da empresa. Elas
constituem o resultado de um processo e ndo sua causa”, o que pode nortear a
atencdo para “o aprender, o fazer e o entender” da ainda complexa gestao de
competéncias coletivas nas organiza¢fes (MOLON e SILVA, 2012, p.11).

Uma vez que competéncia coletiva emerge organicamente da sinergia das
competéncias individuais, ndo como resultado da soma destas, mas sim da
agregacao de valor de cada uma ao coletivo (Le Bortef, 2003), pode-se observar
que esses novos saberes-fazer sdo descritos como resultantes de uma combinacéo
harmoniosa entre talentos individuais, fatores organizacionais e um estilo de
gestdo (RETOUR et al., 2011) e trardo para a organizacdo uma maior capacidade
de resolver problemas.

A relacdo entre individuo, rotinas e mudangas organizacionais pode ir ao
encontro a abordagem na qual compartilhar competéncias individuais nas rotinas
de inovagédo pode trazer mudanca dos resultados — a melhoria, a diferenciagéo e
eventualmente o novo — o0 que parece fomentar o aprendizado organizacional e sua
resultante evolucdo dos modelos de gestdo organizacionais (FELDMAN E
PENTLAND, 2003).

Diante de tais abordagens, pode-se considerar a relagdo entre a

multidisciplinaridade presente em equipes que buscam solugdes inovadoras e a


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1312569/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1312569/CA

28

gestdo de competéncias coletivas como um indicador determinante para a
construcdo de saberes que geram inovacdo. Aprendizado, entendimento,
engajamento e criacdo de novos potenciais valores sdo pontos comuns nos
respectivos processos de interacdo e integracdo de saberes e saberes-fazer e estdo
diretamente ligados ndo s6 a gestdo dos recursos humanos da empresa, como

também a gestéo da inovagdo.

As competéncias individuais sdo constituintes dos recursos humanos e a
integracdo de tais competéncias desenvolve organicamente dentro da empresa um
saber coletivo que promove novas possibilidades de processos, solucbes e

resultados que trazem diferenciais competitivos para uma organizagao.

2.3
Rotinas Organizacionais

Modelos, regras e procedimentos definidos para a realizacdo de atividades
de trabalho facilitam os processos de gestdo nas organizacdes que buscam
resolugcbes de problemas, buscam administrar conflitos, superar desafios e
alavancar oportunidades de negdcios. Ao longo das Gltimas décadas, o conceito de
rotinas organizacionais € estudado e discutido por diferentes autores, sob
diferentes perspectivas, e considerando as caracteristicas das atividades, dos
individuos e dos ambientes onde estdo inseridos interna e externamente
(PARMIGIANI e HOWARD-GRENVILLE, 2011).

A partir do entendimento destes fundamentos, os autores definem rotinas
organizacionais como ‘“‘padrdes repetitivos das agdes interdependentes de uma
organiza¢ao” (PARMIGIANI e HOWARD-GRENVILLE, 2011, p. 417). Esta
definicdo se apresenta coerente as duas correntes de estudos por eles observadas:
Capacidades e Pratica. A primeira considera as rotinas como ‘“entidades” que
buscam alcancar os objetivos e metas da empresa. J& a segunda se preocupa em
entender a pratica cotidiana das rotinas: como sdo estabelecidas, realizadas,
modificadas no dia a dia organizacional.

A perspectiva Capacidades tem origem na economia organizacional e esta
associada ao desempenho organizacional, sendo classificada como ordinarias,
quando associadas as operagdes basicas, ou como dinamicas, quando envolvem

criagdo e algum tipo de mudanca. Segundo Parmiagini e Howard-Grenville
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(2011), como as rotinas sdo sustentadas por ambas — ordinarias e dindmicas, elas
podem promover tanto estabilidade, quanto mudangas no ambiente corporativo.

Os autores apresentam a perspectiva Pratica fundamentados no conceito de
organizing, atividade diaria de organizar (PARMIGIANI e HOWARD-
GRENVILLE, 2011, apud FELDMAN e ORLIKOWSKI, 2011) , e assim, as
rotinas sdo analisadas a partir de uma visdo préatica sobre o funcionamento interno
de contextos organizacionais especificos. Em contraponto com a perspectiva
Capacidades, a Préatica considera que as dindmicas internas das rotinas sofrem o
agenciamento dos individuos por meio de suas realizacBes cotidianas nos
contextos organizacionais e sdo classificadas: como emergentes, por serem
decorrentes do desempenho destes atores, e como generativas, por possuirem em
suas dindmicas internas as “sementes” de sua continuidade ou mudanca
(FELDMAN e PENTLAND, 2003).

Em 2003, Feldman e Pentland defenderam uma nova Teoria de Rotinas
Organizacionais, através da visdo de que as rotinas podem ser responsaveis pela
inércia ou inflexibilidade de uma organizacdo, mas também podem ser importante
fonte de flexibilizacdo e mudanca. A partir da literatura consultada para o
desenvolvimento da teoria, eles apresentaram sua definicdo para rotinas
organizacionais: ‘“um padrdo repetitivo de acdes interdependentes, envolvendo
multiplos atores” (FELDMAN e PENTLAND, 2003, p. 96).

Como um fendmeno social, as rotinas possuem dualidade entre estrutura e
agenciamento, sendo a primeira a ideia abstrata — 0 esquematico da rotina, € a
segunda o desempenho da rotina por “um individuo especifico, em um momento
especifico, em um lugar especifico”, a rotina em pratica. Estrutura e agdo
(agenciamento) fundamentam o0s aspectos constitutivos das  rotinas
organizacionais: ostensivos e performativos; e a relagcdo entre estes aspectos é
responsavel por promover a criagcdo continua de oportunidades para evolugéo,
escolha e adog&o de diferentes praticas e padrdes de acdes, como também permite
que elas gerem uma significativa melhoria dos resultados organizacionais
(Feldman e Pentland, 2003, p. 95).

Para os autores, ambos aspectos das rotinas sdo mutuamente necessarios.
Sem 0 aspecto ostensivo ndo é possivel nomear e até mesmo enxergar 0s padrdes
das atividades, ao passo que sem 0s aspectos performativos, as rotinas ndo sao

realizadas. Contextualizando o equilibrio necessario entre estes aspectos, Feldman
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e Pentland (2003) ressaltam, por exemplo, que superestimar a importancia do
ostensivo pode levar os lideres a subestimar a importancia de ajustes e
improvisacdes que os individuos fazem na realizacdo de suas atividades
performativas. Outro destaque € a observacdo de que a interacdo de ambos 0s
aspectos pode trazer mudangas: aspectos de improviso e evolucdo, quando 0s
individuos fazem coisas novas por influéncias externas, ou pela reflexdo de suas
atividades, eles alteram o repertério de atividades, criando e recriando 0s aspectos
ostensivos das rotinas.

Abordando o aspecto performativo das rotinas realizadas pelos individuos
em um contexto de trabalho de grupo, vale observar que Dionysiou e Tsoukas
(2013) em seus estudos sobre a perspectiva da interacdo simbolica por dentro das
rotinas organizacionais, apresentam o conceito defendido por Mead, em 1934: “eu
individual é desenvolvido em um profundo senso do todo do qual faz parte e no
qual interage para a atividade conjunta.” A partir deste conceito, os autores
apresentam a interacdo simbdlica, dentro das rotinas realizadas por um conjunto
de individuos, como constituinte do processo pelo qual os significados séo
gerados, compartilhados, mantidos e alterados. Esta natureza “open ended” dos
aspectos simbdlicos da interacdo caracteriza 0 momento presente como aquele que
possibilita a novidade e, nos momentos presentes durante as ac¢fes individuais e
conjuntas, o novo pode surgir. (DYONISIOUS e TSOUKAS, 2013, p. 187)

Tsoukas e Chia (2002) descrevem, em seu estudo sobre mudancas
organizacionais, que empresas que se comportam de forma previsivel, a luz de
regras e normas rigidas perdem a habilidade de refletir, de criar conexdes
metaforicas e de improvisar para buscar solucgdes, dificilmente conseguem adaptar
suas acdes as diferentes demandas que surgem. Organizacdes que se inserem em
um mundo “open-ended” permitem que os individuos vivenciem novas
experiéncias e tenham a habilidade de refletir para fazerem novas conexdes
metaféricas para gerarem mudancas, evolugdes e inovagBes das préaticas
organizacionais.

Na perspectiva de um ambiente “open-ended”, Dionysiou e Tsoukas (2013)
enfatizam que a natureza aberta e flexivel das ac¢des individuais e do grupo de
trabalho permite que todos percebam que “a realidade € um processo caracterizado
pela constante possibilidade de novo” (DIONYSIOU e TSOUKAS, 2013, p. 188).

Neste contexto, a novidade pode surgir atraves de uma excepcional experiéncia,
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caracterizada pela auséncia de um comportamento automatizado por
procedimentos e rotinas, onde as reflexdes dos individuos e do grupo séo
exercitadas para encontrar 0 novo. Para 0s autores, as interacdes simbolicas
contribuem para a recriagdo de rotinas. Assim, o processo reflexivo que pode gerar
mudangas nas rotinas e procedimentos para produzir um novo sentido
compartilhado pelo grupo, poderia ser considerado como mais uma das
caracteristicas de um padrdo de pensamento coletivo para busca de solugdo de
problemas. (BITTENCOURT e KLEIN, 2012).

Para Hoeve e Nieuwenhuis (2006), rotinas sdo padrdes coletivos recorrentes
que descrevem o que € feito, por quem e porqué, que funcionam como esquemas
para 0 entendimento e comportamento dos individuos envolvidos nas ac@es. Elas
fornecem referéncias individuais que conectam as pessoas ao coletivo e,
simultaneamente, o coletivo com a organizacdo como um todo servindo como
mecanismo de interacdo entre diferentes niveis da organizacdo. Assim, para 0S
autores, uma vez que uma organizacao € um conjunto de rotinas, a inovagdo pode
ser definida como a mudanca destas rotinas que devem ser aplicadas em contextos

de desafios, mudancas ou solugdes de problemas. P. 184

Diante do exposto, uma gestdo organizacional focada em inovacdo, deve
considerar a complexidade da dindmica das rotinas organizacionais, suas
classificacbes e seus aspectos constitutivos para alavancar sua capacidade
competitiva através da inovacdo. A dinamica organica da integracdo e interacdo
de competéncias que ocorre em grupos de trabalho que busca solucGes inovadoras
sugere que as rotinas de inovacdo que as suportam sdo flexiveis e passiveis de
evolucdo constante por serem da ordem da desconstrucdo de definicdes, da
experimentacdo, do exercicio do pensamento coletivo para encontrar uma nova

forma de resolver um problema, gerando uma nova solucéo.
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Metodologia

O estudo de pesquisa apresentado nesta dissertacdo tem como objetivo
entender como os individuos vivenciam (ou experimentam) o compartilhamento
das competéncias individuais nas rotinas/processos de busca de solucédo
inovadoras. Para alcancar os objetivos primério e secundario do estudo foi adotado
como procedimento de pesquisa 0 método Fenomenogréafico.

Este capitulo apresenta a concepcdo e estratégia da pesquisa, a descri¢do do
método adotado, suas caracteristicas, os desafios e delimitacdes na sua adocao e o
processo de coleta dos dados: definicdo da amostra e processo de coleta dos dados

durante as entrevistas realizadas.

3.1
Concepcao e estratégia da pesquisa

A abordagem qualitativa foi escolhida para este estudo, uma vez que a
concepcao filosofica proposta é construtivista e, assim, buscou entender a visao
que os participantes possuiam da situacdo que estava sendo estudada
(CRESWELL, 2010), com vistas a gerar significado a partir dos dados coletados
no campo.

Creswell (2010) descreve a pesquisa qualitativa como um meio que
possibilita explorar e entender o significado que o individuo ou 0s grupos
atribuem a um problema social ou humano. Os pesquisadores que adotam essa
forma de investigacdo apoiam uma pesquisa de estilo indutivo, com foco no
significado individual e relevancia da interpretacdo da complexidade de uma
situacao.

Segundo Denzin e Lincoln, 1994 (apud CHERMAN, 2013), a pesquisa
qualitativa envolve uma abordagem interpretativa sobre o assunto abordado,
cabendo ao pesquisador construir sentido ou interpretar o fendBmeno em termos

dos significados que os individuos apresentam acerca do fenémeno (apud
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CHERMAN, 2013), possibilitando que apresente o ponto de vista, a experiéncia e
o0 valor percebido em relagéo ao fendmeno estudado.

3.2
Método de Pesquisa

Este capitulo apresenta a justificativa da escolha do método de pesquisa
adotada, assim como as etapas de pesquisa realizadas neste estudo, considerando
que este trabalho se propde a observar e entender como profissionais percebem e

experimentam o fendmeno de compartilhar competéncias para buscar a inovacéo.

3.21
A escolha método

Adota-se neste estudo o Método Fenomenografico que considera, segundo
Marton (1991), as diferentes percep¢bes dos individuos sobre um fenémeno,
considerando a experiéncia vivida pelo individuo em um determinado contexto.
Para Cherman (2013), o método parte “da percepcao acerca da experiéncia pratica,
que ¢ retomada e revivida no momento das entrevistas” (CHERMAN, 2013, p.
104), uma vez que este método busca investigar, descrever, analisar e entender as
diferentes formas de como o fendmeno estudado é experimentado pelos
entrevistados através de seus relatos e suas narrativas (MARTON e BOOTH,
1997)

Ainda na perspectiva apresentada por Cherman (2013), o método
Fenomenografico foi escolhido para o presente trabalho por ajudar a descobrir
como os individuos vivenciam e experimentam o compartilhamento do

conhecimento durante a busca de solucGes inovadoras de problemas.

3.3.2
Caracteristicas do Método

No método fenomenografico, o pesquisador busca identificar as formas
como o fendmeno estudado é experimentado de acordo com a descrigéo feita pelos
entrevistados, sendo a unidade pesquisada, a forma que se experimenta um dado

fendmeno, e 0 objeto da pesquisa, a variacdo destas formas de experimentar este
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fendmeno. O propdsito deste método é, além de descrever e identificar as formas
como os fendmenos sdo vividos e experimentados, agrupar (categorizando) as
variacdes das percepcdes individuais, sem deter-se na explicacdo dessa variedade
(MARTON e BOOTH, 1997; MARTON, 1981).

A Fenomenografia considera 0s aspectos estruturantes da consciéncia
durante a experiéncia do individuo em relacdo ao fenémeno estudado, segundo
Marton e Booth (1997) que apresentam os elementos “Como” e “O qué”: o
“Como” descreve a acao envolvida na experiéncia e o “O que” descreve o objeto
da ag@o. No presente trabalho, o “como” seria o processo de compartilhar
conhecimento para buscar solugdes inovadoras e o “o que” representa o
surgimento da solucdo inovadora como decorréncia do compartilhamento de
conhecimentos.

Como cada individuo experimenta um fendmeno a partir de seu
discernimento pessoal dentro do contexto que esta inserido; o método, a partir dos
relatos dos entrevistados, descreve as variacGes entre as diferentes formas de
como o fenbmeno foi experimentado. Essas variacdes derivam-se do fato que
existem diferentes aspectos e partes do fendbmeno como um todo que recebem
variados focos de atencdo por parte dos entrevistados, gerando diversas

concepcdes acerca do fendmeno (Marton e Booth, 1997).

3.2.3
As perspectivas de segunda ordem: experimentar o objeto

Fenomenografia “¢ orientada para as formas de experimentar os diferentes
fendmenos, nas formas de enxerga-los, conhecer sobre eles e adquirir habilidades
relacionadas a eles”. (MARTON e BOOTH, 1997, p.117), tentando entender os
aspectos criticos das formas de experimentar o0 mundo que tornam as pessoas
capazes de lidar com ele de maneira mais ou menos eficiente.

Segundo os autores, a perspectiva de primeira ordem possibilita observagdes
sobre 0 mundo como ¢é descrito pelos individuos, ou seja, “uma declaragdo sobre a
realidade” (MARTON e BOOTH, 1997). Na andlise das percep¢des dos
individuos, a perspectiva de segunda ordem considera as formas de experimentar o
mundo, os fendmenos e as situacdes onde se encontram 0s objetos de pesquisa,
apresentando as declaragcfes sobre as ideias dos individuos sobre esta realidade.
(MARTON e BOOTH, 1997; CHERMAN, 2013).
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A pertinéncia deste método para o presente estudo esta em sua abordagem
de que experiéncias séo refletidas nas demonstragdes sobre 0 mundo, dentro de
atos praticados, em artefatos produzidos. Ao adotar uma perspectiva de segunda
ordem, tem-se que colocar entre parénteses tais julgamentos; tem-se que olhar
para as declaragdes, atos, e artefatos para descobrir “quais formas de vivenciar
aspectos particulares do mundo refletem, independentemente da validade,
habilidade, ou a funcionalidade. Tal como a busca deve ser realizada a luz das
outras coisas que sabemos sobre as formas de experimentar o mundo das pessoas.
(Marton e Booth, 1997, p. 120).

3.2.4
Desafio: descrever as variagdes das experiéncias

Marton e Booth (1997) apresentam o objeto de pesquisa fenomenogréfica
como os diferentes modos de se vivenciar/experimentar um fendmeno, sendo o
interesse primario do método a descri¢do desta variacao.

Esta variacdo de experiéncias € organizada em categorias, sendo que o
principio basico da fenomenografia ¢ que “qualquer que seja o fendbmeno que nos
deparamos, ele € experimentado em um ndmero limitado de formas
qualitativamente diferentes” (MARTON e BOOTH, 1997). Os autores consideram
"experiéncia" como “uma relacdo interna entre pessoa € mundo (ou algo do
mundo) ” colocando que “estamos cientes de tudo ao mesmo tempo, ainda que ndo
na mesma maneira.” (MARTON e BOOTH, 1997, p. 122)

Vale ressaltar que o objetivo do estudo é analisar e descrever a varia¢do das
experiéncias individuais, organizando-as em categorias qualitativamente distintas,
das formas de vivenciar o fendbmeno em questdo, independentemente se as
diferengas sdo diferengas entre individuos ou para um mesmo individuo (Marton e
Booth, 1997). Os autores referem as categorias de descri¢cdo ao nivel coletivo,
lembrando que embora o fendmeno descrito (as formas de experimentar alguma
coisa) e a descricdo (as categorias de descri¢cdo) sejam extremamente interligados,
a descricdo nunca representa a totalidade do que é descrito, assim como a forma
de experimentar nunca representa mais do que uma parte do fenémeno

experimentado.
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Marton e Booth (1997) definem trés critérios das categorias descritivas do
Espaco Resultado ou Outcome Spac): a. categorias que compdem a analise séo de
clara relacdo com o fendmeno investigado a ponto de cada uma nos dizer algo
distinto sobre uma forma particular de experimentar o fenémeno; b. categorias que
possuem uma relacdo I6gica umas com as outras e frequentemente organizadas de
forma hierarquica; c. um sistema parcimonioso que permita que as categorias
expliguem como pode ser vidvel e razodvel para capturar as variacdes
significativas dos dados coletados.

A organizacdo do Espago Resultado é, segundo Cherman (2013), um dos
produtos do método Fenomenografico. A autora cita Bowden (2005, apud
CHERMAN, 2013) quando considera que os individuos transitam por esta
estrutura organizada no Espaco Resultado, “4 medida que experimentam
repetidamente o fendmeno e aprendem a experimenta-lo de diferentes maneiras. ”
(MARTON e BOOTH, 1997).

Durante as entrevistas orientadas por um roteiro semiestruturado, a
pesquisadora buscava enfatizar a importancia de que fossem colocadas as
percepcOes e experiéncias vividas pelo entrevistado nas situagdes que estavam
sendo usadas como exemplo ou como referéncias anadlogas ao fendmeno de
compartilhar competéncias para busca de solucGes inovadoras.

A maioria dos entrevistados teve facilidade em expressar o que percebem e
sentem sobre o fenbmeno explorado, apesar de que em alguns momentos 0S
entrevistados tentavam descrever os acontecimentos relacionados ao fenémeno,
enfatizando problemas e oportunidades que os modelos de gestdes de inovacao e
organizacionais incorrem e desperdicam. Porém, uma vez que a entrevista era
conduzida para extrair tais percepcdes, 0 campo se configurou como uma ampla
fonte de percepgdes, vivencias e sentimentos acerca do fendbmeno com énfases,
destaques e figuras de expressao diversas e peculiares, 0 que proporcionou a
possibilidade de uma rica analise e interpretagdo fenomenografica.

Mesmo que o campo tenha apresentado diversas narrativas e diferentes
expressdes acerca do tema, confirmou-se a caracteristica do método
fenomenografico de que a variacdo das percepcdes dos individuos sobre o
fendmeno ndo é ampla e, em determinado momento, ocorreu o saturamento da
pesquisa: 0s entrevistados comecam a responder da mesma forma como o0s

entrevistados anteriores o fizeram. Apesar da semelhanca das respostas, todas
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foram consideradas, analisadas e interpretadas pois a experiéncia individual,
mesmo que parecida com a maioria, quando contextualizada em grupos de
trabalho traz novas perspectivas decorrente das peculiaridades dos grupos e das

organizagOes onde estdo inseridos.

3.25
LimitacBes do Método

A presenca do pesquisador e sua potencial influéncia na coleta e na analise
dos dados pode ser um ponto critico do estudo, limitando-0, uma vez que o
método de coleta de dados utilizado foi baseado em entrevistas semiestruturadas.

Entretanto, vale ressaltar que as categorias de descricbes definidas no
processo da metodologia Fenomenogréafica referem-se ao ambito coletivo. Assim,
embora o descrito (a forma de experimentar algo) e a descricdo (categorias) sao
irrestritamente interligados, a descri¢do nunca é a totalidade do que ela descreve,
como a forma de experimentar nunca € mais do que parte do fendmeno

experimentado.

3.2.6

Amostra Intencional

A pesquisa foi realizada junto a profissionais que atuam na &rea de
Marketing e Comunicacdo de Marketing, em organizacbes de diferentes portes
(pequeno, médio e grande), buscando aqueles que participam de processos ou
rotinas que renem grupos intra e interorganizacionais para busca de solucdes
inovadoras.

O campo deste estudo foi realizado da seguinte forma:

e Em 10 empresas nacionais ou multinacionais de diferentes setores da
economia (Mineragdo, Seguro, Moda, Design, dentre outros), com
mais de 50 funcionarios, com sede no Rio de Janeiro e em Séo Paulo.

e Em cada empresa, foram entrevistados em média 2 profissionais com
o0s seguintes perfis: lider com nivel gerencial médio, lider com nivel

de coordenacdo ou supervisdo e/ou profissional sénior envolvidos em
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algum tipo de processos ou rotinas de busca de solugdes inovadoras

de problemas.

Genero|  Idade Segmento Porte(*) Depart / Area Cargo Area de Formagao

U M 28 Contetdo Entretenimento G |Novas Midias Analista de Marketing Sr Administracio

2l F 27 Contetdo Entretenimento G |Marketing Analista de Marketing Pl Comunicagdo Social _ Publicidade

31 F 29 Oil & Gas G |Marketing Analista de Desenvolvimento Pl Engenharia de Alimentos

4 F 36 Qil & Gas G |Marketing Analista de Desenvolvimento Sr Comunicagdo Social _ Publicidade

5 M 37 Bem-estar e lazer 4000 M |Marketing Bodytech Gerente de Marketing Digital Propaganda e Marketign

6 F 31 Bem-estar e lazer 4000 M [Marketing Proforma Gerente de Marketing Publicidade

71 M 42 Varejo _ Moda M |Design Coordenador de Design Desenho Industrial (Design Grafico)

8 F 36 Varejo _ Moda M [Marketing Analista de Marketing Sr Administragao _Marketing

9 F 38 Mineragao G |Comunicag@o Corporativa Especialista de Comunicagio Comunicagao Social _ Publicidade
100 F 31 Mineragao G |Comunicagdo Corporativa Analista de Comunicacao Pl Comunicagdo Social _ Jornalismo
n| F 48 Varejo _ Joias M |Comercial _ Visual Merchan  |Coordenadora de Visual Merchandising | Desenho Industrial (Design Grafico)
2] F 30 Varejo _ Joias M [Comercial _ Visual Merchan |Aanlista de Visual Merchandising Desenho Industrial (Design de Produto)
13 F 40 Conteado Jornalistico G |Marketing Coordenadora de Marketing Comunicagao Social _ Publicidade
14 F 31 Conteado Jornalistico G |Comunicacao Interna - RH Gerente de Comunicagao Interna Comunicagdo Social _ Jornalismo
151 M 32 Conteado Jornalistico P |Conteado Editor Chefe Comunicagao Social _ Jornalismo
6] F 31 Conteado Jornalistico P |Conteado Editora Comunicagdo Social _ Jornalismo
17l F 43 Entretenimento M |Marketing Coordenadora de Inteligencia de Marketing| Comunicagio Social _ Publicidade
18 F 37 Comunicagio e Design P |Design Gerente de Criagdo Desenho Industrial (Design Grafico)
19 F 32 Mineragao G |Comunicagdo Corporativa Gerente de Comunicagio Interna Comunicagao Social _ Jornalismo
20 F 31 Comunicagao e Design P [Comunicagao Corporativa Gerente de Planej ) e Atendimento  [Comunicagao Social _ Jornalismo

(*) Classificagdo adotada pelo BNDES / jan 15

3.2.7

Coleta dos dados e as entrevistas

Tabela 1 - Perfil dos entrevistados

A coleta de dados foi realizada no periodo de 02 de setembro e 22 de

outubro de 2014 por meio de 20 entrevistas interpessoais (presenciais), com

tempo médio de duracdo de 45 minutos, semiestruturadas, com gestores e

profissionais séniores de 10 organizacfes, sendo registradas através de gravacéo

em audio e posteriormente transcritas. Caso houvesse alguma restricdo de

cronograma para a realizacdo presencial das entrevistas, algumas poderiam ser

realizadas por Skype, 0 que ndo ocorreu.

No processo de coleta de dados, uma caracteristica ¢ o fato do “entrevistado

refletir sobre sua experiéncia em um estado de "meta-consciéncia”, ou seja, estar
consciente de sua consciéncia sobre algo” (MARTON e BOOTH, 1997, p. 129) e,

para isto, 0 contexto da conversa é pré-estabelecido, restrito ao objeto de pesquisa

e deve ser 0 mesmo para todos os entrevistados (CHERMAN, 2013). Além disto,
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a autora, destaca a importancia do entrevistador ndo introduzir novos materiais e
temas que ndo facam parte da estrutura definida da entrevista.

A partir das gravagdes, as entrevistas foram transcritas por um profissional
contratado totalizando em torno de 160 paginas e, em seguida, revisadas pela
pesquisadora que checou cada uma das transcri¢des versus as gravacdes de audios
editando pontuacéo e ritmo do texto para que o sentido fosse fidedigno ao que os
entrevistados exteriozaram.

Foram consultados conteudos digitais disponibilizado na rede sobre as
organizagOes entrevistadas tais como posicionamento, produtos e Sservigos
oferecidos, porte e mercados de atuagdo para complementar dados levantados nas

entrevistas.

3.2.8

Andlise e interpretacdo dos dados

O método Fenomenogréafico requer que a interpretacdo dos dados considere
os conceitos de “Como” e “O que” em relacdo ao fendmeno, como mencionado o
item 3.2.2.

Segundo Marton e Booth (1997), o pesquisador é um aprendiz no Método
Fenomenografico, buscando o significado e a estrutura de seu fenémeno (o0 como
as pessoas experimentam o fendmeno de pesquisa em questdo). A principal tarefa
do pesquisador e aprendiz é discernir entre 0 que é a estrutura primaria do
fendmeno e o que é o significado atribuido por si mesmo.

Durante o processo das entrevistas, e posteriormente, a partir da leitura de
suas transcricdes e de todo material coletado, os dados foram organizados e
sumarizados com vistas a construir categorias que reinam dados relacionados.
Inicialmente foram estabelecidas sete categorias que foram sendo agrupadas até as
trés categorias de descri¢do apresentada na presente analise de pesquisa.

Esse agrupamento busca mapear as percepcOes e experiéncias acerca de
compartilhamento de competéncias (saberes e saberes-fazer) presentes em
rotinas/processos inovativos, gerando categorias que se relacionem com os temas
afins: Gestdo da Inovacao, Competéncias Coletivas e Rotinas Organizacionais.

A analise buscou evidenciar as relagbes existentes entre o fendmeno

estudado e estes temas, alinhando o “Como” e “O que” da metodologia
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fenomenogréfica as variaveis Compartilhar Competéncia e Busca de Inovacao.
Além disto, também foram analisados outros fatores relacionados ao fendmeno e

apresentados pelos participantes.
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Andlise e interpretacao dos dados

4.1
As concepcgdes dos individuos em relacdo ao compartilhamento de
competéncia para a busca de solucdes de problemas

O presente capitulo apresenta a analise dos dados que foram coletados por
meio de entrevistas. As categorias aqui apresentadas emergiram do que foi
expresso nas entrevistas acerca do que os individuos percebem e experimentam
sobre o fendmeno de compartilhamento de competéncias para buscar solucdes
inovadoras. Estas categorias tentam organizar os achados sobre o fendmeno a
partir do que os entrevistados exteriorizaram, sem pretender definir o fenémeno,
mas apresentar como ele pode ser concebido quando vivenciado por individuos
que compde um grupo de trabalho em busca de solugdes no contexto de uma

organizacao.

4.1.1
Compartilhamento de Competéncias nas Rotinas de Inovagao como
Criacdo de Competéncias Coletivas

Esta categoria é fundamentada no desenvolvimento de competéncias
coletivas durante o processo de busca de solucdes inovadoras, que vai além da
soma de competéncias individuais. A dindmica de compartilhamento de
competéncias, sejam conhecimentos, habildades ou atitudes, contribui no nivel da
competéncia individual considerando o contexto da equipe: os individuos
desenvolvem a capacidade de trabalhar melhor quando fazem parte de
determinado grupo. (COLIN e GRASSER, 2011). Ainda segundo os autores, “esta
manifestacdo, que pode ser chamada de competéncia coletiva, se da por processos
de aprendizagem, de busca de solugdes, de compartilhamento de pontos de vistas,
de conversdo de saberes tacitos e explicitos, ou ainda de transmissdo de rotinas”

(COLIN e GRASSER, 2011, p. 94).
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Para os participantes deste estudo, pertencentes a esta categoria, a troca de
competéncias, aptiddes, conhecimento e visdes para a busca de solugbes de
problemas é percebido como um processo de aprendizado que ocorre durante a
realizacdo de atividades e de praticas individuais e conjuntas necessarias para a
construcdo de novas solugdes. O compartilhamento dos saberes e saberes-fazer
pode aumentar a competéncia dos individuos e das equipes, sendo experimentado
como um fenbmeno que fomenta a aprendizagem, vivenciado de forma dinamica e
organica, e percebido como capaz de fornecer novos conhecimentos individual e
coletivamente, promover a transformacdo de ideias e ampliar as possibilidades de
solugdes inovadoras:

“[compartilhar competéncia ¢] ... o essencial, € uma forma que vocé tem de
conseguir os objetivos de maneira mais facil, mais rapida, mais assertiva. Vocé
trabalhando com uma equipe multifuncional cada um sabe bem uma érea, vocé fica
mais tranquilo e d& mais tranquilidade para a equipe. O mais importante e vocé
poder contar com essa competéncia, mas também fazer ela rodar que é uma coisa
que tentamos fazer muito. [...] Rodar o conhecimento, fazer com que as pessoas
gue ndo tenham apenas uma competéncia, por que tem algumas competéncias que
ndo da para passar é mais dificil de vocé passar esse aprendizado, mais alguma
VOCé consegue ir passando aos poucos para que a pessoa aprenda e aos poucos vai
trocando essas experiéncias. O importante é vocé saber que alguns sabem coisas e
0S outros ndo e estas competéncias podem ser trocadas. Por que se ficar sempre
com as mesmas competéncias fica uma coisa muito dura e tem que ser uma coisa
mais flexivel na estrutura.” (Entrevistado 1).

Um dos contextos onde a competéncia coletiva esta inserida € o da
aprendizagem coletiva que “ocorre pela mudanga de aprendizagem para a criagdo
de um novo saber” (MICHAUX, 2005, apud SILVA, 2012, p. 6). A percepgéo dos
participantes do estudo sobre o processo de mudanca e evolug¢do do conhecimento
dos individuos inseridos um grupo de trabalho é descrita como um movimento de
aprendizado continuo: “a modificacdo do que esta sendo desenvolvido de acordo
com as reais dificuldades de realizagcdo apresentadas pelo outro, vai gerando um
aprendizado para o futuro. ” (Entrevistada 11) e a dinAmica de troca e acumulo de
novos saberes e de saberes-fazer entre os individuos é vivenciada em um contexto
informal de construgéo conjunta do conhecimento. Neste contexto nasce um saber
coletivo que evolui a cada processo de reunido de competéncias individuais em
grupos de trabalhos para buscarem solugdes de problemas: “Compartilhar gera
mais saber e fazer. ” (Entrevistada 18).

Também ¢ expresso pelos entrevistados que a discussdo sobre o problema,

em um grupo onde considera-se as diferentes visdes, opinides e conhecimentos
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dos participantes, promove o ‘“exercicio de buscar relagdes e analogias entre os
diferentes olhares para trazer uma outra, ou nova, forma de solugéo de problema”
(Entrevistado 13), o que gera uma co-dependéncia entre individuos de uma mesma
area, de areas diferentes e, eventualmente, de competéncias externas a
organizagdo. Esta agregacdo de profissionais intra e interdepartamentais ocorre
mais organicamente nas atividades cotidianas de trabalho e, mais processualmente
— ainda que pouco percebida como formal—, no desenvolvimento de projetos com
objetivos e periodo de realizacdo definidos, quando é mais comum a participagdo
de profissionais externos a organizacdo. A integracdo de diferentes profissionais,
trazendo diversidade de experiéncias, habilidades e saberes permite o intercdmbio
de conhecimentos técnicos, tedricos e praticos: ‘“‘a participacdo de pessoas
diferentes, de éareas diferentes aumenta o conhecimento do todo e também
aumenta a competéncia do grupo” (Entrevistada 4).

A percepcdo do fendbmeno acerca da co-dependéncia dos individuos na
realizacdo de rotinas de trabalho em grupo remete ao que Feldman e Pentland
(2003) usam como metafora para o fendmeno das agdes interdependentes: “Como
dancarinos, os participantes das rotinas organizacionais devem ajustar-se as acdes
de cada outro participante” (FELDMAN e PENTLAND, 2003, p. 104, apud
FELDMAN e RAFAELI, 2002). Esta metafora traduz de certa forma, a
importancia mencionada nas entrevistas quanto ao ambiente de trabalho ser
harmonico e colaborativo para uma equipe que encara desafios comuns: “traz
conhecimentos abrangentes e necessarios de outras areas, e quanto mais
colaboragdo, mais cria¢do e inovagdo” (Entrevistada 11).

Quando Zarifian (2012) discorre sobre as mudancas na organiza¢do do
trabalho, citando as organizagGes que funcionam em rede e/ou por projetos,
também apresenta a relagéo existente entre estas formas de organizar as equipes e
a suas competéncias. Para o autor, tanto em redes (equipes interdepartamentais) ou
por projetos (equipes intradepartamentais), “a competéncia ¢ assumida por um
coletivo, mas depende de cada pessoa individualmente”. O trabalho da equipe traz
um referencial para a acdo de cada participante e o sucesso deste trabalho conjunto
depende da “competéncia ativa de cada um” dentro do grupo que converge as
competéncias individuais (ZARIFIAN, 2012, p. 63). Os entrevistados sempre que
se referem ao sucesso do trabalho em equipe, afirmam que o trabalho conjunto é o

responsavel pelo resultado encontrado, uma vez que a integracdo de pessoas, e
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seus saberes, € 0 que permite que a solucdo seja alcangada, parecendo que falam
de um saber coletivo para resolver um problema.

Quando solicitado a apontarem caracteristicas individuais dagueles que
formam estes grupos integrados, 0 ‘saber aprender” ¢ uma caracteristica
individual destacada pelos participantes e também uma das competéncias
individuais que Le Bortef (2003) considera importante para a construcdo do saber
coletivo do grupo. A capacidade de interagir, de reconhecer e entender a
competéncia dos outros individuos do grupo de trabalho, como também o
interesse em aprender com eles sdo outras caracteristicas individuais percebidas
pelos participantes como importantes quando o compartilhamento de
competéncias em rotinas de inovacgdo é vivenciado como uma forma de aprender
coletivamente, gerando novos saberes e saberes-fazer individuais e coletivos.

Para Le Bortef (2003), na perspectiva da competéncia coletiva a correlagdo
de vérios saberes e saberes-fazer estrutura uma “rede de competéncias” que
promove a imbricacdo de inteligéncias onde a competéncia de cada um enriquece
a rede e a competéncia gerada no coletivo pode ser mobilizada por cada
participante da rede ou grupo. No relato dos entrevistados € evidenciado que a
fusdo dos saberes cria a competéncia coletiva do grupo e esse fenémeno ocorre
durante o processo da busca conjunta de novos conhecimentos, quando 0s
participantes ensinam e exercitam novos olhares sobre o problema, para que
aprimorem suas atuagdes nos contextos individual e coletivo:

“Acho que quando de fato pesquisamos ¢ mergulhamos no assunto podemos
contribuir com o outro e eles viram este valor ao perceber esta integracdo e viram
que faz sentido. [...] um compartilhar competéncias de forma clara para mim”
(Entrevistada 10).

Le Bortef (2003) refere-se ainda a estas novas combinagdes no contexto dos
grupos de trabalho como a capacidade “de criar e manter boas “sinapses” destas
redes hibridas de competéncias. A aprendizagem coletiva ndo é substituivel” (LE
BORTEF, 2003, p. 234) e esta percepcdo € transmitida na fala de uma

entrevistada:

“Compartilhar competéncias ¢ poder trabalhar com muitas pessoas que sdo
boas em algumas coisas para um bem maior. Juntar varios conhecimentos em prol
de uma coisa que sera melhor se todos colaborarem um pouco. No grupo
multifuncional que mencionei antes, estes perfis vao depender do projeto, do que
vocé esta buscando. Eu acho que cada grupo multifuncional vai ser varidvel,
mutével, evolutivo. E eu estou falando o que eu experimento. O que eu vivo”
(Entrevistada 6).
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Na dimensdo da Dindmica das Rotinas Organizacionais, observa-se que 0s
participantes mencionam que as préaticas pré-estabelecidas sdo pouco frequentes e
sinalizam que sua formalizagdo ou normatizagdo seria fator facilitador para o
compartilhamento de competéncias. Nas entrevistas, € frequente a percepcdo de
que deveria haver normas, meétodos e/ou rotinas formalizadas para serem
utilizadas e obedecidas quando os grupos se reuniam oficialmente para
compartilhar seus saberes, parecendo que o0s participantes entendem que a
existéncia de rotinas formais estimula e promove o fendémeno de
compartilhamento de competéncias. Vale observar também que o contexto de
informalidade e organicidade no qual o fendbmeno de compartilhar competéncias
ocorre, traz aparentemente um certo desconforto e/ou inseguranca por parte dos
entrevistados.

“.. tem um lado formal sim, temos conseguido que esse processo seja
formal. [...] trazemos o tema para a reunido, fazemos a pergunta e todos pensam
juntos e comeca a acao: esse é o lado formal dele, mas as melhores ideias acabam
acontecendo de uma maneira natural. Eu acho que o que deveria se fazer, ndo
somente para a minha area mas para a [empresa] de uma forma geral, seria criar
uns rituais” (Entrevistada 16).

As rotinas organizacionais coordenam as acdes coletivas, sistematizando os
encontros e integracdo de grupos. Assim, além de promover a sinergia entre 0s
individuos, as rotinas constituem a base dos saberes apreendidos e memorizados
no nivel coletivo (RETOUR et al., 2001). Os entrevistados com frequéncia
aspiram pela institucionalizacdo de rotinas que promovam a integracdo dos
profissionais para que o compartilhamento de conhecimento ocorra mais frequente
e formalmente no dia a dia de trabalho: “[...] € nas atividades diarias de trabalho
que cada um traz o seu saber e saber-fazer” (entrevistada 4), que geram “um
processo de descoberta e construcdo de novos conhecimentos” (entrevistado 10)
durante a busca conjunta da melhor solucdo dos problemas.

Neste contexto do compartilhamento de conhecimento, pelo seu papel de
transferir e promover a evolucdo de saberes e saberes-fazer dentro das
organizagOes, as rotinas funcionam também como armazenadoras de antigos e
novos conhecimentos e capacidades que constituem as competéncias coletivas
(FELDMAN e PENTLAND, 2003; RETOUR et al., 2001; PARMIGIANI e
HOWARD-GRENVILLE, 2011). A percepcdo da entrevistada 18 pode traduzir a
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relagdo das rotinas de inovagcdo com o compartilhamento de conhecimento
gerando novas possibilidades de solucdes:

“[...] tem-se a nocdo de que as coisas sdo mais soltas do que de fato sdo. E 0
que entendemos dentro de um desenvolvimento de trabalho de inovagdo é um
momento em que a troca precisa ser guiada, que o compartilhamento das
competéncias vira em si uma ferramenta e n3ao uma forma de se fazer”
(Entrevistada 18).

O papel da lideranca ¢ mencionado como fundamental para estimular e
respaldar a utilizacdo e a formalizagdo das rotinas que promovem a interacdo de
equipes que buscam solucdes de problemas:

“A motivagdo dessa equipe ¢ muito importante, vocé mantém a unido, a
troca de informagcédo e a busca pelo novo sempre. [...] a importancia de um lider que
seja motivador e que incentive a equipe a fazer aquilo é extremamente importante
para que tudo acontega” (Entrevistada 4).

Para Rerup e Feldman (2011) o papel do lider é heroico nesta dindmica de
utilizacdo e atualizagdo das rotinas de grupos de trabalho, pelas frequentes e
ininterruptas discussfes, consensos, tentativas e erros dos individuos que buscam
novas possibilidades de aprendizados e realizacGes. Neste contexto de debate e
negociacdes, 0s participantes da pesquisa consideram que o erro faz parte do
processo e ele deve ser aceito por todo o grupo, e respaldado pela lideranca, como
uma fonte importante de geracdo de conhecimento para os envolvidos e para o
préprio grupo e também como uma forma de mudar a praticas exercidas para
buscar solucdes.

O aprendizado por meio da tentativa e erro pode trazer evolugbes na
perspectiva ostensiva das rotinas e, consequentemente, gerar mudancas nas
estruturas esquematicas do grupo e da organizacdo (RERUP e FELDMAN, 2011),
como também contribuir para a construgdo continua da competéncia coletiva que
se exerce na realizacdo das préaticas conjuntas dos individuos.

Na busca de solugdes, este estudo revela que a dimensdo dos processos
inovadores € vislumbrada quando, além da oportunidade de aprendizado, o
fendmeno estudado permite que o individuo passe a “conhecer outras visoes,
outros modos de pensar” (Entrevistado 3) e, a partir do momento em que se
considera o que € colocado por “aqueles que tém outra forma de ver o problema,
pode surgir o novo” (Entrevistado 13). A diversidade de olhares e interpretagdes
compartilhadas néo resulta em justaposi¢éo de competéncias individuais, mas sim

em um ponto de partida de um processo de fusdo destas competéncias que se
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renova para cada grupo (COLLIN e GRASSER, 2011). E, de certa forma, assim o
fendmeno é descrito por um entrevistado que declara que o rodizio de
profissionais “dentro do departamento é bom para refrescar e aprender outras
formas de fazer o trabalho em conjunto”. (Entrevistado 7).

Quando uma equipe esta reunida para o desenvolvimento de uma atividade
ou projeto ocorre o compartilhamento de conhecimentos, conforme bastante
mencionado até aqui, dentro de um contexto de ordem social: individuos
diferentes que precisam ir em uma direcdo acordadamente comum para encontrar
solugbes. Os participantes da pesquisa reconhecem a importancia desta
diversidade, como também a fundamental necessidade de haver harmonia nos
direcionamentos dos caminhos que o grupo ird tomar. A diversidade do grupo traz
0 acesso a diferentes perspectivas, informacdes e opinides 0 que € positivamente
relacionado as atuacGes de equipes que buscam solugdes inovadoras. As
divergéncias sdo produtivas trazendo novos conhecimento e entendimento, porém
a convergéncia também deve estar presente para que haja a aceitacdo e a utilizacédo
dos saberes e saberes-fazer dos outros membros do grupo.

Paletz e Schunn (2009) elaboraram um modelo so6cio-cognitivo que
apresenta aspectos convergentes e divergentes, que integrados, direcionam para
diferentes caminhos a serem percorridos por cada grupo de trabalho envolvido em
solucdes inovadoras. Os autores ressaltam que a integracdo socio-cognitiva do
grupo nao significa que um se tornara um especialista em cada um dos diferentes
dominios de conhecimento, mas vai adquirir 0 conhecimento necessario para
facilitar o trabalho do time na busca da inovacdo. O presente estudo apresenta a
percepcao dos participantes de que a interacdo social e cognitiva de um grupo de
trabalho promove reflexdes individuais e coletivas que geram novas aprendizados,
novos saberes e novos entendimentos para a equipe envolvida no processo - uma
competéncia coletiva, que podem vir a ser o alicerce para a constru¢éo do novo:

“Vocé tem um série de problemas para os quais vocé ndo tem uma literatura
para resolvé-los. Como vocé vai resolver sem a “jurisprudéncia”? Entdo o maximo
do que vocé puder conversar com as pessoas mesmo que ndo tem nada a ver com

aquilo... € vem o novo. O processo do novo vem de vocé desconstruir o velho”
(Entrevistado 13).

Desta forma, quando um grupo que se reune para compartilhar suas
competéncias individuais, organicamente promove a interagdo dos saberes de cada

um pertinentes as analises, questionamentos e reflexdes acerca do problema em
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questdo. Com disponibilidade para a busca conjunta, o grupo comeca a funcionar
coletivamente, percorrendo rotinas formais e informais, em uma dinamica de
divergir e convergir saberes e saberes-fazer até que surja uma competéncia

coletiva do grupo que ira viabilizar a formatacdo de uma solucéo inovadora.

4.1.2
Compartilhamento de Competéncias nas Rotinas de Inovagdao como
Transformacéo do Fazer

Nesta categoria, € analisado o impacto da interacdo dos saberes e saberes-
fazer dos individuos de um grupo que realizam rotinas e praticas durante o
processo de busca de solugdo inovadora de problemas, observando se este
compartilhamento — que gera novos conhecimentos, segundo 0s participantes —
também pode gerar novas formas de se observar, analisar, entender e solucionar o0s
problemas. Enquanto a conceituacdo do fendmeno apresentada anteriormente
aborda o compartilhamento de competéncias nas rotinas de inovagdo como um
ambiente propicio para o aprendizado, esta categoria apresenta o fenémeno como
um potencializador de mudancas na forma de realizar tarefas, préaticas e acoes:
tanto as que ja sdo feitas como aquelas que serdo novas, decorrente desta
transformacédo do fazer. Nesta perspectiva, Crainer e Dearlove (2014) citam que
Julian Birkinshaw e Gary Hamel “focaram na importancia da gestdao da inovagao,
a capacidade da empresa de realizar mudancas fundamentais em sua propria forma
de trabalhar.” (CRAINER e DEARLOVE, 2014, p.97).

Neste estudo, com relativa frequéncia, os entrevistados referem-se aos
resultados que consideram inovadores como aqueles em que a forma de realizar o
trabalho que chegard a solucdo foi modificada. As rotinas de inovagao para estes
participantes sdo aquelas que provocam esta modificagdo do processo de fazer,
para resultar em algo novo ou 0 proprio processo seja considerado o novo:
“Considero que solugdo inovadora ¢ sempre um processo de melhoria e ela € o
processo.” (Entrevistada 16). Para os entrevistados, essas rotinas, quando
realizadas em um contexto de compartilhamento de competéncias, aumentam as
possibilidades de evolucdo, melhoria e/ou diferenciacdo destes caminhos que

levam a solucéo de problemas:

“Cada profissional tem que saber um pouco de cada coisa para ser mais
completo. Se vocé souber um pouquinho de cada area, vocé vai poder saber de
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assuntos diferentes, e cada uma vai ter uma perspectiva que vai ter uma ideia, uma
sacada, uma forma de fazer diferente” (Entrevistado 1).

Quando os participantes descrevem o processo de busca de uma nova forma
de fazer, a participacdo de integrantes com perfis diferentes entre si recebe
significativa importancia. A multidisciplinaridade é, para os entrevistados, fator de
sucesso para a busca de solucdo inovadora. Observa-se que esta diversidade de
saberes e saberes-fazer é percebida como uma das principais caracteristicas que
promove 0 enriguecimento do processo por estimular naturalmente o
compartilhamento de conhecimentos e habilidades através de questionamentos
mais frequentes, discussdes mais amplas e diferengas significativas das opinifes
individuais:

113

.. compartilhar competéncias com pessoas que sdo muito parecidas, que
fazem as mesmas coisas, da mesma forma, acho que esse compartilhamento néo é
tdo rico. Entdo na diferenca é que isso fica mais forte. Entdo passa a observar o que
o0 outro faz, o que ele tem para te oferecer e a partir disso que vocé consegue pensar
diferente e a inovagdo tem esse caminho: como eu poderia fazer isso de forma
diferente? O “fulano” faz isso dessa forma, talvez eu possa fazer assim ou entéo
nos dois juntos, claro. [...] as vezes vocé tem uma ideia e outra pessoa diz que vocé
poderia fazer de um jeito diferente e vocé acha muito bom. E vocé vai evoluindo
junto com estas outras ideias e chega a algo mais inovador.” (Entrevistada 15).

A diversidade das competéncias deve ser considerada na formacéo das redes
de profissionais envolvidas para que ndo ocorra o estado de repeticdo, quando
todos pensam e dizem as mesmas coisas. Esta percep¢do é corroborada por Le
Bortef (2003): “A surpresa, o inesperado e, portanto, a criatividade ndo se
manifesta mais. A cooperacao supde a diferenca para funcionar de modo inovador,
para criar valor agregado” (LE BORTEF, 2003, p. 250)

Na dimensdo das competéncias individuais, que constroem a competéncia
coletiva, Le Bortef (2003) sugere que o individuo deve integrar saberes multiplos
para encontrar a combinacao necessaria de suas competéncias a fim de atender as
demandas de cada contexto. Essa mistura de multiplos ingredientes presentes nas
redes formadas por diversas competéncias fica evidente quando os participantes
consideram as atitudes dos individuos sdo tdo importantes como seus
conhecimentos técnicos. Eles elencam as principais caracteristicas individuais dos

profissionais que compOe as redes de cooperacdo como comportamentais:
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disponibilidade em relagdo ao grupo, compromisso com o propdsito comum,
postura colaborativa e perseveranca na busca de uma nova forma de fazer que seja
melhor do que a conhecida; e como técnicas: alto nivel de conhecimento

especifico e experiéncia pratica.

Zarifian (2012) ressalta que dentro dos contextos organizacionais, a
cooperacdo no trabalho tem assumido importante destaque, uma vez que 0
intercdmbio de saberes, os confrontos de ideias e de solucdes promovem
envolvimentos subjetivos que se tornam cada vez mais necessarios para a
resolucdo de problemas complexos e interdependentes. Indo de encontro a esta
observacdo do autor, emerge da narrativa dos participantes a percepgdo de que
para haver condi¢cBes de mudancas — transformacdes das formas de fazer —, os
integrantes da equipe de trabalho devem estar dispostos a trabalhar
cooperativamente e, para que essa cooperagdo ocorra, consideram fundamental
que 0 grupo saiba promover conjuntamente um ambiente colaborativo e de

integracdo dos conhecimentos e das experiéncias diversas:

“[...] o grupo deve ter complementaridade total, € vocé tem que entender
quais séo estas forgas. [...] 0 grupo € diverso, mas os valores tem que ser alinhados
e tem que ter o propdsito do grupo, o que normalmente é: estamos juntos [...] 0s
problemas e as diferencgas existem, mas os valores s&o mais fortes.” (Entrevistada
19).

Desta forma, a cooperagdo continua entre os participantes do grupo visando
sempre um objetivo comum €é uma competéncia do ambito coletivo que recebe
destague nas entrevistas e se estende aos profissionais externos a organizagao que,
para 0s entrevistados, contribuem significativamente para se encontrar novas
formas de fazer com sua experiéncia em outros ambientes e industrias. O
compartilhamento de saberes e saberes-fazer de integrantes externos a organizacao
é visto, pelos entrevistados, como necessario em grande parte dos processos de
busca de solucbGes, ndo somente cotidianos como também os de projetos

multidisciplinares:

“[...] uma vez conceituada a proposta de solucdo, parto para o fornecedor
para saber sobre a viabilidade da ideia: ele tem o “know-how. Depois também
observando outra montagem (solugdo dele) vi que usava outro material e ele me
explicou e chegamos a conclusdo que valia a pena tentar.” (Entrevistada 15).
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A este respeito, Le Bortef (2003) lembra que dentro do conceito de rede de
competéncias, as competéncias externas a empresa devem ser consideradas como
parte integrante do grupo de trabalho em rotinas de inovacdo. Em sua abordagem
sobre a participacdo de integrantes externos — fornecedores, franqueados, clientes
— 0 conceito de empresa-rede é apresentado e contextualizado como presente em

alguns exemplos dos setores automobilistico e farmacéuticos.

Quando o fendbmeno de compartilhar competéncias em rotinas de inovacéo €
experimentado como a transformacéo do fazer, os entrevistados consideram que as
rotinas e as praticas que levam a solucdo de problemas devem ser revisitadas
sempre para que ocorra a inovacao, para que ocorra a nova forma de fazer, que
gera um resultado melhor e/ou diferenciado. Ou seja, a possibilidade de fazer algo

novo esta alicercada na mudanca da forma de fazer:

“[...] além dos resultados numéricos, t€ém os resultados de satisfacdo e vamos
descobrir um novo jeito de fazer determinada coisa para ter estes resultados. A
sensagdo de fluxo de trabalho de melhora, ndo so através do resultado numérico,
mas também através do resultado processual. ” (Entrevistada 6).

Rotinas formais e informais fazem parte dos processos de busca de solucdes
inovadoras, sendo que 0s entrevistados avaliam a organicidade do processo como
positiva, apesar de possuirem expectativas de que, se as rotinas fossem
normatizadas, o processo ocorreria de forma mais facil, mais frequente e mais
disseminada. A informalidade, muitas vezes denominada nas entrevistas de
“forma orgéanica”, gera certo desconforto por parte dos participantes da pesquisa.
Porém, como percebem o fenémeno de compartilhar competéncias em rotinas de
inovacdo como transformar o fazer, eles conseguem perceber que esta forma
orgénica é a que viabiliza melhor essa transformacdo, o que ndo impede que se

preocupem com a pouca normatizacéo das rotinas de inovagéao.

Esta situacdo de desconforto, entre o que é formal e o que é informal nas
praticas organizacionais, vai de encontro ao que Lam (2004) observa como
necessario nos cenarios competitivos: a diversidade de ambientes organizacionais
construidos por atividades associadas as novas tecnologias promovem uma
complexidade e incerteza na gestdo de produtos e servicos, que somados a
imprevisibilidade e heterogeneidade das praticas realizadas para atendé-la, fazem

com que as empresas tenham estruturas mais adaptaveis e flexiveis. Esta tendéncia
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faz com que processos burocraticos deem lugar a formas mais organicas de
realizacdo. (LAM, 2004).

Considerando esta perspectiva menos rigida de observar as rotinas, o erro
pode ser considerado um fator importante para o desenvolvimento de tal
capacidade de mudanga continua. Rerup e Feldman (2011) em seus estudo
relacionando rotinas e o processo de tentativa e erro, defendem que quando as
rotinas ja formalizadas e utilizadas em uma organizacdo nao atendem as
expectativas esperadas, o evento resultante € um problema. O processo de
tentativa e erro ird formatar uma nova rotina que quando bem sucedida ira
substituir a anterior. Este contexto de valorizar o erro para que haja a
transformacéo do fazer vai de encontro as experiéncias vividas pelos participantes
da pesquisa, que expressam a importancia da dindmica de tentar e errar para
perceberem exatamente em que ponto da analise, da interpretacdo e da pratica a
mudanga deve ocorrer: “[...] o erro as vezes mostra que a tentativa ndo foi boa,

mas era necessaria para saber o que fazer em seguida.” (Entrevistado 4).

Nesta categoria, o compartilhamento de competéncias nas rotinas de
inovacéo é vivenciado pelos participantes do estudo como capazes de transformar
a forma de realizar as tarefas, as praticas ou 0s processos produtivos. A
transformacdo do fazer pode gerar uma modificacdo no resultado ja conhecido,
trazendo novos valores agregados aos produtos e aos servigos oferecidos pela
organiza¢do. Segundo os participantes, o “novo fazer” possui carater evolutivo,
podendo ser considerado uma diferenciacdo em relacdo a solucdo existente: a
perspectiva inovadora estara no fazer de outra forma, ndo trazendo
necessariamente ao resultado final uma percepcdo de ser uma nova entrega, mas
uma entrega melhor ou diferenciada em relacdo a anterior. Uma nova diferencga.
Para Zarifian (2003), “a reunido de competéncias humanas em torno de projetos
descentralizados tem efeitos mobilizadores muito importantes e pode gerar novas
fontes de valor”, seja por permitirem a experimentacdo de novas formas de
produzir, seja pela experimentacdo de uso dos recursos de forma flexiveis e ndo
testados (ZARIFIAN, 2003, p. 99). Um exemplo enriquecedor para esta

perspectiva do processo de inovacao € dado pela Entrevistada 11.:
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“A criatividade e a inovagdo sdo novas maneiras de ver as coisas que sempre
existem, vocé tem gque dar um novo olhar para as mesmas coisas que estdo sempre
voltando. Por exemplo, temos que fazer uma vitrine de natal, como vamos
reinventar um natal em 2014, o natal existe desde 1800, sendo celebrado todo ano
principalmente na minha area de mercado que é varejo? Temos que fazer isso
sempre com um novo olhar. Sempre fazer aquilo de maneira diferente. [...] tem
uma coisa de melhoria sim. Ndo nascem necessariamente do zero. Das mesmas
coisas nascem coisas novas, por que sendo vocé tem sempre que reinventar a roda e
na verdade vocé estd sempre fazendo de forma diferente, a mesma plataforma com
outro olhar sempre, um olhar inovador, que leve em consideragdo o tempo que vocé
vive. Outro exemplo, antigamente ndo existia tecnologia como iPad e hoje vocé
pode colocar dentro de uma vitrine, utiliza mecanismos novos levando em
consideragdo o tema que ¢ antigo.” (Entrevistada 11)

Esta categoria pretende mostrar que o compartilhamento de competéncias,
que emerge organicamente da interacdo das competéncias individuais, pode
provocar a transformacdo do fazer a partir da dindmica da construcdo da
competéncia coletiva discutida na categoria anterior. Na busca de um resultado
diferente, melhor ou totalmente novo, um conhecimento coletivo é gerado que
fundamenta um modelo coletivo de fazer diferente: multidisciplinar,
simultaneamente formal e informal, e alavancador de novas rotinas ou praticas

que poderdo ser incorporados pela gestdo organizacional.

4.1.3
Compartilhamento de Competéncias nas Rotinas de Inovagdo como
Construcao de Padrédo de Pensamento

Esta categoria aborda o fendmeno de compartilhar competéncias nas rotinas
de inovacdo como articulador de um modelo mental de observacdo, analise,
raciocinio e reflexdo que pode ser encontrado nas praticas coletivas em busca da
solugdo de problemas. Para Le Bortef (2003), um dos componentes da
competéncia coletiva é saber elaborar representagdes compartilhadas, quando ha a
convergéncia de referéncias individuais na direcdo de um referencial comum,
criando um “espago problema”. Este referencial ndo ¢ fornecido ao grupo, como
também ndo é estvel, mas é resultante da construcdo comum e evolutiva a
medida que a equipe adquire experiéncias por meio de enfrentamento dos
problemas, das acOes realizadas e da pesquisa coletiva. Essa representacao
compartilhada, segundo o autor, formatam-se como “mapas cognitivos comuns”,

que representam “processos de pensamentos, modos de raciocinio, relagdes de
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causa e efeito, classificacdo e tipologia aos quais se referem os membros de uma
equipe ou rede.” (LE BORTEF, 2003, p. 235).

Desta forma, quando os participantes da pesquisa enfatizam que o exercicio
do compartilhamento de competéncias na busca de solucGes inovadoras decorre de
uma forma de trabalhar em grupo multidisciplinar: olhar, analisar e idealizar
conjuntamente problemas e solugdes, pode-se supor que exista nos grupos com
representacdes comuns — e também diversas — um modelo de pensar coletivo,
sobre os problemas novos ou ja existentes, que permitird a geracdo de novas
interpretacdes, novas ideias, de novas possibilidades para encontrar solugfes

inovadoras.

Ainda na perspectiva da possibilidade de formatacdo de um padrdo de
pensamento para a busca de solucdes inovadoras, vale observar que Retour e
Krohmer (2011) citam dois processos de geragdo de competéncia coletiva
descritos por Wittorski (1997): o primeiro no ambito do compartilhamento de
pensamento individual sobre o trabalho e a forma de vé-lo; e, o segundo
correspondeu a elaboracdo de um pensamento coletivo novo, decorrentes de
questionamento no grupo que levam a novas formas de ver e de tratar o trabalho.
Assim, pode-se comecar a inter-relacionar as categorias deste estudo considerando
que, na busca de solugbes, os grupos tém possibilidade de gerar competéncia
coletiva e transformar a forma o fazer, acionando um padrdo de pensamento para a

inovacao.

“E uma das melhores formas de se encontrar a solugdes é quando vocé
compartilha uma competéncia. E vocé encontrar outras competéncias. Se vocé
senta e busca a solugdo sozinho vocé consegue. Principalmente se vocé for uma
pessoa relativamente capaz e disposta. Agora se vocé troca e ouve outras visdes e
outras perspectivas daquele problema, acelera muito o processo porque vocé ndo s
ouve coisas de fora, como é estimulado a pensar diferente do que vocé estava
pensando. Pensar juntos. Pegar novos caminhos.” (Entrevistada 2)

“ Eu ndo sei se € uma condig@o super especifica. Ndo necessariamente duas
cabecas pensam melhor que uma, ndo necessariamente 0 grupo cria coisas
maravilhosas, ndo acho isso mas acho que o ganho do ser humano é muito bom. E é
isso que é muito louco por que se o ganho do ser humano for muito bom, ai sim
este grupo comeca a funcionar como uma pessoa so, ele comeca a se ajudar e ndo
ha puxar para lados diferentes. E 16gico que se tem reunides, discussdes, as
pessoas comegcam a puxar para lados diferentes, é 16gico que acontece isso também,
agora acontece cada vez menos quando o lado que alguém estd puxando tem uma
explicagdo mais racional, acho que isso comega a facilitar: a chave mais legal para
conseguir que todo mundo comece a pensar de uma forma parecida, ndo o resultado
parecido, mas todos pensando “para 1a”, seja 14 qual for o corpo que vai aparecer,
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mas é “para 14”... € que esse “la” tem o argumento mais racional, a empresa quer
chegar “14” (Entrevistado 7)

Na dimensdo das competéncias individuais, para 0s entrevistados gque
percebem um modelo de pensamento ativo no grupo que busca solugdes
inovadoras de problemas, as principais caracteristicas dos individuos aderentes a
este grupo séo as capacidades de ouvir o outro, e de se fazer ouvir e de ter uma
mente aberta capaz de considerar todas as possibilidades colocadas pelos
integrantes do grupo. Esta disponibilidade dos individuos é uma postura
considerada importante por muitos dos participantes do estudo, traduzindo a
atitude necessaria de contribuicao sinérgica de cada um para com 0 grupo para que
haja a interacdo e construcdo de uma forma consensual de interpretar, analisar e

solucionar o problema.

A partir das caracteristicas individuais e coletivas destacadas pelos
entrevistados, a comunicacdo adquire importancia na dindmica de integracdo e
interacdo de saberes e saberes-fazer da equipe. Indo de encontro com essa
percepcao dos participantes do estudo, Zarifian (2003) explica que a comunicagao
vai além da coordenacdo e disponibilizacdo das informac@es: ela constrdi as bases
para entendimento reciproco e para o alinhamento das aces a serem realizadas.
(ZARIFIAN, 2003; LE BORTEF, 2003). Das entrevistas do estudo emerge 0s
relatos de experiéncias vividas dentro de um contexto diario de cooperacdo e
ajuda mdtua, que geram uma situacdo de dependéncia entre todos os integrantes

do grupo que continuamente estrutura o pensamento integrado.

Uma vez estabelecida a interacdo e integracdo dos individuos de um grupo
de trabalho, os questionamentos, as discussOes e as elaboragédo de diferentes
propostas ocorrem pela presenca de um senso critico, caracteristica presente no
modelo de pensamento do grupo. Os entrevistados percebem que opinides
divergentes enriquecem o processo de intercambio de saberes e saberes-fazer, para
que as andlises e as reflexdes possibilitem que surjam solugdes diferentes das
normalmente esperadas. As ideais e 0s conceitos que fundamentam a solucéo

buscada, nascem do resultado deste processo em um contexto de senso comum:

“ O compartilhar ¢ compartilhar ideias, conhecimentos, ter visdes diferentes,
de conhecer essas outras visdes, essas outras oportunidades, o modo de pensar. [...]
E quando te faz refletir sobre uma coisa que €é tdo clara para vocé, entdo o 6bvio
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onde vocé tomaria uma certa decisdo e alguém chega para vocé e d& uma outra
opinido que te faz pensar que realmente existem outros caminhos diferentes para
resolver aquele problema, e que vocé ndo havia pensado. E entdo vocé comega a
enxergar o problema diferente, entender de outras formas diferente. Tem o
compartilhamento quando te faz pensar mesmo. [...] E sair do mesmo te faz pensar
e é uma coisa que nao é facil, e vocé fazer isso sozinho é muito mais dificil, entdo
vocé tem que ter um compartilhamento para que vocé consiga chegar a uma
solugdo inovadora, ter uma nova ideia, pensar diferente. Para trazer coisa nova tem
gue ter o compartilhamento de competéncias porque tem que enxergar as coisas de
forma diferente, tem que refletir, tem que pensar, tem que analisar, tem que trocar
ideias, trocar conhecimentos para conseguir chegar a uma inovagao.” (Entrevistada

3)

Cientistas cognitivos de ciéncia e tecnologia tém discutido a diversidade de
conhecimento nos grupos de trabalho como uma base mais ampla para o
pensamento, onde modelos mentais compartilhados possam minimizar as lacunas
da linguagem disciplinar. Esta diversidade traz pensamentos divergentes que
ressaltam aspectos da criatividade: geracdo de muitas ideias e uma lista de
possibilidades, enquanto que 0s pensamentos convergentes buscam encontrar um
Unico resultado de alta qualidade e que é a resposta ideal para solucdo do
problema. A maioria das atividades em grupo envolvem os dois tipos de
pensamento e, em inovacao, a implementacdo provoca que o resultado final venha
dos pensamentos convergentes (PALETZ et al., 2010). Tal convivéncia de
pensamentos divergentes e convergentes, apresentada pelo autor, fundamenta a
vivéncia trazida pelos entrevistados de experimentar o compartilhamento das
diferentes formas de pensar, tanto o problema como a solucdo, para se chegar a

um resultado que atenda ao objetivo comum: de caréater inovador.

“Uma solucdo para vocé € considerada inovadora sem ser aquelas que
surgem como magica, né? E ndo é assim. E com muito suor. Acontece quando ela
tem como base essa visdo de varios pontos de vistas diferentes. O resultado dessas
diferentes visdes acaba gerando um resultado que é diferente do original. Do que é
0 resultado esperado. E nasce com o grupo compartilhando, concordando.”
(Entrevistado 5)

Para os participantes da pesquisa, a constru¢do de um modelo de
pensamento durante o compartilhamento de competéncias conta com a
participacdo de individuos de outras empresas — parceiros e fornecedores, sendo

percebida como uma importante contribuicdo para o pensamento do grupo
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transcorra de forma mais ampliada, uma vez que trazem outras realidades ja

vivenciadas:

“A competéncia externa nao necessariamente ¢ uma empresa so, porque tem
diferencas: tem empresas muito ligadas a jovens, outras ligadas a comportamento
em geral, outras focadas em pesquisa de campo mesmo, em anélise de contetdo....
entdo estamos em constantes processos de exercer novos olhares e elas buscam um
outro entendimento.” (Entrevistada 12)

Enquanto que na categoria anterior, onde o compartilhamento de
competéncias nas rotinas de inovacdo pode transformar o fazer, as percepcoes
relatadas descrevem os processos realizados na busca de solugdes de um grupo de
trabalho, nesta categoria observa-se a valoragdo do aspecto mais performativo das
rotinas: consiste em uma acéo especifica, realizada por um individuo especifico
em um momento e contexto especificos, uma vez que a atuacao do individuo se da
como decorréncia da forma de pensar do grupo, ou seja, é adaptada, improvisada,
customizada para tal situacdo. O conceito de improvisacdo, mencionado
anteriormente na referéncia de Le Bortef (2003), aparece aqui com inerente a esta
dindmica descrita pelos participantes como informal, que se traduz em um grande
repertorio de possibilidades de acGes e tarefas em cada grupo de trabalho que

podera ou ndo se repetir em contextos diferentes.

A corrente Préatica que fundamenta o aspecto performativo das rotinas traz
uma dimensao oposta ao entendimento de que a pratica é relacionada as regras e
as expectativas. Nesta abordagem, observa-se que na maioria das vezes, escolhe-
se novos tipos de acdes para realizar tarefas, decorrente da reflexdo para dar
sentido ao que se estd fazendo, trazendo assim as peculiaridades individuais de
cada um. (FELDMAN e PENTLAND, 2003). Desta forma, o aspecto
performativo das rotinas, que possui caracteristicas de improvisacdo, pode ser
considerado um dos alicerces da forma organica (ndo formal) em que as rotinas de

inovacdo ocorrem, na busca de solucdes de problemas:

“Deveria ter reunides agendadas com mais frequéncia para os debates entre
as areas. Na [departamento] até tem, de certa forma, essas reunides semanais, mas
estdo fechadas as demandas da [departamento] e ndo estdo ouvindo os palpites de
fora para [departamento], o interdisciplinar deveria ter mais. Os profissionais
acabam atropelados pela quantidade de coisas que tem para fazer todos os dias e
que ndo conseguem ter um tempo dele mesmo pensar ou criar inovacgdo. Talvez
seja por isso que as grandes empresas criam um departamento de inovagdo em que
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os funcionarios interdisciplinares sdo colocados |4 para fazer U(nica e
exclusivamente isso, se ndo for assim fica muito dificil.” (Entrevistada 14).

Os participantes relatam com frequéncia que seria importante uma maior
existéncia de rotinas formais que estimulassem a préatica da reflexdo coletiva.
Porém, mesmo que tais rotinas ndo sejam formalizadas em ambientes
organizacionais, a pratica de pensar coletivamente ocorre naturalmente pela
necessidade j& interiorizada dos participantes de compartilhar visdes,
interpretacdes, analises e sugestes. Os entrevistados atribuem um significativo
valor a reflexdo sobre outras opinides e ideias para encontrem possibilidades
diferentes das que as rotinas vigentes estimulam, além de considerarem que esta
pratica reflexiva deveria estar disseminada dentro da organizacdo formal e
informalmente. Essas vivéncias e experiéncias que emergem das entrevistas
corroboram a associagdo que Tsoukas e Chia (2002) fazem entre regras e normas
rigidas e uma menor adaptacdo as mudancas pela auséncia de reflexdo, conexao e
improvisacdo no ambiente organizacional, 0 que pode conduzir a um formato de
equilibrio entre a formalidade e informalidade de determinadas praticas

organizacionais.

“Vocé chegar a um resultado inovador, é vocé propor alguma coisa para
chegar a um resultado melhor, de uma maneira diferente, talvez nao convencional.
Ndo no sentido de ser somente fora da caixa, mas ndo convencional: de um
caminho néo trilhado ainda. E t&o mais facil vocé pegar solucdes que ja tem um
gabarito, aplicar aquele gabarito para repetir aquela forma, ja é convencionalmente
aprovado, todos ja conhecem, todo mundo j& entende que é a solucdo por que
sempre fez assim, é tdo mais facil vocé pegar aquilo e ficar reaplicando,
reaplicando, reaplicando. Isto ndo muda nada.” (Entrevistada 9).

Percepcdes como essa surgiram algumas vezes nas entrevistas e podem ir de
encontro ao conceito apresentado por Dionysiou e Tsoukas (2013) de que a
realidade é um processo continuo de possibilitar algo novo. Os entrevistados
exteriorizam que a integracdo e interacdo de saberes e saberes-fazer, somados as
diferentes visdes, interpretacdes e analises, provocam além da evolucdo do
entendimento individual sobre o problema, a constru¢do de uma forma de pensar
coletiva sobre ele. Essa percepc¢do que emerge do campo caracteriza que as rotinas
podem ser mudadas em decorréncia da necessidade de improvisagdo para atender

ao modo de pensar coletivo que busca novas formas de resolver um problema.
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O entendimento de inovagdo neste estudo foi frequentemente associado a
um resultado de melhoria, de evolucdo em relacdo as entregas previamente
conhecidas, resultante do processo de trabalho realizado pela equipe. Ainda que o
conceito de inovacdo seja objeto de discussdo, a tradicional distingdo entre
inovacdo incremental e inovagdo radical (CAGNAZZO, TATICCHI e
BOTARELLI, 2008) parece ser o parametro de referéncia da maioria dos
entrevistados. Emerge das entrevistas a percepcao de que a construcao de um novo
processo pode ser considerada como a inovacdo ou o desenvolvimento de uma
entrega de produto ou servico, com alguma ou algumas caracteristicas novas, faz
com que este resultado seja percebido como inovador, ndo precisando ser uma

solucdo totalmente original. Eis um depoimento a esse respeito:

“[...] os aplicativos de taxi, ndo tem coisa melhor no mundo. E um processo
velho, vocé estd chamando um taxi, mas o meio de fazer isto melhorou e mudou. O
Wase também: ele é inovador e evolui com mais inovagdo: agora vocé fala o
enderecgo, sem ter que digitar.” (Entrevistada 6).

O modelo mental coletivo de um grupo de trabalho que busca solucgdes
inovadoras pode ser considerado como uma plataforma que viabiliza ao grupo
encontrar novos caminhos, novos resultados, que tragam mudancas incrementais
ou radicais aos produtos ou servigos de uma organizacao. Estudos de aprendizado
organizacional e criacdo de conhecimento, relacionados a construcdo de
competéncias, apontam a capacidade das organizacdes em pensarem e agirem
coletivamente, e como o compartilhamento de um modelo mental ou esquema
interpretativo pode afetar a adaptabilidade organizacional. (LAM, 2004). Assim, 0
padrdo de pensamento de grupos de trabalho que buscam inovar em suas solucdes
parece funcionar dentro de uma perspectiva onde a mudanca e a evolugdo de
processos e resultados sdo considerados como inovagdo: “Ela [inovacao] pode ser
a melhoria, mas ela ¢ original: esse pulo, essa melhoria ¢ o original.” (Entrevistada

19).

Esta categoria tenta tornar mais clara e visivel a existéncia de um modelo
construido organicamente por um grupo de trabalho a partir da aceitacdo e
alinhamento de alguns parametros, mesmo que haja — e seja desejada — a
divergéncia. Tais parametros parecem ser da ordem da liberdade individual de se
colocar, da disponibilidade do grupo de ouvir, da flexibilidade de integrar
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possibilidades e ideias, da cooperacdo entre todos, da busca de integragédo de
saberes para transformar o fazer na busca por inovacdo. Neste contexto, 0 grupo
realiza as etapas necessarias para a construcdo da solucéo, exercitando um modelo
comum de pensamento que suporta desde a liberdade até a cooperacdo, e

principalmente viabilizar a identificagéo do novo.

A Tabela 2 apresenta 0 Espaco de Resultado para as concepcbes que
emergiram da pesquisa sobre o fenémeno de Compartilhamento de Competéncias
para a busca de solucgdes inovadoras, sintetizando as dimensdes das trés categorias

descritivas apresentadas e discutidas anteriormente.
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Compartilhamento de Competéncia em Rotinas de Inovagio
(Compartilhar competéncias para busca de solugdes inovadoras)

P%ﬁfggg;g Criacgdo de Compet_éncia C~0Ietiva Transformacéo do Fazer Construcgao de Padréo_ de Pepsamento
. N (um modelo de integracao) (um modelo de mudanca) (um modelo de inovacéao)
Dimensdes (a forma de aprender coletivamente) (a forma de realizar coletivamente) (a forma de pensar coletivamente)
Intercdmbio de saberes e saberes-fazer: | Interacdo de visdes, de conhecimentos, de | Criacdo de modelo de observar (olhar) analisar
aprendizado para os individuos e para o grupo | saberes-fazer para evoluir, melhorar e | e idealizar — individual e coletivamente — que
de individuos envolvidos na solugdo do | diferenciar os caminhos que levam a solucdo de | promove o compartilhamento de um padrdo de
problema, aumentando suas competéncias. um problema. pensamento  inovador:  busca  solugdes
totalmente novas, mesmo que para um
Conceito de Processo informal de construgdo conjunta de | O conhecimento formal multidisciplinar do | problema j& existente ou recorrente.

Compartilhamento
de Competéncia

conhecimento.

Geracdo de co-dependéncia entre equipes intra
e interdepartamentais geradas em cada solucéo
de problema ou desenvolvimento de projeto.

grupo é valorado por promover
questionamento, discussdo e alinhamento de
opinides  diferentes  promovendo  novas
possibilidades de realizagdo no processo de
busca da solugéo do problema.

Modelo mental pode ser considerado com uma
plataforma que viabiliza ao grupo encontrar
novos caminhos, novos resultados que tragam
mudanga incrementais ou radicais aos produtos
e servicos da organizagdo.

Perspectiva da
Competéncia
Individual
(dos saberes e
saberes-fazer
individuais)

Capacidade de interagir para aprender.

Capacidade de reconhecer e entender a

competéncia do outro.

Curiosidade/interesse para aprender com o
outro.

Ser e estar disponivel.

Alto nivel de competéncia: conhecimentos e
capacidade de realizar, de fazer acontecer.

Ser perseverante, ndo acomodado.
Ser comprometido.
Ser colaborativo.

Ser criativo.

Ser e estar disponivel.
Saber ouvir.
Saber se fazer ouvir.

Ser mente aberta, flexivel, para considerar todas
as possibilidades colocadas pelo grupo.

Ser engajado, com paix&o...
Ser criativo.

Ser ousado, desapegado.

Perspectiva da
Competéncia
Coletiva

(dos saberes e
saberes-fazer
coletivos)

Saber provocar conjunta e harmonicamente a
busca de novos conhecimentos, ensinando e
exercitando novos olhares sobre o problema
para que todos crescam/evoluam no exercicio
de seus diferentes papéis dentro do grupo de
individuos.

Saber promover um ambiente colaborativo e de
integracdo/fusdo dos conhecimentos, das
habilidades e das experiéncias de um grupo
multidisciplinar para que seja possivel exercer
um novo saber-fazer coletivo.

Promover a busca de competéncias externas ao
grupo, quando necessdrio: outras 4reas,
departamentos ou organizagoes.

Saber promover um ambiente com senso critico
que promova a elaboragdo, a discussdo e o
entendimento sobre as visfes individuais e
coletivas de um grupo composto por uma
diversidade de competéncias para gerar
solucGes de senso comum.

Participacdo de competéncia externa mais
frequente e demandada desde o inicio da busca
de solucdo do problema.
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Dinamica das
Rotinas
Organizacionais

E pressuposto que promovam formal ou
informalmente a interagdo dos saberes e
saberes-fazer individuais na realizagdo das
atividades pré-estabelecidas ou das atividades
de novos problemas ou projetos.

A lideranga suporta e estimula a formalizacdo
das praticas interativas, além de suportar e
viabilizar as préaticas e processos.

O erro é considerado parte do aprendizado e
deve ser aceito por todo o grupo.

Os aspectos funcional e pratico das rotinas
recebem maior atencdo nas  analises,
interpretacbes e diagnosticos da busca de
solucdo de problemas: os processos “de fazer”,
formais e informais, sdo o foco central das
mudancgas e das diferencia¢fes buscadas pelos
individuos e grupos de individuos na nova
solugdo.

O erro é valorizado e considerado necessario
para que haja a transformagéo do fazer.

Os processos formais promovem a integragéo
do grupo de individuos, enquanto as praticas
informais promovem a interagcdo orgénica de
suas contribuicOes, sendo necessario a curto
prazo uma maior formalizagdo do processo
(&rea responsavel).

Dindmica de reconhecido valor, com
contribuicdo ainda maior se realizada de modo
continuo.

As rotinas podem ser mudadas em decorréncia
da necessidade de improvisacao para atender ao
modo de pensar coletivo que buscas novas
formas de resolver o problema.

O erro é uma das possibilidades do modelo
mental.

Contexto dos
Processos
Inovadores

O compartilhamento de outros olhares e
interpretacbes acerca do problema provoca
reflexdes individuais e coletivas que geram
novos conhecimentos e entendimentos para 0s
individuos e para o grupo de individuos.

A agdo coletiva de desconstruir o “velho” gera
possibilidades de aprendizado e geracdo do
“novo”.

Uma nova forma “de fazer” pode modificar
aquilo que jé existe e ser considerado inovador.

De carater evolutivo e trazendo melhoria do
processo “de fazer”, o resultado ¢ diferente do
original, pode ser surpreendente, e ndo é uma
percebido como uma invencdo (solucdo
totalmente nova).

Uma nova diferenca: 0 novo pode ser a
mudanga que trouxe a diferenca e,
consequentemente, novos valores agregados ao

O processo entrega percep¢do de algo inovador:
um resultado diferente da solucdo existente ou
do contexto em que esté inserida, decorrente do
saber coletivo, da transformacdo do fazer e da
reflexdo compartilhada.

O caréter evolutivo é associado a nova solugéo
de um problema continuamente existente que,
neste contexto, foi analisado a partir de uma
perspectiva diferente.

produtos e servicos oferecidos  pela

organizacéo.
Perfis X Conceitos 1,910 2,6,7,8,9,12,14,17,19, 20 3,11, 15,16
Perfis X Conceitos 4 5 18
em transito 13

Tabela 2 - Espaco de Resultado para as concepgdes sobre Compartilhamento de Competéncias em Rotinas de Inovacao
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4.2

A Correlacdo das Concepcgdes dos Individuos em relagdo ao
compartilhamento de competéncia para a busca de solucdes de
problemas

As concepgdes sobre o fendmeno de Compartilhamento de Competéncia nas
Rotinas de Inovacdo que emergiram do campo realizado para este estudo,
apresentadas e sumarizadas nos topicos 4.1.1 a 4.1.3, se organizam

hierarquicamente de forma crescente e inclusiva.

A primeira concepcdo, Criagdo de Competéncia Coletiva, parece estar
presente na maioria dos grupos de trabalho que buscam soluc6es inovadoras. Para
grande parte dos participantes o processo de compartilhar saberes e saberes-fazer
com os individuos de um grupo de trabalho ao qual pertencem proporciona um
aprendizado individual, mas sempre que descrito, é contextualizado em acdes do
grupo de trabalho. O aprendizado parece ser interiorizado pelo individuo, mas €
exercido pelo grupo. Os participantes apresentam um alto grau de consciéncia em
relacdo a essa concepcdo a ponto de entenderem que o compartilhamento das
opinides, das sugestdes e das orientacdes funciona como aprendizado individual e

coletivo que gera um conhecimento comum a todos.

A Criacdo de Competéncia Coletiva foi descrita como um fendmeno natural,
guase que como uma consequéncia imediata da interacdo e interacdo dos
individuos que buscam um objetivo comum. Os participantes ressaltam com muita
frequéncia que essa troca ocorre mesmo na auséncia de rotinas que as estimulem,
as organizem ou as potencializem. As rotinas organizacionais que viessem a
institucionalizar o fendmeno seriam muito bem-vindas por existir a percepc¢éo de
que esta dindmica, na maioria das vezes, é promovida pelos individuos e ndo pela

organizacao.

Sob a perspectiva da realizacdo das rotinas, emerge a segunda categoria que
descreve o fenbmeno de Compartilhar Competéncias nas Rotinas de Inovagédo
como a Transformacéo do Fazer, considerando que no grupo de trabalho j& exista
um conhecimento comum acerca do problema e das incipientes ou potenciais
solugdes a serem desenvolvidas pelo grupo. O saber e saber-fazer coletivo
construido pelo grupo é capaz de reavaliar as formas de realizar determinadas

acles, praticas ou tarefas para que o grupo evolua na busca de uma solugéo
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diferenciada ou até mesmo inovadora. Nesta concepcao, o salto da transformacéo
do fazer acontece alicercado por uma base de conhecimentos comuns, decorrentes
do compartilhamento descrito na primeira categoria, quando o0 grupo criou uma

competéncia coletiva.

As solugdes inovadoras nesta segunda categoria séo aquelas que mudam o
resultado pela transformacdo do fazer. Aquilo que é acrescido ou suprimido ao
processo, ao produto, ao servico e que possibilita novas experiéncias, novos
formatos e novas entregas, € entendido como inovacéo. O processo de transformar

é a inovacdo, viabilizado pela competéncia coletiva do grupo.

Assim, na segunda concepc¢do, a partir do momento em que um grupo se
propGe a buscar solucdes de problemas, a competéncia coletiva gerada pela fusdo
das competéncias individuais alavanca o potencial de um modo novo de realizar,

ou seja, um modo inovador de resolver problemas.

Na dindmica de trabalho vivida pelo grupo, parece que a interacdo de
competéncias e a integracdo dos individuos para transformar o fazer promovem a
construcdo, em determinados grupos, de um modelo de pensamento comum
focado em buscar novas possibilidades de resolver problemas, buscar solugfes
inovadoras. Quando esta concepcao é descrita por participantes, percebe-se que 0s
grupos refletem coletivamente em um contexto harménico, mas de senso critico,

pela consciéncia comum de que este é o caminho para chegar a uma nova solucao.

Desta forma, a terceira categoria que concebe o Compartilhamento de
Competéncias nas Rotinas de Inovacdo como uma Constru¢do de Padrdo de
Pensamento traduz a concepcdo de que existe uma forma de pensar coletiva
construida a partir da competéncia coletiva e da liberdade do grupo para
transformar. Este modelo de pensar, peculiar a cada grupo, parece ser um
significativo facilitador do processo de busca de solugbes inovadoras de

problemas.

Vale ressaltar que neste estudo, na aplicacdo do método fenomenografico, a
selecdo dos individuos entrevistados utilizou a area de marketing e comunicacao
como o critério de escolha. Tal premissa, considerando uma disciplina (area de

saber e saber-fazer) como a segmentagdo do campo de estudo, pode restringir a
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diversidade da amostra, além de gerar uma maior concentragdo nas categorias
mais abrangentes. Essa observacdo destaca a importancia do cuidado na definicdo
do critério de selecdo que utiliza a premissa de uma determinada area de atuacéo
profissional, uma vez que o exercicio da aplicacdo de conhecimentos especificos e
as experiéncias de realizagOes das atividades de tal disciplina transitam em um

universo comum aos individuos que compde o campo de estudo.

O Mapa do Espaco Resultado é apresentado na Figura 1 e representa a

correlacdo entre as categorias descritivas do estudo.

Aprendizagem Realizagio Pensamento
Coletiva Coletiva Coletivo

. C r]a‘f‘?"’gel . Construgao
Competéncia Co etiva - de Padrio de Pensamento
(modelo de integragiio) Transformacgao (tmodelo de inovacio)
(a forma de aprender coletivamente) do Fazer 5

(a forma de pensar coletivamente)
(modelo de mudanga)
(a forma de realizar coletivamente)

Figura 1 - Mapa do Espaco de Resultado para as concepgBes sobre Compartilhamento de
Competéncias em Rotinas de Inovacao.

Observando as categorias que emergiram do campo, pode-se considerar que
elas respondem a pergunta de pesquisa deste estudo quanto a forma como o
fendmeno de compartilhamento de competéncias nas rotinas de inovagdo. Ao
longo da analise do campo, os objetivos secundarios da pesquisa foram sendo
respondidos: a relevancia do compartilhamento e integracdo do conhecimento para
0s participantes; a percepcdo do estimulo que a diversidade de competéncias
promove para que haja compartilhamento; e, quais as caracteristicas individuais e
coletivas que promovem com maior facilidade o fen6meno estudado.

Na construcdo do Mapa Espaco Resultado (Fig. 1), vale observar que, de

acordo com a metodologia fenomenogréafica quando a correlacdo crescente das
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concepgdes acerca do fendbmeno é estabelecida, ela retrata a evolucdo da
consciéncia do grupo quanto a importancia do compartilhamento de competéncias
para alavancar seu potencial inovador na busca de solu¢bes de problemas. Ou
seja, a medida que o compartilhamento de saberes (aprendizado), de saberes-fazer
(realizagéo) e de pensamentos (ideias) vao se complementando — e integrando — na
dindmica processual da busca de solucdo de problemas, aumentam as
possibilidades do grupo em alcancar diferentes e/ou novas solugdes do problema
em questao.

A Ultima categoria tenta demonstrar que, para existir um modelo de
pensamento aberto as possibilidades de construcdo coletiva de uma solugdo de
problema, parece ser necessario que previamente o grupo tenha construido suas
competéncias coletiva e exercitado novas formas de fazer diferente. A partir de
entdo, o grupo se torna uno e cria um modelo comum para elaborar ideias, navegar
em possibilidades, valorar o erro e se flexibilizar para considerar tentativas
coletivas visando chegar a uma nova proposta de valor. Esse exercicio continuo e
organico, constroi uma forma de pensar do grupo, um modelo mental
compartilhado pelos individuos, que pode se tornar um Padrdo de Pensamento
Coletivo.

Os niveis crescentes da consciéncia dos individuos em relacdo a importancia
dos processos integrados, faz com que as categorias apresentadas neste estudo
formem uma cadeia alavancadora de dinamicas processuais para a inovagao:
aprendizagem coletiva, realizacdo coletiva e pensamento coletivo, reforcando a
importancia das organizaces promoverem e valorizarem a criacdo continua de

competéncias coletivas e, estruturarem e formalizarem suas rotinas de inovacao.
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Consideragfes Finais

Este estudo buscou investigar como os individuos vivenciam (ou
experimentam) o compartilhamento das competéncias individuais nas
rotinas/processos de busca de solugédo inovadoras.

As descobertas do estudo se configuraram tdo organicas quanto parece ser o
fendmeno estudado. A ideia — em si — ndo recebe o mesmo destaque que o
pensamento construtivo coletivo que leva até ela. O valor da solucdo, diferenciada
ou inovadora, possui valor pela importancia do processo que o0 grupo percorre até
encontra-la.

O estudo a partir dos referenciais tedricos de competéncias coletivas, de
inovacdo e de rotinas organizacionais trouxe uma perspectiva ampliada para o
entendimento de como 0s processos sao experimentados nas trés categorias que
emergiram do estudo, que se apresentam crescentemente complementares entre si.
O fluxo de Criar Competéncia Coletiva (primeira categoria), seguido de
Transformar o Fazer (segunda categoria), levando a uma Construcdo de
Pensamento Coletivo (terceira categoria) pode nos levar a refletir como as
relacBes inter e multidisciplinares nas organizacdes deveriam ser estrategicamente
estruturadas e incentivadas.

Sem duvida, existe um vasto potencial para estudos mais aprofundados
buscando entender como as rotinas organizacionais contribuem, influenciam e
desencadeiam os processos de compartilhar conhecimento para busca de inovagao
que, ainda na maioria das empresas, Se caracteriza COmo um Processo
institucionalmente incipiente.

O aprofundamento de estudos sobre o tema certamente encontrard um
campo de pesquisa disponivel e avido para contribuir, uma vez que o0s
profissionais envolvidos em atividades ligadas a estratégica, ao planejamento, ao
desenvolvimento e pesquisa, dentre outras atividades, parecem ter atingido um
nivel de consciéncia avancado no que diz respeito a importancia de construcées

coletivas para a inovagdo. O resultado inovador ndo é mais visto como uma ideia
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impactante sem alicerce em elaboracgdes e fundamentos, mas como a imbricagao
de diferentes pensamentos em torno de um problema ou desafio que acontece
dentro de uma dinamica de continuidade e de crescimento organico dos saberes e
saberes-fazer coletivos.

No caminho para aprofundar o entendimento da relacdo e interagéo entre
competéncias coletivas e rotinas organizacionais voltadas para 0S Processos
inovadores, cabe ressaltar a importancia de pesquisas futuras visando entender —
no contexto de aprendizados e praticas — o significado de inovacdo. No presente
estudo fica evidente que inovacdo, na perspectiva de rotinas organizacionais, é
percebida como um fazer — 0 processo — que é capaz de transformar, de mudar, de
evoluir uma solugcdo que ja é conhecida ou, eventualmente, encontrar alguma
proposta de valor totalmente nova.

Os grupos que constroem um Padrdo de Pensamento para Inovacdo, como
sugerido neste trabalho, percebem o valor no processo coletivo de busca de novas
solugdes: inovacdo ndo € o resultado alcancado, mas o caminho percorrido para
chegar a uma proposta de novo valor. O resultado é inovador por ser decorrente

do processo de inovar. E, inovacao € uma pratica coletiva.

Assim, entender melhor como as rotinas organizacionais podem contribuir
para promover inovacdo, a partir de um saber compartilhado, seria um préximo

passo para contribuir com modelos de gestdo inovadores.
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Apéndices

Apéndice 1
Roteiro Semiestruturado

Introdugéo

A pesquisa é sobre os entendimentos e experiéncias que as pessoas possuem
acerca do compartilhamento de competéncias (ou saberes) individuais nas

rotinas/processos de busca de solugdes inovadoras.

Durante esta entrevista farei perguntas sobre sua experiéncia / dia a dia
profissional, e fique & vontade para abordar todos os aspectos que vocé considerar
relevante. Meu objetivo é ouvir o que vocé tem a dizer sobre suas vivencias,

experiéncias e percepcoes.

Nenhum entrevistado sera identificado sob nenhuma perspectiva, assim como
todas as informacOes e dados coletados serdo tratados e acervados com total

confidencialidade.

Nossa conversa sera gravada para facilitar o registro e recuperacdo destes dados e

informagdes posteriormente.

Perguntas Introdutorias

1. Iniciando, vocé poderia falar sobre sua idade, formacdo, trajetoria
profissional, area de atuagdo na empresa e tempo nesta atividade?
2. Paravocé, o que é competéncia? (citar um sinébnimo)

3. Paravocg, o que é uma solucéo inovadora?
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Perguntas Centrais
1. (Experiéncia/vivéncia)

Vocé poderia descrever uma situacdo, na qual vocé considerou que houve
compartilhamento de competéncias em um grupo de trabalho para se chegar a
uma solucéo inovadora de problema? (onde, quando e em que tipo de equipe:
disciplinar, multidisciplinar)

2. (Percepcéo)

Como vocé percebe que ocorre o compartilhamento das competéncias em

trabalhos e atividades em grupos? (o processo, os fatos, etc.)
3. (Caracteristicas do grupo)

Para vocé, quais fatores/caracteristicas sdo importantes nas competéncias

presentes nos grupos de trabalho que buscam solugdes inovadoras?

Perguntas de Acompanhamento

o

Nesta situacdo exemplo, que competéncia vocé exerceu/exerce?
b. Por que vocé considera esta situacdo um sinal de compartilhamento de

competéncias na busca de solucdes inovadoras?

c. No contexto de trabalho, quando esta situacdo ocorre?
d. No contexto de trabalho, qual o estimulo para que esta situacdo ocorra?
e. Como seus pares se comportam em relacdo a esta situagéo?

f.  No contexto de trabalho, quando uma solucéo € considerada inovadora?

g. Qual foi o fato que caracterizou isto (o compartilhamento de competéncias

e a inovagéo)?

h. A partir de que critérios / caracteristicas individuais vocé acha que este

grupo de trabalho deve ser formatado?
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Perguntas Finais

7. A partir do que conversamos, de suas colocacOes, percepgdes e
experiéncias, que o compartilhamento de competéncias significa para
VOCE?

8. E, para vocé, qual a relacdo entre compartilhamento das competéncias de
cada individuo do grupo (dos conhecimentos individuais) e busca de
solugdes inovadoras?

9. Quando coloco duas palavras: competéncia e conhecimento, 0 que vocé
tem a dizer sobre as duas?

10. Vocé gostaria de acrescentar algo ao que disse anteriormente ou dizer

alguma coisa sobre 0 assunto que ndo foi abordado em nossa conversa?

Finalizacao

Agradecimentos.
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