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RESUMO

Competéncias coletivas e praticas de gestdo de pessoas sdo os temas discutidos no presente
estudo. Compreender a que se referem, bem como as possiveis relacfes entre eles instigaram
esta investigacdo, uma vez que, embora se encontrem diversas publicacdes a respeito, sabe-se
que a compreensdo de cada um desses assuntos é multipla e a articulacdo entre elas ainda é
incipiente. Na intencdo de contribuir com esse debate, foi realizada esta pesquisa, que tem
suas bases na perspectiva qualitativa e configura-se como um estudo de caso, e cujo objeto de
investigacdo constituiu-se na area de Gestdo de Pessoas de uma instituicdo de natureza
cooperativa atuando no setor de crédito. Para tanto, o percurso metodoldgico consistiu em trés
fases: (a) contato com os sujeitos; (b) realizacdo de entrevista; e (c) utilizacdo da Analise de
Conteudo para proceder a analise dos dados. Por meio desta pesquisa, utilizando-se como
base as formulagcbes propostas por Demo e Nunes (2012), Retour e Krohmer (2006) e Le
Boterf (2003), descrevem-se as principais praticas de Gestdo de Recursos Humanos (GRH) e
os atributos de Competéncias Coletivas (CCs), destacando-se elementos teérico-empiricos
entre eles. Também sdo apresentadas as particularidades da atuacdo das cooperativas de
crédito no contexto de discussdo. Com base nas analises foi possivel identificar que as
praticas de GRH estimulam a formacéo de atributos/referenciais de CCs que, por sua vez, sdo
condicionantes ao desenvolvimento das proprias competéncias coletivas de um grupo de
trabalho. As praticas consideradas e analisadas foram: préatica de participacdo; pratica de
relacionamento; pratica de comunicacdo; pratica de reconhecimento; pratica de
desenvolvimento; pratica de incentivos; e pratica de avaliacdo de desempenho. E os elementos
mobilizadores para a existéncia dos atributos de CCs, facilitados pelas préaticas de GRH,
foram: estimulo a cooperacdo; possibilidade de um espaco de interacdo, aprendizado e
colaboracéo; valorizacdo e reconhecimento dos colaboradores, a partir do envolvimento das
pessoas com o negdcio do Sicredi e com as atividades da area de GP; e possibilidade de
construcdo coletiva, com linguagem compartilhada. Tendo em vista a compreensao tanto das
préticas de gestdo de RH quanto dos atributos, foi possivel notar a existéncia de relagdes entre
as praticas de GRH identificadas e os atributos de CCs no grupo de trabalho da area de Gestéo
de Pessoas do Centro Administrativo do Sicredi, sendo fortes ou fracas, mas sempre estando
presentes. Essa apreciacdo permitiu identificar que ha espaco e possibilidade de existéncia de
competéncias coletivas. Uma possibilidade de estimulo a formacédo e desenvolvimento delas é
a partir da instituicdo de praticas de GRH, as quais facilitam a existéncia de elementos
considerados condicionais a existéncia e desenvolvimento de sustentacdo das CCs. Além
disso, é possivel dizer que, como essas relacbes se confirmaram na pesquisa empirica,
algumas competéncias coletivas desse grupo podem ser mencionadas: capacidade de
desenvolver solugBes conjuntas e relacionamento e colaboracdo, ja consolidadas; e
representacdo conjunta e padronizada das atividades de Gestdo de Pessoas e capacidade de
trabalhar em equipe ainda em desenvolvimento.

Palavras-chave: atributos; relacbes; competéncias coletivas; gestdo de praticas de recursos
humanos.



ABSTRACT

Collective competences and people management practices are the themes discussed in this
present study. understand the relation as well as the possible relationships between them
instigated this investigation, since, although they are several publications on the subject, it is
known that the understanding of each one of these subjects is multiple and the articulation
between them is still incipient. In order to contribute to this debate, this research was held,
which has its foundations in qualitative perspective and sets up as a case study, a and whose
object of investigation consisted in the area of People Management of a social cooperative
nature acting in the credit sector. For both, the methodological approach consisted in three
phases: (a) contact with the subjects, (b) conducting the interview, and (c) use of content
analysis to make the analysis of data. Through this research, using as a basis the formulations
proposed by Nunes and Demo (2012), Krohmer and Retour (2006) and Le Boterf (2003),
describes the main practices of Human Resources Management (HRM) and the attributes of
Collectives Competences (CCs), emphasis on theoretical and empirical elements between
them. Also featured are the particularities of the performance of credit unions in the context of
discussion. Based on the analysis, was possible to identify the practices of HRM stimulate the
formation of attributes/referentials of CCs which, in turn, are constraints to the development
of a collective competences own workgroup. Practices were considered and analyzed: the
practice of participation; practice relationship; communication practice; practice recognition;
development practice; practice incentives; and practice performance evaluation. And
mobilizing elements for the existence of attributes of CCs, facilitated by the HRM practices
were: encouraging cooperation; possibility of an interaction space, learning and collaboration,
appreciation and recognition of employees, from the involvement of the people with the
Sicredi's business and activities in the area of HRM, and the possibility of collective
construction, with shared language. Given the understanding as the practices of HRM as the
attributes, it was possible to note the existence of relationships between HRM practices
identified and the attributes of CCs in the working group of the area of Personnel
Management Administrative Center Sicredi, being strong or weak, but always being present.
That assessment identified that there is space and possibility of collective competences. A
possibility of encouraging the formation and development of them is from the introduction of
HRM practices, which facilitate the existence of elements considered conditional on the
existence and development support of CCs. Besides that, is possible to say that these
relationships were confirmed in empirical research, some collective competences of this
group may be mentioned: ability to develop joint solutions and relationship and collaboration,
already consolidated; and joint representation and standardized activities of Personnel
Management and the ability to work in a team still developing.

Keywords: attributes, relationships, collective competences, management of human resources
practices



RESUMEN

Las competencias colectivas y las précticas de gestion de personas se examinaron en este
estudio. La comprension a que se refiere, asi como las posibles relaciones entre ellos han
instigado esta investigacion, ya que, a pesar de que son varias publicaciones sobre el tema, se
sabe que la comprension de cada una de estas tematicas es multiple y la vinculacion entre
ellas es todavia incipiente. Para contribuir a este debate, se ha llevado a cabo esta
investigacion, que tiene sus bases en la perspectiva cualitativa y se establece como un estudio
de caso, y cuyo objeto de investigacion consistio en el area de Gestion de Personas de carécter
cooperativo que actla en la industria del credito. Para ello, el enfoque metodoldgico consistid
en tres fases: (a) el contacto con los sujetos, (b) la realizacion de una entrevista, y (c) el uso de
analisis de contenido para llevar a cabo el analisis de los datos. A través de esta investigacion,
utilizando como base las formulaciones propuestas por Demo y Nunes (2012), Retour y
Krohmer (2006) y Le Boterf (2003), se describen las principales practicas de Gestion de
Recursos Humanos (GRH) y atributos de Competencias Colectivas (CCs), haciendo hincapié
en los elementos teéricos y empiricos entre ellos. También se incluyen las particularidades de
la actuacién de las cooperativas de crédito en el contexto del debate. A partir del anélisis, se
encontré que las practicas de gestion de recursos humanos estimulan la formacion de
atributos/referenciales de CCs que, a su vez, constituyen condicion para el desarrollo de sus
propias habilidades colectivas de un grupo de trabajo. Las practicas consideradas y analizadas
son: la practica de la participacion, la practica de relacionamiento, la practica de la
comunicacion, la practica del reconocimiento, la practica del desarrollo, la practica de
incentivos, y la practica de evaluacion de la ejecucion. Y los elementos movilizadores para la
existencia de los atributos de las CCs, facilitadas por las practicas de gestion de recursos
humanos, fueron: fomentar la cooperacion, posibilidad de un espacio para la interaccion, el
aprendizaje y la colaboracién, el aprecio y el reconocimiento de los empleados, con la
participacién de las personas con negocio de Sicredi y con las actividades del area de gestion
de personas, y la posibilidad de construccion colectiva, con un lenguaje compartido. Teniendo
en cuenta la comprensién de ambas practicas, de gestion de recursos humanos y de atributos,
se pudo observar la existencia de relaciones entre las practicas de gestion de recursos
humanos identificados y los atributos de CCs en el grupo de trabajo del &rea de
Administracion de Personal Administrativo del Centro Sicredi, fuertes o débiles, pero
siempre presentes. Esta evaluacion identifico que existe espacio y posibilidad de la existencia
de competencias colectivas. Una de las posibilidades para estimular la formacién y el
desarrollo de ellas es la introduccion de practicas de gestion de recursos humanos, que
facilitan la existencia de elementos considerados esenciales a la existencia y desarrollo de
apoyo de las CCs. Ademas, es posible afirmar que, como estas relaciones se han confirmado
en la investigacion empirica, algunas de las competencias colectivas de este grupo se pueden
mencionar: la capacidad de desarrollar soluciones conjuntas, y el relacionamiento y la
colaboracion, ya consolidado, y la representacion conjunta y estandarizada de las actividades
de Gestion de Personas y la capacidad de trabajar en equipo todavia se esta en desarrollo.
Palabras clave: atributos, relaciones, competencias colectivas, gestiébn de préacticas de
recursos humanos.
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INTRODUCAO

A presente Tese é fruto de um longo caminho de discussdes, descobertas e
(des)construcgdes pela qual passei durante o periodo do doutorado. Para melhor situar a leitura,
subdividi a introducdo em trés partes: breve historico da pesquisa e justificativa;
problematizacdo do tema, contendo a questdo de pesquisa e 0s objetivos a que me propus
investigar; e, por fim, a apresentagéo da estrutura do trabalho.

1.1 BREVE HISTORICO DA PESQUISA E JUSTIFICATIVA

A escolha do tema e do objeto de estudo desta Tese sofreram algumas alteragcdes em
relacdo ao projeto apresentado. E isso ocorreu por diversos motivos, que julgo importante
destacar.

O primeiro deles diz respeito ao objeto de estudo, que inicialmente se constituia num
hospital puablico da cidade de Porto Alegre. No momento da apresentacdo do projeto, ja
possuia a autorizacdo da area de Recursos Humanos (RH) para a realizacdo da pesquisa,
porém um longo percurso ainda precisaria ser percorrido: o da aprovacao no comité de ética.
O qual apenas analisaria o projeto ap6s a aprovacao da banca.

Dessa maneira, ap6s a qualificacdo do projeto, submeti-o a apreciacdo do comité de
ética do hospital, no inicio de abril de 2011. Varias alteracdes foram solicitadas e cumpridas,
porém, assim mesmo, apds trés meses de espera, ainda nao havia recebido nem a autorizacao,
nem a recusa para o inicio da pesquisa. Entrei em contato novamente com a area de Recursos
Humanos e eles me informaram que o procedimento era esse mesmo e que 0 tempo de espera
dependia das analises realizadas pela comissdo. Assim, em comum acordo, entre hospital,
doutoranda e orientador, decidimos ndo seguir adiante na espera. Com isso, mas agora cientes
da possibilidade de demora em funcdo do comité de ética dos hospitais, eu e meu orientador
iniciamos uma nova busca, pensando em outro objeto de estudo.

Foi, entdo, que apds a apresentacdo da dissertacdo de uma das colaboradoras do
Sicredi, veio o convite e a oportunidade de pensar competéncias dentro dessa instituicdo,

tendo, portanto, o Sicredi, como novo objeto de estudo. Agendamos uma conversa para
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falarmos sobre as pretensdes da pesquisa e os resultados esperados pelo Sicredi e acabamos
por acordar que seria interessante, tanto para a organizacdo, quanto para a pesquisa em si, a
realizacdo do estudo de caso dentro dessa instituicéo.

Entdo, a partir de setembro de 2011, conversas foram agendadas para que eu pudesse
conhecer melhor o contexto de atuacdo do Sicredi e fizesse as adaptacBes necessarias ao
projeto. Apos diversas reunides de debate, tanto entre as pessoas envolvidas na area de Gestéo
de Pessoas (GP), quanto nos momentos de orientacdo do estudo, acertamos que o0 tema
recairia em competéncias coletivas dentro de grupos de trabalho no Sicredi, em especial nos
grupos de trabalho da area de Gestdo de Pessoas do Centro Administrativo, fazendo com que
este estudo fosse um piloto e servisse como instrumento de orientacdo aos demais grupos em
um momento posterior.

E importante dizer ainda que, no momento da elaboracdo do projeto, o objetivo era
investigar se as praticas de gestdo de recursos humanos contribuiriam a formacdo das
competéncias organizacionais. As praticas de gestdo de recursos humanos continuam como
mote, porém agora vinculadas as competéncias coletivas dos grupos de trabalho e ndo mais
das competéncias organizacionais. Isso porque, recentemente (mais especificamente no
segundo semestre de 2011), as competéncias organizacionais foram identificadas na
instituicdo e serviram, portanto, como referéncia no momento de investigar como as entregas
coletivas da area de Gestdo de Pessoas eram realizadas a partir de necessidades da
organizacao e ndo da prépria area. Assim, consideramos que seria mais apropriado pensar a
respeito de elementos e praticas de gestdo de recursos humanos que propiciassem a
identificacdo e desenvolvimento de competéncias coletivas dentro dos grupos de trabalho.
Isso porque apenas o fato de haver a mera formacéo de equipes de trabalho ndo pressupfe a
existéncia de competéncias coletivas (MICHAUX, 2003).

E, da mesma forma, o fato de tratarmos de uma cooperativa ndo necessariamente
pressupde a existéncia de competéncias coletivas (CCs).

Entdo, o que me instigou a investigar é o fato de falarmos em um ambiente propicio,
pelo menos no discurso, a existéncia desse tipo de competéncia. Mas sera que realmente isso
se confirmaria? E, ainda, que tipo de elementos estaria presente na identificacdo e
desenvolvimento dessas competéncias?

Isso tudo levando em consideracdo que a competéncia coletiva estd voltada a

capacidade que um grupo de pessoas tém para realizar atividades e tarefas que ndo poderiam
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ser realizadas individualmente. Assim, essas competéncias estdo ligadas ao saber fazer
operacional préprio a um grupo e que lhe permite atingir desempenho superior, o que
pressupde interacdo entre competéncias individuais, considerando o sentido compartilhado
pelos membros do grupo e nos processos de interacdo do trabalho. Sendo, nesse sentido, o
resultado da combinag&o harmoniosa de talentos individuais, de elementos organizacionais e
de estilo de gestdo (COLIN e GRASSER, 2011; PAUVERS e SCHIEB-BIENFAIT, 2011,
RETOUR e KROHMER, 2011).

Foi com base nesse cenario que se configurou a mudanca de tema (em termos da
especificacdo da competéncia coletiva referente ao grupo e ndo mais a organizacao) e do
objeto de estudo, e 0 que posso dizer € que o aprendizado e 0 espaco de apropriacdo e

momentos de discussdes e (re)formulagdes foram muito importantes.

1.2 PROBLEMATICA, QUESTAO DE PESQUISA E OBJETIVOS

Individuo ou coletivo de trabalho? O que traz maior contribuicdo ao desempenho da
organizacao? Inicio esta Tese ja fazendo uma provocacao que, por vezes, se faz presente nas
discussdes sobre gestdo de pessoas. Na verdade, essa discussdo estd presente mais
especificamente no debate que cerca os aspectos voltados a eficacia e eficiéncia destas
praticas de gestdo, bem como da implantacdo de um instrumento de gestdo de pessoas
integrada e estratégica, e ndo apenas para que seja utilizada como forma de adocdo de
modismo.

Dessa forma, antes mesmo de apresentar a problematica de estudo, vale destacar os
pressupostos que balizam esta pesquisa: 0 desempenho e 0s processos das organizacoes
movimentam-se por acgdes coletivas que sdo realizadas por pessoas e se constroem no
momento de realizacdo do trabalho, ao longo do tempo e inseridas em relagdes de confianca e
cooperacao. As pessoas, por sua vez, Sao recursos organizacionais que a partir de préaticas de
gestdo de recursos humanos podem se tornar ativos especificos dificeis de serem imitados e
consequentemente fontes potenciais e indispensaveis para o0 desenvolvimento de
competéncias coletivas (foco de discussao deste trabalho e que sera recuperado mais adiante).

Na intencdo de compreender os diferentes elementos sinalizados nos pressupostos do
trabalho é que me atenho a partir de agora. E importante destacar que o tema competéncias

sempre foi algo que me despertou atencdo, em especial a discussao sobre as competéncias
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coletivas. Porém, ao constatar que muita abstracdo ainda existia nesse debate, bem como a
necessidade de se perguntar se seria possivel tornar essa discussdo mais tangivel foi que
pensei em discutir e incorporar a contribuicdo das praticas de gestdo de recursos humanos a
esse debate.

Dentro dessa discussdo, j& € possivel observar que o presente estudo tem como
preocupacdo destacar o que seria esse nivel coletivo de trabalho e o quanto esse coletivo, se
gerenciado, contribuiria ao alcance de maior performance organizacional. Na literatura
consultada destacam-se duas possibilidades para justificar o motivo pelo qual as organizacoes
apresentam desempenhos superiores e diferentes. Uma referente a discussao sobre vantagem
competitiva, aos moldes do que retrata Porter (1980; 1989), e a outra associada aos elementos
internos da organizacdo (SANCHEZ, 2003).

O modelo de Porter (1980; 1989) aponta que é relevante que as firmas observem o
ambiente externo e sejam mais eficientes que seus concorrentes. Essa perspectiva considera
que as possibilidades de uma firma criar e desenvolver vantagens competitivas no seu
ambiente de atuacdo estdo relacionadas a andlise das condi¢bes da competitividade no nivel
da inddstria em que a organizacdo esta presente, relegando a segundo plano 0s recursos
internos de cada empresa.

A outra abordagem preocupa-se em investigar o que diferencia internamente uma
empresa de outra, procurando compreender os motivos pelos quais uma empresa se destaca ou
‘desaparece’ (SANCHEZ, 2003). Essa segunda visdo contempla as discussdes da perspectiva
da Viséo Baseada em Recursos (VBR), a qual considera que a fonte da vantagem competitiva
estd na aquisicdo e protecdo de seus recursos internos. Segundo essa vertente, a empresa, ao
mobilizar seus recursos internos, cria uma combinacao Unica de recursos e capacidades, sendo
capaz de alterar sua posicdo no ambiente no qual estd inserida (BARNEY, 1986;
WERNERFELT, 1984). Essa concepgdo remete ao entendimento de que as diferencas dos
recursos que cada uma das empresas dispOe e da capacidade de utilizacdo destes recursos
acarretam a diferenca de desempenho (PETERAF e BARNEY, 2003).

A Visdo Baseada em Recursos, na linha das proposicbes de Penrose (1959),
Wernerfelt (1984), Barney (1991) e Barney e Arikan (2001), pretende analisar o arranjo
interno dos recursos (humanos ou ndo) da empresa, segundo sua raridade, singularidade,

imobilidade e dificuldade de imitagdo ou substituicdo. Os recursos sdo vistos por Barney
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(1991) como a fonte da vantagem competitiva sustentavel e podem ser extraidos de todos o0s
ativos, processos, capacidades e conhecimentos que sejam gerenciados pela empresa.

Assim, o0 elemento central da VBR recai sobre a analise dos recursos, das
competéncias e das capacidades da organizacdo, que as tornam Unicas e sdo fontes de suas
vantagens competitivas (ZEN, 2007).

Entretanto, esta abordagem € criticada por deixar de mencionar os fatores que cercam
0s recursos. Proposi¢cdes de como os recursos sao desenvolvidos e como eles sdo integrados
dentro da empresa ndo sdo o foco de interesse dessa perspectiva. Desse modo, emerge a
discussdo sobre capacidades dinadmicas, na tentativa de “preencher” as lacunas deixadas pela
VBR. A abordagem das capacidades dindmicas promove um framework coerente que pode
tanto integrar o conhecimento conceitual e empirico quanto facilitar a prescricdo (TEECE,
PISANO e SHUEN, 1997).

Teece, Pisano e Shuen (1997) enfatizam que existem dois aspectos chaves que ndo sao
tratados nas perspectivas de previsdo de estratégia. O termo dinamico e o termo capacidades.
Segundo eles, o termo dindmico refere-se a capacidade para renovar competéncias em um
ambiente de mudancas, de inovacdo e de competicdo. J& as capacidades, que movimentam as
competéncias, sdo enfatizadas como papéis-chave para a gestao estratégica no que se refere a
adaptacdo, integracdo e reconfiguracdo, interna e externa, de habilidades organizacionais,
recursos e competéncias funcionais.

Ainda segundo esses autores, as capacidades dindmicas tém como base o aprendizado
de novas habilidades, as forcas internas e externas que conduzem a firma ao processo de
adaptacdo e o meio ambiente de selecdo no qual a firma compete por recursos com seus
concorrentes. Eisenhardt e Martin (2000) também acreditam que as capacidades dindmicas
estdo relacionadas ao processo de integrar, reconfigurar, ganhar e liberar recursos. Porém,
acrescentam que elas sdo as rotinas organizacionais e estratégicas pelas quais as firmas
configuram seus novos recursos de acordo com o ambiente no qual estdo inseridas. Para 0s
autores, algumas capacidades dindmicas estdo integradas aos recursos, outras focam na
reconfiguracdo dos recursos entre as firmas e existem ainda aquelas que sdo relacionadas ao
ganho ou liberag&o dos recursos.

Dessa maneira, 0 debate tracado até entdo é ampliado a partir das discussGes sobre um

“novo” termo: competéncias. Falar em competéncias pressupde entender que a abordagem
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sobre competéncias vem sendo estudada particularmente sob dois prismas: competéncias
individuais e competéncias coletivas.

Os estudos voltados as competéncias individuais ja foram bastante debatidos e
explorados (FERRAN, 2010), porém as competéncias coletivas ainda ndo (RETOUR e
KROHMER, 2011). Existe inclusive uma polissemia associada a compreensdo do conceito
de competéncias coletivas (MOLON DA SILVA, 2012) e que sera tratada com mais énfase no
capitulo de revisdo de literatura. O que é importante destacar aqui € o fato de que se
conhecermos e soubermos o que é preciso mobilizar para o desenvolvimento de competéncias
coletivas, maiores desempenhos organizacionais serdo alcancados. Porém, a grande questao
estd em identificar quais sdo os elementos possiveis de serem mobilizados para alavancar esse
processo. Estudos empiricos sobre o tema remetem-nos a identificar elementos poucos
tangiveis, como: a aprendizagem; os fatores sociais e politicos da organizagdo; a cultura;
capital social; etc. (MICHAUX, 2011; COLIN E GRASSER, 2011; PAUVERS E SHIENB-
BIENFAIT, 2011).

No sentido trazer elementos mais tangiveis a essa discussdo foi que comecei a
investigar algumas possibilidades de elementos/instrumentos servirem como um recurso
facilitador neste processo. Aportes que sugerem a pratica de gestdo de recursos humanos
como uma dessas possibilidades foram encontradas na revisdo de literatura (WRIGHT et
al.,1994; MUELLER 1996; ULRICH e BEATTY, 2001; YEUNG e BERGMAN, 2003;
MASCARENHAS, 2008; GRIMAND, 2009; LACOMBE, 2006).

Na perspectiva de Mascarenhas (2008), as pessoas sdo importantes elementos na
geracdo de vantagem competitiva a partir das qualidades distintivas dos individuos e os seus
comportamentos, e dos engajamentos efetivos dos sujeitos, mobilizados por meio de praticas
de gestdo de recursos humanos capazes de gerar resultados superiores. A andlise do
desenvolvimento recente sobre vantagem competitiva sugere uma relacdo mais préxima entre
desempenho da empresa, seus recursos, competéncias e seus processos internos. Para o autor,
ao adotarmos as contribuicdes da VBR e das vertentes posteriores a ela (capacidades
dindmicas e competéncias), a fun¢do da gestdo de pessoas passa a ser entendida como “um
conjunto privilegiado de principios, praticas, politicas e processos por meio dos quais
competéncias e recursos organizacionais sdo desenvolvidos.” (MASCARENHAS, 2008, p.
127). Assim, as capacidades dindmicas de uma organizacdo dependem da sua dotacdo

especifica de recursos e de suas rotinas e processos formados ao longo de sua histéria, bem
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aos moldes do que sugere a nocao de path dependence, em que o caminho evolutivo pelo qual
a empresa percorre € 0 meio para justificar aquilo que a empresa faz ou pode fazer e onde ela
pode chegar (MASCARENHAS, 2008).

Para Wright et al.(1994), as pessoas e seus coletivos podem ser consideradas recursos
estratégicos em uma organizacgdo e assim contribuir para o alcance da vantagem competitiva
se: a) os resultados dos esforcos das pessoas e se as pessoas e seus coletivos alavancarem os
resultados da empresa; b) as pessoas e seus coletivos forem recursos raros, pois pessoas com
competéncias superiores ndo sdo recursos disponiveis a todas as empresas; ¢) houver
dificuldade de imitacdo, gerador de resultados superiores; e d) as pessoas se articularem
adequadamente com outros recursos organizacionais, salientando a importancia de sistemas
de trabalho e de uma cultura que viabilize a cooperacao e o desenvolvimento do potencial dos
individuos.

Para Mueller (1996), a contribuicdo da VBR esta em compreender as condi¢es nas
quais 0s recursos humanos e organizacionais tornam-se raros e de dificil imitacdo. Assim,
politicas de gestdo de pessoas poderiam ser capazes de preencher os requisitos do modelo de
Barney (VRIN), indicando a necessidade de construir capacidades organizacionais para a
avaliacdo da relevancia e impacto de certas politicas, considerando sua realidade especifica.
Segundo o autor, elementos de um modelo de gestdo de pessoas que contribuem para a
vantagem competitiva de uma firma sdo unicos e dificeis de imitar.

A partir do exposto, podemos dizer que a Visdo Baseada em Recursos renovou o
debate sobre a dimensao estratégica dos recursos humanos ao sugerir que os “recursos”
humanos podem contribuir para a formacdo da vantagem competitiva (ULRICH e BEATTY,
2001). Isso pressupde que a contribuicdo da gestdo de pessoas deve ultrapassar nogdes
reativas da implantacdo e adaptacdo direcionadas aos comportamentos das pessoas e a
consecucdo das estratégias do tipo deliberadas. Deve ser também considerada a sua
capacidade de gerar e sustentar recursos estratégicos, desenvolver capacidades e competéncias
organizacionais, criar organizagdes mais flexiveis que seus concorrentes, por representarem
niveis superiores de cooperagédo, coordenacao e inovacdo (BOXALL, 1996).

De acordo com Grimand (2009), a Gestdo de Recursos Humanos (GRH) passa a ser
vista atualmente como parte integrante do sistema e é responsavel pela articulacdo de uma
visdo de “recursos” a um conjunto de regras, de praticas e de atores. A area de Recursos

Humanos passa a ser um parceiro estratégico da organizacdo, a medida que séo pensadas as
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estratégias da area em relacdo direta as estratégias corporativas. Baseado em um diagnostico
organizacional, as estratégias de RH podem desenvolver capacidades organizacionais para
que as estratégias sejam alcangadas.

O ponto central dessa discussao, de acordo com Lima et. al. (2012), é a construgdo de
arranjos que estimulem a manifestacdo de competéncias coletivas. Os autores destacam as
praticas de gestdo de recursos humanos como importantes elementos impulsionadores das
competéncias coletivas. 1sso porque é no ambito coletivo que grupos e areas funcionais geram
resultados mais expressivos que aqueles entregues pelos individuos isoladamente, o que
corrobora o inicio da discussdo desta Tese.

Entdo, para dar conta desses desafios, a area de RH precisa estar ciente de que as
praticas desenvolvidas por ela estejam alinhadas a estratégia organizacional para adicionar
valor & performance da empresa (YEUNG e BERGMAN, 2003). Mas, quais seriam essas
praticas?

Embora encontremos uma diversidade de praticas associadas a gestdo de recursos
humanos, ndo se tem um consenso do que seriam essas praticas e de quais seriam elas.
Encontramos, porém, nos estudos de Dutra (2002) e Ulrich (2000), algumas pistas para
compreender o que significam os termos politica e pratica de RH, respectivamente. Dutra
(2002) define que politicas de RH sdo os principios e as diretrizes que balizam as decisdes e
comportamentos da organizacdo e das pessoas em sua relacdo com a organizacdo. Ulrich
(2000), por sua vez, considera que praticas de RH sdo 0s processos organizacionais que
podem ampliar as competéncias individuais e as capacidades organizacionais. Ainda no
sentido de elucidar essa diferenca e ter maior sustentacdo tedrica na pesquisa, encontrei
subsidios nos estudos de Demo e Nunes (2012), os quais afirmam que as politicas de recursos
humanos referem-se as orientacGes gerais que servem como guias de pensamento e de a¢do
para a area de GP. Ja as préaticas sdo os componentes das politicas de GP, e apresentam uma
definicdo mais operacional, relacionadas a operag¢Ges concretas e comportamentos expressos e
traduzidos em habito, rotina ou ag&o.

Assim, 0 que antes era uma aspiracdo e vontade pessoal (0 interesse pelo tema de
competéncias coletivas) pareceu coerente e contundente no momento em que se percebe que
as associacOes entre competéncias e praticas de gestdo de recursos humanos sdo possiveis.
Mais precisamente, que existe um campo aberto para explorar no que tange a discussdo de

competéncias coletivas. Diferentes caminhos sdo possiveis de serem escolhidos quando se
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discute a respeito de competéncias coletivas. Poderia seguir pelo caminho da estratégia, das
rotinas organizacionais, focar em competéncias organizacionais ou ampliar o estudo para
competéncias interorganizacionais. Porém, o que mais me instigou foi relacionar e investigar
empiricamente quais as possiveis relagdes entre as praticas de gestdo de recursos humanos e
as competéncias coletivas de um grupo de trabalho. Mais informagdes a respeito dos motivos
pelos quais isso ocorreu, bem como explicacdes destinadas a melhor compreensdo desse

espectro dar-se-8o na sequéncia do trabalho.

1.2.1 Problema de pesquisa e objetivos

As discussdes apresentadas acima contribuiram para a elaboracdo do problema de
pesquisa, associando o papel das préaticas de gestdo de recursos humanos na identificacéo e no
desenvolvimento de competéncias coletivas, tendo em vista a relacdo e relevancia face o
desempenho organizacional.

Assim, configura-se como problema de pesquisa deste estudo: quais sdo e como
ocorrem as relacGes possiveis entre praticas de gestdo de recursos humanos e competéncias
coletivas?

Para ajudar a responder essa questdo foram elaborados os seguintes objetivos:

Objetivo Geral:
Analisar a relacdo existente entre as praticas de gestdo de recursos humanos e
competéncias coletivas no grupo de trabalho da area de Gestdo de Pessoas do Centro

Administrativo do Sicredi.

Objetivos especificos:

o Identificar e analisar as praticas de gestdo de recursos humanos existentes no cotidiano
de trabalho e que possam contribuir para a identificacdo e o desenvolvimento de
competéncias coletivas;

¢ Identificar e analisar os atributos de competéncias coletivas no grupo investigado;

e Analisar a relacdo existente entre as praticas de gestdo de recursos humanos
identificadas e os atributos de competéncias coletivas no grupo de trabalho da area de

Gestdo de Pessoas do Centro Administrativo do Sicredi.
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Os resultados obtidos com o atendimento desses objetivos auxiliardo na discussédo da
tese que defendo neste estudo, que é: As praticas de gestdo de recursos humanos podem ser os

elementos facilitadores no processo de identificacdo e desenvolvimento de competéncias coletivas, por

contribuirem na formacéo dos atributos de CCs.

1.3 ESTRUTURA DA TESE

Apds apresentar as construcdes iniciais, cabe apresentar a estrutura da Tese.

O capitulo 2 abordara o marco tedrico do estudo, trazendo as contribuicGes especificas
do debate que cerca as diferentes nocbes e niveis de competéncias, com enfoque nas
competéncias coletivas, por ser o tema central deste estudo. Ainda no capitulo 2, serdo
abordados alguns caminhos possiveis a formacdo e desenvolvimento de competéncias
coletivas. Essa parte do trabalho € importante, pois serve como articulacdo entre a prépria
discussdo de competéncias coletivas e o papel das praticas de gestdo de recursos humanos
nesse processo. A ideia de apresentar o referencial tedrico dessa forma é trazer a tona aspectos
fundamentais de maior compreensdo e compartilhamento de elementos entre duas tematicas:
competéncias (em especial as competéncias coletivas) e praticas de gestdo de recursos
humanos.

No capitulo 3 sera apresentado o contexto de atuacdo da pesquisa. Nessa parte cabe
destacar que ndo sera abordado apenas a area de Gestdo de Pessoas do Centro Administrativo
do Sicredi (case da presente pesquisa), mas também um panorama geral sobre cooperativas,
uma discussdo especifica a respeito de cooperativas de crédito para, ai sim, compreender 0
Sicredi e, em especial, a area investigada. Julguei importante apresentar o espaco amplo do
contexto de estudo uma vez que a propria cooperativa ja apresenta valores em sua filosofia
gue sdo condizentes com o desenvolvimento de competéncias coletivas e a possibilidade de
realizar préaticas de gestdo mais participativas. Entretanto, a pergunta que se fez é se realmente
esse discurso esta presente e também € aplicado no cotidiano de uma cooperativa de crédito
como o Sicredi. Esses sdo alguns dos motivos que fizeram esse capitulo ser um pouco mais
informativo e denso, porém necessario para melhor compreender os desdobramentos

posteriores da pesquisa.
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O capitulo 4 traz a discussdo dos procedimentos metodoldgicos adotados nessa
pesquisa qualitativa, que também se caracteriza como um estudo de caso. Em um primeiro
momento sdo abordados os procedimentos, técnicas e fase de coleta de dados, para,
posteriormente, retratar os procedimentos da andlise dos dados e a prépria estrutura de
apresentacdo dessa analise.

No capitulo 5 serdo abordadas a apresentacao e a discussao dos dados que prezam por
responder aos principais objetivos desta Tese. E, ao final do trabalho, faco as consideracfes
finais, recuperando e respondendo aos objetivos do estudo e apresentando o fechamento das
proposicOes frente a discussdo da contribuicdo da gestdo de préaticas de gestdo de recursos

humanos a identificacdo e desenvolvimento de competéncias coletivas.



2 MARCO TEORICO DO ESTUDO

Esta construcdo tedrica foi iniciada quando se tinha a ideia de Tese, porém ela pode
realmente ser finalizada apenas na “reta final” do estudo. Isso porque, durante o
desenvolvimento da pesquisa, diversos foram o0os momentos de debates e leituras que
possibilitaram avancos, discussoes e diferentes articulagdes.

Tenho consciéncia de que o pesquisador tem autonomia de ir e vir a literatura,
construir e reformular a qualquer tempo, e foi isso que ocorreu na elaboracao deste capitulo.
Desse modo, empenhei-me para fazer uma apresentacéo clara, coesa e fluida das principais
ideias que abordam a discussdo sobre competéncias, em especial, a relacionada as
competéncias coletivas, bem como a apresentacdo das referéncias que contribuem a
identificacdo e desenvolvimento de CCs, para entdo trazer as proposi¢es do papel das

praticas de gestdo de recursos humanos nesse espectro.

2.1 COMPETENCIAS: NOCOES E DIFERENTES NIVEIS

A abordagem sobre competéncias vem sendo estudada particularmente sob dois
prismas: competéncias individuais e competéncias organizacionais. Mas até que ponto elas
podem ser inter-relacionadas? De que maneira podemos compreender cada uma delas? E,
mais ainda, quando ingressam no debate as competéncias coletivas? E na intencdo de

responder a esses questionamentos que me propus elaborar as proximas secoes.

2.1.1 Defini¢bes de Competéncias

O debate acerca do tema que envolve competéncias é vasto, percorre tanto 0s
ambientes académicos quanto ambientes empresariais. Existem possibilidades multiplas de se
abordar e compreender a tematica, bem como de se conceber os diferentes tipos e niveis de
andlise. Isso porque essas diferentes concepcOes passam tambeém por fatores condicionantes,
como os interesses de curto e médio prazos das empresas, 0 momento historico vivido pelas

organizacOes e a propria maturidade do gestor.
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DiscussOes por meio de debates académicos e empresariais e publicacGes abordando o
enfoque sobre competéncias comecam a ter maior visualizacdo a partir das transformacées
ocorridas no mundo das organizagoes e do trabalho, cujo centro € a reestruturacdo produtiva e
a expansdo do setor servicos. E nesse contexto que os trabalhos da corrente VBR ganham
espaco no debate acerca da construcao das estratégias das empresas, & medida que valorizam
recursos e competéncias internas nesta formulacdo, em um auténtico contraponto as
abordagens que destacam primordialmente as condi¢Ges do mercado.

Ruas, Antonello e Boff (2005) propdem que a construgdo da nogdo de competéncias
passa pela crescente instabilidade econdmica, baixa previsibilidade do mercado e das relagdes
da empresa com seus clientes e pela intensificacdo de estratégias de customizacdo. Esses
fatores levam a conceber novas formas de organizar o trabalho, pois passa-se de uma
disposi¢do do trabalho mais estavel e previsivel para outra bastante diferenciada e fluida, em
que a previsao tende a ser mais focada no que deve ser obtido do trabalho, em seu resultado,
do que no processo em si, naquilo que deve ser feito.

Esse é o contexto no qual se instala e se propaga a nocdo de competéncias. Contudo,
ndo significa que existe consenso e muito menos uma visdo homogénea do que se entende
como competéncia (ou do que se incorpora como sendo “competéncias’). A propria nogao de
competéncias tem uma compreensdo difusa e extensiva em relacdo ao seu entendimento e
aplicacdo. Entretanto, sua concepcao e aplicacdo no mundo académico e do trabalho exige um
tratamento muito mais complexo, tendo em vista seus diversos significados, como sera visto a
sequir.

O debate sobre competéncias esta associado a duas outras vertentes: estratégia e gestdo
de pessoas. Cada uma com suas particularidades e influéncias especificas. A abordagem
referente a dimensdo estratégica das organizacdes provoca um debate importante para o
desenvolvimento da competitividade, em que encontramos as contribuices dos
desdobramentos da VBR (PENROSE, 1959; WERNERFELT, 1984; RUMELT, 1984;
BARNEY, 2001), da nocdo de core competence (PRAHALAD e HAMEL, 2000) e de
capacidades dindmicas (TEECE, PISANO e SHUEN, 1997).

A segunda perspectiva conceitual considera que o debate sobre competéncias é
associado a préticas proprias de gestdo de pessoas, como selecdo, desenvolvimento, avaliacdo
e remuneragdo (DUTRA, 2001). Essa € a aplicacdo da nogdo mais conhecida e difundida das

competéncias individuais. Dentro dessa perspectiva, podemos encontrar contribuigdes mais
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conhecidas de McClelland (1973), Boyatzis (1982), Le Boterf (1995), Zarifian (2001) e Dutra
(2004).

Para o presente estudo, vou focar e avancar na discussao que envolve as competéncias
coletivas, um tema que tangencia a discussdo de competéncias organizacionais, que, por
vezes, sd0 mencionadas apenas nas competéncias individuais; porém, o caminho a percorrer
ainda sobre a compreensdo dessa tematica é amplo.

Houve a proposicdo de, nos desdobramentos subsequentes, responder onde estaria
inserido o debate sobre a nogdo das competéncias coletivas. Se essas competéncias seriam as
provenientes da corrente tedrica voltada a estratégia, ou estariam ligadas as discussdes sobre
Gestdo de Pessoas ou, ainda, se seriam oriundas de outras discussdes ou da propria articulacao
entre Gestdo de Pessoas e estratégia? Porém, antes de ficar imersa na busca por “pistas” a
essas respostas, € necessario esclarecer que existem diferentes niveis de competéncias, cada
qual com suas particularidades e potencialidades. S3o esses esclarecimentos que serdo

apresentados a seguir.

2.1.2 Diferentes Niveis de Competéncias

A discussédo anterior e a maior parte do debate sobre competéncias leva-nos a pensar
no nivel individual, mais popularmente conhecido, difundido e compartilhado (FLEURY e
FLEURY, 2006), seguida pela compreensdo da competéncia organizacional, calcada na
estratégia da empresa e nos referenciais de core competence (RUAS, 2009).

Em determinados momentos, tomamos conhecimento de trabalhos que apontam para
uma dimensdo entre essas duas competéncias, chamada de dimensdo meso, referente a grupos,
areas e funcées (ROUBY e THOMAS, 2008), e aprofundando ainda mais a revisao tedrica
sobre essa tematica podemos conhecer as chamadas competéncias inter organizacionais
(RETOUR et al.,2009).

A fim de deixar a discusséo mais coesa, vou apresentar nesta secdo do trabalho os
diferentes niveis associados as concepcdes acima destacadas. De maneira geral, posso dizer
que os niveis a que me refiro quando falo em competéncias sdo: individual e coletivo.
Obviamente, o nivel individual corresponde a dimensdo da competéncia individual, da pessoa.
Porém, a complexidade maior recai justamente no nivel coletivo, que incorpora as dimensdes
intra e intergrupo. Ou seja, a competéncia dos grupos, das areas, das fungdes, da organizacdo

e inclusive da rede de organizagoes.
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Para deixar a linha mestre da pesquisa clara, vou apresentar brevemente esses niveis,
enfatizando o nivel coletivo da dimenséo de intragrupo, que é foco desta Tese. Nesse sentido,
apresento uma ilustragdo com as principais ideias referentes aos niveis e dimensdes possiveis
de competéncias. A figura 1, abaixo, demonstra que as competéncias podem ser associadas a
dois niveis principais: individual e coletivo. O nivel individual faz referéncia a mobilizagao
das capacidades de uma pessoa em um contexto de trabalho, que resulta em uma entrega de
diferentes niveis de complexidade e que correspondem a carreira especialmente desenhada
para tal. JA& o nivel coletivo da competéncia, tem outra abordagem e compreensdo. Na
verdade, ha, no minimo, trés possiveis dimensfes, quais sejam: (a) dos grupos, areas e
funcBes de trabalho, em uma perspectiva intragrupo; (b) da organizacéo (referente a discussao
de competéncias basicas, essenciais e diferenciadoras); e (c) a resultante de uma alianca ou
rede de empresas, a interorganizacional. Sendo que tanto a competéncia da organizacéo
qguanto a competéncia do conjunto de organizagdes representam uma concepcdo da
competéncia intergrupos, ja que sdo resultantes da mobilizacdo de diversos recursos (internos
da empresa — competéncia organizacional; e externos da organizacdo — competéncia

interorganizacional) para se desenvolverem.

3 . Competéncia
Nivel Individual ———
L Individual

Competéncia de Equipes de
Intragrupo ~ ———— Trabalho — areas/fungdes da
empresa

Competéncias

Nivel Coletivo
Competéncias

Organizacionais

Intergrupo

Competéncia
Interorganizacional

FIGURA 1: Apresentacdo dos diferentes niveis e dimensdes das competéncias
Fonte: elaboragdo propria, 2012, com base em Michaux (2011); Retour e Krohmer (2011).

Para dar inicio a compreensdo do nivel individual, preciso retomar algumas exposi¢oes

importantes e bastante difundidas na literatura. Como apontado antes, os estudos e pesquisas,
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tanto na literatura nacional quanto internacional, sobre o tema competéncias tém a sua maior
parte calcada sob o aspecto do individuo, do que sob a dtica da organizacdo (FISHER,
FLEURY e URBAN, 2008). Através de pesquisas realizadas no Programa de Estudos em
Gestdo de Pessoas, Fisher, Fleury e Urban (2008) identificaram que a maior parte das
organizagdes de grande porte busca implementar um modelo de competéncias considerando
esse conceito como sendo um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes dos
individuos inseridos em seus contextos.

Dutra (2008) aponta que, embora alguns tedricos e muitas pessoas compreendam a
competéncia como o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA), esse enfoque
é pouco instrumental, pois o fato de algumas pessoas possuirem o0 CHA nao é garantia de que
havera agregacdo de valor a organizacao. E essa agregacdo de valor esta relacionada a algo
que a pessoa entrega de maneira efetiva a organizacao e que Ia permanece independentemente
de essa pessoa estar ou ndo la. Entdo, a agregacdo de valor ndo consiste apenas em atingir
metas, mas melhorar processos e introduzir inovagoes.

Dessa maneira, ja se pode observar que uma das formas de se atribuir significado a
dimensdo da competéncia individual ultrapassa a compreensao do CHA, pois, atualmente, na
linha tedrica e pratica, essa nocdo pode ser encontrada de maneira ampliada, embora ainda
seja possivel encontra-la sob a forma ‘reduzida’, considerando as primeiras construgdes sobre
essa nocao, que remetem a qualificacao.

Esse motivo leva a necessidade de apresentar as possiveis formas de associacdo de
competéncias desde o inicio do debate nos estudos organizacionais. Vale destacar, assim, que
McClelland (1973) e Boyatzis (1982) foram os primeiros a falar na nocdo de competéncia.
Eles partem da Escola norte-americana e propdem as competéncias como inputs (qualidades
requeridas para o exercicio de um cargo, relacionadas unicamente ao conjunto do CHA). Essa
nogdo, hoje, torna-se insuficiente, no que tange a aplicacdo, pelo contexto incerto e de
mudancas dindmicas em que estdo as organiza¢bes (BECKER e LACOMBE, 2005), embora
possa ser utilizada justamente por seu carater mais simples.

No entanto, a partir dos anos de 1990, sob a influéncia Europeia, mais precisamente da
Escola Francesa, ¢ que o foco da competéncia recai sobre 0 momento da agdo, sobre a
continuidade e mobilizagdo das capacidades, relacionada, assim, a “fazer a coisa certa, no
momento certo”. Le Boterf e Zarifian sdo os principais tedricos que colaboram a respeito

dessa tematica nessa época. Destaca-se que, para Le Boterf (1994), a competéncia
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relacionava-se a agregacgdo de valor e entrega a determinado contexto, independente do cargo,
ou seja, a parte da prépria pessoa. E Zarifian (2001) propunha que a nocdo de competéncia
estava associada a iniciativa, responsabilidade e inteligéncia préatica da pessoa em situacdes
cotidianas, apoiados em conhecimentos adquiridos e transformados. Ele também acrescenta a
no¢do de “evento” ao associar a instabilidade na qual os profissionais estdo inseridos.
Segundo ele, “o que ocorre de maneira parcialmente imprevista, inesperada, vindo perturbar o
desenrolar normal do sistema de producéo, superando a capacidade da maquina de assegurar
sua autorregulagem” (ZARIFIAN, 2001, p. 41).

Essa nogdo contemporanea associa as competéncias individuais a nogdo de entrega
(voltada a resultados e agregacdo de valor). Dessa forma, as pessoas possuem um conjunto de
competéncias que podem ou ndo estar sendo aproveitadas pela organizacao, sendo definida
como ‘“capacidade de agregar valor ao patrimdénio de conhecimentos da organiza¢dao”
(DUTRA, 2008, p. 126). Vale atentar para o fato de que ndo seria recomendado pensar as
competéncias individuais de forma genérica, mas sim atrelada as competéncias essenciais da
organizacdo (DUTRA, 2008).

Nesse sentido, € importante dizer que, no inicio do século XXI, a competéncia é
pensada, pelo menos no discurso e sem necessariamente tratar de forma sistematica, na
perspectiva da sua contribuicdo econdémica e social. E a fase da difusdo e afirmacdo do
conceito associado a “entrega” (DUTRA, FLEURY e RUAS, 2008). Nessa perspectiva,
Fleury e Fleury (2006) contribuem com a ideia de que a competéncia pode ser considerada
como fonte de valor para o individuo e fonte de valor para a organizacao, através da seguinte
definicdo de competéncia individual: “um saber agir responsavel e reconhecido, que implica
mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, habilidades, que agreguem valor econémico a
organizagao e valor social ao individuo” (FLEURY e FLEURY, 2006, p. 30), também com a
ressalva de que € pelo menos dito, mas ndo sistematizado.

Imbricado nesse conceito, estdo as ideias correlacionadas, conforme o Quadro 1:

QUADRO 1 — Conceito de competéncias

Saber agir Conhecer o que e por que faz.
Saber julgar, escolher, decidir.

Saber mobilizar Saber mobilizar recursos de pessoas, financeiros, materiais,
criando sinergia entre eles.

Saber comunicar Compreender,  processar,  transmitir  informacfes e
conhecimentos, assegurando o entendimento da mensagem
pelos outros.
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Saber aprender Trabalhar o conhecimento e a experiéncia.
Rever modelos mentais.
Saber desenvolver-se e propiciar o desenvolvimento de outros.

Saber comprometer-se Saber engajar-se e comprometer-se com 0s objetivos da
organizagao.

Saber assumir responsabilidades Ser responsavel, assumindo riscos e as consequéncias de suas
acdes, e por isso, ser reconhecido.

Ter visdo estratégica Conhecer e entender o negécio da organizagdo, seu ambiente,

identificando oportunidades e alternativas.

Fonte: Adaptado de Fleury e Fleury (2006, p. 31).

Os elementos acima descritos como mobilizacdo de recursos, relevancia da
comunicacgéo, o papel da aprendizagem, comprometimento e responsabilidade, bem como a
visdo estratégica demonstram a importancia da questdo individual de conhecimento e
desenvolvimento para alcancar a dimensdo organizacional. E a possibilidade de enxergar que
para ocorrer um processo articulado entre pessoas e organizacdo € necessario haver um

processo de troca de competéncias é apontada por Dutra, quando expressa que:

A organizagdo transfere seu patriménio para as pessoas, enriquecendo-as e
preparando-as para enfrentar novas situagbes profissionais e pessoais, na
organizacdo ou fora dela. As pessoas, a0 desenvolverem sua capacidade
individual, transferem para organizacdo o seu aprendizado, capacitando-a a
enfrentar novos desafios (DUTRA, 2008, p. 24).

Esse processo envolve questbes de aprendizagem e interacdo dentro da relagdo
empresa-colaborador, uma vez que ha influéncia direta e indireta das pessoas ao alcance das
competéncias organizacionais e das competéncias organizacionais ao desenvolvimento das
pessoas e/ou grupos envolvidos, a fim de existir coeréncia e sinergia nos projetos e propostas
da organizacéo.

Entdo, de que maneira a competéncia individual pode ser vista e compreendida? A
partir de todas as exposicOes, pode-se dizer que, neste trabalho, a nocdo da dimensédo
individual de competéncias faz referéncia a um saber agir o qual esta orientado para a agéo; €
finalistica, esta relacionada a uma entrega a ser obtida; é contextualizada a cada situag&o,
mesmo que situagOes generalizadas. E por ser contextualizada, sua composicdo (de
capacidades) pode ser diferente de empresa para empresa. A competéncia individual é ainda
dindmica, pois para continuar a existir e se desenvolver, a competéncia necessita de

aprendizagem permanente e de reconhecimento coletivo e legitimacdo (RUAS, 2009a).
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Mas para que esse processo realmente ocorra, como seria possivel identificar aquelas
competéncias individuais que de fato venham a contribuir para com a articulacéo estratégica?
Para 0 mapeamento dessas competéncias (das competéncias individuais), Dutra (2008)
identifica trés abordagens metodoldgicas que podem ser utilizadas ao mesmo tempo no
mapeamento das competéncias individuais, concedendo maior seguranga ao processo. A
primeira seria a adaptacdo da abordagem recomendada por McClelland (1973), em que séo
identificadas pessoas que apresentem desempenhos acima da média e, através de entrevistas,
sdo identificadas as competéncias que as diferem dos seus colegas de trabalho, para, na
sequéncia, elas serem tabuladas e confrontadas com os internos estratégicos e com as
competéncias organizacionais essenciais e distintivas.

A segunda possibilidade é partir da premissa de que existe uma relacdo natural entre
intento estratégico da empresa, suas competéncias organizacionais e as competéncias
individuais, apontadas por Fleury (2002). Primeiramente sdo realizadas entrevistas com
pessoas-chave da organizacdo para identificar quais sdo as competéncias individuais. Essas
sdo tabuladas e trabalhadas com as pessoas-chave novamente para haver sincronia entre a
intencdo estratégica e competéncias organizacionais.

A terceira abordagem é uma derivacdo da segunda. Consiste em trabalhar a partir das
trajetérias de carreira. Isso porque elas representam a necessidade de haver carreiras
diferentes, as quais exigem conjuntos especificos de entregas que sdo também diferentes.
Entdo, primeiro identificam-se as trajetérias de carreira da empresa, em seguida sdo
levantadas as competéncias especificas para cada carreira dentro da organizacéo,; e, ao final,
sdo compartilhados os resultados com pessoas-chave da empresa para verificar uma
adequacao em relacdo a estratégia e as competéncias organizacionais.

Percebe-se em todas as abordagens a necessidade de envolver as pessoas-chave da
organizacdo, independente da metodologia escolhida. Isso porque assim haveria, além de
maior conhecimento e adequacgdo das competéncias, uma legitimidade do processo. Nota-se
dessa forma que, independente da escolha metodoldgica proposta por Dutra (2008) para
diagnosticar quais seriam as competéncias das pessoas, & sempre relevante conhecer e
articular esse processo a identificacéo e gestdo das competéncias organizacionais.

Compreendido o nivel individual da competéncia individual, conhecendo a que ela se
refere, quais as implicagdes dela e como e por que mapea-las na organizagéo, passo a explicar

mais detalhadamente a que se refere o nivel coletivo da competéncia.




32

A partir de uma analise sistemética das publica¢fes sobre as competéncias coletivas,
posso dizer que ndo hd um consenso sobre o que seriam tais competéncias. Existe, sim,
algumas discussdes tedricas que nos ajudam a melhor compreender a emergéncia e
entendimento do coletivo de trabalho, o qual se constroi na acao, ao longo de a¢des realizadas
em determinado tempo e dentro de relagfes de confianca e cooperagdo (KROHMER, 2005).
Assim, falar que a mera formacdo de equipes de trabalho representa a existéncia de
competéncias coletivas ndo é necessariamente verdade (MICHAUX, 2003).

A maior parte dos estudos, principalmente de autores europeus, em especial os
franceses, como Retour e Krohmer (2011), Michaux (2011) e Le Boterf (2002; 2005),
apontam para as competéncias coletivas como sendo possiveis no nivel do grupo e, portanto,
com a cooperagdo como um elemento importante.

Para Retour e Krohmer (2011), as competéncias coletivas apresentam um duplo papel:
fator de desenvolvimento das competéncias individuais e elementos constitutivos das
competéncias-chave. Segundo os autores, a apropriacdo das competéncias coletivas tem sua
origem no desenvolvimento das competéncias dos colaboradores demonstradas
individualmente. E também, com a combinacdo das competéncias coletivas mobilizadas em
diversos servigos e departamentos internos, as empresas trazem como resultado a formagao de
uma competéncia coletiva intragrupo, que, segundo os autores, € a competéncia fundamental
da organizacdo. Nesse raciocinio, apontam ainda que a existéncia da competéncia coletiva
esta condicionada ao exame das fontes individuais e organizacionais de criacdo de CCs, dos
atributos a elas relacionados e da descrigdo de seus principais resultados. Essa construcao sera
apresentada com maior profundidade posteriormente.

O que vale ressaltar aqui é a compreensdo de que as competéncias coletivas estdo
associadas a duas acepgdes diferentes, mas complementares: o saber-fazer operacional proprio
de um grupo e que lhe concede um desempenho superior se relacionado ao alcance de uma
Unica pessoa ou a articulacdo de competéncias individuais; e também na tradugdo operacional
de pessoas, que tem contatos formais e informais, concretizados no momento em que as agoes
sdo realizadas individualmente. Ou seja, as pessoas, pelas interagcdes e processos de troca,
compdem um modo de agir Unico de seu grupo, a partir de reunides formais e informais. E,
guando se separam e voltam a desenvolver seus trabalhos individualmente, realizam-no como

se fossem em conjunto, a partir das trocas estabelecidas, isso porque existem alguns atributos
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que balizam essas ac¢des, bem como fatores individuais e organizacionais que auxiliam para a
existéncia dessa dinamica de trabalho (RETOUR e KROHMER, 2011).

Michaux (2011) aponta que as discussdes iniciais da competéncia coletiva estavam
associadas aos fendmenos sociocognitivos, no contexto das coletividades de trabalho, em
especial no debate que cerca 0s grupos e as equipes. Hoje, essa concepcdo ainda se faz
presente, porém estando ligada também a fendmenos de aprendizagem coletiva na acdo,
caracteristica resultante da adaptacdo da coletividade e das mudancas diversas, o que faz
emergir a discussio de competéncias coletivas em comunidades de pratica ou redes. E nesse
mosaico que a autora afirma que o proprio conceito de competéncias coletivas estd em
processo de apropriacdo na academia.

Complementando a ideia de ndo apropriacdo, de construcdo do préprio conceito de
competéncia coletiva, Le Boterf (2002; 2005) propde que abordar a competéncia coletiva de
maneira pratica ndo é simples, pois ela representa mais que a soma das competéncias
individuais. Dessa forma, apresenta duas portas de entrada. Uma, de como tratar a dimenséo
coletiva de uma competéncia individual e, outra, sob o angulo da cooperacdo. A primeira
refere-se a preocupacdo de desenvolver ndo apenas as capacidades individuais, sendo
necessario que se dé suporte e acessibilidade aos recursos externos disponiveis, bem como
proporcionar o desenvolvimento da capacidade de utilizar tudo que esta a disposicdo. E a
segunda volta-se a importancia da abertura de cooperacBes para cada situacdo que um
profissional deve gerir.

Ainda investigando as publicacbes a respeito do que se pode associar como
competéncias coletivas, encontrei nas publicacbes nacionais algumas ideias importantes no
que se refere a estipular que as competéncias coletivas podem ser sociais e funcionais. Os
estudos de Rosa e Bitencourt (2010), Bonoto e Klein (2010), Bonotto e Bitencourt (2006;
2010) destacam que a discussdo sobre competéncias coletivas pode ser compreendida e
analisada sob duas dimens@es, por vezes complementares e por vezes Unicas: funcional e
social. Na perspectiva funcional, a competéncia coletiva é vista como um conjunto de
recursos que complementam ou reforgam as competéncias organizacionais, representando 0s
diferentes setores ou principais funcdes coletivas da organizacdo, sendo correspondentes a
atribuicGes especificas de grupos (NORDHAUG e GRONHAUG, 1994; RUAS, 2005).

Ja sob a perspectiva social, a competéncia coletiva refere-se a competéncia de um

conjunto de individuos, grupos ou atores sociais que integram uma organizacdo. Para
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Michaux (2005), existem diferentes contextos de uso nos quais a competéncia coletiva esta
inserida, como: a dinamica e resultado da equipe (dindmica dentro de uma equipe, sinergia e
entendimento comum pelas regras coletivas de relacionamento, que fazem com que elas
trabalhem juntas); a aprendizagem coletiva (ocorre pela mudanca da aprendizagem para a
criagdo de um novo saber; a competéncia coletiva pode ser associada ao resultado da
aprendizagem organizacional ou coletiva, a partir da introducdo de alguma inovacédo); o
compartilhamento de saberes e expectativas (reflexdo coletiva, conduzida pela logica de
melhoria e pela experiéncia; esse compartilhamento pode ser explicito ou ndo e esta ligado as
Tecnologias de Informacgdo e Comunicagdo); e a cooperacdo e comunicagdo (ligada a rede
informal de cooperacdo e gestdo de riscos e investimentos).

Outros autores, como Weick (1993), também trazem contribuicdes sob a perspectiva
social a partir das construcdes acerca do sensemaking, o qual diz respeito, em linhas gerais, a
producdo de sentido coletivo que envolve uma acdo reflexiva. O autor sugere que esse
processo esta associado a estrutura, aos papéis e as rotinas definidas pela organizacéo, e
reforcados pela identidade do grupo. E um processo social construido a partir da percepgéo do
outro, sem alterar a identidade do individuo.

Para Weick e Roberts, o “[...] espirito coletivo existe potencialmente como um
conjunto de competéncias num fluxo continuo de atividades e emerge num estilo a partir do
qual as atividades estdo relacionadas” (1993, p. 365). Esse espirito coletivo é criado quando as
pessoas constroem campos compartilhados de conhecimentos, destacando que o mais
importante sdo as conexdes que ligam as atividades e 0 modo como as pessoas estdo
comprometidas entre si.

Hansson (2003) conceitua a competéncia coletiva como sendo a capacidade que um
grupo de pessoas tem para realizar as atividades e tarefas coletivamente, as quais ndo
poderiam ser realizadas de maneira individual. Segundo ele, a competéncia coletiva é formada
por dois elementos da competéncia individual, quais sejam, a competéncia préatica (ligada a
execucdo das tarefas) e a interpessoal (interagdo social para realizar as atividades). A
competéncia coletiva destaca-se pela construcdo de significados e de acdo intencional ou
reflexiva a partir de uma agédo interativa baseada em habilidades.

Outra contribuicdo sob a perspectiva social estad presente na andlise de Sandberg
(1996), que considera que a competéncia coletiva é o resultado da interacdo entre as

competéncias individuais com base no sentido compartilhado pelos membros do grupo e nos
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processos de interacdo do trabalho. Nessa argumentacéo, destaca-se que a compreensdo que
as pessoas inseridas num mesmo contexto tém sobre suas atribui¢des — individuais e coletivas
— ¢ fator de estimulo para se alcancar um bom resultado do trabalho. Ou seja, elas precisam
saber, conhecer o que de fato precisam fazer para dar sentido ou ndo aquelas atividades. E é
nesse sentido que o compartilhamento do trabalho, através da socializa¢do, desenvolve uma
compreensdo comum entre 0s membros, sendo internalizado e estruturado pela construcao do
significado das atividades (SANDBERG e TARGAMA, 2007).

Frohm (2002) acredita que a competéncia coletiva acontece de acordo com duas
I6gicas: interativa e inter-relacional. A logica interativa tem a ver com um fenémeno coletivo
de troca de experiéncias, e a logica inter-relacional, por sua vez, compreende as experiéncias
pessoais e aquelas que foram discutidas em grupo.

Pauvers e Bienfait (2009) realizaram um estudo de caso longitudinal para discutir as
possiveis articulacdes entre as diferentes dimensGes das competéncias. Segundo eles, uma
competéncia organizacional é uma acdo coletiva, finalizada e intencional que combina
recursos e competéncias de niveis mais elementares para criar valor. Essa criacdo de valor
exige principios sistémicos, de acdo e de legibilidade e reconhecimento. Por isso falam no
Movimento de Recursos e Competéncias, acreditando que é preciso fazer uma leitura
dindmica e processual dessa no¢do, compreendendo, assim, que a competéncia coletiva € o
resultado da combinacdo harmoniosa de talentos individuais, de elementos organizacionais e
de estilo de gestdo. A combinacdo das capacidades coletivas pode gerar competéncias
intergrupos.

A expressdo utilizada pelos autores para retratar a articulacdo entre competéncias
organizacionais e competéncias coletivas ¢ “alquimia complexa”, justamente porque
acreditam que essa articulagdo, em vias de criacdo de valor, da-se a partir de processos
sinérgicos e combinatdrios de recursos tangiveis e intangiveis, processos e atividades. Através
desses processos € que as competéncias organizacionais se sustentam e podem ser vistas como
competéncias estratégicas. Para realizar a analise desses processos sinérgicos e combinatérios
é preciso investigar, em todos os niveis (individual, coletivo e organizacional): fatores
individuais, gestdo de Recursos Humanos, processos organizacionais, estrutura, identidade e
valores.

A relevancia de se considerar e identificar essa dimensdo da competéncia esta entdo

relacionada a ideia de que a competéncia coletiva pode contribuir para fazer a ligagdo entre
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competéncia individual e competéncia organizacional. Alguns autores baseiam-se em
elementos que auxiliam esse processo, como, por exemplo, Retour e Krohmer (2006), que
destacam o0s quatro atributos singulares das competéncias coletivas: existéncia de um
referencial comum, linguagem partilhada, memoria coletiva e engajamento subjetivo.

Para esses autores, a existéncia de um referencial comum estrutura a agéo coletiva que
acaba por ser resultado da comparacdo entre experiéncias e representacdes das pessoas
envolvidas. A linguagem compartilhada diz respeito a um vocabulario comum utilizado no
trabalho, que permite inclusive uma comunicagdo cognitiva no momento da acdo (gestos,
olhares, poucas palavras...). A memoria coletiva refere-se as aprendizagens, ou seja, ela marca
as aprendizagens coletivas passadas e orienta as posteriores. E quando os autores falam em
engajamento subjetivo querem retratar uma mobilizacdo subjetiva das pessoas orientada para
a empresa como um todo. Diz respeito a resolucdo de imprevistos e a algumas disfuncGes
capazes de interromper o andamento da acdo (RETOUR e KROHMER, 2006).

Pesquisas desenvolvidas por Colin e Grasser (2009) complementam o0s elementos
propostos por Retour e Khormer (2006). Segundo os autores, para a existéncia e/ou
desenvolvimento de uma competéncia coletiva seria também necessario que ela: (a) resultasse
de uma aprendizagem; (b) considerasse a heterogeneidade do grupo de trabalho; (c) supusesse
certo nivel de multilateralidade (em que cada ator implica redes de relacbes multiplas); (d)
houvesse um aspecto dindmico, pois a producdo e a transferéncia de uma competéncia
coletiva é permanentemente coletiva; e (€) considerasse o carater de perenidade. Assim, 0s
autores destacam que sdo as propriedades dindmicas, criativas e informais que parecem
caracterizar a competéncia coletiva.

A partir do exposto, notamos que essa dimensdo, da competéncia coletiva, encontra
diversas possibilidades de construgfes e compreensdes. Uma inferéncia que se levanta nesse
caso € que a dificuldade de identificar esses elementos coletivos pode ser a causa da pouca
mencgédo conferida a essa esfera. Como tentativa de auxiliar nesse processo, elaborei uma
tabela (TABELA 1) com as principais contribuicfes acerca das exposi¢cdes sobre
competéncias coletivas e que podem ajudar futuramente em estudos empiricos, inclusive na

coleta de dados da pesquisa empirica (parte integrante da presente tese).
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TABELA 1- Elementos Associados & identificagdo de competéncias coletivas

Autor Elementos associados a identificacdo das competéncias coletivas

Sandberg (1996) Socializagdo e Internalizacdo: Resultado da interacdo entre as competéncias
individuais com base no sentido compartilhado pelos membros do grupo e nos
processos de interacdo do trabalho

Frohm (2002) Logica interativa: Fendmeno coletivo de troca de experiéncias
Logica inter-relacional: Experiéncias pessoais e com aquelas que foram
discutidas em grupo

Hansson (2003) Construcdo de significados coletivos e acdo intencional ou reflexiva a partir de
uma ac¢do interativa baseada em habilidades.
Michaux (2005) Dinamica dentro da equipe: Regras de relacionamento que fazem com que

trabalhem juntos

Aprendizagem coletiva: Mudanca da aprendizagem para a criacdo de um novo
saber. Resultado da aprendizagem organizacional ou coletiva a partir da
introducéo de alguma inovacao.

Compartilhamento de saberes e expectativas: Reflexdo coletiva, explicita ou
ndo. Ligado & Tecnologia da Informacéo e Comunicagéo.

Cooperacao e comunicagao: Rede informal de comunicagéo.

Retour e Krohmer Referencial Comum
(2006) Linguagem compartilhada

Meméria coletiva

Envolvimento subjetivo

Pauvers e Bienfait Fatores individuais

(2009) Gestdo de Recursos Humanos
Processos organizacionais
Estrutura
Identidade
Valores

Fonte: elaboragdo propria a partir de dados da investigacéo, 2011.

Tendo em vista essa apreciacdo, podemos dizer que, o nivel da competéncia coletiva,
sob a dimensdo intragrupos, é visto como um conjunto de recursos que complementam ou
reforcam as competéncias organizacionais, representadas pelos setores, areas e funcgdes
(RUAS, 2005), influenciando ou sendo influenciadas por processos sinérgicos e
combinatérios a partir de interagdes multiplas sobre os niveis e dimensGes de analise
(RETOUR et al., 2009).

Porém, as competéncias no nivel coletivo, conforme relatado anteriormente, podem
ser analisadas sob a perspectiva intergrupo, representada pelas competéncias organizacionais
ou intraorganizacionais. Aproveito este momento da discussdo para fazer algumas
consideracOes pontuais.

O conceito de competéncia organizacional tem suas raizes na Visdo Baseada em
Recursos, considerando que a organizacdo tem um portfélio de recursos fisicos, financeiros,
intangiveis, organizacionais e humanos, 0s quais auxiliam na criagdo de vantagem
competitiva (FLEURY e FLEURY, 2006). A VBR volta-se, portanto, para o interior da
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organizacdo, propondo que a aplicagdo de recursos seja a principal fonte de vantagem
competitiva. Essa concepcdo pretende explicar que a diferenca de desempenho entre as
empresas é atribuida as diferencas dos recursos de cada uma delas e da capacidade de
utilizacdo (PETERAF e BARNEY, 2003).

A Visdo Baseada em Recursos, na linha das proposicbes de Penrose (1959),
Wernerfelt (1984) e Barney (1991; 2001), pretende analisar o arranjo interno dos recursos
(humanos ou ndo) da empresa, segundo sua raridade, singularidade, imobilidade e dificuldade
de ser imitado ou substituido. Os recursos sdo vistos por Barney (1991) como a fonte da
vantagem competitiva sustentavel, e podem ser extraidos de todos os ativos, processos,
capacidades e conhecimentos que sejam gerenciados pela empresa.

Penrose (1959) introduziu um novo conceito de firma, que é fundamental para
compreender o desenvolvimento da VBR. Segundo a autora, a firma é uma cole¢do de
recursos disponiveis da organizagdo, que podem ser determinados e/ou mudados por decisdo
da unidade administrativa. Essa visao deu destaque ndo para aquilo que a firma possuia como
recursos seus, mas sim a forma como esses recursos sdo utilizados em busca da vantagem
competitiva. Essa corrente de estratégia baseada em recursos propde que 0S recursos internos
sejam relevantes nesse processo, porém, é importante considerar também o ambiente externo
no qual esta inserida a empresa (BARNEY, 1986, 1991).

Nesse cenario, € importante destacar que as competéncias ndo podem ser assumidas
como um mero estoque de recursos, mas como recursos mobilizados, em movimento e em
desenvolvimento permanente, como capacidades dinamicas (TEECE, PISANO e SHUEN,
1997), em que mais importante do que os proprios recursos estdo a aplicacdo e a coordenacao,
que contribuem para a geracdo de vantagens.

O elemento central da VBR recai sobre a analise dos recursos, das competéncias e das
capacidades da organizacdo, que as tornam Unicas e sdo fontes de suas vantagens competitivas
(ZEN, 2007). Dessa maneira, torna-se necessario fazer a distin¢éo entre esses elementos, que
séo tdo importantes para o alcance da diferenciagéo e da criagdo de vantagem competitiva.

Nesse sentido, pode-se partir da analise abrangente de Wernerfelt, em que um recurso
“¢ qualquer coisa que possa ser pensada como uma forga ou fraqueza de uma firma” (1984, p.
182), passar pelas consideragOes de Barney (1986), de que os recursos sdo uma combinagédo
de fatores ou ativos (tangiveis e intangiveis), e chegar as proposi¢des de Paiva, Carvalho e

Fenterseifer (2004), de que os recursos sdo todos os ativos, as informacOes e oS
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conhecimentos de uma empresa, que a tornam capaz de conceber e implementar estratégias
que ampliem a sua competitividade.

Heene e Sanchez (1997) contribuem com esse debate ampliando-o, pois consideram o
conceito de competéncias de maneira multidimensional, acreditando que as competéncias sao
as capacidades que uma organizagdo possui para sustentar alocagdes coordenadas de recursos
a fim de se atingir os objetivos. Essas competéncias sd@o dinamicas, sistémicas, holisticas e
cognitivas e precisam equilibrar duas realidades distintas: a dinamica e a complexidade do
mundo real, e as capacidades cognitivas limitadas do homem frente & complexidade dindmica.
Além disso, fornecer subsidios para alavancagem e construcdo de competéncias.

Assim, as competéncias de uma empresa podem ser vistas como a capacidade de
combinar diferentes recursos e essa combinacdo pode gerar uma vantagem competitiva em
relacdo aos concorrentes. Nesse sentido é que as contribui¢cdes de Prahalad e Hamel (1990,
2000) se incorporam, pois eles chamam atencdo para a necessidade de a empresa desenvolver
suas core competences (competéncias essenciais), garantindo sua competitividade a longo
prazo.

Porém, uma organizacdo ndo possui apenas core competence. Nesse sentido, Ruas
(2005) aponta que as competéncias podem ser pensadas e embasadas em trés possibilidades:
basicas (presentes para dar sustentacdo apenas); seletivas (devem aportar uma contribuicdo
importante ao valor percebido pelo cliente); e essenciais (core competence. Apontam para
uma diferenciacdo da empresa com seus concorrentes, dificil de ser copiada).

Mas, entdo, qual seria a relacdo entre VBR, estratégia e competéncias? Como empregar o
conceito de competéncias (compreendido como um recurso diferencial entre os recursos de
VBR) de maneira a sustentar internamente uma estratégia organizacional?

Partindo do pressuposto de que a organizacdo apresenta um conjunto de competéncias
que lhe é proprio, proveniente da sua existéncia e formacdo ao longo do tempo, sendo
definida, por Dutra, como: “caracteristicas de seu patrimonio de conhecimentos que lhe
conferem vantagens competitivas no contexto em que se insere” (2008, p. 126), pode-se dizer
gue as competéncias e seu uso sustentam e impulsionam a organizacdo a medida que ha novas
formas de aprendizagem para seu emprego e utilizacdo (FLEURY, 2002), pois o processo de
aprendizado organizacional estd vinculado ao desenvolvimento das pessoas que mantém

relagdes de trabalho com as organizagdes (DUTRA, 2008).
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Alguns autores, como Mills et al. (2002), ampliam o debate e acabam por ajudar a
responder a questdo anterior, pois acreditam que as competéncias sdo compreendidas como a
forma de descrever o quédo a sua firma desempenha (ou ndo) as atividades necessarias. Para
eles, cada competéncia possui uma série de tijolos chamados recursos, e esses, combinados,
geram competéncias que, apoiadas umas as outras, ddo suporte as percebidas pelos clientes.
Na proposicdo de ampliar a visdo de Prahalad e Hamel (1997), eles consideram que é
importante criar categorias distintivas para as competéncias organizacionais propondo a
seguinte categorizagdo: competéncias essenciais (fundamentais); competéncias distintivas
(reconhecidas como diferenciadoras); competéncias de unidades de negdcio (atividade-
chave); competéncias de suporte (alicerce para outras atividades); e capacidade dindmica
(referente a adaptacdo continua das competéncias as exigéncias do ambiente).

Respondendo diretamente a questdo anterior proposta, com base nas construgdes até
aqui desenvolvidas, tem-se que a relacdo entre VBR, estratégia e competéncias esta no fato de
gue a VBR promove a discussao sobre a relevancia de os recursos (internos e externos) serem
mobilizados. Esses recursos e capacidades mobilizados, postos em acdo em um dado contexto
e apresentando resultados, contribuem para que ocorra a formagdo de competéncias que,
vistas sob a Otica de Prahalad e Hamel (1997), geram a vantagem competitiva em relacdo ao
concorrente e é representada pela core competence da empresa.

Porém, atenta-se para o fato de que essa mobilizacdo de recursos (capacidades) passa
pela articulacdo entre as questdes individuais e coletivas da organizacdo. N&o pode ser vista
como um processo simples, sem interacdo e que ocorre naturalmente. Dessa maneira, é
importante que sejam consideradas as capacidades e competéncias de uma organizacdo de
maneira articulada a fim de se alcancar uma gestao estratégica mais eficiente.

Até aqui, pode-se perceber que a complexidade é realmente ampla quando se trata da
discussdo sobre competéncias. Sendo que ainda falta relatar outra dimensdo que compde o
nivel coletivo da competéncia: a competéncia interorganizacional.

De maneira breve, porque ndo se trata do foco do presente estudo, evidencio o fato de
que a competéncia interorganizacional emerge da necessidade proveniente das competéncias
coletivas intragrupos (RETOUR et al., 2011). Sanséau propGe que a competéncia
interorganizacional refere-se & “capacidade da organizacdo de identificar, captar, utilizar e
otimizar os recursos.” (2009, p. 190). Na visdo do autor, a identificacdo dessas competéncias

estd condicionada: a existéncia de elementos também interorganizacionais, como o contexto
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intercultural e internacional; as novas fronteiras, mais proximas e menos visiveis fisicamente
falando; a otimizacao de tecnologia e de recursos extra organizacionais; e a propria gestao de
conhecimentos e a capitalizacdo das competéncias.

O exemplo usado pelo autor ajuda a compreender melhor essa combinagdo. A partir
do estudo em empresas de industrias de alta tecnologia, ele conseguiu manter a validade dos
seus constructos ao apresentar a ideia de que é a combinacdo dos elementos individuais
(capital das competéncias individuais, interacdo afetiva e informal entre os individuos e a
cooperacdo) com os elementos organizacionais (composicdo das equipes, interacdo formal,
estilo de gestdo e aplicagdio de Gestdo de Recursos Humanos) e elementos
interorganizacionais (contexto intercultural e internacional, fronteiras organizacionais mais
préximas, compartilhamento de tecnologias, recursos, conhecimentos externos e
competéncias individuais) que a competéncia coletiva se forma, desenvolve-se, sendo que
essa competéncia estd associada a um aumento da performance coletiva, um desempenho
associado a elementos intraorganizacionais, mas também, e principalmente, quando se fala em
rede de empresas, na performance interorganizacional.

De um modo geral, podemos perceber que o conceito de competéncia coletiva esta em
processo de apropriacdo, porém ja se pode constatar que alguns elementos auxiliam a
identificar algumas competéncias coletivas, como é o caso das contribuicdes de Retour e
Krohmer (2006) referentes a memoria coletiva, referencial comum, linguagem compartilhada
e engajamento subjetivo. Sempre considerando que os estudos continuam a apontar o carater
dindmico, tacito, compartilhado e sinérgico, tendo em vista que as competéncias coletivas sdo
consideradas como o resultado da interacdo entre competéncias individuais, com base nos
sentidos compartilhados e nos processos de intera¢do. Esta, portanto, voltada a capacidade
que um grupo de pessoas tem para realizar atividades e tarefas que ndo poderiam ser
realizadas individualmente. S&o, desse modo, as competéncias da organizacdo e de redes de
empresas, e também as competéncias dos grupos de trabalho (equipes, areas e/ou funcdes).

As competéncias coletivas organizacionais sdo competéncias coletivas da organizacao
que asseguram a realizacdo da missdo, da visdo e/ou da estratégia da empresa. Elas
constituem o resultado de um processo e ndo sua causa. Ou seja, uma competéncia
organizacional é a consequéncia de um tipo especifico de sinergia e de cooperagdo de
competéncias individuais e das interacfes de grupos e areas da empresa (RUAS, 2009). E as

competéncias coletivas dos grupos estdo ligadas ao saber fazer operacional proprio a um
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grupo e que lhe permite atingir desempenho superior. Isso pressupOe interacdo entre
competéncias individuais, considerando o sentido compartilhado pelos membros do grupo e
nos processos de interacdo do trabalho. Sendo, resultado da combinacdo harmoniosa de
talentos individuais, de elementos organizacionais e de estilo de gestéo.

Assim, percebemos que, embora as competéncias da organizacdo e as dos grupos de
trabalho sejam competéncias coletivas, os elementos associados a esses niveis sdo diferentes.
Enquanto que, para serem conhecidas as competéncias coletivas da organizacdo, € necessario
que iniciemos o processo de mapeamento das estratégias da empresa. Para conhecer as
competéncias coletivas dos grupos de trabalho, é preciso que identifiquemos: a situacdo e o
contexto de atuacdo do grupo; as praticas comuns de trabalho; os modos de cooperacdo e
qualidade de interacdo; as formas de comunicacdo; o estilo de gestdo adotado; as construcoes
de solucdes; e a existéncia de um referencial comum, linguagem compartilhada, engajamento
subjetivo e memdria coletiva.

Para tanto, gostaria de deixar bem claro que o espaco de investigacdo da presente Tese
refere-se a investigar elementos presentes na discussdo da dimensdo intragrupo da
competéncia coletiva. Assim, o conceito de competéncia coletiva, construido a partir de
diversos debates e leituras, e que baliza toda a investigacdo, é o seguinte: é a capacidade de
um grupo de trabalho alcancar melhor desempenho a partir de uma acdo embasada em
praticas de cooperacdo dentro de uma situacdo de interacdo, em que objetivos e linguagens
sejam compartilhados.

Para melhor compreender esse conceito, bem como 0s elementos presentes nessa
discussdo, lanco médo de uma nova secdo, no intuito de abordar o desenvolvimento de

competéncias coletivas na perspectiva apresentada anteriormente.

2.2 IDENTIFICAQAO E DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS COLETIVAS

Mais importante do que compreender 0 que sdo competéncias coletivas € entender
para que e por que falamos nela (LE BOULAIRE, 2012), bem como quais sdo suas
possibilidades de identificag&o.

Segundo a maior parte da literatura investigada, e a partir da participacdo em um
Seminario Internacional que tinha como objetivo discutir essa tematica, é possivel dizer que a
dimensdo coletiva da competéncia interorganizacional € estudada para que as empresas que

estdo nessa rede/alianga alcancem maiores performances e consequentemente maiores
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visibilidades e desempenhos. A dimensdo da competéncia coletiva organizacional é
identificada para ajudar na orientacdo e direcionamento das pessoas, atividades e processos
para a estratégia da organizacdo. E a discussdo do nivel coletivo da competéncia dos
grupos/areas/fungdes internas da empresa emerge da necessidade de melhor compreender
acOes e espacos de interacdo propicios ao melhor desempenho, no sentido de contribuirem
para 0 melhor resultado da organizacdo como um todo, partindo do pressuposto de que nao
basta falarmos apenas na performance individual, apenas ela ndo consegue alcancar niveis
mais elevados de eficacia, no que tange o desempenho, mas, sim, pensar na coletividade, a
qual pode ser a forca motriz de uma instituicdo para alcancar maior e melhores resultados.

Assim, falar em competéncias coletivas, independente da dimensdo a ela associada,
pressupde pensar em maiores performances nas organizacdes. Desse modo, € importante
conhecermos alguns elementos que possam dar indicios da existéncia delas ou da
possibilidade de elas se formarem, em especial no que diz respeito ao foco de discusséo desta
Tese (competéncias coletivas dos grupos de trabalho — intragrupo).

Partindo da definicdo de competéncia coletiva — como sendo a capacidade de um

grupo de trabalho alcangar melhor desempenho a partir de uma agdo embasada em praticas de
cooperagdo dentro de uma situacdo de interacdo, em que objetivos e linguagens sejam

compartilhados —, ja é possivel desenhar alguns caminhos importantes para a identificacdo de

espacos propicios ao desenvolvimento das competéncias coletivas, como os assinalados
anteriormente.

Essa proposicdo é fruto de uma investigacdo a respeito da tematica em diversos
autores que abordaram o tema. Os autores que sdo recorrentes e que embasaram grande parte
dessa investigacdo foram Retour e Krohmer (2006), que propuseram os atributos necessarios
para a existéncia das competéncias coletivas. Sei que essa passagem ja foi abordada
anteriormente, porém, em decorréncia de sua relevancia para este estudo, busco aprofundar
um pouco mais a discussdo. Nesse sentido, recupero o fato de que, para os autores, existem
quatro atributos fundamentais para a constituicio da competéncia coletiva (referencial
comum, linguagem compartilhada, memdria coletiva e engajamento subjetivo) associados a
fatores de criacdo e de desenvolvimento de CCs (fatores esses que podem ser ligados as
pessoas e a organizacdo: a pessoa, quando falamos em capital das competéncias individuais,
interacOes afetivas e informais e a propria cooperacdo; e a organizagdo, a0 pensarmos na

composicao da equipe, nas interacfes formais, no estilo de gestéo e nos propulsores da Gestdo
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de Recursos Humanos) e a resultados esperados, sempre apontando para 0S maiores
desempenhos individuais, coletivos e organizacionais, mediado pelas relacbes de
aprendizagem individual e organizacional.

Na busca de maiores contribuicbes a respeito de possibilidades de se haver
competéncias coletivas, encontrei o estudo de Michaux (2005), que também apresenta
concepcdes relevantes. Segundo a autora, existem diferentes contextos de uso nos quais a
competéncia coletiva esta inserida, como: a dindmica e resultado da equipe (dindmica dentro
de uma equipe, sinergia e entendimento comum pelas regras coletivas de relacionamento, que
fazem com que elas trabalhem juntas); a aprendizagem coletiva (ocorre pela mudanca da
aprendizagem para a criacdo de um novo saber. A competéncia coletiva pode ser associada ao
resultado da aprendizagem organizacional ou coletiva, a partir da introducdo de alguma
inovagdo); o compartilhamento de saberes e expectativas (reflexdo coletiva, conduzida pela
I6gica de melhoria e conduzida pela experiéncia. Esse compartilhamento pode ser explicito ou
ndo e estd ligado as Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo); e a cooperacdo e
comunicacdo (ligada a rede informal de cooperacao e gestdo de riscos e investimentos).

Ainda na sequéncia de trabalhos que corroboram as ideias de Retour e Krohmer
(2006), hd o estudo de Melkonian e Picq (2010). Segundo esses autores, existem seis
principais ingredientes das competéncias coletivas: alta expertise individual; combinacdo de
diferentes, mas complementares, expertises; construcdo compartilhada de representacéo,
baseada nas referéncias e linguagens comuns; capacidade de improvisacao coletiva; meméria
coletiva; comprometimento pessoal e solidario. E complementam ainda dizendo que esses
ingredientes devem ser “misturados” em trés fases distintas de desenvolvimento. A fase de
preparacdo da situacdo para realizarem a combinacdo, a etapa de acdo, em que ocorre de fato
a mobilizagdo desses elementos no contexto do trabalho, a partir do cotidiano e
funcionamento proprio da organizagdo, e encerrando com a parte de novas instrucdes, fase
esta em que é analisado 0 modo como ocorreu 0 processo e se delineiam continuidades e/ou
rupturas. Dessa forma, o desenvolvimento de competéncias coletivas alcanca um desempenho
superior e coletivo, que deve ser acompanhado por tutoria ou coaching (atividades acionadas
por intermeédio de préaticas de gestdo de recursos humanos, que serdo abordadas mais adiante).

No sentido de apresentar as fases para o desenvolvimento de competéncias coletivas, é
importante destacar o trabalho de Cronholm e Goldkuhl (2010), que consideram que esse

processo ocorre a partir do ciclo de Kolb. Para os autores, existem grandes fases desse
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processo que abarcam a preparacdo da &rea/arena e a articulacdo e engajamento das
competéncias existentes na organizacdo. A fase de preparacdo da arena de reflexdo envolve:
estabelecer condicGes, selecionar participantes, motivar consultores e identificar temas de
discussdo. E a etapa de articulagdo e engajamento de competéncias pressupfe as seguintes
atividades: descrever uma situacdo problematica; descrever o curso de acdo; identificar atores;
identificar problemas; analisar indicadores e valores; e articular taticas. Ainda destacam os
autores que para a realizacdo dessas etapas € importante realizar atividades de avaliacao e
priorizacao, taticas de posicionamento e implantagdo de suporte de Tecnologia da Informacéo.

Le Boterf (2003), por sua vez, colabora com o debate ao afirmar que existe um

conjunto de condicBes que contribuem para a emergéncia das competéncias coletivas,

conforme pode ser observado a seguir na Tabela 2.

TABELA 2 - condicOes para a emergéncia de CCs

Condigoes para a emergéncia de competéncias coletivas

A organizagdo de um ambiente
organizacional propicio a cooperacéo entre
as competéncias

Os integrantes do grupo possuirdo um “idioma
organizacional”. Esta linguagem estara apoiada por uma
linguagem técnica e simbdlica de transmissao e
entendimento de certos termos corriqueiros.

Facilitacdo das relacGes de ajuda entre os
colaboradores ou junto a especialistas

Cada membro precisa contar com 0s saberes dos outros e
também estar disponivel para auxiliar com seu
conhecimento

Promogdo da existéncia de saberes e
competéncias comuns

Promover a existéncia de um ntcleo comum de
competéncias que necessitam estar apropriadas por
pessoas que desenvolvem diferentes tarefas

Ferramentas que permitam proceder a
oferta e procura de competéncias

Métodos ou/e instrumentos que permitam identificar e
disponibilizar as competéncias individuais existentes.

Trata-se de permitir a0 grupo o conhecimento sobre a

quem devem recorrer em situagdes especificas.

Implantacdo de estruturas de geometria
variavel

Desenvolvimento de uma estrutura que permita ao
individuo circular por varios projetos organizacionais
desempenhando diferentes papéis em cada um.

Desenvolvimento de estruturas matriciais e
projetos transversais

A passagem de um projeto por pessoas de diversas
ocupacdes exige um ritmo veloz na complementaridade e
concorréncia das competéncias.

Garantia de tratamento das interfaces

Retirar o foco da tarefa e tratar o processo com todas as
suas nuances e articulacdes.

Manutencdo da diversidade das
competéncias

Equilibrio na formagdo das equipes de trabalho.
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Criacéo de relacdes de solidariedade e A organizagdo precisa criar e gerenciar situagdes que
convivéncia propiciem o desenvolvimento das relagdes de
solidariedade e convivéncia entre individuos.

Instauracdo de anéis de aprendizagem Podem se constituir a medida que surgem problemas a
resolver; em experimentac6es locais que possibilitem a
transformacéo de um modo de funcionamento; em
mudancas planejadas; na aprendizagem pela experiéncia
com um objetivo fixado; ou entdo com a modificacdo do
modo de agir e entender da equipe, com a mudanga ou
ndo do objetivo fixado.

Implantagdo de uma memoria Licoes aprendidas, dominio dos processos, estratégias
organizacional mediveis e intangiveis e sonhos que fazem de uma
organizacdo um espaco Unico de histéria e aprendizagem.

Fonte: adaptado de Le Boterf, 2003.

Em meio a essa discussao, € possivel encontrar contribui¢cbes de outros autores que
prezam por identificar estagios e fases do desenvolvimento de competéncias coletivas.

Boreham (2004), por exemplo, aponta que a existéncia de competéncias coletivas
configura-se por trés niveis diferentes. O primeiro nivel refere-se ao estabelecimento do
sentido coletivo no grupo. De acordo com o autor, a orientacdo é um fator importante para
que esse sentido seja construido. Isso porque, em meio as atividades, podem ocorrer davidas e
incertezas, e assim o direcionamento da gestdo exerce impacto quanto ao espaco destinado ao
grupo para construir um sentido comum. Dessa forma, a linguagem também tem um papel
determinante na construcdo desse estadgio. O segundo nivel ocorre quando as pessoas
comecam a desenvolver e utilizar uma base comum de conhecimento, ou seja, conseguem
identificar elementos comuns e coletivos para se instituir um conhecimento que seja
compartilhado entre todos do grupo. E o terceiro estagio acontece quando ha o
desenvolvimento do senso de interdependéncia e de cooperacdo entre 0s membros do grupo.
Havendo estimulo e avanco do envolvimento e das acGes dos integrantes de um grupo de
trabalho, é possivel que competéncias coletivas se formem.

Hanson (2003) também traz contribuigdes relevantes as fases do desenvolvimento de
competéncias coletivas. Segundo ele, visdo compartilhada, tempo e espaco e sentido de
comunidade configuram a formacdo das competéncias coletivas. Portanto, para que elas sejam
desenvolvidas na organizacdo é importante que as pessoas enviem e recebam informacdes
sobre 0 processo de trabalho, a fim de desenvolver uma percepcao de sentido (Fase 1), para
que o grupo tenha consciéncia (Fase 2) ao desempenhar bem suas fun¢des de acordo com o

acumulo de experiéncias, para que, entdo, o sentimento de unidade (Fase 3) seja caracterizado
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dentro da equipe, proporcionando elementos estimuladores para a formacdo da competéncia
coletiva. Essa unidade é construida a partir do sentimento subjetivo de pertencimento e
aceitacdo, sendo que quanto mais o grupo transparecer unidade, maior sera o grau alcancado
para a competéncia coletiva.

O estudo de Rosa (2007), apesar de abordar as competéncias coletivas da organizacao,
também tem importancia na discussao, a medida que faz referéncia a importantes elementos a
serem considerados no momento de identificacdo e desenvolvimento de CCs. De acordo com
a autora, existem algumas categorias de analise da competéncia coletiva composta pela
investigacdo em: interacdo e inter-relacdo; sentido; base de conhecimento comum; e
articulacdo das competéncias individuais. Ela reforca, dessa forma, alguns elementos
anteriormente apresentados por Boreham (2004) e Hanson (2003).

Nessa mesma linha, as pesquisas realizadas por Bonoto e Bitencourt (2006) expdem
que, para se identificar as competéncias coletivas, € necessario investigar se existe processo
de sensemaking, na linha das contribuicdes de Weick (1993), enfatizando o modo como se
estruturam os papéis, a representacao do sistema e as interacdes. A identificacdo dos niveis de
sensemaking, se intersubjetivo (interacdo) ou se genérico (normas, regras e rotinas), também é
relevante ao processo citado. As autoras destacam ainda que é importante considerar as bases
para a acdo (reflexiva ou ndo reflexiva), a logica de desenvolvimento [interacdo e inter-
relacdo, considerando a perspectiva de Frohm (2002)], a composicdo das competéncias
praticas e das competéncias interpessoais, e ainda a identidade do grupo e a visdo
compartilhada.

Com base nas investigacGes tedricas, foram adotados, nesta pesquisa, alguns
elementos que incorporam a constituicio de um espaco propicio a identificacdo e

desenvolvimento de competéncias coletivas, como se observa na Tabela 3.
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TABELA 3 - Relacgéo entre os pressupostos basicos para a confirmacao da CC e a
abrangéncia do seu significado

Pressupostos bésicos para a Abrangéncia do significado do termo
confirmag&o da existéncia das
competéncias coletivas
(Atributos das CCs)

REFERENCIAL COMUM e Refere-se ao jeito de olhar e forma de fazer de um grupo. Diz respeito ao
REPRESENTACOES patrimdnio compartilhado que resulta de um trabalho de elaboragéo coletiva.
COMPARTILHADAS Referente a capacidade de elaborar representagdes comuns.
COMUNICACAO e Palavras e expressfes proprias, vocabulario e dialeto particular.
LINGUAGEM

COMPARTILHADA

ESPACO PARA Saber cooperar. Realizagdo de atividades conjuntas, a colaboragéo e a
COOPERACAO cooperagio.

APRENDIZAGEM E Saber junto a outra pessoa ou criagdo de um novo saber pela interagéo.
MEMORIA COLETIVA Confronto de saber-fazer ao longo do trabalho realizado em conjunto.

Conjunto de conhecimentos que vem do confronto e das memodrias e
julgamentos individuais. Capacidade de aprender como e em equipe. Utiliza
sua experiéncia para antecipar-se as situagdes-problema ou oportunidades.
Saber aprender coletivamente da experiéncia.

ENGAJAMENTO SUBJETIVO | Iniciativa que sup8e certa autonomia e responsabilidade do ato.

Fonte: elaboracdo propria a partir de adaptac@es de Le Boterf, 2003, e Retour e Krohmer, 2006; 2011.

Esses elementos, com suas respectivas defini¢cdes, auxiliaram sobremaneira a presente
pesquisa. Sdo esses elementos que contribuiram aos avancgos sinalizados ao longo do trabalho
e que serdo discutidos com maior profundidade na analise dos dados, frente a algumas
descobertas pertinentes ao caso investigado neste estudo.

Com relacdo a esse ponto, vale destacar o fato de que, para haver competéncias
coletivas no nivel intragrupo, elementos menos tangiveis sdao apontados como os relatados
anteriormente. Na tentativa de tornar um pouco mais clara essa discussao, e no intuito de
confirmar os pressupostos da pesquisa, € que se inserem no debate as praticas de gestdo de
recursos humanos. Isso porque entendo que as praticas de gestao de recursos humanos podem
afetar as performances organizacionais e precisam criar valor pelo incremento do capital
intelectual da organizacdo (DEMO, et al., 2012). Assim, elas podem criar condi¢des propicias
ao desenvolvimento de competéncias coletivas, a partir do estimulo aos atributos e dessa
maneira contribuir para 0 maior desempenho da organizacao.

Porém, antes mesmo de iniciar a apresentacdo de quais seriam essas préaticas, é
importante contextualizar a discussdo sobre praticas de gestdo de recursos humanos e, ai sim,
apresentar o papel especifico da contribuicdo dessa prética a identificacdo e desenvolvimento

de competéncias coletivas.
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2.2.1 O Papel das Praticas de Gestdo de Recursos Humanos na ldentificacdo e

Desenvolvimento de Competéncias Coletivas

Muitas das consideracGes sobre a Gestdo de Recursos Humanos nos ultimos anos tém
girado em torno da universalidade ou relatividade de suas praticas (EVANS e FARQUHAR,
1989; GLANZ e BAILEY, 1993; GODARD e DELANEY, 2000; WHITFIELD e POOLE,
1997). Dentre o0s principais questionamentos, 0 que aparece como recorrente nas publicagdes
é: deveriam as praticas e politicas de RH ser similares? Ou deveriam adequar-se as
caracteristicas de cada pais, ao tamanho e ao negdcio de cada organizacdo? (TANURES,
EVANS, CANCADO, 2010). As praticas universalistas e relativistas emergiram
especialmente apds os anos 80, com a adog¢do de praticas japonesas. Autores como Huselid
(1995), Lawler (1992), Neal e Tromley (1995) e Pfeffer (1998) defendem que, embora nao
exista uma unica e melhor prética para a gestdo de pessoas, alguns aspectos voltados a gestdo
participativa merecem destaque.

E sob essa influéncia que embaso o presente item. Ou seja, é na tentativa de
sistematizar praticas de gestdo de recursos humanos que consideram a gestdo participativa
como o trabalho em equipe e o alto desempenho que me debruco. Deixando mais claro ainda,
destaco que o meu maior interesse neste trabalho tem como ponto de partida algumas praticas
comuns de gestdo de pessoas que prezam pela participacdo. Isso porque, se voltarmos a secdo
anterior, vamos perceber que sdo os elementos subjetivos e de interacdo e de construcao
conjuntos/compartilhados, portanto, participativos, que auxiliam na identificacdo e
desenvolvimento de competéncias coletivas.

Antes, porém, de ingressar no debate sobre as diversas praticas de gestdo de recursos
humanos existentes, cabe uma breve reflexdo acerca do processo evolutivo da area de gestdo
de pessoas no mundo e, em especial, no contexto brasileiro, para destacar os motivos que
levam a pensar e até implantar “novos” modos de gerir as pessoas, considerando ndo mais o
controle, mas sim o desenvolvimento das pessoas.

Com base em algumas publicacbes, por exemplo, em Ulrich, et al. (2011), Dutra
(2008) e Limongi-Franca (2008), é possivel afirmar que a gestdo de recursos humanos tem
passado por grandes transformacdes nestes ultimos anos, em funcdo da necessidade de as

empresas incrementarem a sua capacidade competitiva para enfrentar a concorréncia dos
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mercados globalizados. As estruturas e formas de organizacdo do trabalho flexiveis e
adaptaveis as contingéncias ambientais, 0s processos decisorios mais ageis e focados no
mercado, a velocidade imposta para revitalizar produtos e servicos e o alto grau de
competitividade fazem com que novas formas de gestdo comecem a ser pensadas e encaradas
(DUTRA, 2008).

Essas novas formas fazem com que pensemos em assumir novas premissas dentro das
organizagOes, em especial dentro do papel desempenhando pela Gestdo de Pessoas. Premissas
as quais envolvem compreender que o desenvolvimento organizacional estd diretamente
relacionado a capacidade de desenvolver e ser desenvolvida por pessoas; a gestdo deve ser
integrada e o conjunto de politicas e praticas que a compde necessita atender as expectativas
das pessoas e da empresa; a gestdo de pessoas precisa oferecer uma visdo clara e transparente
sobre as contribuicdes de cada pessoa; e, ainda, € preciso ter esclarecimento de que as praticas
de gestdo da empresa devem considerar aquelas com vinculos formais de emprego, mas
também todos os sujeitos que mantém algum tipo de relacdo com a organizacdo (DUTRA,
2008).

3

Essas proposi¢des impdem visualizar a Gestdo de Pessoas como “um conjunto de
politicas e praticas que permitam a conciliagdo de expectativas entre a organizacdo e as
pessoas para que ambas possam realiza-las ao longo do tempo (DUTRA, 2008, p. 17)”.

Para ajudar na compreensdo desse conceito, o autor deixa claro que politicas sdo os principios
e diretrizes que orientam as decisdes e comportamentos da organizacédo, e as praticas sao 0s
diversos tipos de procedimentos, métodos e técnicas utilizados na implantacdo de decises
gue norteiam as acBes dentro da organizacdo, considerando sua relagdo com o ambiente
externo (DUTRA, 2008).

Maior clareza ainda em relagdo a discussdo sobre politicas e praticas de gestdo de
recursos humanos encontrei na construgdo de Demo e Nunes (2012), como, por exemplo, no
momento em que apresentam as politicas de Gestdo de Pessoas como aquelas responsaveis
pela definicdo constitutivas. Ou seja, como o referencial construido para possibilitar a
consecucdo dos objetivos e finalidades da organizacdo, servindo como guias de pensamento e
acao para a area de GP. E as praticas sdo os componentes das politicas de GP, referem-se,
portanto, a definicdo mais operacional, relacionadas a operagdes concretas e comportamentos
expressos e traduzidos. Na visdo das autoras, sdo vistas a partir da acepcdo de habito, rotina

ou acéo.
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Nessa abordagem, a operacional tem um papel ativo no seu papel de desenvolvimento
dentro da organizacdo, cabendo a empresa o papel de estimular e dar suporte para que 0s
individuos encontrem o que buscam dentro das organizacdes (DUTRA, 2008).

Nessa linha de raciocinio, percebe-se que a Gestao de Pessoas ndo pode mais ser vista
com um olhar funcionalista e sistémico. E preciso pensar, entfo, na visio do desenvolvimento
humano (DUTRA, 2008). Antes de melhor compreender a que isso se refere, vale um resgate
breve do histérico da Gestdo de Pessoas, conforme destacado no inicio desta secéo.

Até 1930, falava-se na fase pré-historica/contabil da Gestdo de Pessoas, pois ndo havia
setor especializado. Era o dono da empresa ou contador (“guarda livros”) quem mantinha
registro sobre os funcionarios. Nessa época (considerada a 1% fase), a area de Recursos
Humanos era associada a Administracdo Cientifica (o que importava era a execugdo, e nao o
planejamento, que ficava a cargo dos gerentes. Utilizava-se um estilo de administragéo
tradicional e centralizado).

Entre 1930 e 1950 considera-se a 22 fase da Gestdo de Pessoas, uma época conhecida
como Juridico-Trabalhista/Legal. Isso porque surge a secdo de pessoal e mais tarde o
departamento de pessoal, a fim de respaldar as empresas frente a justica do trabalho; e o chefe
de pessoal, geralmente formado em direito, considerado como um sujeito inflexivel e seguidor
das leis. Entre as décadas de 1950 a 1970, a area de Gestdo de Pessoas passa por sua 32 fase,
vista como Tecnoldgica. Ou seja, sdo importadas, de paises mais avancados, técnicas como a
de avaliacdo de desempenho, a selecéo de pessoal, a descrigdo de cargos, a pesquisa salarial,
etc.; ha a integracdo de profissionais como psicélogos, socidlogos, estatisticos para dar conta
das novas demandas e surge o gerente de relacGes industriais, para controlar e coordenar a
area (LIMONGI-FRANCA, 2008; DUTRA, 2008).

Os anos de 1980 sdo marcados pela instabilidade econémica, inflagdo, cortes nas
empresas e reestruturacdes, fazendo com que a Gestdo de Pessoas desenvolva a sua 42 fase,
conhecida como Administrativa e representada pela gestdo de conflitos internos, preocupacao
com a qualidade de vida no trabalho. Assim, de procedimentos burocraticos e operacionais, as
praticas e acdes do RH passaram a ser de responsabilidade mais humanistica. E a partir da
década de 1990, emerge a 52 Fase da Gestdo de Pessoas, a conhecida, pelo menos no discurso,
como fase Estratégica. De posicdo gerencial de terceiro escaldo, em nivel ainda tatico, a
Gestdo de Pessoas passou a ser reconhecida como diretoria, agora em nivel estratégico nas
organizagOes (LIMONGI-FRANCA, 2008; DUTRA, 2008).
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E com base nessa nova CONCepgio que emerge uma preocupacio maior com as
questdes de envolvimento e comprometimento das pessoas com 0s objetivos estratégicos e
dos negdcios. A realidade organizacional foi demandando maior envolvimento das pessoas,
fazendo com que o foco no controle desse lugar ao foco no desenvolvimento, tendo a pessoa
como um agente do processo. Ou seja, com um papel mais ativo na gestdo de pessoas,
compartilhando a parceria com a organizagdo. Ainda dentro dessa discussao, outra premissa
importante € que se deve pensar em um modelo integrado e estratégico. Integrado, no sentido
de que os processos de gestdo de pessoas ndo podem ser vistos como subsistemas ou funcdes,
mas sim como um todo, que prime pela transparéncia, simplicidade e conciliagdo dos
interesses entre pessoas e empresa no tempo. E o foco no estratégico necessita considerar a
capacidade de o modelo de gestdo de pessoas estar integrado, influenciando e sendo
influenciado pela estratégia organizacional e negocial da empresa (DUTRA, 2008).

Mascarenhas (2008) acredita que a necessidade de se compreender a Gestdo de
Pessoas de maneira mais ampla esta relacionada ao fato da aproximacdo das teorias em
estratégias empresariais. A andlise do desenvolvimento recente sobre vantagem competitiva
sugere uma relacdo mais proxima entre desempenho da empresa, seus recursos, competéncias
e seus processos internos. O autor acredita ainda que, ao adotarmos a VBR, a funcdo da
gestdo de pessoas passa a ser entendida como “um conjunto privilegiado de principios,
praticas, politicas e processos por meio dos quais competéncias e recursos organizacionais sdo
desenvolvidos.” (MASCARENHAS, 2008, p. 127).

Isso pressupbe que a contribuicdo da gestdo de pessoas deve ultrapassar nogoes
relativas da implantacdo e adaptacdo direcionados aos comportamentos das pessoas a
consecucdo das estratégias deliberativas. Deve ser também considerada a sua capacidade de
gerar e sustentar recursos estratégicos, desenvolver capacidades e competéncias
organizacionais, criar organizacGes mais flexiveis que seus concorrentes por representarem
niveis superiores de cooperacgdo, coordenacéo e inovacdo (BOXALL, 1996).

Nessa concepcdo, 0 objetivo da gestdo de pessoas seria fazer das pessoas recursos
estratégicos capazes de dinamizar as organizacgOes e garantir que a sua competitividade seja
sustentavel atraves da aprendizagem constante (FISCHER, 2002).

Dentro dessa discussdo, a Visdo Baseada em Recursos renovou o debate sobre a
dimensdo estratégica dos recursos humanos ao sugerir que os “recursos” humanos podem

contribuir para a formagao da vantagem competitiva (ULRICH; BEATTY, 2001).
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Para Mueller (1996), a contribuicdo da VBR estd em fazer-nos compreender as
condi¢cdes nas quais 0s recursos humanos e organizacionais tornam-se raros e de dificil
imitacdo. Assim, politicas de gestdo de pessoas deveriam ser capazes de preencher os
requisitos do modelo de Barney (VRIN), indicando a necessidade de construir capacidades
organizacionais para a avaliacdo da relevancia e impacto de certas politicas, considerando sua
realidade especifica. Segundo o autor, elementos de um modelo de gestdo de pessoas que
contribuem para a vantagem competitiva de uma firma sdo Unicos e dificeis de imitar.

Seguindo essa linha de raciocinio, poderia dizer que as pessoas podem ser
consideradas recursos estratégicos em uma organizagdo e assim contribuir para o alcance da
vantagem competitiva se: a) os resultados dos esforcos das pessoas alavancarem os resultados
da empresa; b) as pessoas forem recursos raros, pois pessoas com competéncias superiores
ndo sdo recursos disponiveis a todas as empresas; c) houver imitabilidade, ou seja, 0s
competidores ndo puderem reproduzir as qualidades do capital humano gerador de resultados
superiores; e d) as pessoas se articularem adequadamente com outros recursos
organizacionais, salientando a importancia de sistemas de trabalho e de uma cultura que
viabilize a cooperagdo e o desenvolvimento do potencial dos individuos (WRIGHT et
al.,1994).

Assim, na perspectiva de Mascarenhas (2008), existe uma importancia das pessoas na
geracdo de vantagem competitiva a partir da articulacdo de dois elementos essenciais: as
qualidades distintivas dos individuos e os seus comportamentos e engajamentos efetivos,
mobilizados por meio de praticas de gestdo de recursos humanos capazes de gerar resultados
superiores. O autor acredita ainda que as capacidades dinamicas de uma organizacdo
dependem da sua dotacdo especifica de recursos e de suas rotinas e processos formados ao
longo de sua historia. Bem aos moldes do que sugere a no¢do de path dependence, em que o
caminho evolutivo pelo qual a empresa percorre € 0 meio para justificar aquilo que a empresa
faz ou pode fazer e onde ela pode chegar.

Desse modo, segundo o autor, a gestdo de pessoas seria responsavel pelo
desenvolvimento dos individuos e grupos, considerando a inter-relagdo com outros recursos
com o0 objetivo de promover uma continua evolucdo das competéncias estratégicas da

organizacéo. E ainda continua afirmando que:

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

Corroborando esses pressupostos, para Grimand (2011) a Gestdo de Recursos
Humanos passa a ser vista atualmente como parte integrante do sistema e é responsavel pela
articulagdo de uma visdo de “recursos” a um conjunto de regras, de praticas e de atores. A
area de Recursos Humanos passa a ser um parceiro estratégico da organizacdo, a medida que
sdo pensadas as estratégias da area em relacdo direta as estratégias corporativas. Baseado em
um diagndéstico organizacional, as estratégias de RH procuram fornecer capacidades
organizacionais para que as estratégias sejam alcancadas.

O trabalho de Oliveira e Oliveira (2011) aponta que, embora existam muitas revisdes
sobre a relacdo existente entre praticas de GRH e o desempenho organizacional (LACOMBE,
2004; GUEST, 1997; ULRICH, 1997; WOOD, 1999; WRIGHT et al., 2005), ha divergéncias
tedricas e metodoldgicas. Na tentativa de organizar melhor o que se tem discutido a respeito,
0s autores realizaram um estudo metanalitico para investigar os resultados das pesquisas
empiricas que avaliaram essa relacéo.

Os autores defendem a ideia de que a operacionalizacdo da GRH, seja no nivel
operacional ou estratégico, € atingida por intermédio das praticas pertinentes ao
gerenciamento de pessoas na organizagdo, sendo que a definicdo do dominio, extensdo e
formalidade de cada uma dessas praticas dependem das contingéncias internas e externas a
organizacdo. Eles argumentam, entdo, que € preciso existir um sistema de praticas de GRH
especial, ou seja, € necessario que as praticas de GRH sejam desenhadas e implantadas em
sinergia, pois o efeito coletivo dessas praticas podera trazer efeitos mais significativos que a
soma das suas partes (OLIVEIRA e OLIVEIRA, 2011). Essa opinido corrobora 0 argumento
de Barney (1995) sobre as praticas de GRH, quando em combinag¢do com outros recursos e
capacidades podem capacitar uma organizacdo para alcancar plenamente sua vantagem
competitiva.

Para Bosquetti (2009), a abordagem estratégica da gestdo de pessoas estd criando um

novo campo de pesquisa, em decorréncia de uma combinagdo dos argumentos da estratégia
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organizacional com os da gestdo de pessoas. Nessa discussdo, Lacombe (2006) chama atencao
para a grande contribuicdo da abordagem competéncias para a gestdo de pessoas, que, se
pensada a partir da estratégia e dos recursos internos, funciona como um direcionador para a
acdo de praticas e politicas de planejamento e acdo da gestdo de pessoas de maneira integrada.
Imerso nesse debate, Ulrich (2001) aponta que a proposicao de valor da Gestdo de Pessoas é
que as suas praticas criam capacidades organizacionais que geram valor para o cliente e que,
assim, acaba por gerar maior valor econdmico a organizacao.

Entdo, para dar conta desses desafios, a area de Gestdo de Pessoas precisa estar ciente
de que as praticas desenvolvidas por ela estejam alinhadas para adicionar valor a performance
da empresa (YEUNG e BERGMAN, 2003) e, em especial, que a combinacdo da implantacédo
de diferentes préaticas de gestdo de recursos humanos podem dar condi¢cdes a formacdo de
competéncias coletivas. Mas, quais poderiam ser essas praticas?

Analisando o trabalho de Tanures, Evans e Cangado (2010), encontrei 0s argumentos
necessarios para dizer que ha uma variedade de praticas de gestdo de recursos humanos nas
empresas € em diversos paises. E ha também controvérsia na academia sobre a pluralidade
das acOes envolvidas. Esse trabalho permite afirmar ainda que, apesar de ndo haver uma Gnica
e melhor prética para a gestdo de pessoas, alguns aspectos, como gestdo participativa e
sistemas de equipes de alto desempenho, sdo necessarios.

Na minha busca de referencial teérico sobre praticas de gestdo de recursos humanos,
inclui também o levantamento sobre as referéncias acerca das praticas de gestdo de recursos
humanos, pois embora no discurso emerja a necessidade de considerar a teméatica como
Gestdo de Pessoas, talvez fosse o caso de encontrar indicios para minha construcdo,
considerando também o outro termo. Porém, tanto em um quanto em outro, 0 que pude
encontrar foi que, ao tratar das préaticas de gestdo de recursos humanos/Recursos Humanos, 0s
resultados apontam para os subsistemas que compdem a area ou entdo os procedimentos e
técnicas que incorporam 0s processos de Gestdo de Pessoas (DESSLER, 2002; MATHIS e
JACKSON, 2003; LACOMBE, 2004; BORGES-ANDRADE, ABBAD ¢ MOURAO, 2006;
ORLITZKY, 2007; SCHMITT e KIM, 2007; DUTRA, 2008; SIQUEIRA, 2008;
ARMSTRONG, 2009; BOHLANDER e SNELL, 2009; LIEVENS e CHAPMAN, 2010;
ULRICH et al., 2011).

Voltando aos estudos de Demo e Nunes (2012), e acrescentando a pesquisa de Demo

et al. (2011) - a qual, na realidade foi um artigo escrito antes da publicagdo do livro
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referenciado anteriormente -, é possivel identificar uma sintese a respeito de politicas de GP,
autores mais citados, principais pontos abordados na literatura e ainda uma definicdo
constitutiva (a propria definicdo da politica) e a definicdo operacional (defini¢do das praticas).
Esse estudo auxiliou sobremaneira a construcdo deste capitulo, bem como alguns elementos
presentes no instrumento de coleta de dados e, ainda, posteriormente, na analise de dados,
como se vera mais adiante. Sendo assim, cabe apresentar as principais ideias das autoras que

proporcionaram tal contribuicdo ao presente estudo, o que € feito a seguir, na Tabela 4.
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Politica de GP Definicdo Constitutiva Praticas de gestéo de recursos humanos Associadas Principais Autores
(Definicéo Operacional)
Recrutamento Proposta articulada da organizagdo, com | - préticas e atividades tomadas pela organizacdo com o | Dessler (2002), Mathis e Jackson
e selecéo construcOes tedricas e praticas, para procurar | objetivo principal de identificar e atrair potenciais | (2003), Orlitzky (2007), Schmitt e

colaboradores, estimula-los a se candidatar e
seleciona-los, buscando harmonizar valores,
interesses, expectativas e competéncias da
pessoa com as caracteristicas e demandas do
cargo e da organizacao.

colaboradores interna e externamente.

- praticas de selecdo (através de instrumentos como
entrevistas e testes psicologicos) alinhadas a estratégia da
organizagao, com informacdes claras das etapas, critérios e
resultados.

Kim (2007), Armstrong (2009),
Bohlander e Snell (2009) e Lievens e
Chapman (2010).

Envolvimento

Proposta articulada da organizagdo, com
construgdes tedricas e préaticas, para criar um
vinculo afetivo com seus colaboradores,
contribuindo para seu bem-estar, em termos de
reconhecimento, relacionamento, participacéo e
comunicagao.

Relacionamento: identificagdo de competéncias e
expectativas dos  colaboradores, tratamento  dos
colaboradores baseado em respeito e atencdo, e realizagcdo
de eventos para promover comemoragdo, diversdo e
integracdo dos colaboradores.

Reconhecimento: reconhecimento em forma de elogios,
matérias em jornais internos e feedback continuos.
Participacdo: estimulo a participagdo dos colaboradores
nas tomadas de decisdo e resolucdo de problemas.
Comunicacdo: consideracdo de ideias, sugestdes e
reclamacdes e divulgac6es importantes para o desempenho
no trabalho.

Ulrich et al. (1991), Sisson (1994),
Dessler (2002), Mathis e Jackson
(2003), Muckinsky (2004), Siqueira
(2008), Bohlander e Snell (2009) e
Dietz, Wilkinson e Redman (2010).

Treinamento,
desenvolvimento
educacdo

e

Proposta articulada da organizagdo, com
construcoes tedricas e praticas, para prover aos
colaboradores a aquisicdo sistematica de
competéncias e estimular a continua
aprendizagem e producdo de conhecimento.

Treinamentos on the job (internos), externos, treinamento
de aprendizado (uma mistura de on the job e instruces em
sala de aula), educacdo a distancia, palestras e participacao
em eventos externos cComo CONgressos e Seminarios,
incentivo a formacdo dos colaboradores por meio do
patrocinio total ou parcial de cursos de graduacdo e pos-
graduacdo nas modalidades presencial e/ou a distancia,
cursos de linguas.

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

Goldstein  (1996), Sisson (1994),
Dutra  (2001), Dessler (2002),
Borges-Andrade, Abbad e Mouréo
(2006), Winterton  (2007) e
Bohlander e Snell (2009).
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Condicdes de | Proposta articulada da organizagdo, com | Beneficios: grupos de beneficios e a possibilidade de | Sisson (1994), Osborn, Hunt e
trabalho construgdes tedricas e praticas, para prover aos | escolhé-los Schermerhorn (1998), Ulrich (2001),
colaboradores boas condi¢Bes de trabalho em | Salde: programas de qualidade de vida no trabalho, | Dessler (2002), Mathis e Jackson
termos de beneficios, programas de prevencdo de doencas e estresse no trabalho, | (2003),
salde, seguranca e tecnologia ambiente  arejado, bem iluminado, instalagbes | Armstrong (2009), Bohlander e
ergondmicas, praticas para controle do estresse. Snell (2009) e Loudoun e Johnstone
Sequranca: medidas de protecdo aos empregados, | (2010).
existéncia de comissdo interna para prevencdo de
acidentes, aquisicdo e manutencdo de equipamentos de
seguranga.
Tecnologia: acesso a equipamentos e materiais adequados
para 0 bom desempenho da fungdo e existéncia de canais
de comunicagdo para divulgagdo de informacbes e
integracdo dos empregados.
Avaliacado de | Proposta articulada da organizacdo, com | Apresentacdo de feedbacks; definicdo compartilhada com | Devanna, Fombrun e Tichy (1984),
desempenho e | construcbes tedricas e praticas, para avaliar o | os colaboradores do desempenho a ser alcancado; | Dutra (2001), Dessler (2002), Mathis

competéncias

desempenho e as  competéncias  dos
colaboradores, subsidiando as decisfes sobre
promocGes, planejamento de carreira e
desenvolvimento.

condigBes e subsidios para elaboragdo de um plano de
desenvolvimento.

e Jackson (2003), Latham, Sulsky
e MacDonald (2007) e Bohlander e
Snell (2009).

Recompensas

Proposta articulada da organizagdo, com
construcbes  tedricas e  praticas, para
recompensar 0 desempenho e as competéncias
dos colaboradores em termos de remuneracéo e
incentivos.

Remuneracdo: saldrio compativel
formacéo e mercado.

Incentivos: promocdes viabilizadas por planos de carreira
claros, definidos e conhecidos por todos, bdnus, prémios,
opcOes de acbes, participagdo nos lucros, fungdes
comissionadas.

com competéncias,

Devanna, Fombrun e Tichy (1984),
Sisson (1994), Hipolito (2001),
Dutra (2001), Dessler (2002),
Bohlander e Snell (2009) e Gerhart
(2010).

TABELA 4 - relages entre politicas e praticas de gestdo de recursos humanos
Fonte: adaptado de Demo et al. (2011) e Demo e Nunes (2012)



59

A partir dai, meu esfor¢o foi o de sistematizar e analisar praticas de gestdo de recursos
humanos que apresentassem 0s componentes relevantes para a identificacdo e
desenvolvimento de competéncias coletivas. Ou seja, aqueles que integrassem parte dos
atributos e que ajudassem a identificar aspectos do conceito previamente apresentado. Em
linhas gerais, as praticas que apresentam elos de ligag&o entre os atributos e o conceito foram
assim destacadas: praticas de relacionamento; reconhecimento; participacdo; comunicacao;
avaliacbes e planos de desenvolvimento compartilhados; treinamentos; estimulo a
aprendizagem, ao compartilhamento e a producéo de conhecimento; e incentivos.

Cabe, nesse momento, apontar a definicdo de cada pratica acima citada, que
concederam embasamento para todo o restante do trabalho, bem como os resultados esperados

com a aplicacdo dessas praticas (Tabela 5).
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Tipo de pratica

Definicdo da prética

Resultado esperado com a pratica

Pratica de relacionamento

Considera expectativas dos colaboradores quanto ao trabalho.
Esta embasada no tratamento das pessoas baseado em respeito e atengéo.
Eventos e acOes de integracdo compdem essa pratica

Maior envolvimento e identificacdo das pessoas com seus colegas e com o
proprio trabalho.

Prética de reconhecimento

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

Maior produtividade, tendo em vista a valorizagdo do esforco.

Pratica de participacédo

Estimulo a participagao dos colaboradores nas tomadas de decisdo e resolugéo de problemas

Envolvimento das pessoas no processo decisorio e na composi¢édo da solugéo
compartilhada de problemas, estimulando autonomia e responsabilidade.

Pratica de comunicacdo

Modo habitual e institucionalizado de considerar ideias, sugestfes e reclamagdes, além de
divulgacdes importantes para o desempenho no trabalho

Compartilhamento de informagdes; diminuicdo dos ruidos; maior conhecimento
e participacdo das pessoas no que se refere a organizagdo e demais areas que a
compdem.

Pratica de avaliagdes de
desempenho

Prética de apreciacéo e julgamento a partir da anlise de objetivos pré-fixados e dos alcangados

Beneficios & organizagdo (dados sobre o desempenho organizacional,
planejamento de RH, melhor comunicacdo, motivacdo e desempenho
organizacional); ao avaliado (melhor compreensdo dos requisitos, das
oportunidades de do enfoque sobre sua performance); e ao avaliador (melhor
desempenho da equipe, retificacdo de problema e retorno sobre si).

Pratica de treinamento e
desenvolvimento

Elaboracdo de planos de desenvolvimento elaborados em conjunto com os colaboradores,
deixando claros os caminhos voltados ao crescimento e desenvolvimento, articulando as questdes
dos colaboradores com a estratégia da organizagdo. Implantagdo de processos sistematicos para
promover a aquisicdo de habilidades, regras, conceitos e atitudes que busquem a melhoria da
adequagdo entre caracteristicas dos colaboradores e o que se espera deles na organizagdo. Podem
ser treinamentos no trabalho, estimulados a realizarem EAD, participacéo de eventos e ainda
realizagdo de cursos de formagdo.

Maior consciéncia dos fatores que levam ao crescimento e desenvolvimento dos
colaboradores em relagdo ao que a organizacdo espera deles. E maior
desempenho da prépria organizagdo. Maior conhecimento teérico a respeito de
temas que podem ser aproveitados/implantados nas organizagdes.

Pratica de estimulo a
aprendizagem e a producéo e
compartilhamento de
conhecimento

Promocao de espacgos de apresentacdo de ideias e trocas de conhecimento

Compartilhamento de experiéncias e conhecimento

Pratica de incentivos

Promogdes viabilizadas por planos de carreira claros, definidos e conhecidos por todos, bonus,
prémios, opcdes de acoes, participagdo nos lucros, fungdes comissionadas

Valorizagdo e reconhecimento pelo esforco depreendido e consequentemente
maior desempenho organizacional, coletivo e individual.

TABELA 5: Relagdo entre as préaticas de gestdo de recursos humanos, sua defini¢do e resultados esperados a partir da sua aplicacéo.
Fonte: elaboragdo propria, com contribuicbes de DEMO e NUNES (2012); LIMONGI-FRANGCA (2008); DUTRA (2008); LACOMBE (2005).
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Analisando a Tabela 5, é possivel notar que nem todas as préaticas abordadas pelas
autoras foram consideradas na minha apropriacdo. Isso porque eu prezei por identificar
elementos tedricos presentes nos conceitos das duas dimensfes investigadas (praticas de
gestdo de recursos humanos e atributos de CCs). Obviamente, outras interpretagcdes podem
ocorrer, porém, para este trabalho, a linha mestre adotada foi essa, tanto para a construgdo dos
instrumentos de coleta de dados quanto da sua prépria analise, como podera ser observado nas
construcdes seguintes da presente Tese, em especial na analise dos resultados.

Por fim, é importante destacar que a prioridade neste estudo foi investigar as praticas
de gestdo de recursos humanos que sdo referentes aos habitos, rotinas e agdes realizados
dentro das organizacdes. Essas praticas fazem parte de um principio maior que € a prépria
politica de GRH, tracando diretrizes e procedimentos gerais, mas também compostas de acdes
(provenientes da sua prépria definicdo) que sdo particulares da cultura de cada organizacdo e
de atuacdes gerenciais, permeadas de elementos da natureza humana, como identidade,
valores e satisfacdo. O que quero deixar claro aqui € uma relacdo que existe entre politicas,
praticas e acOes de GRH, e que o foco recai sobreas praticas pelo fato de eu entender que suas
definicbes podem funcionar como elementos facilitadores no processo de identificagcdo e
desenvolvimento de CCs, com autonomia para a sua composi¢éo de agéo.

Em linhas gerais, finalizo o marco tedrico do meu estudo com a representacdo da

Figura 2, que ilustra a relacdo anteriormente apresentada.

Politicas de GRH

Praticas de GRH

Conjunto de Ag¢des de GRH

FIGURA 2 - relagdo entre politica, prética e acdo de GRH
Fonte: elaboracao propria, 2013.



3 O CONTEXTO DE ATUACAO DA PESQUISA

A intencdo, neste capitulo, é apresentar um panorama a respeito do contexto de
atuacdo da pesquisa. Antes de apresentar 0 objeto de estudo escolhido é importante deixar
claro as nogdes do cooperativismo e a que se refere o cooperativismo de crédito, para, entéo,
conhecer e entender o caso escolhido e analisado, o Sicredi (Sistema de Crédito Cooperativo).
Vale destacar ainda que sera enfatizada a explicacdo sobre a area de Gestdo de Pessoas do

Sicredi, locus onde se desenvolveu a pesquisa, conforme mencionado na introducéo.

3.1 COOPERATIVISMO

Cooperacao, etimologicamente, significa a prestacdo de auxilio para um fim comum.
Provém do verbo latim cooperari, de cum e operari, com o significado de operar com alguém.
Segundo Schimmelfenig (2010), a cooperacao diz respeito a ajuda mutua, e, por ser um termo
amplo, as origens do ato de cooperar séo diversas.

As origens do cooperativismo datam de 1844, em Manchester, na Inglaterra, com a
fundacdo da Cooperativa dos Probos Pioneiros Equitativos de Rochdale. Sua constituicdo foi
marcada por um contexto de exploracdo no trabalho decorrente da Revolucao Industrial e era
formada por 28 operérios (27 homens e uma mulher), que desejavam ndo apenas alimentos
puros e precos justos, mas, também, o acesso a educacdo, a moradia e ao trabalho. Essa
cooperativa ndo possuia funcionarios, 0s proprios membros se revezavam nas atividades da
cooperativa (BOCAYUVA, 2003).

Essa sociedade constituia-se como um armazém, onde 0S membros evitavam
intermediérios comerciais, fazendo com que 0s pregos de seus produtos chegassem como mais
atrativos a comunidade e com uma boa margem de lucro, para que conseguissem reverté-lo a
sociedade atraveés de incentivos a educacdo, seguindo 0s preceitos cooperativistas
(THENORIO FILHO, 2002).

Falando em preceitos cooperativistas, outra importante contribuicdo dessa cooperativa
foi a elaboracdo dos sete principios dessa doutrina, representados por: adesdo livre e

voluntaria; gestdo democrética; devolugdo de excedentes; juros limitados ao capital;
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neutralidade politica, religiosa ou racial; vendas a dinheiro a vista; e fomento ao ensino em
todos os graus.

A iniciativa de Rochdale, com seus principios, expandiu-se pela Inglaterra e
posteriormente para outros paises. E, de acordo com Singer (1999), hoje essa cooperativa €
considerada “mae” de todas as cooperativas. Para o autor, 0 cooperativismo surgiu em outros
paises na mesma época, como na Franca, estando ligado as lutas operarias, e na Alemanha,
como as cooperativas de crédito rurais e urbanas, que seguiram os mesmos principios. Todas
essas iniciativas fizeram com que, em 1895, fosse fundada a Alianga Cooperativa
Internacional, que desde entdo congrega as entidades cooperativas de todos os paises do
mundo.

Embora existam cooperativas com diversos prop6sitos (cooperativas de consumo;
cooperativas de comercializagdo; cooperativas de producdo), os principios que as regem sao
0S mesmos, os quais foram herdados dos Pioneiros de Rochdale, e adaptados e aperfeicoados
por sucessivos congressos da Alianca Cooperativa Internacional, no ano de 1995, e que
podem ser representados por: uma associacdo voluntaria e aberta; controle democratico e
participagdo econdmica dos membros; autonomia e independéncia; acesso igualitario a
educacdo, treinamento e informacgdo; cooperacdo entre cooperativas; e preocupagdo com a
comunidade (THENORIO FILHO, 2002).

De acordo com a Organizacao das Cooperativas do Estado de Sdo Paulo, os primeiros
indicios de cooperacdo no Brasil datam do periodo colonial, com as missdes jesuiticas. Mas
foi apenas no final do século XIX que surgiram as primeiras cooperativas formalizadas,
principalmente no Sul e Sudeste, no setor de consumo e nos ramos agricolas e de crédito
rural, com os imigrantes europeus que trabalhavam em um sistema de ajuda mutua para
enfrentar as dificuldades de territdrios diferentes dos seus.

Etgeto et al. (2005) contribuem com essa contextualizacdo dizendo que, em 1891, foi
fundada a primeira cooperativa do Brasil, na cidade de Limeira, no estado de S&o Paulo, e, em
1895, no Estado de Pernambuco, nascia a Cooperativa de consumo de Caramagibe. No ano de
1902, os colonos alemdes, incentivados pelo Jesuita Theodor Ambstadt, fundaram uma
Cooperativa de crédito rural, em Vila Impeério, atualmente Nova Petrépolis/RS, e conhecida
hoje como Sicredi Pioneira. Esta é a mais antiga Cooperativa em atividade no Pais.

O cooperativismo tem seu papel ressaltado em periodos de crise. As décadas de crescimento

das cooperativas no Brasil foram 1950 e 1960. Nos anos de 1950, novas cooperativas
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surgiram e as centrais se fortaleceram. O golpe militar, em 1964, acirrou o controle do
governo sobre o cooperativismo. Foi criado o Sistema Financeiro Nacional, que quase
extinguiu as cooperativas de crédito matuo abertas a populacdo. Por outro lado, os militares
incentivaram as cooperativas agricolas como questdo de seguranca alimentar
(ORGANIZAC}AO DAS COOPERATIVAS DO ESTADO DE SAO PAULO).

No inicio da década de 1970, o cooperativismo se unificou na Organizacdo das
Cooperativas Brasileiras (OCB). Em 1971, foi promulgada a Lei 5.764 que, entre outras
regras, exigia que todas as cooperativas se registrassem previamente no Conselho Nacional do
Cooperativismo. Apesar disso, a lei reconheceu a OCB como representante do movimento no
Pais e definiu as relacbes entre os cooperados e a cooperativa, o chamado Ato Cooperativo.
Com o fim da ditadura e a promulgacdo da nova Constituicdo, em 1988, o cooperativismo
ficou livre do controle estatal, iniciando a autogestio (ORGANIZACAO DAS
COOPERATIVAS DO ESTADO DE SAO PAULDO).

Nas décadas de 1980 e 1990, o pais passou por crises na economia, com inflacéo,
graves reflexos na agricultura e aumentos sucessivos no indice de desemprego. Muitas
cooperativas agricolas deixaram de existir e, no meio urbano, as de trabalho e de crédito
surgiram como alternativa para os trabalhadores driblarem as dificuldades econdmicas. Para
aprimorar e profissionalizar a autogestdo das cooperativas, o governo criou, em 1998, o
Servico Nacional de Aprendizagem do cooperativismo, que oferece, as cooperativas,
programas de formacdo, promoc¢do social e monitoramento, em ac¢des com cooperados,
funcionarios e também jovens, preparando-os para assumir a gestdo do cooperativismo no
futuro (ORGANIZACAO DAS COOPERATIVAS DO ESTADO DE SAO PAULO).

Pode-se perceber que é dentro do contexto de cooperativismo que, obviamente, se
instalam as cooperativas propriamente ditas, descritas como associacbes autdbnomas de
pessoas que se relinem voluntariamente. S&o, portanto, organizacdes legalmente constituidas,
em gue as pessoas se unem em torno de um objetivo comum, na tentativa de produzir e
disponibilizar produtos ou servigcos de seus cooperados no mercado, com condigdes mais
vantajosas do que eles teriam isoladamente, tornando os empreendimentos mais competitivos
e gerando maiores oportunidades de negocios (CIELO, et al., 2009).

De acordo com Pinheiro (2008), as sociedades cooperativas sdo sociedades de pessoas,
com forma e natureza juridica proprias, constituidas para prestar servi¢os aos associados, cujo

regime juridico, atualmente, é instituido pela Lei n°® 5.764, de 16 de dezembro de 1971.
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Schardong (2002) destaca que as cooperativas distinguem-se das demais sociedades,
nos termos do artigo 4° da Lei n°® 5764/71, pelas seguintes caracteristicas: adesdo voluntéria;
variabilidade de capital, representada por quotas; limitacdo do nimero de quotas-partes do
capital para cada associado; inacessibilidade das quotas-partes de capital a terceiros, estranhos
a sociedade; singularidade de voto; quérum para funcionamento e deliberacdo da assembleia
geral baseado no numero de associados e ndo no capital social; indivisibilidade do fundo de
reserva; neutralidade politica e indiscriminacdo religiosa, racial e social; e area de admissao
de funcionérios limitada as possibilidades de reunido, controle, operagdes e prestacdo de
Servigos.

Pinho (2004) apresenta as principais diferencas entre sociedades cooperativas e nao

cooperativas, por meio do Quadro 2.

QUADRO 2 - Empresa cooperativa x Empresa N&o Cooperativa

Empresa Cooperativa Empresa Ndo Cooperativa
Sociedade de pessoas Sociedade de capital
Objetivo principal: prestacdo de servi¢os Objetivo principal: obtencéo de lucros
Numero ilimitado de sécios e adesdo livre Numero limitado de acionistas
Gestdo democratica: um homem, uma voz Cada agdo = um voto
Retorno proporcional as operagées Dividendo proporcional ao valor das a¢6es

Inacessibilidade das quotas-parte a terceiros, estranhos | Acessibilidade das a¢Ges a terceiros
a sociedade

Juros fixos e modicos sobre o capital Dividendos limitados somente pelo montante dos
beneficios realizados

Fonte: Pinho, (2004, p. 18).

Vale destacar também que essas sociedades podem ser classificadas como:
cooperativas singulares, ou de 1° grau, destinadas a prestar servicos diretamente aos
associados; cooperativas centrais e federagdes de cooperativas, ou de 2° grau, sdo constituidas
por cooperativas singulares e que objetivam organizar, em comum e em maior escala, 0S
servicos econdmicos e assistenciais de interesse das filiadas, integrando e orientando suas
atividades, bem como facilitando a utilizagdo reciproca dos servigos; e confederacfes de
cooperativas, ou de 3° grau, as constituidas por centrais e federacdes de cooperativas e que
tém por objetivo orientar e coordenar as atividades das filiadas (PINHEIRO, 2008).

Tendo claras as nogBes do cooperativismo e das proprias cooperativas, como
organizacOes, posso apresentar brevemente a que se refere o cooperativismo de crédito, foco

de investigacdo desta pesquisa.
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3.2 COOPERATIVISMO DE CREDITO

As cooperativas de crédito sdo instituicdes financeiras constituidas sob a forma de
sociedade cooperativa com 0 objetivo de prestar servigos financeiros aos associados, como
concessdo de créedito, captacdo de depdsitos a vista e a prazo, cheques, prestacdo de servicos
de cobranca, de custddia, de recebimentos e pagamentos por conta de terceiros, com convénio
com instituicBes financeiras publicas e privadas e de correspondente no Pais, além de outras
operacOes especificas e atribuicbes estabelecidas na legislacdo em vigor (PINHEIRO, 2008).
Em consonancia com essa ideia, Schardong (2003) acredita que a cooperativa de crédito tem o
objetivo de captar recursos financeiros para o financiamento da atividade econémica de seus
cooperados, fazer a administracdo das suas poupancas e ainda prestar servicos de natureza
bancéria por eles demandadas.

Segundo o documento Jeito Sicredi de Ser nos Negdcios (2011), existem diferengas
entre bancos e cooperativas de credito. Os bancos comerciais prestam servigos financeiros,
captam e emprestam dinheiro aos seus clientes, tendo o préprio lucro como sua motivacao
basica. J& as cooperativas de crédito, por sua vez, sdo sociedades de pessoas e se
fundamentam nos principios do cooperativismo. Atuam também como instituigdes
financeiras, prestando servicos bancarios, captando e emprestando recursos, mas tém forma e
natureza juridica proprias, além de uma grande diferenca: seu objetivo é trabalhar para a
defesa e melhoria da situagdo econémica dos seus associados.

O cooperativismo de crédito teve sua origem na Alemanha a partir da criagdo de uma
pequena “Caixa de Socorro” que visava a auxiliar a comunidade carente em termos de doenga
e de morte. A partir de outros “socorros”, foi constituida a primeira Cooperativa de Crédito,
em 1850, por Herman Schulze, na cidade de Delitzcsh. Posteriormente, inspirados nesse
espirito, surgiram dois modelos classicos de cooperativismo de crédito: Raifeisen (na
Alemanha) e Luzzatti (na Italia).

De acordo com Pinho e Palhares (2004), o modelo Raifeisen prezava pelo lema “um
por todos e todos por um”, tendo como algumas de suas principais caracteristicas a
responsabilidade solidaria, o ingresso livre na sociedade, independente do capital, a gestdo
democrética e a destinacdo das sobras para o desenvolvimento da estrutura econdémica da
cooperativa. As Caixas Rurais Raifeisen, como eram conhecidas, foram consideradas a

primeira Cooperativa de Crédito Rural do mundo. O modelo Luzzatti, por sua vez, era
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dedicado aos problemas econdmicos e, por isso, foi criado o Banco Popular, em 1864, por um
professor universitario chamado Luigi Luzzatti. O lema que regia esse modelo era “Ajuda-te.
Deus ¢ o Estado te ajudardo”. Com isso, 0s bancos cooperativos constituem-se como
sociedades mutualistas, com jurisdicdo regional, mantendo as mesmas atividades que os
bancos comerciais.

No Brasil, o cooperativismo de crédito teve seu inicio em 28 de dezembro de 1902,
com Theodor Amstad, o qual foi responsavel por trazer ao Rio Grande do Sul, em especial a
cidade de Nova Petropolis, uma ideia inovadora, em conjunto com seu trabalho social e
missionario (SHARDONG, 2003).

Em décadas posteriores, 0 movimento cooperativo foi estimulado pela legislacdo e
espalhou-se na regido Sul e Sudeste, sendo fundada a primeira central brasileira desse ramo, a
Central das Caixas Rurais da Unido Popular do Estado do Rio Grande do Sul, Sociedade
Cooperativa de Responsabilidade Limitada, em 1925, sendo uma das principais financiadoras
de crédito rural, inclusive para a aquisicdo de terras (PINHEIRO, 2008).

Por volta de 1965, decorrente de uma reformulacao legislativa (a qual proibia a cria¢do
de cooperativas do tipo Luzatti), 0 movimento das cooperativas de crédito ficou mais fragil e
com menor forca. Somente no inicio dos anos de 1980, pela acentuada diminui¢do do volume
de recursos destinados ao financiamento da atividade rural e com o aumento da inflacdo e a
diminuicdo do acesso ao crédito, novos caminhos foram concedidos ao movimento
(PINHEIRO, 2008).

Nesse contexto, diversas cooperativas ressurgiram e foram recompondo-se em uma
renovada Central Estadual, a Cooperativa Central de Crédito Rural do Rio Grande do Sul —
COCECRER. Apos ano de 1992, o movimento ganhou ainda mais félego, com a Resolucgéo n°
1.914 do Conselho Monetario Nacional. Foi nessa época que surgiu o primeiro banco
cooperativo privado brasileiro, conhecido como Banco Cooperativo Sicredi S/A — 0
Bansicred, em 1995 (PINHEIRO, 2008).

Segundo o Portal do Cooperativismo de Crédito, no Brasil, as cooperativas de crédito
sdo equiparadas as instituicbes financeiras, de acordo com a Lei 4.595/64, e seu
funcionamento precisa ser autorizado e regulado pelo Banco Central do Brasil. Porém, mesmo
seguindo essa Lei, as cooperativas possuem uma legislacdo propria, pela Lei Complementar

130/2009. E importante salientar ainda que os gestores das cooperativas respondem a Lei dos
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Crimes Contra o Sistema Financeiro (Lei n°® 7.492/86), no o caso de ma gestdo ou gestdo
temeraria.

Outra informacdo relevante é a trazida por Pinheiro (2008), que destaca a nao
existéncia de uma entidade de cupula Unica para o cooperativismo de crédito. No Brasil, 0
cooperativismo de crédito é organizado em quatro grandes sistemas principais: Sicredi,
Sicoob, Unicred e Ancosol. Em sua publicacdo, o autor ilustra por meio de um organograma
(FIGURA 3) a relacdo existente entre a organizacdo do cooperativismo de credito no Brasil e

as principais entidades cooperativistas do mundo.
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Explicando um pouco mais sobre as entidades e suas representacdes, posso destacar
que a Alianca Cooperativa Internacional, uma organizacdo ndo governamental independente,
é sediada em Genebra, Suica, e congrega, representa e presta assisténcia as organizacoes
cooperativas do mundo todo. O Conselho Mundial das Cooperativas de Crédito (WOCCU)
localiza-se nos Estados Unidos e representa as cooperativas de crédito em nivel mundial,
divulga matérias de interesse do cooperativismo de crédito, promove intercambio entre
cooperativas de crédito, apoia a criacdo de entidades de representacdo de cooperativas de
crédito, propde modelos de legislacdo, normas, estatutos, regimentos, fiscalizacdo interna
(autogestdo) e externa e fomenta o desenvolvimento de cooperativas de crédito, prestando
servicos de assisténcia técnica, fornecendo ferramentas de gestdo e analise de risco de crédito
e implementando projetos de desenvolvimento. A Associacdo Internacional dos Bancos
Cooperativos (ICBA) é uma organizacdo especializada da Alianca Cooperativa Internacional
(ACI), fundada em 1922 por bancos cooperativos nacionais e organizacfes financeiras. O
ICBA atua na promocdo da cooperacdo entre 0s bancos cooperativos dos paises
desenvolvidos e em desenvolvimento (PINHEIRQOS, 2008).

A Confederacdo Latino-americana de Cooperativas de Economia e Crédito (COLAC)
é uma organizacao ndo governamental de representacdo das cooperativas de crédito, sediada
na Cidade do Panama (Panama), que coordena uma rede de cooperativas de crédito na
Ameérica Latina. Essa organizacdo tem como missdo proporcionar servicos especializados e
complementares de intermediacdo financeira, apoio politico e transferéncias de tecnologia a
seus membros na América Latina. Isso tudo para consolidar redes de organizacGes
cooperativas eficientes, com o objetivo de fortalecer o crescimento econdmico e social
mediante participacdo (PINHEIROS, 2008).

A Organizacdo das Cooperativas de Crédito do Brasil é uma entidade privada que
representa formal e politicamente o sistema nacional. Ela integra todos os ramos de atividade
do setor e mantém servicos de assisténcia, orientacdo geral e outros de interesse do Sistema
Cooperativo. E responsavel também por fixar as diretrizes politicas do Sistema Cooperativo,
manter o cadastro das sociedades cooperativas, promover, acompanhar e fazer cumprir a
autogestdo das entidades. Outras responsabilidades associadas a essa organizacdo também se
referem a: integrar e classificar as cooperativas por ramo de atividade; incentivar a producéao
de conhecimentos aplicados ao desenvolvimento funcional e organizacional das cooperativas;

e promover a divulgacdo do cooperativismo e a defesa judicial e extrajudicial dos direitos
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individuais homogéneos, coletivos e interesses discrepantes do Sistema Cooperativo
(PINHEIRO, 2008).

A Associacdo Nacional do Cooperativismo de Crédito da Economia Familiar e
Solidaria — Ancosol, criada em 2004, reune algumas cooperativas centrais de crédito voltadas
para a economia familiar e solidaria, assim como alguns sistemas ndo organizados em
centrais, e conta com o0 apoio do Ministério do Desenvolvimento Agrario — MDA para a
organizacdo de cooperativas de crédito (PINHEIRO, 2008).

A Confebras (Confederacdo Brasileira das Cooperativas de Crédito) € a primeira
confederagdo de cooperativas de credito no Brasil. Ela é uma instituicdo ndo financeira de
representacdo politica de suas filiadas. A Confederacdo Nacional das Cooperativas Centrais
Unicreds (Unicred do Brasil) é o 6rgdo de cupula do sistema Unicred, autorizada a
desempenhar o papel de instituicdo financeira (PINHEIRO, 2008).

A Confederacdo Interestadual das Cooperativas Ligadas ao Sicredi (Confederagédo
Sicredi) representa uma instituicdo ndo financeira, é o 6rgdo de clpula do sistema Sicredi. A
Fundacdo Sicredi (Fundacdo de Desenvolvimento Educacional e Cultural do Sistema de
Crédito Cooperativo) tem como objetivo estruturar, desenvolver e coordenar programas de
educacdo que promovam o cooperativismo de crédito e a formagdo de associados
(PINHEIRO, 2008).

A Confederacdo Nacional das Cooperativas do Sicoob Ltda. (Sicoob Brasil) é uma
instituicdo ndo financeira, € o érgdo de clpula do sistema Sicoob. A Confederacdo Nacional
de Auditoria Cooperativa (CNAC), instituicdo ndo financeira, ¢ uma entidade de auditoria
cooperativa, constituida para exercer as fungdes a que se refere o art. 23, § 1°, da Resolugédo n°
3.442, de 2007 (PINHEIRO, 2008).

Para terminar a explanacdo das principais entidades que compdem 0 organograma,
preciso relatar ainda os Bancos cooperativos. Para Pinheiros (2008), os Bancos cooperativos
sdo bancos multiplos ou bancos comerciais controlados por cooperativas centrais de crédito
que devem deter, pelo menos, 51% de suas a¢des com direito a voto. Atualmente existem dois
bancos atuantes neste estilo: o Bansicredi (banco mdltiplo com as carteiras comercial e de
investimento, além de autorizagéo para operar com cambio) e o Bancoob (banco comercial).
Como o foco do estudo é o Sistema de Crédito Cooperativo — Sicredi, ndo vou me ater a
apresentar muitas das especificidades das demais entidades. Apenas quis destacar a relagdo

complexa e existente entre as diferentes entidades que compdem o sistema de crédito
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cooperativo no Brasil. Na prdxima se¢do, sim, vou trazer a tona as particularidades do caso

escolhido.

3.3 SISTEMA DE CREDITO COOPERATIVO — SICREDI

Antes de iniciar a apresentacdo do Sicredi, gostaria de deixar claro que as informagdes
contidas nesta secdo de trabalho sdo provenientes de documentos elaborados pelo proprio
Sicredi e que estdo disponiveis na sua pagina na internet, na coletanea de livros que apresenta
0 Historico do Sicredi (Trajetéria Sicredi) e no documento conhecido como “Contetido Base -
Jeito Sicredi de Ser nos Negocios”, que é disponibilizado a todos os colaboradores no
momento da sua capacitacdo na integracao.

Segundo Pesavento (2010), o Sicredi pode ser visto como a expressdo de um ideal
coletivo, tendo como pano de fundo um desejo utdpico de conquistar a autonomia financeira
por meio da cooperagcdo. Essas ideias trazem a representacdo do Sicredi e ajudam a
compreender seu processo histérico de construcao e adaptacdo ao longo do tempo.

O inicio da historia do Sicredi aconteceu com a criacdo da Caixa Rural em Nova
Petrépolis, no Rio Grande do Sul, em dezembro de 1902 (a atual Sicredi Pioneira RS). A
partir dai, cooperativas foram criadas e extintas, leis foram alteradas, planos econémicos
criados, mas a pertinéncia do Sicredi como um instrumento de organizacdo econémica, seus
valores e principios permaneceram (PESAVENTO, 2010).

O modelo de cooperativa adotado pelos pioneiros de Nova Petropolis veio
acompanhado pelo padre suico, Theodor Amstad, que chegou ao Brasil no fim do século XIX,
com o0 movimento de imigracdo Europeia. Foi nas comunidades rurais que o padre encontrou
espaco para pensar uma nova forma de organizacdo dos pequenos produtores, estimulando a
cooperacao em vias da superacao das deficiéncias estruturais da época.

No ano de 1925, foi criada a primeira Central de Caixas Rurais, denominada Uniéo
Popular do Rio Grande do Sul, que reuniu 66 cooperativas até 1964. Em 1967, esta central foi
transformada na Cooperativa de Crédito Sul Rio-Grandense, atual Sicredi Metrépolis RS.

Em 1964, sob a denominacdo de Caixas Populares Raiffeisen, existiam 66 cooperativas de
crédito com papel expressivo no Sistema Financeiro do Rio Grande do Sul. Nesse mesmo
ano, o Sistema Financeiro Nacional (Lei n°® 4.595/64) foi reformulado, impondo restri¢cdes

normativas ao funcionamento das cooperativas de credito brasileiras. Com a aprovacao da
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reforma bancéria - Lei 4595/64 - e a institucionalizacdo do crédito rural - Lei 4829/65, as
restricbes normativas e a perda de competitividade fizeram desaparecer mais de 50
cooperativas de crédito no Rio Grande do Sul, mais precisamente no periodo compreendido
entre 1970 e 1980.

Dentro desse cenério, em 27 de outubro de 1980 foi constituida a Cooperativa Central
de Crédito do Rio Grande do Sul - Cocecrer/RS, fruto da unido de nove cooperativas de
crédito remanescentes do sistema Raiffeisen no Rio Grande do Sul. A partir do segundo
semestre de 1981, sdo constituidas as trés primeiras cooperativas de credito rural do Parana.
As primeiras operacOes sdo realizadas pela Cooperativa de Crédito Agropecuéria do Oeste
Ltda, atual Sicredi Oeste PR.

Em janeiro de 1985, as 10 cooperativas de crédito singulares em atividade no Parana
constituiram a Cooperativa Central de Crédito Rural do Parana - Cocecrer/PR, atual Central
Sicredi Parand. Mais sete cooperativas de crédito e cinco cooperativas agropecudrias filiaram-
se & Cocecre/PR no final de 1987.

Foram criadas, no ano de 1989, cooperativas de crédito no Mato Grosso: Credijul
(Sicredi Vale do Cerrado); Credinova; Credioeste (Sicredi Sudoeste); Credinoroeste (Sicredi
Noroeste), e Credicanarana (Sicredi Alto Xingu), sendo constituida a Cooperativa Central de
Crédito Rural de Mato Grosso - Cocecrer/MT, atual Central Sicredi MT, em 5 de setembro de
1989. Em julho do mesmo ano, foram criadas 10 cooperativas de crédito no Mato Grosso do
Sul, sendo elas nos municipios de: Dourados (Credidourada), Maracaju (Credimara), Ponta
Poréd (Credipan), Navirai (Credinav), Rio Brilhante (Credirio), Caarap6 (Credirural), Itapora
(Credita), Sidrolandia (Credilandia), Fatima do Sul (Credivale) e Bonito (Credibon). E, no dia
10 de novembro do mesmo ano, foi criada a Cooperativa Central de Crédito Rural do Mato
Grosso do Sul - Cocecrer/MS, atual Central Sicredi Brasil Central.

Em 10 de julho de 1989, por decisdo de todas as cooperativas, a Cocecrer/RS e suas
filiadas passaram a adotar a marca Sicredi, unificando a identidade de todas as cooperativas
do Sistema em representacdo ao Sistema de Crédito Cooperativo. Autorizadas pelo Conselho
Monetério Nacional (Resolugdo n® 2.193/95), em 16 de outubro, as cooperativas filiadas a
Central Sicredi RS constituiram o Banco Cooperativo Sicredi S.A, primeiro banco
cooperativo privado brasileiro. Ocorreu também a integracdo da Cocecrer-PR ao Sicredi, atual
Central Sicredi PR.
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No dia 03 de junho de 1996 iniciaram-se as operac¢des do Banco Cooperativo Sicredi.
Em 13 de dezembro daquele ano, as cooperativas do Parana e do Rio Grande do Sul uniram-
se para fortalecer o Banco Cooperativo Sicredi, tornando-o, assim, um banco interestadual.
Aconteceu a integracdo da Cocecrer - MT ao Sicredi, atual Central Sicredi MT.

As atividades do Banco Cooperativo Sicredi em Curitiba/PR iniciaram em 19 de
agosto de 1997, assim, como a integracdo da Cocecrer - MS ao Sicredi, atual Central Sicredi
Brasil Central. No ano de 1998, foi constituida a Alcred Central - SP, atual Central Sicredi
SP. E, em 1999, o Banco Cooperativo Sicredi foi autorizado a realizar operac6es de crédito
rural com encargos equalizados pelo Tesouro Nacional.

O ano de 2000 marcou a constituicdo da Confederagdo Sicredi com o objetivo de
prestar servicos ao Sistema e entidades conveniadas, e fundacdo da Corretora de Seguros
Sicredi Ltda. Em 30 de novembro, o Conselho Monetério Nacional aprovou a resolucédo n°
2788/00, facultando aos bancos cooperativos a transformarem-se em bancos multiplos.

O Banco Cooperativo Sicredi concretizou sua participagdo na BC CARD -
Administradora de Cartbes dos Bancos Cooperativos Ltda, em 2001. J& em 2002, a
Cooperativa Central de Economia e Crédito Mdtuo dos Médicos da Alianca Cooperativista do
Estado de S&o Paulo - ALCRED Central-SP (atual Central Sicredi SP) e suas filiadas
passaram a integrar o Sicredi. Assim, iniciou a operacdo do Sicredi em S&o Paulo. Em 28 de
dezembro do mesmo ano, o0 cooperativismo de crédito comemorou o centenario da
cooperativa de crédito de Nova Petropolis e € inaugurado o monumento "A For¢ca do
Cooperativismo", em Nova Petropolis/RS.

Em 25 de junho de 2003, o Conselho Monetario Nacional aprovou a Resolucdo n°
3.106/03, que permite a livre admissdo de associados as cooperativas de crédito. E no dia
seguinte do mesmo ano, o Sicredi iniciou suas atividades em Santa Catarina.

A Constituicdo da Administradora de Bens Sicredi Ltda ocorreu no ano de 2004. E,
em 2005, foram iniciadas as atividades do Sicredi em Goiés, Tocantins, Para e Rondonia. E,
ainda, foram também constituidas a Fundacdo Sicredi e a Administradora de Consércios
Sicredi Ltda.

No ano de 2006, o Banco Cooperativo Sicredi adquiriu as quotas de participacdo do
Bancoob na BC Card. Com esta transacdo, a empresa passou a ter a seguinte razdo social:

Administradora de Cartdes Sicredi Ltda.
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A aprovacéo do Projeto de Reestruturacdo Organizacional e de Governanca do Sicredi,
concedida em 2008, que representou uma consideravel reestruturacdo no Sicredi como um
todo. A intencdo era de que o Sicredi conseguisse adaptar-se as mudancas e se tornasse
competitivo, sem perder sua esséncia, principios e valores.

A Sicredi Participacdes S.A. foi constituida em 10 de outubro 2008 para propiciar a
participagdo direta e formal das cooperativas de crédito na gestdo corporativa e, a0 mesmo
tempo, para dar aos associados, a sociedade, aos orgaos de regulacdo, aos grandes fundos de
investimento e as demais instituicdes financeiras que operam em nivel nacional e
internacional maior transparéncia na estrutura de governanga do Sicredi.

Um reconhecimento em meio a atuacdo do Sicredi foi o fato de que, em 2009, Nova
Petropolis recebeu o titulo de Capital Nacional do Cooperativismo. E, em 2010, o Sicredi
firmou uma parceria com o Rabo Financial Institutions Development - RD, braco de
desenvolvimento do grupo holandés RABOBANK, sistema de crédito cooperativo Holandés
presente em 40 paises. Mediante participacdo minoritaria no Banco Cooperativo Sicredi, o
sistema holandés passou a transferir sua expertise de 160 anos de organizacdo e, a0 mesmo
tempo, através do Sicredi, investir nas atividades econémicas do quadro associativo das
cooperativas de crédito que o integram.

De maneira breve e geral, tentei resgatar algumas datas importantes na constitui¢do do
Sicredi a fim de elucidar a propria estrutura, a qual pode ser observada com mais detalhes na
Figura 4. Ela nos ajuda a compreender como a organizacao esta organizada e se inter-
relaciona atualmente. Vale destacar ainda que essa estrutura segue uma ordem inversa
daquelas presentes em instituicdes privadas, justamente pelo fato de referirem-se aos
propdsitos do cooperativismo. Propositos esses que destacam, por exemplo, a importancia dos

associados na tomada de decisao.
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FIGURA 4 - Organograma do Sicredi
Fonte: documentos do Sicredi, 2011.

O Sicredi compreende o conjunto de cooperativas de crédito singulares e suas
respectivas centrais, acionistas da Sicredi Participacfes S.A., bem como empresas e entidades
por estas controladas, que atuam no mercado sob a marca Sicredi e adotam padréo

operacional Unico. As cooperativas de crédito do Sicredi, assim como as demais empresas do
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Sistema, fazem parte do mercado financeiro e sdo integrantes do Sistema Financeiro Nacional
(SFN).

Vale destacar que os associados sdo donos e usuarios do negocio. Isso significa que,
como donos do negdcio, exercem o direito e dever de participar ativamente da gestdo do
empreendimento cooperativo. E, como usuarios, eles exercem o direito de usufruir e o dever
de utilizar os produtos e servigos da sua cooperativa de crédito.

Assim, ser dono € igual a ser associado, 0 que significa que € igual a ter interesse
econdémico comum com os demais associados. Essa ideia pode ser demonstrada na Figura 5, a
qual demonstra que o papel de dono exercido pelo associado tem a ver com a sua atuagdo na
gestdo do empreendimento cooperativo e esta vinculado ao 2° principio do cooperativismo:
gestdo democratica e livre. Na condicdo de dono, o associado faz parte da instituicdo
financeira com todos os direitos e obrigacdes dai decorrentes (aprovados por ele mesmo e
publicados no estatuto da cooperativa).

)
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)/ L »,
m:cl::uﬁm S lc:ogcwc? ogs

FIGURA 5 - Associado como dono e usurio

Fonte: Jeito de Ser no Negdcio, 2011.
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Ainda em se tratando de estrutura, é importante apresentar 0 modo como representam o Centro Administrativo do Sicredi, onde se

encontra a area de Gestao de Pessoas, que € o foco desta investigacdo. Dessa maneira, a Figura 6 ilustra essa construcao.
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FIGURA 6 - Organograma do Centro Administrativo do Sicredi

Fonte: documentos do Sicredi, 2011.
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Apresentando mais especificamente o papel de cada uma das entidades que compdem
0 Sicredi, posso destacar brevemente que as Cooperativas Singulares tém como principal
atribuicdo o atendimento de seus associados, fornecendo produtos e prestando servigos no
ambito do mercado financeiro. Assim, sdo elas que detém o relacionamento com o0s
associados e a comunidade em que estdo inseridas, direcionando seus esforgos tanto para a
realizacdo de negdcios, como para a organizacdo do quadro e dos programas sociais.

Essa atuacdo envolve as seguintes atribuices: captar depositos de associados; obter
empréstimos ou repasses de instituicGes financeiras nacionais ou estrangeiras, inclusive por
meio de depdsitos interfinanceiros; receber recursos oriundos de fundos oficiais; conceder
créditos e prestar garantias a associados; aplicar recursos no mercado financeiro, inclusive em
depdsitos a vista e depositos interfinanceiros; prestar os seguintes servicos, visando ao
atendimento a associados e a ndo associados: cobranca, custodia e servigos de recebimentos e
pagamentos por conta de terceiros, a pessoas fisicas e entidades de qualquer natureza,
inclusive as pertencentes aos poderes publicos das esferas federal, estadual e municipal e
respectivas autarquias e empresas; correspondente no Pais, nos termos da regulamentacdo em
vigor; colocacdo de produtos e servicos oferecidos por bancos cooperativos, inclusive 0s
relativos a operagfes de cambio, em nome e por conta da instituicdo contratante; distribuicéo
de recursos de financiamento do crédito rural e outros sujeitos a legislacdo ou regulamentagéo
especificas; e distribuicdo de cotas de fundos de investimento administrados por instituicdes
autorizadas, observada a regulamentacédo aplicavel editada pela CVM.

E também prerrogativa das cooperativas singulares a tomada de decisdo nos assuntos
de caréater sistémico, por meio dos 6rgaos proprios de representacdo [Assembleia Geral (AG)
da Singular, Conselho de Administracdo (CA) da Singular, AG da Central, CA da Central,
AG da Sicredipar e CA da Sicredipar], que preservam a natureza cooperativa do
empreendimento. Essa fungdo envolve todas as atribuigdes relacionadas com a deliberagéo
estratégica do empreendimento, principalmente aquelas decorrentes da representacdo da
Cooperativa junto as instancias sistémicas.

As Cooperativas Centrais, de acordo com seu objeto social e arcabougo legal que as
ampara, exercem papel de 6rgdo auxiliar de supervisdo, com a responsabilidade de reportar a
situacdo de conformidade das suas filiadas ao Conselho de Administracdo da Sicredipar e ao
Banco Central do Brasil, em relacdo a definicbes normativas e as suas condi¢Ges de

viabilidade econémico-financeira. Cabendo-lhe, inclusive, a conducdo de medidas de gestdo
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conforme determina a legislagdo. Esse papel implica monitorar e supervisionar as atividades
das filiadas, mas também orientar e/ou promover agdes para qualificar os membros dos 6rgaos
estatutarios, colaboradores e associados, visando a preservar o principio da autogestéo.

Também, desde sua origem, como entidades cooperativas de 2° grau, as Centrais
exercem, em sua area de atuacao, os papéis de representacdo das Singulares filiadas, junto aos
0rgdos governamentais e ndo governamentais, e de difusdo e fomento do cooperativismo de
crédito. Dessa forma, as Centrais tém participacdo fundamental na expansdo do Sistema,
integrando e coordenando as acdes para ampliar a participacdo na sua area de atuacdo e zelar
pela manutencdo e difusdo do tipo societario. Nesse sentido, cabe a Central integrar os planos
e estratégias de desenvolvimento das suas filiadas e, também, diagnosticar oportunidades e
coordenar 0s processos para criacao, reorganizacao, incorporacdo e fusdo de cooperativas que
sejam, ou venham a ser, suas filiadas.

A Confederacdo, cooperativa de 3° grau, atua exclusivamente como prestadora de
servigos, visando a tirar proveito das prerrogativas de sociedade cooperativa, com as seguintes
atribuicoes: desenvolvimento, producdo e melhoria continua de solucdes de tecnologia da
informacdo para o Sicredi; disponibilizacdo de infraestrutura tecnoldgica; promover, em
escala, aquisicdes de equipamentos e suprimentos através de uma central de compras no
padrdo de grandes corporacOes; executar atividades processuais relativas aos servigos de
atendimento as Cooperativas e aos Associados; prestar servicos centralizados (contabilidade,
folha de pagamento, central de tributos, etc.), em escala, a todas as empresas do Sistema;
processar todos os sistemas do Sicredi; e outras relacionadas com seu objeto social, no &mbito
de um Centro de Servigos Compartilhados.

O Banco Sicredi e suas empresas controladas (Administradora de Bens,
Administradora de Consoércios, Administradora de Cartdes e Corretora de Seguros) foram
constituidos a partir das estruturas societarias adequadas a natureza das atividades e as
exigéncias peculiares de cada segmento de atuacdo, conforme preconizam seus objetos sociais
e 0s regramentos legais que 0s ampara.

O Banco Cooperativo, controlado pela Sicredipar, responsabiliza-se pelos meios para
0 atendimento das diretrizes estratégicas emanadas no ambiente da Holding, cabendo-lhe a
participacdo e a gestdo das empresas necessarias para a operacionalizacdo dos produtos do
Sicredi. Dessa forma, o Banco tem o papel de formatar produtos e servigos corporativos,

considerando as demandas do Sistema. Essa formatacdo envolve atribuicBes técnicas
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especificas, tais como: elaborar e executar o planejamento financeiro global do Sistema;
formular projetos relacionados com produtos e servicos; elaborar projetos relativos a
procedimentos mercadologicos, inclusive contemplando metas operacionais sistémicas;
operacionalizar o acesso a linhas de crédito, ou outras fontes de recursos, originarias do
Tesouro Nacional, fundos oficiais, Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social
(BNDES) e outras instituicdes financeiras; como agente financeiro do BNDES, operar 0s
programas e linhas por ele disponibilizados e de interesse dos associados do Sicredi; integrar
as cooperativas acionistas ao Servico de Compensacédo e ao SPB, tendo em vista as limitaces
proprias destas e por ser tarefa inerente a atividade bancéria; estruturar e executar o fluxo
financeiro e administrar em escala as disponibilidades do Sistema; prestar servigos de suporte
e treinamento sobre questdes negociais dos produtos e servicos ofertados nas cooperativas; e
outras, proprias de Bancos Multiplos com carteiras comercial, de cdmbio e de investimento.

As empresas controladas (Administradora de Bens, Administradora de Consorcios,
Administradora de Cartdes e Corretora de Seguros), por sua vez, seguem 0S preceitos
estruturais dos seus segmentos, regulados ou ndo, atuando em seus mercados em beneficio do
Sicredi e seus associados.

Cabe ainda registrar que, de acordo com o objeto do Banco e das operacGes dai
decorrentes, este assume a responsabilidade de propor e executar as politicas de gestdo
financeira, mercadoldgica, de riscos (Crédito, Operacional e Mercado) e demais politicas de
desenvolvimento operacional, proprias das atividades fim das empresas controladas e
cooperativas singulares que integram o Sicredi.

O principal papel da Fundacdo Sicredi é a estruturacdo e coordenagdo de programas
educacionais e culturais voltados ao desenvolvimento sustentado do Cooperativismo de
Crédito, destacando-se as seguintes atribuicdes: promover e difundir o Cooperativismo de
Crédito como instrumento de organizacdo econémica da sociedade; desenvolver e coordenar a
implantacdo de programas educacionais que tenham como objetivo a pratica do
cooperativismo, da mutualidade e do empreendedorismo, a defesa, preservagédo e conservacgao
do meio ambiente e a promog&o da cultura e do desenvolvimento sustentavel; desenvolver e
coordenar a implantacdo de programas de formacdo cooperativista destinados aos
administradores estatutarios e lideres cooperativistas no ambito das organizacGes que
integram o Sicredi; organizar o acervo histérico e cultural do Sicredi, constituindo-se em

centro de documentagéo, pesquisa e sistematizacdo do conhecimento sobre o cooperativismo
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de crédito desenvolvido no &mbito do sistema; e captar recursos sob forma de doacdes,
renuncias e/ou incentivos fiscais, programas oficiais subvencionados, patrocinios de entidades
governamentais e ndo governamentais, nacionais e/ou estrangeiros, para investimentos fixos
ou manutencdo dos projetos, programas e demais atividades da Fundacao Sicredi.

O Sicredipar constitui-se no ambiente para consolidagéo e formalizacdo das discussdes
politicas e decisdes estratégicas, garantindo unicidade para o direcionamento dado as demais
empresas de 3° grau, encarregadas das acOes executivas e que atuam de forma integrada sob o
comando de um Presidente Executivo comum. Suas atribuicdes sdo: representar o Sicredi,
como empreendimento cooperativo, junto a 6rgdos/entidades como OCB e WOCCU, entre
outros; deliberar sobre o0s objetivos estratégicos e econémico-financeiros do Sicredi; deliberar
sobre e avaliar os indicadores de desempenho das entidades do Sistema; deliberar sobre a
politica e as condicdes a serem observadas para ingresso, permanéncia e desfiliacdo de
Cooperativas; deliberar sobre a area de atuacdo das Centrais e ingresso em novos Estados da
Federacéo; deliberar sobre a entrada em novos mercados corporativos; deliberar sobre limites
prudenciais a serem observados pelas instituices que integram o sistema; deliberar sobre
politicas de compliance, ética e auditoria do Sistema e propor a empresa de auditoria externa a
ser utilizada pelas empresas de 2° e 3° graus, que sera contratada de acordo com o tramite
legal a que elas se submetem; deliberar acerca do modelo de custeio das entidades que
integram o Sistema; deliberar sobre fusbes, aquisicdes ou venda de empresas (ndo
cooperativas) do Sistema; deliberar acerca de associagdes estratégicas com outras instituicdes
e empresas; eleger o Diretor-Presidente, Vice-Presidente e Diretores do Banco; e deliberar
sobre 0 processo de aprovacdo dos projetos sisttmicos com significativas repercussoes
estratégicas, inclusive regimentos e principais regulamentos.

O Conselho de Administracdo da Sicredipar é formado pelos presidentes das Centrais
como membros natos, um presidente de cooperativa por central, podendo ser este 0 vice-
presidente da central e dois membros com comprovada experiéncia em instituicdes financeiras
e/ou cooperativismo de crédito.

Todas essas entidades visam a contribuir para a existéncia de alguns produtos e servi¢os
oferecidos pelo Sicredi, como:

. Cadastro, Conta Corrente e Tarifas

. Sicredi Seguros

. Sicredi Previdéncia



83

. Sicredi Consorcios
. Sicredi Investimentos
. Sicredi Cartdes

. Sicredi Cobranca

. Sicredi Pagamentos

. Sicredi Convénios

. Poupanca Sicredi

. Crédito Responsavel Sicredi

Tendo apresentado o histérico, a estrutura de atuacdo do Sicredi e os produtos e
servicos oferecidos, cabe, nesse momento, apresentar suas diretrizes estratégicas, como
missao, visao, valores e diferenciais competitivos, e ainda seu planejamento estratégico, para
que seja possivel compreender o que orienta e embasa suas acbes e projetos internos e
externos.

Sendo assim, a missao, exposta em diversos locais, tanto nos espacos fisicos quanto
nos documentos do Sicredi, é representada pela seguinte frase: “como sistema cooperativo,
valorizar o relacionamento, oferecer soluc@es financeiras para agregar renda e contribuir para
a melhoria da qualidade de vida dos associados e da sociedade”. E sua visdo é “ser
reconhecido pela sociedade como instituicdo financeira cooperativa, comprometida com o
desenvolvimento econdmico e social dos associados e das comunidades, com crescimento

sustentavel das cooperativas integradas em um sistema solido e eficaz”.

Seus valores sdo expressos em:

. Preservacdo irrestrita da natureza cooperativa do neg6cio
. Respeito a individualidade do associado

. Valorizacéo e desenvolvimento das pessoas

. Preservagéo da instituicdo como sistema

. Respeito as normas oficiais e internas

. Eficacia e transparéncia na gestao

Como diferenciais competitivos estdo: relacionamento; instituicdo financeira da
comunidade; ato cooperativo; modelo agregador de renda; autonomia das cooperativas;
organizacéo sistémica; e responsabilidade solidaria.

De acordo com as proposi¢des do documento Jeito de Ser no Negocio (2010), esses

diferenciais competitivos referem-se a: relacionamento (associado é o dono do negdcio);
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instituicdo financeira da comunidade; modelo agregador de renda; autonomia das
cooperativas; organizacdo sistémica; responsabilidade solidaria; e ato cooperativo.

Em marco de 2010, foi realizado um encontro para iniciarem a discussdo sobre o
Planejamento Estratégico do Sicredi, referente aos anos de 2011 a 2015. Nessa ocasido, foram
discutidos: o crescimento do Sicredi nos anos de 2006 a 2011; os mercados de atuacdo da
organizagao que obtiveram os melhores resultados; o direcionamento para mercados alvo em
funcdo de um crescimento futuro; e os fatores competitivos que precisariam ser desenvolvidos
para conceder sustentabilidade ao crescimento almejado no futuro.

Fruto dessa discusséo, em setembro de 2010, foi, entdo, apresentado o Planejamento
Estratégico, por vias de um encontro com Executivos do Sicredi. Nesse encontro foram
compartilhadas as definicbes do planejamento estratégico, os objetivos e prioridades do
planejamento 2011-2015, as atividades e responsabilidades das Cooperativas, das Centrais e
do Centro Administrativo, e ainda a proposta de trabalho de 2011. N&o foi permitida a
divulgacdo das informacGes provenientes de cada uma dessas discussdes, por se tratar de um
documento de cunho sigiloso por parte dos membros da organizacdo. O que posso ilustrar
agora, por meio da Figura 7, € o mapa estratégico do Sicredi, que representa boa parte das

decisOes e possibilita visualizar as orienta¢@es e direcionamentos estratégicos em geral.
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FIGURA 7 - Mapa Estratégico 2011-2015 do Sicredi

Fonte: documentos do Sicredi, 2011.

O modelo de Gestdo de Pessoas pode ser visto na parte de capacitagdes e dentro da
organizacao é compreendido como uma das iniciativas de suporte para as demais iniciativas, e
para que a visdo seja construida e 0s objetivos atingidos.

Em funcdo de esta pesquisa enfatizar a area de Gestdo de Pessoas, vou apresentar na
sequéncia, justamente a composicdo e (re)estruturacdo dela, tendo em vista a configuracédo e
orientacdo do Sicredi apresentada até aqui.

3.3.1 Area de Gestdo de Pessoas do Centro Administrativo do Sicredi

Todas as informagOes contidas nesta secdo sdo provenientes dos documentos
produzidos e/ou disponibilizados pelo Sicredi. A proposta, nesta etapa, é contextualizar o foco
de investigacdo a que me propus, haja vista que a compreensao da complexidade do universo
cooperativo, de crédito e do préprio Sicredi, discutida nas se¢Oes anteriores, auxiliam neste
intento.
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Desse modo, é importante comecar dizendo que, em maio de 2011, a area de Gestdo
de Pessoas do Sicredi iniciou seu processo de reestruturacdo, promovendo a alteracdo de boa
parte de sua atuagao, apos a definicdo de um “Novo Modelo de Gestao de Pessoas™.

A partir da necessidade de elaboracdo de um novo modelo para area, foi necessario
que, antes de qualquer coisa, as pessoas refletissem acerca de suas atuagdes presentes, para a
proposicao de uma “nova” gestdo, mais integrada e estratégica. Assim, foram elaborados: o
Plano Estratégico de Gestdo de Pessoas; o Modelo de Operacdo e Governanga de Gestdo de
Pessoas; e a Cadeia de Valor e Macroprocessos de Gestdo de Pessoas. Acdes essas que
descreverei, sem interferir com interpretagdes, neste momento.

O Processo de construgdo do Plano Estratégico de Gestdo de Pessoas foi orientado a
partir do mapa estratégico do Sicredi, conforme demonstrado a seguir, na Figura 8.
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FIGURA 8- Relac¢do entre Mapa Estratégico do Sicredi e Mapa Estratégico de Gestdo de Pessoas
Fonte: Relatério Final, 12 Fase do Projeto Novo Modelo de Gestdo de Pessoas (2011)

Os produtos gerados do Plano Estratégico de Gestdo de Pessoas foram o0s
direcionadores, com seus respectivos objetivos estratégicos e a¢des estratégicas, como podem

ser visualizados na Figura 9.
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Préticas de Gest&o de Pessoas unificadas
Processo de comunicagéo claro e
padronizado

« Conduta alinhada aos valores do Sicredi

1. Novo Modelo de GP
4.1 Programas de Formacéo de Lideres

1. Novo Modelo de GP

4.3 Formagéo Continuada

5. Programa de Endomarketing
9. Codigo de Etica

1. Novo Modelo de GP
2. Revisdo da plataforma tecnolégica de GP
8. Painel de Indicadores

Produtos Gerados do Plano Estratégico

Fonte: Relatério Final, 1% Fase do Projeto Novo Modelo de Gestdo de Pessoas (2011)

Para os objetivos estratégicos, foram elencados alguns direcionadores, conforme

podem ser vistos na Figura 10.

Obijetivos Estratégicos

Indicador

Gestores atuando na gestdo das pessoas e
do negoécio

Captacdo, formacdo e retencdo de
pessoas ha quantidade, qualidade e prazo
para atender o crescimento do negécio

Colaboradores capacitados para aumentar
o relacionamento comercial

GP atuando com foco no negdcio e com
dominio nos processos

Colaboradores reconhecidos e engajados

% de avaliacéo dos gestores (competéncias e objetivos profissionais)
% de favorabilidade com o superior imediato (Pesquisa Bons Ventos)

% de aproveitamento interno

% de assertividade no processo de captacao

% de posi¢des-chave com substitutos mapeados
turn over voluntério de posi¢es-chave

Recursos por colaborador
Associados por colaborador
Sobras por colaborador

Numero de produtos por associado
indice de cobertura

% de satisfacdo dos associados
Associados por UA

% de satisfacdo dos clientes internos de Gestdo de Pessoas

% de efetividade dos colaboradores (Pesquisa Bons Ventos)
Estar entre as 100 melhores empresas para se trabalhar
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Préticas de gestdo de recursos humanos % de adesdo as politicas sistémicas de Gestdo de Pessoas
unificadas

Processo de comunicagdo claro e % de absor¢do dos colaboradores com a comunicacdo (Pesquisa Bons
padronizado Ventos)

Conduta alinhada aos valores do Sicredi % de colaboradores com avaliacdo de competéncias comportamentais
iguais ou superiores a “atende integralmente”

Aumento da produtividade nas atividades % de servicos atendidos dentro do ANS (Acordo de Nivel de Servigo)

de GP % de utilizacdo de servicos via auto-atendimento
Dados consistentes e confiaveis para uma tomada de deciséo baseada em
indicadores estratégicos e operacionais

FIGURA 10 - Relacao entre objetivos estratégicos e indicadores
Fonte: Relatério Final, 12 Fase do Projeto Novo Modelo de Gestao de Pessoas (2011)

Sendo, assim, de maneira ilustrativa, € possivel enxergar o Mapa Estratégico da area

de Gestéo de Pessoas do Sicredi, a partir da Figura 11.

Produtos Gerados — Mapa Estratégico

Viséo
Ser area estratégica para o negocio, com exceléncia em praticas de gestédo
de pessoas comuns para o Sistema e reconhecida pelo mercado

Fortalecimento Fortalecimento | Fortalecimento Eficiéncia
das Pessoas dos Gestores do Sistema e Eficacia
» Captacgéo, formagéo e retencao de « Gestores * Préaticas unificadas de | * Aumento da
pessoas na quantidade, qualidade e prazo atuando na gestdo de pessoas produtividade nas
para atender o crescimento do negécio gestao das » Processo de atividades de GP
 Colaboradores capacitados para aumentar pessoas e do comunicagéo claro e
o relacionamento comercial negécio padronizado
* GP atuando com foco no negécio e com » Conduta alinhada aos
dominio nos processos valores do Sicredi

« Colaboradores reconhecidos e engajados

+ Novo modelo de gestéo de pessoas * Formagéo continuada_ i

« Atracéo, captacdo e retencdo de pessoas * Programas de formagéo de UA’s

* Revisio da plataforma tecnoldgica de GP * Programas de endomarketing

« Painel de indicadores + Desenho da estrutura organizacional
« Programas de formagc&o de lideres + Gestao de desenjpenho e carreira

* Programas de educag&o corporativa * Plano de sucesséo

+ Cédigo de ética

Capacitacdes « Modelo operacional de GP  « Funcional de gestdo de pessoas (politicas, processos, ferramentas)
» Conhecimento do negdécio » Gestdo da mudanga

Estrutural (2011 — 2012) Critico (2011 — 2014) Evolucdo (2011 — 2015)

16

FIGURA 11 - Mapa Estratégico da Area de Gestao de Pessoas do Sicredi

Fonte: Relatério Final, 12 Fase do Projeto Novo Modelo de Gestdo de Pessoas (2011)
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Para que essas orientagdes estratégicas “tomem vida”, foram definidas quatro
estruturas dentro da propria area: Centro de Servicos, Centro de Expertise, Business Partner
(Parceiro do Negocio) e Clientes. O Centro de Servicos € responsavel pela administracdo das
atividades transacionais de Gestdo de Pessoas, como a administracdo de pessoas e a logistica
de treinamento. Além disso, deve garantir e administrar processos considerando a prestacéo
de servigos.

O Centro de Expertise é independente das areas de negdcio e atua como um arquiteto.
Ou seja, os profissionais dessa area desenvolvem e desenham programas estratégicos de
Gestdo de Pessoas para todos os colaboradores, além de monitorar as melhores préticas de
gestdo de recursos humanos.

O Business Partner (Parceiro do Negdcio) tem a responsabilidade de interagir com o
Cliente para a compreensdo de suas necessidades. E também responsavel pelo
desenvolvimento, implantacdo e entrega de solugdes construidas em conjunto com o Centro
de Servicos e Centro de Expertise.

Demais informacdes a respeito dessas estruturas serdo fornecidas, considerando minha
interpretacdo, na analise dos dados, tendo em vista que o lécus da investigacdo recaiu
justamente sobre essas trés estruturas relatadas. Os Clientes, quarta parte da nova estrutura da
area, estdo postos justamente para frisar que todas as acdes, programas, projetos, processos
precisam considerar e integrar esse ator.

Ainda na intencdo de apresentar a area de Gestdo de Pessoas, € importante trazer a
tona a Cadeia de Valor de Gestdo de Pessoas e os Produtos Gerados (compreendidos como

Processos de Gestdo de Pessoas), de acordo com as figuras 12 e 13, respectivamente.



Estratégia de Gestio de Pessoas

Apoio oo Desenvolvimento Organizacional

Gestdo de
Desempenho e
Carreira

Atragio e Educagio
Captagio Corporativa

Recampensas e
Incentivos

Relagdes Trabalhistas e Sindicais

Administragio de Gestio de Pessoas

Supaorte & Gestio de Pessoas

FIGURA 12 - Cadeia de Valor de Gestdo de Pessoas

Fonte: Relatério Final, 12 Fase do Projeto Novo Modelo de Gestao de Pessoas (2011)

Deslipamento

90
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Produtos Gerados — Processos de GP

Estratégia de Gestdo de Pessoas
Planejamento Estratégico Gestdo e Governanca de GP
de GP

Apoio ao Desenvolvimento Organizacional

Desenho Organizacional Culura Organizacional Clima Organizacional Mudanca Organizacional

Atragéo e Captacéo Educagéo Corporativa Gestéo de Desempenho e Gestéo e Sucesséo Recompensas e Incentivos Desligamento
Carreira

- A Estratégia de . Estratégia paral - .
Eslralegla i Estraleg|a~ = Programa de Gestao de Ciclode Fortalecimento Gestéo da EEEgh d~e égia de Amiha
Atragao e Captacédo ) L Gestao de n S ) n : de
© ) D penho e Carreira da Gestdo e ucessao Desligamento carreira

Estratégico

CamEeEe G Carreira Sucessao

Entrega dos [ Avaliagéo dos Ciclo de Fortalecimento’ = ; Aposentadoria
a Boas Vin Gestao de - Remuneracéo i Reconheci- e Segunda
(D F:;ograrpasﬁe Pcrograr_nas~de D penho da Gestéo Variavel mento Car?eira

Ciclo de Vida do Colaborador

Acompanha- o
mento Programas Beneficios

Relagdes Trabalhistas e Sindicais

Estratégia de Relacées iaca
Trabalh?slas e Sind?cais Negociagao
Administrac@o de Gestéo de Pessoas

5 & . Movimenta- S =
Admiss&o Adm. de Atestados e Férias Controle de § Manutencéo ng?_::":g%:o Atendimento Folha de ¢ Pensdo Processos § Empréstimo I:oceszz
Beneficios ¥ peclaracdes Jornadas Cadastral de GP Pagamento Alimenticia f§ Trabalhistas f§ Consignado
Trabalho de Pessoal De:
PCMSO

Suporte & Gestdo de Pessoas

" Gestao de Servicos e
End ket 5 P
" informacdes de GP
37

FIGURA 13 - Processos de Gestdo de Pessoas como Produtos Gerados a partir da Cadeia de Valor de

GP
Fonte: Relatério Final, 12 Fase do Projeto Novo Modelo de Gestdo de Pessoas (2011)

Suporte

Realizada a apresentacdo do contexto desta pesquisa, trazendo a discussao algumas
das especificidades da area investigada, passo a apresentar a seguir 0 capitulo sobre o0s

Procedimentos Metodoldgicos.



4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este é o capitulo em que demonstrarei o caminho percorrido a fim de responder aos
objetivos propostos. Apresentarei 0s procedimentos, técnicas e fase de coleta de dados, as
construcdes em torno dos procedimentos de andlise utilizados e, ao final, a maneira como 0s

dados serdo apresentados.

4.1 SOBRE A NATUREZA DO TRABALHO

E importante, desde ja, deixar claro que quando optei pelo tema de identificacdo e
desenvolvimento de competéncias coletivas e recorri as contribuigdes francesas dos principais
modos de investigacdo desse processo como pesquisa, encontrei o trabalho de Warnier
(2008). A autora sugere e aponta que a escolha de uma metodologia qualitativa é a mais
acertada, pois esse tipo de abordagem concede um lugar a reflexdo, e isso € util nesse tipo de
debate. E o primeiro passo seria definir um campo empirico e selecionar uma inddstria e as
organizacOes a serem investigadas (passo que descrevi no capitulo anterior, sendo, a industria,
0 cooperativismo de crédito, e, a organizacgdo, o Sicredi).

Desse modo, esclareco que esta pesquisa situa-se no campo da pesquisa qualitativa,
que se caracteriza fundamentalmente por investigar os fendmenos em mudanca e 0sS
processos sociais em movimento, ou seja, ndo como algo estatico, natural e acabado, pois
compreende que a realidade social é uma construcdo histdrica, que contempla aspectos
objetivos e subjetivos, materiais e simbdlicos, racionais e emocionais, mas também tendo
presentes o rigor e o vigor cientifico.

O fato de trabalhar com uma temaética tdo densa torna este estudo complexo, mas isso
ndo constitui um desestimulo, pelo contrario, instigou-me a buscar elementos, além de mapas,
tabelas e estatisticas — e ai a importancia da opcdo pelo enfoque qualitativo —, que
conseguissem descrever e compreender a densidade das situacdes do processo a ser abordado,
gerando inclusive a possibilidade de novas construgdes sobre esse campo de conhecimento.
N&o desconsiderei, é claro, a relevancia dos dados quantitativos em uma investigacdo, mas

evidencio a importancia das relagdes pessoais, no intuito de buscar um “algo mais” que ndo
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pode ser enquadrado em um grafico ou em uma estatistica, mas que possibilita a riqueza de
tentar compreender, mediante o dialogo qualitativo, o eco das vozes que compdem as praticas
sociais.

Um estudo de natureza qualitativa permite realizar: (a) uma analise situada (em
cenarios, contextos, espacos determinados) e holistica, em que o pesquisador interpreta e da
sentido a elementos da realidade; e (b) uma andlise interpretativa (dando significados), em
que a linguagem é uma ferramenta fundamental para reconstruir, dando vida ao que se relata
(GOETZ e LECOMPTE, 1988).

Entre os autores que discorrem sobre os principios desse tipo de pesquisa, a autora

Minayo est4 em acordo com o comentario acima ao dizer que:

A pesquisa qualitativa responde a questdes muito particulares. Ela se
preocupa [...] com um nivel de realidade que ndo pode ser quantificado. Ou
seja, ela trabalha com o universo de significados, motivos, aspiracoes,
crengas, valores e atitudes, o que corresponde a um espago mais profundo
das relacdes, dos processos e dos fendmenos que ndo podem ser reduzidos a
operacionalizagdo de variaveis. (MINAYO, 2002, p. 22-23)

Godoy (1995) também apresenta contribuicdes a respeito da pesquisa qualitativa.
Segundo a obra da referida autora, esse tipo de pesquisa deve apresentar as seguintes
caracteristicas: considerar o ambiente como fonte direta dos dados e o pesquisador como
instrumento chave; possuir carater descritivo; o processo deve ser o foco principal de
abordagem e ndo o resultado ou o produto; a analise dos dados deve ser realizada de forma
intuitiva e indutivamente pelo pesquisador; ndo requer o uso de técnicas e métodos
estatisticos; e, por fim, ter como preocupacdo maior a interpretacdo de fendmenos e a
atribuicdo de resultados.

Ao seguir essa abordagem, € preciso considerar que o ponto de partida sdo questdes ou
focos de interesses amplos, que vao se definindo a medida que o estudo se desenvolve, ainda
que esse tipo de estudo necessariamente envolva dados descritivos sobre organizacoes,
pessoas, lugares e as formas de interacdo que se dao pelo contato do pesquisador com o objeto
em analise, procurando compreender os fendmenos segundo a vivéncia e visdo dos atores
presentes em seus relatos. Além disso, deve atentar para o fato de que a pesquisa qualitativa
ndo se restringe apenas a descri¢do dos dados, mas também a um processo amplo de anélise e

explicacdo dos resultados encontrados (GODOQY, 1995).
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Dessa maneira, a construcdo da Tese caracterizou-se como sendo uma pesquisa
descritiva e qualitativa, pois provoca o esclarecimento da questdo de que existem algumas
praticas de gestdo de recursos humanos, no contexto de atuacdo do Sicredi, que contribuem a

identificacdo e desenvolvimento de competéncias coletivas.

4.2 AESTRATEGIA E AS FASES DA PESQUISA

Como tomei por base um contexto especifico dentro de um universo maior, esta
pesquisa, em termos de abordagem metodoldgica, configura-se como estudo de caso. De
acordo com as proposi¢oes do que retrata Yin (2001, p. 32): “um estudo de caso ¢ uma
investigacdo empirica que investiga um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da
vida real, especialmente quando os limites entre o fendbmeno e o contexto ndo estdo
claramente definidos”. Sendo assim, esta pesquisa caracteriza-se como um estudo de caso que
analisou a situacdo problematizada na area de Gestdo de Pessoas do CAS, como um todo,
considerando as trés subareas (CE, BPs e SGP). Vale destacar que a analise isolada das
subéareas nao foi uma opc¢do justamente pelo fato de se querer investigar algo que integrasse
uma area, que, no caso, € a area de Gestdo de Pessoa do CAS, e ndo o Centro de Expertise, 0s
Business Partners ou o Centro de Servi¢os de Gestdo de Pessoas.

Para tanto, considerando as recomendacGes de Roese (1998), ao longo da pesquisa
caminhei pelas seguintes fases:

e Fase introdutdria da pesquisa: investigacdo das peculiaridades do cooperativismo e de

cooperativas de crédito. Isso me permitiu ter uma visdao ampliada e aprofundada do
contexto.

e Fase intermedidria do estudo: conhecimento da estrutura do Sicredi, suas inter-relacfes e

particularidades. O que discutem e como aplicam a nocdo de competéncias. Esse
momento, de conhecer a organizagdo, possibilitou criar critérios para a escolha de uma
area para a realizacdo da pesquisa, tendo em vista a complexidade.

e Fase intermediaria-avancada: reconhecimento dos elementos que participam da

identificacdo e do desenvolvimento de competéncias coletivas; levantamento das praticas

de gestdo de recursos humanos associadas a esse processo; e identificacdo de algumas
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competéncias coletivas dos grupos de trabalho da &rea escolhida (na proxima secéo,
explicarei mais detalhadamente a escolha e os motivos que levaram a ela).

Realizada essa breve explanacdo sobre o tipo de estratégia metodoldgica adotada para
esta pesquisa e de algumas recomendaces e fases que segui, continuo com a apresentacédo do
caminho percorrido, agora trazendo a discussdo sobre os procedimentos, técnicas e fase de
coleta de dados.

4.3 PROCEDIMENTOS E TECNICAS DE COLETA DE DADOS

Sobre os procedimentos e técnicas de coleta de dados, a primeira acdo necessaria foi
definir critérios que contemplassem o foco de investigacdo do estudo, no sentido de que a
pesquisa se configurasse em profundidade e com possibilidade de disseminacdo em momento
posterior ao da organizacao escolhida.

Acredito que foi possivel perceber a complexidade da estrutura do Sicredi. Assim,
quando iniciei as discussdes sobre 0 que pesquisar e por onde avancar dentro da organizacéo,
deparei-me com uma dificuldade em relacdo ao tempo para imersdo no cotidiano de trabalho.
Desse modo, apds diversas conversas com os profissionais do Sicredi e com meu orientador,
em comum acordo, optamos por realizar um estudo piloto na area de Gestdo de Pessoas do
Centro Administrativo do Sicredi, deixando os passos claramente definidos.

O critério de escolha foi realmente a possibilidade de realizar algo em maior
profundidade em uma area especifica do Sicredi. Como a area de GP do CAS ¢ responsavel
por mobilizar muitas das praticas de gestdo de recursos humanos e por ter condi¢des de atingir
um espaco maior de discussdo e aplicacdo em momento futuro, essa escolha apresentou-se
como a mais adequada. Também pesou na decisdo o fato de a area de Gestdo de Pessoas ser a
responsavel por pensar competéncias dentro do Sicredi. Como as pessoas dessa area estavam
em um momento inicial de discussdo e estruturacdo quanto a isso, seria interessante ja
pensarem em algo mais amplo, que ndo apenas o individuo, mas também na proposta de
atuacdo da propria organizacéo, do coletivo mesmo, dos grupos de trabalho.

Vale destacar que alguns debates ja sdo tragados na instituicdo quanto a competéncias,
porém de maneira desarticulada, ja que, embora tenham mapeadas as competéncias
organizacionais, essas ainda parecem estar distantes da aplicagdo das competéncias

individuais utilizadas para a avaliagdo de desempenho (mais detalhes quanto a isso, trago na
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discussdo dos resultados, mas achei importante ressaltar ao leitor que o fato de haver
discussdo, mesmo que desarticuladas, sobre competéncias, pesou na minha decisdo quanto a
escolha de onde realizar a pesquisa).

Entdo, apds conhecer o contexto de atuacdo do cooperativismo e das cooperativas de
crédito, compreender o espago de atuacdo do Sicredi, as relagBes existentes entre as
cooperativas, centrais, Banco e outras areas que o compdem, o0 primeiro procedimento a ser
realizado foi a escolha de onde realizar a pesquisa.

Tendo por base a area de Gestdo de Pessoas, passei ao segundo procedimento da
pesquisa, qual seja, refletir e escolher quais os grupos que participariam do estudo. Como
mencionei no capitulo anterior, a &rea de GP do Sicredi estd em processo de reestruturacao,
sendo, portanto, pensada em quatro estruturas: Centro de Expertise, Centro de Servicos,
Business Partner e Clientes Internos, todos interagindo mediados por uma estrutura de
Governanca.

Dessas quatro estruturas, optei por enfocar a relagdo existente entre o Centro de
Expertise, Centro de Servicos e Business Partner. 1sso porque, os Clientes Internos, embora
facam parte do novo modelo, ndo integram especificamente a area de GP, mas sdo individuos
que se relacionam com a é&rea, utilizam os produtos e projetos gerados, mas nao
necessariamente 0s constroem em parceria, embora muitas vezes, para a elaboragdo de algum
projeto, sejam consultados tanto na elaboracao quanto na validacao das ideias da area.

Tendo em vista essas escolhas da area e dos grupos de trabalho a serem investigados, o
terceiro procedimento adotado foi pensar a forma de realizar a coleta de dados. Como optei
por seguir os preceitos de uma pesquisa de enfoque qualitativo, decidi utilizar como técnica
de coleta de dados: analise documental e entrevistas semiestruturadas com os integrantes dos
grupos de trabalho.

Para a andlise documental, investiguei os préprios documentos e relatérios da
organizacdo, incluindo documentos confidenciais, bem como o préprio site do Sicredi, em
busca de uma fonte natural de informagdes. Entre as vantagens de se recorrer ao uso de fontes
documentais esta a possibilidade de se evitar o constrangimento dos sujeitos no caso de uma
situacdo em que o0 contato pessoal seja, por algum motivo, “desconfortavel” (como, por
exemplo, a discussdo sobre temas confidenciais ou intimos), além de possibilitar um

conhecimento mais objetivo do passado (GIL, 1999).



97

As entrevistas semiestruturadas foram realizadas mediante a utilizagcdo de um roteiro
com questdes abertas, que norteou a discussdo durante todo o desenvolvimento do trabalho
(ideia presente no Anexo 1). Esse roteiro foi pensado a partir de alguns trabalhos ja
desenvolvidos (SANTOS, 2009; QUINTANA, 2009), atrelados a elementos tedricos que
versam sobre competéncias coletivas e praticas de gestdo de recursos humanos. Para refinar
ainda mais o instrumento, foram realizadas duas entrevistas-piloto com pessoas da &rea
investigada, a fim de deixar o instrumento adequado ao que eu pretendia realmente alcancar.

Vale destacar que, segundo Triviios, a “entrevista semiestruturada ¢ aquela que parte
de certos questionamentos basicos, apoiados em teorias e hipoteses, que interessam a pesquisa
e que, em seguida, oferecem amplo campo de interrogativas, junto de novas hipo6teses que vao
surgindo a medida que recebem as respostas do informante.” (1987, p. 174). Assim, a
entrevista possibilita a obtencdo de diversos dados da vida social, os quais podem ser obtidos
em profundidade (GIL, 1999).

As entrevistas foram aplicadas ao longo do trabalho, seguindo as fases propostas
anteriormente, com as pessoas da area de Gestdo de Pessoas do CAS. Foram realizadas 24
entrevistas, considerando as duas entrevistas piloto, em que uma delas serviu também como
base para a analise dos resultados, pois além de contribuir com a analise do conteldo das
perguntas, do entendimento por parte dos entrevistados, do tempo dispendido nas entrevistas e
de alguns problemas eventuais que poderiam existir nas questdes, trouxe informacdes
pertinentes e relevantes quanto ao alcance dos objetivos propostos no trabalho. Sendo assim,
as entrevistas consideradas para analise foram 23. Todas as entrevistas passaram por um
minucioso processo de transcrigéo.

Como o contato inicial havia sido feito com os profissionais do Centro de expertise,
optei por iniciar as entrevistas com todos o0s 12 colaboradores dessa area. Em seguida, a coleta
de dados prezou pela subarea dos BPs, dos quais dois, dos trés associados, foram
entrevistados, uma vez que a terceira pessoa que compunha o grupo estava licenciada do
trabalho. A subarea de SGP, que contava com 21 integrantes a época da pesquisa, teve um
procedimento diferente, no tocante & definicdo da quantidade de pessoas que viriam a
participar da pesquisa. Isso aconteceu porque a primeira pessoa entrevistada foi a gerente da
area, e foi ela quem me indicou as demais pessoas a serem entrevistadas. Essas indicagdes
foram confirmadas pelos demais supervisores do SGP. Mesmo seguindo essas indicagdes,

finalizei a coleta apenas quando os dados comegcaram a se repetir, pois isso configura o
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processo de “satura¢do" dos dados coletados, sinalizando que ndo sdo necessarias novas
entrevistas, haja vista que nenhum novo elemento permitiria ampliar a discussdo na analise.
Assim, nessa area foram considerados 10 relatos.

Vale atentar para o fato de que as entrevistas duraram em média uma hora, sendo que
0 tempo minimo foi de 45 minutos e 0 maximo de 1h30 min. O contato prévio com 0s
entrevistados ocorreu por intermédio de um dos colaboradores do CAS. Essa pessoa fazia o
primeiro contato e logo apos todos 0s entrevistados recebiam uma carta de apresentacao, por
mim enviada, que explicava os objetivos da pesquisa (Anexo 2). No momento inicial das
entrevistas, apds uma breve contextualizacdo da pesquisa, os participantes assinavam um
termo de consentimento, autorizando a gravacdo e utilizacdo de seus conteldos sem suas

identificacbes (Anexo 3).

4.4 PROCEDIMENTOS PARA ANALISE DOS DADOS

Nesta secdo, apresento o passo seguinte do caminho metodoldgico percorrido, que é o
da andlise e interpretacdo dos dados, baseada na Analise de Conteudo.

A analise de contetdo é considerada um procedimento de pesquisa que se situa em um
delineamento mais amplo da teoria da comunicacdo e tem como ponto de partida a
mensagem, permitindo ao pesquisador fazer inferéncias sobre qualquer um dos elementos de
comunicagdo (FRANCO, 2005).

Para Bardin (2002), a anélise de contetdo pode ser considerada como um conjunto de
técnicas de andlises de comunicacdes que utiliza procedimentos sistematicos e objetivos de
descricdo do contetdo das mensagens, cuja intencdo € realizar a inferéncia de conhecimentos
relativos as condicfes de sua produgdo e recepgdo, “inferéncia esta que recorre a indicadores
(quantitativos ou nao) (BARDIN, 2002, p. 38)”.

E importante destacar que a organizacio da analise de contetido parte de trés
segmentos cronoldgicos: 1) a pré-analise; 2) a explora¢do do material; e 3) a interpretacdo dos
resultados. A pré-anélise é a propria organizacdo do trabalho. E nessa fase que se faz a
escolha do objeto de estudo, bem como a formulagdo dos objetivos do trabalho. Estando

decidido o que estudar, é necessario proceder a constitui¢cdo do corpus, sendo esse 0 conjunto
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do material que serd submetido a uma analise (BARDIN, 2002). No caso deste trabalho, o
corpus consistiu nos documentos analisados e nas entrevistas semiestruturadas.

Para analisar o material é preciso codifica-lo. A codificacdo é uma transformacédo que
ocorre, segundo regras precisas, em relacdo aos dados brutos do texto analisado. Essa
transformacdo permite atingir uma representacdo do conteddo, por meio de recorte,
agrupamento e enumeracdo. No caso de uma anélise categorica, a organizagdo da codificacdo
se da em trés passos: 1) o recorte (escolhas das unidades de analises); 2) a enumeracao
(escolha das regras de contagem); e 3) a classificacdo e a agregacdo (escolha das categorias).

A categorizacdo consiste no reagrupamento de temas especificos com critérios
previamente definidos. Assim, classificar categorias é um processo estruturalista e possui duas
etapas: 1) o inventario, que nada mais € que isolar os elementos, isto &, separar os diferentes
temas, e 2) a classificacdo, que consiste em repartir os elementos ou, em outras palavras,
organizar os temas analisados (BARDIN, 2002).

Para fins de identificacdo dos entrevistados, utilizei a letra “E” seguida de um nimero
aleatério (E1, E13, por exemplo), que ndo tem nenhuma relacdo com a sequéncia da
realizacdo das entrevistas, no intuito de manter o sigilo dos sujeitos. Algumas informacdes a
respeito dos entrevistados sdo pertinentes e relevantes de serem apresentadas, no que tange ao
perfil dos respondentes. Dos 23 entrevistados, 15 eram mulheres e oito eram homens. Desses
sujeitos, uma pessoa ocupava 0 cargo de superintendente de Gestdo de Pessoas, uma era
gerente do Centro de expertise de Gestdo de Pessoas, uma era gerente da area de Servigos de
Gestéo de Pessoas, trés eram assessores de Gestdo de Pessoas, trés eram coordenadores, dois
eram supervisores e 12 eram analistas.

O tempo de trabalho no Sicredi foi um elemento que assim variou: duas pessoas que
ingressaram em 2012; 12 sujeitos que ingressaram entre 2009 e 2010 (ano de reestruturacao
significativa da area, conforme relatado na apresentacdo do objeto de estudo); e nove cujo
ingresso se deu de 2001 até 2008. Sendo que as pessoas que estdo na organizagao ha mais de
cinco anos ja desenvolveram diferentes atividades dentro da area e, em funcdo das
reestruturacdes, tiveram de se adaptar a atribuicdes diferentes e de maior complexidade. Mas
todos destacaram que o0 respeito ao tempo, ao amadurecimento e as oportunidades de
crescimento os instigaram a continuar o exercicio de suas atividades no Sicredi. Vale destacar

de antemdo que esses elementos ndo influenciaram a percepcdo dos individuos, pois a
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variavel “tempo” nao foi algo significativo quanto a algum tipo de categorizagdo. Por esse
motivo é que optei por ja fazer essa apresentacédo do perfil dos entrevistados.

Feito isso, ja é possivel avancar na apresentacdo dos procedimentos de analise do
material coletado.

Para esta analise, foi realizado um estudo profundo e detalhado do contetudo do
material investigado (documentos, registros e meios de divulgacdo) e das entrevistas
semiestruturadas, procurando captar o sentido das frases das palavras utilizadas, comparar,
avaliar, descartar o que nao se traduz téo significativo, reconhecer o essencial e seleciona-lo
em torno das principais ideias (LAVILLE E DIONNE, 1999).

E importante ressaltar que as categorias podem ser criadas a priori, quando as
categorias e seus indicadores sdo predeterminados, em funcdo da busca especifica de uma
questdo, ou podem ser categorias nao definidas a priori, ou seja, as categorias emergem da
fala, do discurso, do contetido das respostas e implicam constante ida e volta do material de
analise a teoria. “A criagdo das categorias ¢ o ponto crucial da analise de contetdo”
(FRANCO, 2005, p. 57).

A relacdo entre o referencial tedrico e o processo de investigacdo foi consolidada a
partir de um esquema ilustrativo que orientou a construgdo do instrumento de coleta de dados

e de busca de informagdes em documentos, conforme se observa a seguir, na Figura 14.
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FIGURA 14 - Esquema de analise de dados

Fonte: elaboragdo propria, 2012

De maneira geral, a figura expressa a relacdo construida com base na literatura e que

norteou a presente pesquisa. Nesse sentido, parti da ideia de que existem fatores de criagéo e
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desenvolvimento das competéncias coletivas de diferentes naturezas (RETOUR e
KROHMER, 2011). Para esse estudo, considerei que esses elementos facilitadores séo as
praticas de gestdo de recursos humanos, tendo em vista seu carater relevante ao melhor
desempenho organizacional, conforme apontado na literatura anteriormente apresentada.

Essas préticas de gestdo de recursos humanos representam os diversos tipos de
procedimentos, métodos e técnicas usados para a implantagdo de decisdes e agdes voltadas a
atender as preocupacGes com as pessoas da organizacdo. Desse modo, elas contribuem
sobremaneira para a possivel existéncia de competéncias coletivas em grupos de trabalho,
pois tem um papel de facilitador para com a existéncia de um espaco propicio dos referenciais
e atributos que as compbem (Engajamento Subjetivo; Cooperacdo; Comunicagdo e
Linguagem Compartilhada; Memoria e Aprendizagem Coletiva; Referencial Comum e
Representacdes Compartilhadas), tendo em vista que a competéncia coletiva é a capacidade
de um grupo de trabalho alcancar melhores desempenhos a partir de uma acdo embasada em
praticas de cooperacdo e interdependéncia dentro de uma situacdo em que objetivos e
linguagens sejam compartilhados. Ou seja, 0 que desejo deixar claro aqui € que as praticas de
gestdo de recursos humanos estimulam a formacéo de atributos/referenciais de competéncias
coletivas, que por sua vez sdo condicionantes ao desenvolvimento das proprias competéncias
coletivas de um grupo de trabalho. Cabe destacar que essa linearidade no processo construido
ocorreu para melhor orientar a investigacdo no caso escolhido, porém sabemos que essa
relacdo é de interdependéncia. O que defendo aqui € que as praticas de gestdo de recursos
humanos concedem o carater mais tangivel a essa discusséo e por isso estimula o processo de
desenvolvimento de CCs.

Esse modelo serviu, portanto, para auxiliar na compilacdo da teoria utilizada, bem
como para delinear a pesquisa, a fim de se ter um foco preciso e conseguir atendé-lo com
maior éxito possivel. Isso quer dizer que esse esquema de articulacdo entre as temaéticas
orientou a elaboracdo dos eixos norteadores da pesquisa (referéncias conceituais centrais),
bem como a construcdo da analise de contetdo, considerando a emergéncia da categoria geral

e das unidades de analise, conforme se observa a seguir.
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4.5 A EMERGENCIA DA CATEGORIA GERAL E DAS UNIDADES DE ANALISE

O processo de construcdo de categorias teve inicio no momento da elaboracdo do
instrumento de coleta de dados, pois as perguntas do roteiro de entrevista foram norteadas por
aspectos presentes na questdo de pesquisa.

No Quadro 3, a seguir, é possivel visualizar a relacdo entre referéncias conceituais e as
questdes aplicadas no momento das entrevistas, e 0 que Sse esperava com 0s resultados
encontrados.

Saliento que os eixos norteadores representam 0s principais assuntos abordados na
Tese e que serviram como direcionadores no momento de coleta e analise de dados. Esses
eixos foram os pilares teoricos orientadores em todo o processo de desenvolvimento do
trabalho, pois contribuiram tanto para a elaboracdo das questdes quanto para a sistematizacédo
dos dados e posterior categoriza¢cdo dos mesmos.

Assim, compreendo que esses eixos norteadores pertencem a elementos de naturezas
diferentes, como praticas e atributos. Nesse momento, a intencdo ndo era separa-los quanto a

natureza, mas sinaliza-los e investiga-los.
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Eixos Norteadores

Definicéo dos Eixos Norteadores

Questdes Aplicadas

O que se espera como resultados?
Essas questdes v8o me auxiliar a

Engajamento Subjetivo

Mobilizacdo subjetiva das pessoas orientada para a
empresa como um todo. Diz respeito a resolucéo de
imprevistos e a algumas disfuncbes capazes de
interromper o andamento da acgdo. Iniciativa que
sup®e certa autonomia e responsabilidade do ato.

Vocé acredita que as atividades
gue desenvolve contribuem ao
negdcio do Sicredi? Por qué? E
ao negdécio da area de GP?

Identificar se as pessoas tém
conhecimento e conseguem estabelecer
relacdo com aquilo que desempenham e
aquilo que a organizacéo espera delas.

Prética de Participacéo

Estimulo a participacdo dos colaboradores nas
tomadas de decisdo e resolucdo de problemas

Como constroem as solucgdes
de algum problema ou evento?

Identificar se existe apoio, mas também
autonomia, no processo de trabalho.

Contexto de Interacéo

Sa0 0s espagos e situacdes em que os individuos
compartilham opinides, trocam ideias e informagoes.

Como Vvocé descreveria a
dindmica nas reunides de
trabalho da area de GP?

Conhecer o0 ambiente propicio ou ndo a
identificacdo e desenvolvimento de uma
competéncia coletiva.

Prética de estimulo a
aprendizagem e a
producéo e
compartilhamento de
conhecimento

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

Existe articulacdo da sua area
com outra de GP para a
realizacdo do seu trabalho?
Comente.

Identificar se existem praticas que
estimulem espacos de interacdo para a
aprendizagem.

Aprendizagem e
Memoria Coletiva

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

Na sua visdo existem praticas
de geracdo de aprendizado?
Quiais seriam?

Identificar situacbes em que a
aprendizagem ocorreu em equipe.
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Espacos para

Relacdo baseada na colaboragéo entre as pessoas no

O que sente por cooperacgéo? E

Investigar como descrevem cooperagio

Cooperacéo sentido de alcancar objetivos comuns. 0 que significa o slogan “gente | e como enxergam essa situacdo no dia
que coopera cresce”? Exemplo | a dia de trabalho.
na sua area. Questdo importante, pois é a premissa
do Sicredi e um dos atributos relevantes
a identificagdo e desenvolvimento de
competéncias coletivas.
Pratica de Considera expectativas dos colaboradores quanto ao | Existe trabalho em equipe? Identificar praticas comuns de

Relacionamento

trabalho. Esta embasado no tratamento das pessoas
baseado em respeito e atencdo. Eventos e a¢Oes de
integracdo compdem essa pratica.

Como voceé o descreveria?

organizacgdo do trabalho assim como as
construgdes do trabalho por meio do
comprometimento coletivo do trabalho
em equipe e ndo apenas em grupo.
Considerando que o trabalho em equipe
€ um conjunto ou grupo de pessoas
com habilidades complementares,
comprometidas umas com as outras
pelos objetivos comuns e planos de
trabalho bem definidos. N&o basta que
as pessoas apenas trabalhem juntas.

Comunicagéo e
Linguagem
Compartilhada

Modo pelo qual as pessoas desenvolvem um
vocabuléario comum utilizado no trabalho, que
permite inclusive uma comunicag&o cognitiva no
momento da acdo (gestos, olhares, poucas palavras)

Como vocé descreveria o modo
de trabalhar na area de GP do
Sicredi?

Identificar como identificam, a partir da
linguagem, seu modo de trabalhar no
Sicredi.

Préatica de Comunicacéo

Modo habitual e institucionalizado de considerar
ideias, sugestdes e reclamacdes, além de divulgacdes
importantes para o desempenho no trabalho.

Como ocorre a troca de
informagdes dentro do seu
escopo de trabalho? E dentro
da area de GP?

Identificar como é incentivada a
comunicagdo e como as pessoas tomam
conhecimento das atividades
desenvolvidas na area e no Sicredi.

Referencial Comum

E o resultado da comparacdo entre experiéncias e
representactes das pessoas envolvidas. Diz respeito
ao patriménio compartilhado que resulta de um
trabalho de elaboracdo coletiva. Refere-se ao jeito de

Vocé conhece 0 novo modelo
de Gestdo de Pessoas? O que
poderia dizer sobre ele (pontos
positivos e negativos)?

Identificar se h& compartilhamento
entre as experiéncias e representacdes
das pessoas.
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olhar e a forma de fazer de um grupo.

Coletivamente, em que a area
de Gestdo de Pessoas em geral
se destaca? E a sua area se
destaca em qué?

Pratica de
Reconhecimento

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

Na sua percepgdo, quais as
principais acoes de
reconhecimento que existem ao
seu trabalho?

Identificar como ocorre 0
reconhecimento, desenvolvimento e
acbes de treinamento dentro do CAS.
Identificando se existem alguns dos
atributos presentes a partir dessas
praticas

Pratica de
Desenvolvimento
Compartilhado

Elaboracdo de planos de desenvolvimento
elaborados em conjunto com o0s colaboradores,
deixando claros o0s caminhos voltados ao
crescimento e desenvolvimento, articulando as
guestdes dos colaboradores com a estratégia da
organizagéo.

Quais as principais acdes de
desenvolvimento que ocorrem?

Identificar se existe algum tipo de
desenvolvimento que seja pensado de
maneira coletiva e que tenha esse
impacto.

Pratica de Treinamentos

Implantacdo de processos sistematicos para
promover a aquisicdo de habilidades, regras,
conceitos e atitudes que busquem a melhoria da
adequacdo entre caracteristicas dos colaboradores e
0 que se espera deles na organizacdo. Podem ser
treinamentos no trabalho, estimulados a realizarem
EAD, participagdo de eventos e ainda realizacdo de
cursos de formagéo.

Como sdo
treinamentos?

pensados  0s

Conhecer o0s principais modos de
treinamentos utilizados e analisar o
guanto podem ser coletivos.

Praticas de Incentivo

PromocgOes viabilizadas por planos de carreira
claros, definidos e conhecidos por todos, bonus,
prémios, opcBes de agdes, participacdo nos lucros,
funcGes comissionadas

De que maneira  vocé
descreveria 0s  incentivos
dentro da sua area/Sicredi?

Avaliar se existem incentivos coletivos
frente aos desempenhos no trabalho.

Pratica de avaliagdes de
desempenho

Pratica de apreciacdo e julgamento a partir da
andlise de objetivos pré-fixados e dos alcangados

Como ocorre 0 processo de
avaliagdo do seu trabalho?

Identificar se existem praticas coletivas
de avaligdo ou espago para tais.

QUADRO 3: Eixos norteadores, questfes das entrevistas e resultados esperados

Fonte: elaboragdo propria, 2011.
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Dessa maneira, 0s principais eixos norteadores (elementos investigados) foram:
Engajamento Subjetivo; Préatica de Participacdo; Contexto de Interacdo; Pratica de estimulo a
aprendizagem e a producdo e compartilhamento de conhecimento; Aprendizagem e Memoria
Coletiva; Cooperacdo; Pratica de Relacionamento; Comunicacdo e Linguagem
Compartilhada; Pratica de Comunicagdo; Referencial Comum; Prética de Reconhecimento;
Prética de Desenvolvimento Compartilhado; Pratica de Treinamentos; Préticas de Incentivo; e
Pratica de avaliacbes de desempenho. Esses eixos ndo se configuraram como categorias
construidas a priori, ja que estavam suscetiveis a sofrerem alteracfes apos a analise dos
dados. E também, conforme destacado anteriormente, por pertencerem a naturezas distintas de
compreensdo e atuacdo (praticas e atributos).

Destaco ainda que, logo no inicio das entrevistas, as pessoas foram submetidas a
seguinte questdo: “Vocé poderia contar brevemente a sua trajetoria no Sicredi? Quando entrou
e o que faz agora?” Essa foi uma estratégia de aproximag¢ao usada com os entrevistados, que
se constituiu num elemento que permitiu uma compreensdo mais detalhada a respeito das
informacdes obtidas junto aos sujeitos da pesquisa.

Depois das transcrigcdes das entrevistas e da analise dos documentos, foi realizada uma
leitura sistematica, tendo em vista a analise dos textos, paragrafos e comentéarios, objetivando
a categorizacao dos dados, os quais foram organizados inicialmente com a ajuda do software
de analise qualitativa denominado NVivo (Qualitative Data Analisys Software). Todas as
entrevistas foram transcritas e armazenadas nesse software, bem como os documentos
digitalizados que foram disponibilizados pela organizacéo, como: o Relatério do Modelo de
Governanca proposto; o Relatério do Projeto do Novo Modelo de Gestdo de Pessoas; 0
diagnostico de Negdcios do Sicredi, contendo o planejamento e mapa estratégico; o Contetido
Base do Jeito Sicredi de Ser no Negocio; e o Relatorio “Por Vocé”, em que constam diversas
praticas adotadas ao longo do ciclo de vida do colaborador do Sicredi. O NVivo funcionou
como um banco de dados para as analises de contetdo e contribuiu para a organizacdo do
material e verificagdo se todos os dados coletados haviam sido considerados.

Uma das informac0es relevantes refere-se ao fato de que o Programa apontou algumas
palavras bastante citadas e ajudaram a justificar a emergéncia das categorias gerais/unidades
de analise, com destaque a equipe, comunicacao e relacionamento, conforme se observa na
Tabela 6.



TABELA 6 — Incidéncia de Palavras a partir das entrevistas

Palavras Incidéncia
(em n° de vezes)
Equipe 369
Comunicacao 208
Relacionamento 145
Conhecimento 137
Integracdo 102
Cooperacéo 93
Responsabilidade 89
Reconhecimento 55
Treinamento 54
Incentivos 53
Aprendizagem 35
Interacéo 19

Fonte: sistematizacdo do software NVivo.
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Apbs ler e reler as repostas, considerando a Tabela 6, os dados, agora ja identificados

como unidades de registro, foram agrupados novamente por respostas afins, visando a

compreender as falas que se manifestavam no contetdo obtido. Dessa interpretacao

emergiram duas grandes categorias de andlise, denominadas categorias gerais e conhecidas

como: “Praticas de Gestdo de Recursos Humanos” e “Atributos para identificagdo e

desenvolvimento de competéncias coletivas”.

A categoria geral identificada como “Praticas de Gestdo de Recursos Humanos” ¢

composta pelas seguintes unidades de analise:

e Prética de participagdo

e Prética de relacionamento
e Prética de comunicacéo

e Prética de reconhecimento
e Prética de desenvolvimento
e Prética de incentivos

e Préatica de avaliagdo de desempenho

E a categoria geral, denominada “Atributos para identificacdo e desenvolvimento de

competéncias coletivas”, apresenta as unidades de analise que a compdem como sendo:

e Contexto de Interagdo
e Espaco para Cooperagéo

e Engajamento Subjetivo
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e Memoria e Aprendizagem Coletiva
e Comunicacao e Linguagem Compartilhada
e Referencial Comum e Representa¢cdes Compartilhadas

Ainda como necessidade de atender aos objetivos especificos da Tese, foi elaborada uma
secdo que discutiu as relagBes presentes entre essas duas categorias e suas unidades de analise.
Para tanto, ndo foi elencada mais uma categoria nem delimitada nenhuma unidade de anélise.
O esforco recaiu em analisar as relacdes entre praticas de gestdo de recursos humanos e
atributos de CCs, a partir do que pode ser inferido da teoria e dos dados encontrados.
Considero que essa € a se¢do exigiu um grande esforco analitico de minha parte, uma vez que
essas aproximacodes sdo delicadas pela complexidade e subjetividade envolvida no debate em
questéo.

Quero evidenciar que o caminho de identificacdo das categorias ndo foi uma tarefa facil,
contou com varias idas e vindas ao material investigado, diversas proposicdes e reflexdes
apos reunides de orientacdo e de conversas com pessoas que estdo iniciando suas incursdes
nessa teméatica. Em um primeiro momento, a ideia era apresentar todos os dados em uma
categoria geral apenas de identificacdo e desenvolvimento de competéncias coletivas, porém,
guando foi iniciado o processo de analise, foi identificado que havia problemas, pois nédo
estdvamos falando dos mesmos conteudos. Entdo, parti para uma segunda tentativa, que foi a
de logo relacionar as praticas de gestdo de recursos humanos com os atributos de CCs;
entretanto, também esse ndo se mostrou ser um caminho valido, uma vez que era preciso
“forcar” os dados para realizar a interpretacdo de todo o conteudo coletado. Foi entdo, a partir
das dificuldades encontradas nesses diferentes caminhos, que cheguei a um mais coerente
com a teoria escolhida e com os pressupostos do trabalho.

Dessa forma, as unidades de analise relacionadas anteriormente confirmam algumas
discussOes e relacdes ja apresentadas, mas desconsideram outras que sdo mais voltadas ao
desenvolvimento individual, e ndo o coletivo, dos membros da organizacdo. Outra
constatacdo foi a de que uma pratica de gestdo de pessoas influencia ndo somente um atributo
de competéncia coletiva, demonstrando, assim, a relevancia de se investir em praticas
especificas para a construgdo de espacgos propicios ao desenvolvimento de CCs. Portanto, a
proposta aqui € apresentar a discussao dos resultados que ajudem a responder os objetivos do

estudo, que, relembrando, se referem a:
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e Identificar e analisar as praticas de gestdo de recursos humanos existentes no cotidiano de
trabalho e que possam contribuir para a identificacdo e o desenvolvimento de
competéncias coletivas;

o Identificar e analisar os atributos de competéncias coletivas no grupo investigado;

e Analisar a relacdo existente entre as praticas de gestdo de recursos humanos identificadas
e os atributos de competéncias coletivas no grupo de trabalho da &rea de Gestdo de
Pessoas do Centro Administrativo do Sicredi.

4.6 LIMITACAO DOS PROCEDIMENTOS ADOTADOS NA PESQUISA

Embora exista uma rigidez nas pesquisas qualitativas, quando me deparo com 0s
elementos de discussdo desta Tese, ndo posso deixar de mencionar a ambiguidade causal.
Dentro dos estudos sobre competéncias, a ambiguidade causal é um elemento relevante no
processo de investigagdo, principalmente quando se fala em inimitabilidade de recursos.
Segundo Barney (1991), a ambiguidade causal é a principal causa de 0s recursos ndo serem
imitaveis. Diericks e Cool (1989) retratam também que hd ambiguidade causal quando néo se
consegue compreender como 0s recursos/competéncias de determinada empresa contribuem
para a manutencéo da sua vantagem competitiva.

Assim, lidar com a ambiguidade causal requer que seja reconhecido o fato de que ndo
se pode afirmar com conviccdo 0 que estd gerando um desempenho excepcional e,
principalmente, como essas forcas interagem, influenciam e sdo influenciadas entre si.

Entdo, reconheco desde ja que este trabalho ndo tem a pretensdo de trazer respostas e
relagBes pragmaéticas, diretas, sem interferéncias, justamente porque sei da relevancia e da
existéncia da ambiguidade causal. Nesse sentido, o que pretendo é deixar menos nebulosa
algumas relacbes existentes entre praticas de gestdo de recursos humanos e competéncias
coletivas, bem como demonstrar uma possibilidade de pesquisar e enxergar elementos e
situacOes propicias a identificacdo e desenvolvimento de competéncias coletivas que possam

ser estimuladas por praticas de gestdo, em especial pelas relacionadas aos recursos humanos.



5 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Tendo explorado o referencial tedrico (o qual sustenta os pressupostos, embasa e
concede suporte a presente Tese), relatado o contexto e o caso investigado, e considerado os
procedimentos metodoldgicos que trilharam o caminho da investigacdo, chega 0 momento em
que é preciso, entdo, apresentar e fazer a discussao dos resultados encontrados. Para fins de
melhor compreensdo, este capitulo serd estruturado em trés partes, com a intengdo de discutir
os resultados de maneira mais estruturada e organizada, atentando para o alcance dos
objetivos propostos.

Entdo, a estrutura de apresentacdo deste capitulo configurar-se-& como sendo: (i)
praticas de Gestdo de Recursos Humanos; (ii) identificacdo dos atributos de CCs (dos
pressupostos basicos para a confirmacdo da existéncia das competéncias coletivas) existentes
na area de GP do CAS do Sicredi; e (iii) os tipos de relacdo existentes entre as praticas de
gestdo de recursos humanos e os proprios atributos de CCs, na tentativa de avancar na
discussdo sobre essa articulagcdo de maneira mais tangivel, expondo o que foi encontrado na
pesquisa. Vale observar, sobre esse Ultimo item, que a teoria anteriormente apresentada
fornece alguns elementos de ligacdo entre as temaéticas, portanto, o esforco central aqui é

desenvolver esse debate a partir dos resultados encontrados.

5.1 PRATICAS DE GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

Antes de iniciar a discussdo dos resultados pertencentes a essa categoria, gostaria de
lembrar que a constituicdo desses resultados foi realizada com base na triangulacdo dos dados
provenientes das entrevistas, dos documentos investigados e do suporte tedrico que orienta 0
estudo.

A Gestao de Pessoas, em linhas gerais, refere-se a um conjunto de politicas e praticas
que permitem a conciliacdo de expectativas entre pessoas e organizacdo a fim de que ambas
alcancem suas realizacbes ao longo do tempo (DUTRA, 2008). Desse modo, a grande
tematica envolvida pressupBe compreender dois espectros relacionados: politicas e praticas.

As politicas sdo as diretrizes, os principios que guiam decisdes e comportamentos das pessoas
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dentro das organizagdes. As praticas sdo os diversos procedimentos, métodos e técnicas
utilizadas para a implantacéo dessas decisées (DUTRA, 2008).

Como o foco neste estudo foi pesquisar quais as praticas de GRH que podem ser
consideradas como elementos facilitadores no processo de identificacao e desenvolvimento de
competéncias coletivas, concentrei os esforcos em investigar e analisar as operagdes concretas
e comportamentos expressos e traduzidos através de meios formais e institucionalizados, mas
também presentes nas acOes cotidianas e informais de trabalho. Sendo vistas, entdo, a partir de
habito, rotina ou acdo (DEMO e NUNES, 2012).

Vale ainda reforcar que essa escolha parte do pressuposto de que o desempenho e 0s

processos das organizagdes movimentam-se por agdes coletivas. Essas agOes coletivas séo
realizadas por pessoas e se constroem na acdo, ao longo do tempo e dentro de relacBes de
confianca e cooperacdo, elementos presentes na discussao sobre competéncias coletivas.
As pessoas, por sua vez, sdo recursos da organizacdo, que a partir de praticas de gestdo de
recursos humanos podem se tornar ativos especificos, dificeis de serem imitados e
consequentemente fontes potenciais e indispensaveis para a formacao, desenvolvimento e/ou
sustentacdo de competéncias coletivas. Os pressupostos da Teoria dos Recursos ja apontavam
para essa consideracao e na propria literatura especializada em RH, que é proveniente dessa
corrente (que preza pelas pessoas como recursos e considera as agbes de RH como
estratégicas), constata-se a ponderacdo, no sentido de que a geracdo de vantagem competitiva
pode ocorrer a partir da mobilizacdo de préaticas de gestdo de recursos humanos capazes de
gerar resultados superiores (MASCARENHAS, 2008).

Retomada essa breve contextualizacdo, a partir de agora passo a apresentar e discutir
os resultados encontrados frente a identificacdo dos elementos facilitadores para a criacéo e
desenvolvimento de competéncias coletivas. Para organizar melhor a leitura, separei as
unidades de anélise em se¢des, conforme o quadro a seguir:

QUADRO 4 — 12 Categoria Geral e Unidades de Analise

12 CATEGORIA GERAL UNIDADES DE ANALISE

Préatica de participacdo
Préatica de relacionamento
Prética de comunicagdo

PRATICAS DE GESTAO DE Pratica de reconhecimento

RECURSOS HUMANOS Prét!ca de Qesen\_/olvimento
Pratica de incentivos

Prética de avaliagdo de desempenho
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5.1.1 Prética de Participacao

A discussdo sobre participacdo perpassa diferentes areas do conhecimento, como, por
exemplo, a area da Educacéo (estimulando o debate sobre pratica reflexiva e préatica critica), a
das Ciéncias Politicas (principalmente no que tange a reflexao a respeito das questdes sobre o
envolvimento do cidad&o), e, inclusive, dentro da propria area da Administracdo (englobando
modelos de gestdo, estilos de lideranca, etc.). O que serd considerado nesta analise é o0 que
apresentei na revisdo de literatura, e que versa sobre o estimulo a acdo e participacdo dos
colaboradores nas tomadas de decisdo e na resolucéo de problemas (DEMO e NUNES, 2012).
Assim, foram analisadas as entrevistas com a intencdo de identificar relatos que
demonstrassem o modo como sdo realizadas as construgdes de solucdes e problemas dentro da
GP do CAS, bem como a maneira como 0s projetos sdo realizados e a forma que se
configuram as acOes de trabalho.

Entdo, o que foi possivel identificar € que se estimula a autonomia no processo de
criagdo, mas existe sempre um apoio da gestdo caso algo ocorra fora do previsto, e também
guando ha alguma acao que precise ser revista. A opinido do E7 aponta justamente o estimulo
que existe para que as pessoas tragam ideias novas e, na medida do possivel, coloquem-nas
em prética, mas sempre com apoio do gestor e da equipe, sendo justificado pela importancia
gue se tem trabalhar em uma cooperativa:

Vocé ¢ indagado pra trazer novas solucBes, mas sempre com apoio [...] n6s
temos essa parceria, que legal que nds estamos construindo isso juntos, que
bom ta nesse relacionamento contigo e isso as pessoas tém muita abertura
de falar esse jeito cooperativista que valoriza entdo as pessoas e acho que
esse é o diferencial do Sicredi em relacdo a todos os outros e isso t& muito
presente na area de gestao de pessoas e isso é 0 que eu queria te dizer. (E7)

Um trecho que retrata bem essa questdo da préatica de participacdo também pode ser
observado na fala do E21, que considera que, se por ventura ocorrer algum problema, ele ndo
sera atribuido especificamente a um individuo, mas sim a equipe, pois todos sdo estimulados a
pensarem juntos e agirem em colaboracdo. A ressalva que faco em relacdo a isso, e que
também aparece em outros depoimentos, € que essa pratica ocorre dentro das subareas, nos
grupos do Centro de Expertise, nos BPs e no SGP, em momentos estanques, porém é ainda
incipiente na area de GP como um todo. Entretanto, ha apontamentos que indicam que as
pessoas e 0s processos estdo em um processo de mudancga, de transformacéo, inclusive no

estilo de governanca existente. Esses fatos podem ser ilustrados pela seguinte fala:
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A nossa equipe ali ela é muito unida, porque a gente tem certeza de que
qualquer problema, qualquer caso que acontecer, a nossa equipe vai ser
vista como um todo e ndo como um, o problema foi do fulano. Néo, foi da
equipe. Entdo a gente tem sempre aquela forca tarefa de ajudar o colega
que ta um pouco menos favorecido, que ta com davida. Isso é sempre muito
presente aqui na nossa area. Nunca, ndo tem davida [...] e com as outras
areas eu acho que agora td melhorando [...] Tem muito a melhorar, mas ta
tendo um relacionamento de perguntar sera que € isso mesmo que eles estao
precisando? (E21)

As acBes mencionadas a respeito da autonomia e liberdade, com acompanhamento e
espirito de trabalho em equipe, podem ser associadas ao estilo de lideranca presente e
estimulado dentro do CAS, um estilo mais democréatico, seguindo os preceitos da propria
filosofia das cooperativas. Sob a ética de Maximiano (1990), um lider democratico é aquele
que considera a participacdo dos subordinados no processo de tomada de decisdo e usa de sua
autoridade para estimular um processo de participacdo e envolvimento coletivo, a luz do que é
identificado nas agdes provenientes dos resultados desta pesquisa.

Outro elemento presente no estilo da lideranca identificado, e que acaba por
impulsionar o tipo de pratica que estou analisando e corroborar minha argumentacdo anterior,
é o fato de o lider ser aberto, estar disponivel para ouvir as pessoas em diferentes momentos,
assim como colocar-se a disposicdo para resolver qualquer questdo. Entretanto, sempre
cobrando resultados e envolvimentos. As falas a seguir comprovam o que estou afirmando a
respeito da relacéo entre estilo de lideranca e préatica de participacdo. O E12 manifesta-se da
seguinte maneira:

Eu tenho uma caracteristica que €, sempre que eu comeco um trabalho eu
digo, esse é 0 meu jeito, é assim que eu trabalho, se tu achar um jeito melhor
de fazer que va me dar resultado, faz do teu jeito, eu tenho uma tolerancia
superbaixa a coisas combinadas que ndo sdo cumpridas e tu me diz no final
gue tu ndo vai conseguir. Porque a gente trabalha muito com prazo, a gente
trabalha com a expectativa de outras areas. Entdo nédo deixa pra me contar
quando ja ndo da mais tempo pra fazer nada. (...) eu trabalho muito isso
com eles. Odeio ser a Gltima a saber dos problemas da minha area. Os
problemas da minha &rea devem ser contados pra mim pelo meu time e nao
pelo meu superintendente. Entdo, eu sempre digo, tem problema, me chama
e me diz, ndo quero ser chamada pelo meu superintendente pra saber que
teve um problema aqui. (E12).

E o0 E23 expressa a seguinte opinido:

Eu sou uma pessoa muito, apesar de ndo parecer em muitos momentos, eu
Sou uma pessoa que delego muito, dou muita autonomia. Apesar de parecer
esse jeito mais assertivo, mais critico que também é da minha esséncia. Seu
eu te disser [...] o projeto é teu, essa pesquisa € tua, vai estudar e me
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apresenta a tua proposta. Isso em alguns momentos, dependendo do nivel de
maturidade, ndo diria emocional, mas de maturidade de experiéncia técnica
pra fazer aquilo, angustia as pessoas. Entdo eu sei que pra trabalhar
comigo, que vai tar direto comigo, preciso ter pessoas que tenham
maturidade profissional. Porque fora a questdo da a agenda, que é sempre
muito concorrida, eu tenho mais um estilo de fazer junto, de ouvir a pessoa,
de dar minhas ideias e contribuicdes e deixar a pessoa trabalhar. (E23).

Quero destacar que os estilos de lideranca, em especial o de lideranca democratica,
considerado nesta pesquisa, também estimulam outras praticas de gestdo de recursos
humanos, voltadas a envolvimento, relacionamento e & comunicacao existente nos grupos de
trabalho. Isso porque, de acordo com Souza e Espirito Santo (2010), quando uma organizagao
possui uma lideranca democratica em suas praticas de gestdo de recursos humanos, ha uma
tendéncia de que os colaboradores participem mais frente as comunicacbes e com maior
interacdo junto ao grupo de trabalho. Para os autores, “a lideranga democrética torna os
colaboradores mais participativos, a unifo do grupo tende a aumentar” (SOUZA E ESPIRITO
SANTO, 2010, p. 165).

Para complementar esta unidade de analise, destaco uma das falas que acaba sendo
recorrente sobre a autonomia que tem a respeito do trabalho e estimulo a tomada de deciséo,
mas que também é pautada pela mediacdo e suporte, pratica esta que esta sendo construida e
desenvolvida a partir do novo modelo de GP e que sao resolvidas em momentos pontuais de

reunido, se for o caso, ou no dia a dia de trabalho mesmo. O EL1 diz que:

Hoje em dia, conforme as pessoas vao se acostumando com o modelo elas
estdo andando mais sozinhas e eu acabo sendo um alinhamento no final.
Mas tem momentos, ndo na reunido, mas tem momentos que eles me
chamam, olha, a gente t& com uma ddvida, pensamos nisso, naquilo, o que
vocé acha, qual a prioridade, a gente se alinha, mas geralmente uma coisa
mais simples, na area, nada de vamos fazer uma reunido pra definir esse
ponto. (E1).

Uma acdo concreta e que embasa a pratica de participacdo, estimulando a construcéo
conjunta, é identificada com a elaboracdo do Novo Modelo de GP. O fato de haver uma
construcdo coletiva para a realizagcdo da concepc¢éo, e posterior implantagdo, do projeto foi
algo destacado como uma atribuicdo fortemente coletiva, sendo essa percepgdo compartilhada
por diferentes subareas de GP. E de acordo com as entrevistas, para que isSo ocorresse a
pratica de participacao precisou ser relevante e central no processo de elaboracéo, validacdo e

monitoramento do projeto como um todo. Com relagéo a esse aspecto, o E13 corrobora que
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houve essa pratica, mesmo ele tendo sido envolvido até o final do processo, conforme pode
ser observado a sequir:

Nés comecamos do zero. Entdo nos construimos as politicas. Cada area
construiu as suas politicas. Depois a gente passou por varias agdes do
grupo. Depois teve validagcbes com outras &reas de empresa e depois teve
esse modelo que € o GPPS que tem outras pessoas, diretores, no momento
de fechamento que sdo pessoas que vao dizer vai ficar assim pra que a gente
possa divulgar. Nesse momento eu ndo participei. Participei da construcdo
até o nivel de debate com as centrais. (E13).

E esse sentimento é compartilhado por pessoas de diferentes &reas, como, por

exemplo, o E14, que é da area de SGP e considera que:

Todas as politicas que eles escrevem eles nos envolvem pra discutir, pra dar
uma olhada, as vezes foge alguma coisa, mas de uma forma geral a gente ta
envolvido. E ndo tem como ser diferente, porque quem vai operacionalizar é
anossa area. (E14).

Essas opinides demonstram que uma pratica de participacdo pode promover o maior
envolvimento das pessoas no processo decisorio e na composi¢do da solucdo compartilhada
de problemas, estimulando a autonomia e a responsabilidade. Caso existam alguns projetos,
processos ou programas de trabalho, esses podem atuar como meios tangiveis de
concretizacdo desse estilo de pratica, o qual tem como prerrogativa possibilitar um ambiente
propicio a formacdo de atributos de CCs e, consequentemente, a propria formacdo dessas
competéncias. 1sso porque o envolvimento subjetivo € um atributo da CC.

Com base nas exposicdes tedricas, nas entrevistas e documentos investigados, pode-se
dizer que a préatica de participacdo € uma prerrogativa de trabalho no grupo de GP do CAS,
pois ha o estimulo e a possibilidade de se colocar em préatica as propostas e projetos, com
apoio e suporte da lideranca. Alguns exemplos desse tipo de pratica podem ser ilustrados a
partir da construgcdo do Novo Modelo de GP, que integra os diferentes grupos de trabalho para
pensarem, em momentos individuais e em conjunto, as politicas e 0s macroprocessos. Outro
exemplo ocorre no proprio cotidiano de atuagdo, momento em que as pessoas tém autonomia
para realizacdo dos seus trabalhos, em fungéo do estilo de lideranca e em funcdo do apoio da
equipe, ao se considerar que, se houver algum problema, a responsabilidade é coletiva e ndo
individual.

Nessa linha de corresponsabilidade, dou sequéncia a apresentagdo das unidades de

analise que compdem a categoria geral de “Praticas de GRH”. Antes, porém, finalizo essa
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subsecdo com um quadro sintese dos resultados encontrados nesta unidade de analise,
conforme segue:

QUADRO 5 - Sintese dos resultados sobre préatica de participacdo

Tipo de Conceito da Configuracgdes Assumidas na GP Referéncias as
Prética de pratica do CAS Competéncias Coletivas
GRH (conjunto de acGes que compdem a
pratica)

Praticas de | Estimulo a | Autonomia e apoio da lideranca. Promocéo de maior

Participacdo | participagdo dos | Lideranca democratica. envolvimento das pessoas no
colaboradores Construcdo coletiva (ex.: Novo | processo decisério e na
nas tomadas de | Modelo de GP) composicdo da  solucdo
decisdo e compartilhada de problemas,
resolucdo de estimulando a autonomia e a
problemas. responsabilidade.

5.1.2 Pratica de Relacionamento

As préticas de relacionamento, assim como as praticas de participacdo, sdo préaticas
associadas a politica referente ao envolvimento (DEMO e NUNES, 2012). Essas praticas
destinam-se aos procedimentos, métodos e técnicas que versam sobre a identificacdo de
competéncias e expectativas dos colaboradores, da maneira de se tratar as pessoas, embasada
em respeito e atencdo, além de considerar a propria expectativa dos colaboradores em relacdo
ao trabalho, considerando os modos de realizar os eventos e a¢Oes de integragao.

No instrumento de pesquisa, foram estipuladas duas questdes que ajudaram a levantar
informacBes para a analise desta unidade, porém, ao longo das entrevistas também foi
possivel identificar outras praticas de relacionamento associadas, principalmente quanto ao
processo de integracdo dos individuos no trabalho e da propria expectativa correspondente a
carreira das pessoas, e ao que o proprio Sicredi oferece enquanto organizacdo. Para tanto, vou
separar a unidade de analise em diferentes momentos, a comecar por trazer a tona a maneira
pela qual sdo consideradas as expectativas dos colaboradores, antes mesmo do seu ingresso na
empresa: 0 momento da selecéo.

Uma das questdes que perpassa todo o processo seletivo, de acordo com os
entrevistados, ¢ o fato de que diversas vezes sdo expostos os valores do Sicredi e o “Jeito
Sicredi de Ser” (programa que inclusive € institucional, e faz parte da integracdo dos novos
membros, e que apresenta, além dos valores, o funcionamento geral do Sicredi, por meio de

um programa computacional e interativo).
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Na visdo dos entrevistados, essas explicagdes sdo importantes, pois € a maneira pela
qual se conseguem analisar se 0os candidatos e novos colaboradores partilham dos mesmos
valores que a empresa e se conseguem enxergar suas expectativas atendidas dentro do modo
de trabalhar no Sicredi. Essa ¢ uma preocupag¢ao principalmente com as pessoas que “vém do
mercado” (expressdo utilizada pelos colaboradores para se dirigirem aos sujeitos que nunca
trabalharam em uma cooperativa de crédito e que estdo acostumados com um ritmo mais
acelerado de tomada de decisao e implantacéo).

Inserida nesta pratica também esta o fato de que o proprio processo seletivo é
criterioso e composto de diferentes fases, incluindo uma em que as pessoas tém uma
entrevista com os possiveis colegas de trabalho, a fim de se identificar a empatia e se reforcar
o proprio “Jeito de Ser”, como se observa na fala do E4, em relagdo ao seu proprio processo
de selecao:

Foi demorado, foi um processo bastante demorado, foi um processo
bastante criterioso e que eu tive que mostrar em varios momentos assim meu
conhecimento técnico daquilo que eu estava executando, tive até que fazer
uma apresentacdo de um projeto de educacéo que eu ja tivesse implantado,
pra trés pessoas. Fiz reunido com quatro pessoas, fiz entrevista com quatro
pessoas em momentos diferentes e mais essa apresentacdo, entdo foi
bastante criterioso assim, nesse sentido, acho que é um processo criterioso.
(E4).

O que é ressaltado, por parte de quem elabora e aplica essas fases, € que isso € de
fundamental importancia, porque, de acordo com a E1, “s6 nos interessa trabalhar com
pessoas que realmente estejam a fim de contribuir e que se identifiquem com o negdcio, que
queiram ser associados, alem de colaboradores”. E, para isso, é considerada a opinido de
todos que estdo envolvidos no processo. Analisando sob esse aspecto, posso dizer que, mesmo
a selecdo sendo um processo de contratacdo individual, a pratica de relacionamento é aplicada
tanto quando se questiona se a pessoa tem realmente interesse em trabalhar no Sicredi, e,
principalmente, quando se estabelece como uma das etapas do processo a entrevista coletiva
com futuros colegas de trabalho.

Outro ponto que merece destaque, quando se aborda as praticas de relacionamento
refere-se a integragdo dos novos membros e os momentos de descontragcdo e trocas com
aqueles que j& se encontram ha algum tempo na organizacdo. Todos eles concordam que o

programa que mencionei antes — a respeito da integragdo dos novos membros: “Jeito Sicredi
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de Ser”, o qual se preocupa em conceder as boas-vindas e apresentar aos novos colaboradores
consideracBes sobre cooperativismo e sociedades cooperativas, cooperativas de crédito e o
préprio Sicredi — € um ambiente didatico, interativo e objetivo. As pessoas virtualmente
fazem um passeio sobre os diferentes conceitos que envolvem o negdcio no qual estdo
ingressando (JEITO SICREDI DE SER, 2012).

Além disso, existe uma pratica que é adotada apenas pelo SGP, pelo menos foram os
unicos a citar que isso existe e que se refere a apresentacdo do novo membro a equipe e
posterior acompanhamento do colaborador por um de seus pares, tanto nos momentos de
trabalho, quanto nos momentos de almogo, para que a pessoa sinta-se acolhida e bem
recebida, como destaca o E14: “O pessoal mesmo novo, ndo tem ninguém sozinho, tem
sempre alguém com essa pessoa, mesmo quando ela vai almocar, vamos conhecer, vamos no
shopping, entdo € mais a relacdo na equipe como um todo”.

Ainda apareceram outros momentos de integracdo, mas que séo realizados ao longo do
ano com as pessoas que ja estdo no Sicredi, independente do tempo, como aponta o E3, ao
dizer que “tem a festa de fim de ano, tem churrasco na casa de um, na casa de outro, tem
bastante aniversarios, 0s almogos”.

As acles de integracdo ajudam a compor a pratica de relacionamento, uma vez que
prezam por estreitar a relacdo propriamente dita entre os colaboradores e a organizacao.
Segundo Xavier (2006), o processo de integracdo do colaborador na empresa é complexo e
pode ser realizado através de processos institucionais e informais. No CAS, foi observado que
existem esses dois processos e que isso minimiza a tensdo e ansiedade quando se é um novo
associado, e também fortalece os vinculos quando se esta hd mais tempo no Sicredi.

Da mesma forma, a integracdo contribui para familiarizar os novos funcionarios a
linguagem usual da organizacdo, usos e costumes internos, bem como a estrutura de
organizacdo e funcionamento dos principais processos e servigos da instituicdo (XAVIER,
2006). Logo, percebo que ha uma relacdo direta com o atributo de CC voltado a linguagem
compartilhada, a qual somente se constitui ao longo do tempo (reforgada pelos encontros
informais), mas que também pode ser iniciada ja no momento da integragdo de novas pessoas.

As préaticas de relacionamento também podem ser analisadas sob o modo como as
pessoas percebem seu dia a dia de trabalho e as expectativas referentes a sua execucao. 1sso
porque a visdo e reconhecimento de suas atribui¢cbes contribuem para a identificacdo do

colaborador com o trabalho e com a organizagdo, fortalecendo o envolvimento e
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comprometimento, e, consequentemente, com seu maior desempenho (FERREIRA e
ASMAR, 2004).

Nessa perspectiva, as pessoas também foram questionadas quanto ao seu dia a dia de
trabalho, e a resposta, por unanimidade, foi que ele é bastante “corrido”, mas também
recompensador. Embora tenham muitas atribuicdes (rotineiras e eventuais, trazidas pelas
elaboracdes de projetos) para realizar, e algumas vezes pouco tempo para executa-las, as
pessoas afirmaram que vale a pena, pois percebem a importancia de suas acdes e projetos para
0 andamento do proprio Sicredi (elemento este que é corroborado mais adiante, quando
relatam que enxergam a rela¢do daquilo que fazem com o negdcio do Sicredi), como aponta o
E10: “é muito corrido [...] esté dividido em atividades que séo rotineiras e outras referentes &
realizacdo e acompanhamento de projetos da area, mas assim mesmo é gratificante perceber
que o que faco traz sentido pra mim e pro Sicredi.” (E10).

Um ponto relevante, no que tange a discussdo da pratica de relacionamento, é que
muitas das acBes presentes nessa pratica estdo voltadas para a forma de se tratar as pessoas,
baseada em respeito e atencdo, trazendo como resultado maior o envolvimento e a
identificacdo das pessoas com seus colegas e com o proprio trabalho. E isso se reflete na
busca por solucdo de maneira coletiva apontada pelos associados, os quais afirmam que,
embora existam alguns problemas a serem superados na equipe de GP do CAS, como um
todo, ha um caminho para enfrentar a correria do cotidiano de trabalho, a partir do trabalho
em equipe; conforme a opinido do E17: “tudo aqui é feito em equipe [...] sendo fosse néo
aguentariamos [...] ndo daria certo”.

Uma equipe pode ser facilmente definida como sendo uma reunido de pessoas fazendo
algo junto. Nesse contexto, ndo € o que uma equipe faz que a torna uma equipe, mas, sim,
como faz, pois o fazer em conjunto € o que interessa (QUICK, 2004). E um ponto importante
de ser considerado é que “o trabalho em equipe s6 ocorre quando é uma filosofia da
organizacdo. N&o existem milagres, € preciso vontade organizacional.” (REGINATTO, 2004,
p. 13). No caso investigado, embora sejam identificados alguns entraves, a realizagcdo do
trabalho em equipe é algo que permeia a filosofia das cooperativas, bem como isso precisa
estar presente quando falamos em competéncias coletivas de grupos de trabalho.

Nesse sentido, encontrei alguns indicios para a realizagcdo desse tipo de atividade,

porém também identifiquei respostas que levam a refletir acerca de um processo de
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amadurecimento e envolvimento das diferentes &reas associadas dentro da propria area de GP,

como bem se observa atraves da fala do E11, pois, para ele:

Existe um vinculo, um respeito, ele é legal, ele é cumprido e vice-versa,
ninguém da o ‘pitaco’ onde ndo deve e as pessoas que estdo dentro dessa
area como um todo elas sempre buscam se ajudar, sempre contribuir,
porque uma acaba sendo cliente da outra, entdo a assessoria € cliente do
centro de expertise pra pegar a politica, as informacao pra poder ir la na
ponta poder propagar, digamos assim, isso acho que roda bem. (E11).

Essa percepcdo foi corroborada pelo depoimento do E10, ao retratar a questdo do
tempo para que isso fiqgue mais alinhado, segundo ele:

Pra mim € claro que no futuro essas trés areas véo ficar cada vez mais
proximas, mesmo tendo caracteristicas diferentes e em entregas e exigéncias
diferentes. Eu vejo como uma &rea sé [...]Jeu vejo que hoje sdo areas
separadas, mas que a tendéncia é cada vez mais estarem proximas. (E10).

Por isso, quando questionados quanto a existéncia de um trabalho em equipe, as
respostas foram unanimes em relacdo aos seus pequenos grupos de trabalho, porém ainda em
processo de desenvolvimento no que se refere a area como um todo. A fala do E13 ilustra
bem essa questdo, pois, segundo ele, “Grande parte, ele é um trabalho de equipe, porque
estou com minhas coisas atrasadas, tenho que acabar hoje. O pessoal fica [...] mas sempre
existe aquela disponibilidade de ajuda e eu percebo isso como trabalho de equipe. Se ndo
fosse, 0 azar € teu e eu t6 indo embora” (E13). Porém, quando questionado a respeito do
trabalho com as outras duas subéreas, o discurso alterou um pouco, revelando que: “hoje as
nossas atividades ndo estao muito interligadas. (E13)”.

Esse aspecto também é demonstrado no discurso do E6:

A impressdo que eu tenho hoje é de que a gente nunca vai ter uma entrega
de toda a area de GP, a ndo ser o novo modelo mesmo, que é um projeto
grande, que tem o envolvimento de todo mundo e que essa sera nossa
grande entrega, mas, falando em rotina, em dia-a-dia hoje tem uma relagéo
dentro do GP muito de cliente fornecedor, que é o centro de expertise
fornecendo pra assessoria de GP programas e politicas pra eles colocarem
em préatica com seus clientes, e a0 mesmo tempo a assessoria de GP sendo
cliente do SGP, no que diz respeito a servicos, entdo a SGP tem operaces
la que precisam de servicos, entdo ela é cliente, entdo hoje acaba sendo
muito essa relacdo cliente-fornecedor, de passar a bola redonda, do que se
enxergar todo como uma equipe fazendo uma entrega. (E6).
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Algo que aparece como reforgo para essa constatagdo é o Novo Modelo de GP. De
acordo com o E17, a existéncia desse modelo possibilitou momentos de elaboracéo e de trocas
que ndo eram, e que na verdade ndo sdo, até entdo, muito frequentes, diz ele que: “Fora o
novo modelo, a troca entre as 3 areas é muito pouca. E uma area bem diferente da nossa.
Algumas coisas tém ligacédo, mas séo atividades bem distintas. Entdo as comunicagdes que a
gente tem com eles séo muito pontuais.” (E17).

Analisando mais profundamente os conteddos das entrevistas, é possivel identificar
que, mesmo havendo um destaque maior para a existéncia de um trabalho em equipe dentro
das suas subéreas (equipes de trabalho diarias), ainda assim aparecem algumas contraposicoes
em relacdo a esse discurso, denotando que ndo necessariamente essa situacdo de trabalho em
equipe é partilhada por todos no momento de execucdo das suas atribuicdes, como se constata
na opinido do E2: “E na GP cada um tem o seu projeto [...]. Ainda bem que na GP as pessoas
sdo solistas, todas se apoiam ninguém senta em cima da informacéo, mas também n&o tem
trabalho em grupo. .

Porém, ha o sentimento presente de que é possivel e necessario haver essa relacao de
interacdo melhor estabelecida, como se observa na fala do E1:

A gente ndo é uma equipe por obrigacdo, a gente € uma equipe de gestdo de
pessoas como um todo, por desejo de ser uma equipe, por entender que isso
fortalece a nossa area. Entdo o relacionamento é muito importante, tem que
fluir, tem que ser uma coisa boa. A partir do momento que o centro de
expertise, por exemplo, for esnobe, for arrogante, se achar o detentor do
conhecimento, isso vai dar problema no relacionamento e nés vamos ter
problema na nossa equipe como um todo. Entéo isso é uma coisa que jamais
pode acontecer, entdo a gente cuida muito como, nao adianta sé entregar,
tem que entregar envolvendo todo o mundo. (E1).

Seguindo para o fechamento desta unidade de analise, é ainda relevante apresentar
como as pessoas identificam o respeito e a atencdo como acdes dentro das praticas de
relacionamentos. Todas as pessoas acreditam que ha abertura para falar o que se pensa e tém
autonomia para realizar as suas atividades com o suporte necessario (como relatado na
unidade anterior, sobre praticas de participacdo). Sendo assim, em nenhum momento alguém
sinalizou que ha desrespeito ou falta de atencdo nos processos de trabalho. Pelo contrério, 0
que mais se destaca ¢ o fato de que “0 relacionamento se constrdi inicialmente a partir do
cracha. (E2)”, e assim é importante que as pessoas saibam respeitar o tempo dos outros e da
prépria empresa (0 que corrobora o fato de existir um cuidado referente ao perfil e a

apresentar o Jeito Sicredi de Ser ja no processo seletivo). A fala do E13 identifica bem essa
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questdo, diz ele que: “o espago é dado pra todos [...] a abertura é dada pra todos, sem
privilégios”. E mesmo que isso ndo ocorra o tempo inteiro ¢ para todos, é estimulado o
envolvimento de alguma forma, bem como demonstra o E8, ao comentar que: “N&o é todo o
grupo que participa o tempo inteiro, mas todas as pessoas que sdo necessarias sdo chamadas
pra participar.”.

Fazendo uma anélise critica e geral a respeito da pratica de relacionamento, posso
destacar que algumas acdes sdo realizadas, como o levantamento e compartilhamento de
expectativas, as relagdes baseadas em confianca, respeito e atencdo, e ainda os modos de
integrar os individuos aos grupos, ao trabalho e a organizagdo. O que merece maior atengédo é
abordagem sobre o trabalho em equipe, pois mesmo que alguns digam que existe, ele ainda
ndo €, por muitos, percebido como tal, no que se refere a area de GP do CAS como um todo.
Esse aspecto voltara a ser explorado quando eu discutir os atributos de CCs, em especial ao
que se refere a cooperacao.

Como realizado anteriormente, finalizo esta unidade de analise com o Quadro 6, que
sistematiza os principais resultados encontrados:

QUADRO 6 — Sintese dos resultados sobre préatica de relacionamento

Tipo de Conceito da Configuragdes Assumidas na Referéncias as
Prética de préatica GP do CAS Competéncias Coletivas
GRH (conjunto de acBes que compdem
a prética)

Préatica de | Considera Programa Jeito de Sicredi de Ser | Pratica que enfoca o
Relacionamento | expectativas dos | Entrevista de selecdo coletiva | tratamento das pessoas
colaboradores (com possivel equipe de trabalho) | baseado em respeito e

guanto ao Integracdo informal atencdo, trazendo como

trabalho. Esta Busca coletiva por solucdo de | resultado maior 0

embasado no
modo de se tratar
as pessoas,
baseado em
respeito e
atencdo. Eventos
e acOes de
integracdo
compdem essa
pratica.

problema
Trabalho em equipe apenas nos
pequenos grupos.

envolvimento e a
identificagdo das pessoas
com seus colegas e com 0
préprio trabalho.
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5.1.3 Préatica de Comunicacao

Outra pratica de gestdo de recursos humanos inserida dentro da politica de
envolvimento € a pratica de comunicacao. Esse tipo de pratica instigou-me a analisar qual o
modo habitual e institucionalizado de considerar ideias, sugestdes e reclamacdes, bem como a
maneira pela qual as divulgagbes importantes ao desempenho sdo compartilhadas dentro da
area de GP do CAS (NUNES e DEMO, 2012).

A propria etimologia da palavra “comunica¢do”, que advém do latim “communicare”,
e que significa partilhar, tornar comum, trocar opinides, repartir, associar, conferenciar, € um
estimulo a investigacdo. Ela, por si sO, implica, entdo, troca de mensagens, emissdo e
recebimento de informagdes que, se consideradas nos ambientes organizacionais, tem um
importante papel e, se considerada como uma pratica de GRH, ainda mais significativa.

Dessa forma, a investigacdo sobre essa pratica recaiu especificamente na identificacdo
de como ocorre a troca de informacdes dentro do escopo de trabalho de cada sujeito
investigado, assim como a maneira pela qual isso ocorre dentro da prépria area de GP do
CAS.

Vale lembrar que as fontes e os canais de informacao podem ser classificados em dois
tipos: formais e informais. As fontes formais sdo aquelas obtidas por meio de publicacdes,
livros, manuais, documentos da empresa, entre outros, que estejam disponiveis fisica ou
virtualmente para acesso das pessoas interessadas. As fontes informais referem-se as
conversas, reunides, seminarios e demais espa¢os de socializacdo. Ndo existe uma apreciacao
no que se refere a qual seria melhor, apenas o que as distingue é que, na fonte formal, a
informacdo é disponibilizada de maneira organizada e estruturada (LACOMBE, 2005).
Dentro do escopo do contetdo analisado, foram identificados momentos formais e informais
em que isso ocorre.

Nos momentos informais, destaca-se o seguinte depoimento:

Eu acho que é mais nos momentos informais, no informal durante o horario
de trabalho, no sentido de, ‘eu to precisando saber determinada coisa, como
que eu faco pra isso?’ Dai para assim e se entra nessa discussdo, entdo
acho que se torna até formal, né, porque a gente sabe que tem, é um contato
que existe, a gente para e debate, né. (E4).

Momentos como esses sdo, inclusive, estimulados a acontecer, como pode ser

observado na opinido do E16:
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A nossa gestora deixa sempre muito aberto pra gente questionar o que quer
saber [...] Agora a gente tem o programa de comunicacgdo direta que todas
as areas adotaram, isso pra trazer tudo o que acontece nas reunies da
diretoria, mas a gente antes ja tinha um pouco. Sé que agora é mais formal
pra discutir o que vem acontecendo no Sicredi como um todo. E esses
projetos que acontecem de gestao de pessoas, as vezes a gente nao participa
das reunibes, das construcdes, mas a gente € sempre informado, a gente
sempre sabe o que ta acontecendo. (E16).

No que se refere aos aspectos voltados as trocas que simbolizam a formalidade
existente na comunicacdo, sdo destacados os féruns, os e-mails, o portal e as reunides,

conforme apresento nos trechos seguintes, para ilustrar essa reflexao:

Tem reunides quinzenais [...], dessas reunides de Direx, tu tira uma ATA,
com informagdes que podem ser compartilhadas e vira um informativo pros
gestores, que tem por obrigacdo fazer uma reunido com todo o time e dizer o
gue aconteceu, o que foi tratado, tirar as duvidas que tiverem. Eu tenho
como pratica que quando eu recebo ja encaminho pra todo mundo, pedindo
pra que eles facam a leitura, anotem as ddvidas, porque a gente vai ter um
momento bem em seguida de discutir essas dividas. E um momento de
compartilhar uma informacéo que é muito mais gerencial. [...] eu acho que
se comunica muito mais agora. A gente tem newsletter [...] a gente tem dois
tipos de jornaizinhos internos. Entéo, a informacao esta la. (E12).

A gente usa tudo o que tem, as vezes € reuniao, as vezes é um e-mail mesmo,
eu monto uma lista de coisas importantes e mando por e-mail depois a gente
vai aprofundar mais numa reunio. As vezes a gente ndo tem nem sala, mas
reine ali mesmo se é uma coisa muito rapida que ndo pode esperar. Eu
retno eles 14 mesmo pra dar uma conversada. (E14).

Outro importante aspecto que precisa ser considerado com relacdo a pratica de
comunicacdo € a maneira pela qual as pessoas realizam seus trabalhos, e ainda o0 modo como
os colaboradores se comunicam a fim de resolver algum problema, tendo em vista que a
pratica de GRH voltada a comunicacdo precisa encontrar acdes que estimulem essas
movimentacdes, apresentando como possiveis resultados o maior conhecimento e participagdo
das pessoas, no que se refere a organizacéo e demais areas que a compdem.

Assim, tendo em vista que a pratica de GRH voltada a comunicagéo precisa encontrar
acles que estimulem essas movimentagdes, apresentando como possiveis resultados o maior

conhecimento e participacdo das pessoas no que se refere a organizacdo e demais areas que a
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compdem, foi apontado que, mesmo sendo pontual e escassa, quando 0s assuntos sdo
correspondentes (afins) e ha uma interdependéncia das areas para a resolucdo de algum
problema ou realizacdo de uma atividade, essa pratica é utilizada no grupo investigado, como
demonstra o E17:

E muito pontual quando tem. Quando envolve questdes sindicais ai a gente
tem o contato la com eles. Quando envolve remuneragéo a gente tem contato
& com eles. Porque dai eles também séo clientes, sdo de uma empresa do
CAS. Entdo também tem essa comunicacéo de quando eles também séo
clientes, mas sdo muito pontuais. E uma area bem diferente da nossa.
Algumas coisas tem ligacdo, mas sdo atividades bem distintas. Entdo as
comunicacgdes gque a gente tem com eles sdo muito pontuais, mas existem.

(E17).
Mais uma vez, o projeto do Novo Modelo de GP é citado em relacdo a possibilidade
de participacdo das pessoas, pois fica claro que houve estimulo a apresentacdo de sugestdes e
reclamacdes, bem como a prépria divulgacdo dele e de suas fases (LACOMBE, 2005).
Segundo a maioria dos participantes da pesquisa, ele €é, inclusive, uma entrega considerada
coletiva e resultado de uma construcdo coletiva das pessoas da area e dos demais
colaboradores, conforme visto na revisdo de literatura e como voltara a ser analisado sob o
prisma do atributo de CC denominado referencial comum. Neste momento, vale apenas
ressaltar que ele contribui para comprovar a existéncia da pratica de comunicacdo dentro da

area de GP, como se observa a partir das acOes relatadas pelo E10:

Existe estimulo a comunicacdo, é claro. Ela é transparente, se ndo tem
reunido eles encaminham um status, se tem reunido eles encaminham uma
pauta, encaminham a apresentagdo, semanalmente a gente, nao sé sobre o
meu bloco como os demais, a gente consegue ter uma visdo do todo, poder
entender como que anda, como ta4 o andamento do modelo do novo projeto,
nao s6 do bloco. (E10).

Quando falo das préaticas de comunicac¢do, portanto, é possivel perceber que as acGes
dos gestores sdo centrais para que essas trocas ocorram (LACOMBE, 2005; LIMONGI-
FRANCA, 2008). Sdo eles quem, muitas vezes, servem de canais de distribuicdo e
disseminacéo dos principais acontecimentos dentro da area de GP. E, além disso, sdo eles os
responsaveis por repassar 0 meio pelo qual se pode ter acesso a um tipo de informacéo
especifica e, ainda, sdo também responsaveis por estimular que haja essa busca constante e

troca sempre que possivel e necessario.
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Com essas consideracGes percebo que, para existir a pratica de comunicacéo, ela deve
ser desenvolvida a partir de diferentes acdes, como: reunides, conversas informais, foruns,
troca de mensagens por meio de e-mails. O que mais importa e contribui para a existéncia
dela acaba sendo o proprio estilo de gestdo e 0 modo como as pessoas percebem o seu
envolvimento e importancia dentro do seu trabalho, mas, também, e principalmente, o quanto
aquilo que fazem impacta no trabalho do outro e, consequentemente, na organizagéo.

Assim, alguns dos aspectos voltados a praticas de comunicacdo também voltam a ser
analisados sob o olhar dos atributos de competéncias coletivas, como a propria comunicagao e
linguagem compartilhada e o contexto de interagdo (NUNES e DEMO, 2012).

Sistematizando os resultados encontrados referente a esta unidade de analise,

apresento o Quadro 7, abaixo:

QUADRO 7 - Sintese dos resultados sobre pratica de comunicacao

Tipo de Conceito da pratica | Configuracdes Assumidas na GP Referéncias as
Prética de do CAS Competéncias
GRH (conjunto de agdes que compdem a Coletivas

prética)

Préatica de | Modo  habitual e | Fontes de troca formais (e-mails, | Estimulo a trocas e
Comunicagdo | institucionalizado de | portal, reunido) e informais (dia a | ambiente/relagdo de

considerar ideias, | dia e encontros fora do expediente). | interacdo.

sugestdes e | Apesar da hierarquia, ha abertura | Compartilhar
reclamacdes, além de | para 0s integrantes da area se | objetivos e
divulgacoes manifestarem. linguagem.
importantes para o0

desempenho no

trabalho.

5.1.4 Prética de Reconhecimento

Essa préatica diz respeito também a politica de envolvimento de GRH. Na intengéo de
identificar se existia essa pratica e 0 modo como as pessoas a percebiam, questionei
diretamente os sujeitos sobre as principais a¢6es de reconhecimento aplicadas no seu escopo
de trabalho.
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Para esclarecer essa pratica, saliento que ela se refere ao modo como ocorrem 0s
elogios, os destaques dos associados, no que diz respeito a seus desempenhos, e a maneira
como é realizado o feedback.

De acordo com Siqueira e Gomide (2004), a préatica de reconhecimento na gestdo de
pessoas € o elemento-chave na relacdo das pessoas com o proprio trabalho que realizam e na
organizacdo em que estdo inseridas, havendo implicacGes diretas na percepcéo de valorizagédo
do desempenho e de justica. Essa pratica de reconhecimento também traz impacto a
construcdo da identidade e de salde e prazer no trabalho (DEJOURS, 1993; 2009).

Existem, inclusive, alguns estudos (MENDES, 2007, 2008; MENDES et al., 2010)
que apontam os resultados de pesquisas sobre reconhecimento no &mbito da psicodinamica do
trabalho. O foco desta Tese ndo € esse, mas, sim, investigar, como mencionado anteriormente,
se existem acGes em que as praticas de reconhecimento sdo realizadas dentro do grupo
investigado, isso porque, de acordo com os documentos analisados, elas s&o requeridas e
estimuladas dentro da organizacao, principalmente apds o Programa “Evolugdo”.

No documento “Por Vocé” encontram-se informacdes sobre o programa “Evolugio
Sicredi”, voltado & gestdo do desempenho. Segundo informagBes ali contidas, alguns
objetivos desse programa consistem em estruturar o processo formal de feedback. Essa pratica
¢ percebida pelos entrevistados, pois a maior parte deles considerou a existéncia e
importancia, como se observa na fala do ES8, a sequir:

Tem o processo formal do Evolugdo, que é a avaligdo de desempenho, que é
anual, entdo a avaliagdo semestral dos objetivos e feedback e trocas. Além
disso, a gente tem os follow-ups com as nossas, com a gestao da nossa area,
[...] pra ter o feedback do trabalho em si, claro entra a parte do conteldo,
mas muito mais a parte das entregas, sao individuais. (ES).

Essa fala também registra que existem outras acdes que compdem a pratica do
reconhecimento, que sdo os follow-ups, compreendidos como 0s processos de
acompanhamento do desempenho realizado pelo gestor. A opinido desse entrevistado €
corroborada pela entrevista do E10, que também aponta a existéncia do programa “Evolu¢ao”,
bem como de momentos de reunides de acompanhamento, afirmando que: “o feedback que eu
tive formal foi atraves do Evolugdo, foram duas vezes que eu ja realizei essa avaliagcdo, mas
tambeém existe o informal que € muito nas reunides de follow. (E10)”.

Os comentéarios desses entrevistados sinalizam que o reconhecimento é realizado de
maneira formal pelo “Evolugdo”, e também de modo informal, quando se julga necessario,

sendo sempre individual, como é possivel identificar nas opinides seguintes:
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Todos os feedbacks que eu tive assim foram gerados por uma necessidade
minha, pra saber o que eu fiz de errado, como foi, e ai sempre foram
reunides individuais, tipo, porque eu acho que o momento que eu tava
vivendo eram muito questdes particulares minhas do tipo pra gente poder se
desenvolver. Esse tipo de feedback tem. [...] O reconhecimento publico do
tipo foi bem conduzido, ndo foi bem conduzido, bom trabalho, esse tipo nédo
tem, ndo é uma prética estimulada, porque é uma préatica que as pessoas
ndo tém muita clareza, muitos acreditam que isso gera, que as pessoas nao
tém maturidade pra receber, pra ouvir feedback publico tipo. (E2).

A gente ndo tem um processo formal de feedback coletivo, a gente tem as
reunifes mensais que talvez sejam esse momento onde a gente confirma, a
gente entra mais no trabalho e acaba conversando, mas ndo chegando numa
conclusao final do tipo t4 bom, t4 ruim, t& mais ou menos, mas assim, nds
temos que ir atras disso, atras daquilo e ja é positivo porque ai vocé tem um
norteador. (E7).

Notei também que essas praticas ocorrem nas trés subareas da GP do CAS, sendo que
cada gestor é responsavel por realizar essa pratica no momento em que julgar necessario
(falando dos momentos informais), e instruido a agendar alguns momentos formais, apos a
avaliacdo, para estruturar e compartilhar desempenhos e tracar objetivos comuns (agdes que
serdo analisadas com maior profundidade na pratica de desenvolvimento). Porém, ndo existe
nenhum tipo de préatica de reconhecimento que seja coletiva e que articule as diferentes areas,
a ndo ser a possibilidade de realocacbes e mudancas de carreira, como se observa na
manifestacdo do E18:

Em termos de reconhecimento, eu vejo que hoje é possivel, porque eu ja
passei por trés fases aqui no Sicredi. O antes, o durante e o depois, entéo eu
ja vi na prética trés modelos de gestdo aqui no Sicredi, principalmente aqui
no CAS. Eu vejo que hoje ha a possibilidade daquele colaborador que é
comprometido, que busca, que tem interesse de almejar algo maior, ele vai
se desenvolver pra isso. E outro ponto que eu destaco diferentemente do
passado que os colaboradores tém possibilidade de movimentar pra uma
outra area. (E18).

Assim, se olharmos a possibilidade de mudar de carreira, em funcdo de uma maior
identificacdo e consequente reconhecimento de suas capacidades (DUTRA, 2008) para a
realizacdo de algo, isso é estimulado na GP do CAS. Outra questdo também importante de
ressaltar € que, em funcdo da complexidade do Sicredi e do estilo de trabalho de uma
cooperativa de crédito (mais colaborativo), os erros sdo identificados, mas também sdo
tolerados, funcionando como uma maneira de reconhecer o trabalho e, por vezes, estimular o
aprendizado a partir dele. Nesse sentido, o reconhecimento pode ser estimulado através da

aprendizagem pelo erro, conforme as ideias de Luckesi (2002), que argumenta que 0 erro ndo
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é fonte de castigo, mas suporte para o crescimento. A fala do E15 retrata bem esse

posicionamento:

O Sicredi ndo tem nenhuma norma de restringir ou fazer alguma curva
forgada pra reconhecer as pessoas por cargo, tem que respeitar as normas
da empresa, mas ela € muito menos rigida do que as outras corporagdes,
entdo, na lista janior vira plena, a critério da geréncia [...] pouca gente tem
castigo no Sicredi por ter errado, porque existe um senso comum de operar
0 que eu falei na ultima hora. [...] parte do reconhecimento é focado nas
pessoas, eu te entendo, toca ficha, ndo tem problema, nédo é sé erro de um
programa s6, faz parte do jogo. (E15).

A toleréncia ao erro também pode ser vista como um pressuposto a existéncia da

competéncia coletiva, ja que tem relacdo com os atributos referentes a contexto de interacédo e

engajamento subjetivo, por exemplo. Aspectos estes que serdo analisados detalhadamente

mais adiante, mas que é importante, desde j, ressaltar essa relagéo.

De forma geral, é possivel perceber a existéncia da préatica de reconhecimento nos

grupos de trabalho da GP do CAS, sendo ela, em sua maior parte, individual e obedecendo a

momentos de formalidade e informalidade. Destaco a seguir, no Quadro 8, as sistematizagdes

dos resultados obtidos nesta unidade de anélise.

QUADRO 8 - Sintese dos resultados sobre préatica de reconhecimento

Tipo de Pratica Conceito da Configuragdes Assumidas na Referéncias as
de GRH pratica GP do CAS Competéncias Coletivas
(conjunto de acGes que compdem
a préatica)
Pratica de | Reconhecimento | Programa “Evolugdo Sicredi” Relagdo com o sentimento

Reconhecimento

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

Reunides individuais de feedback
e follow-up (acompanhamento)
Tolerancia aos erros

de identificacdo com o
grupo e com o trabalho, a
partir da valorizagcdo e
prazer associado a
organizagéo.

5.1.5 Prética de Desenvolvimento

A principio, eu havia pensado em separar a pratica de desenvolvimento em trés:

pratica de estimulo a aprendizagem e & produgdo e compartilhamento de conhecimento;

pratica de desenvolvimento compartilhado; e pratica de treinamentos. 1sso porque havia, em

cada uma dessas praticas, uma questdo especifica para ser analisada, e também porque, na
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pesquisa de Nunes e Demo (2012), os autores referiam-se & promogdo de espacos de
apresentacdo de ideias e trocas de conhecimento; elaboracdo de planos de desenvolvimento
em conjunto; e implantagdo de processos sistematicos para promover a aquisicdo de
habilidades, regras, conceitos e atitudes, respectivamente. Porém, as respostas dos sujeitos
levaram a construcdo de uma unidade de andlise que discute todas essas questdes de maneira
articulada.

Dessa forma, nesta unidade de analise o objetivo consiste em apresentar os resultados
referentes a praticas de desenvolvimento, compartilhadas ou néo, e informais e formais (na
linha dos treinamentos).

Com base no documento “Por Vocé”, o desenvolvimento das pessoas esté relacionado
a evolucdo de suas carreiras. Essa carreira, para o Sicredi, € compreendida como uma
sequéncia de posicdes e de trabalhos realizados por uma pessoa ao longo de sua vida
profissional. Sendo assim, o discurso presente na documentacao é que o desenvolvimento da
carreira é alcancado quando as pessoas sabem o que desejam e conseguem obter proveito do
que a organizacdo disponibiliza, como a avaliacdo de desempenho, a educacdo corporativa
(com o Sicredi Aprende) e as oportunidades internas. Se observarmos 0 que as pessoas
retratam sobre essa construcdo, podemos notar que hd o alinhamento entre o0 que a
organizacéo preza pelas diretrizes referentes ao desenvolvimento e o que as pessoas da GP do
CAS percebem nos seus ambientes de trabalho. As opiniGes de alguns entrevistados
demonstram isso, conforme explicitadas abaixo:

Depende muito de nés, assim, porque hoje nés temos os EADs, as proprias
politicas que o centro de expertise ta disponibilizando, entéo, assim, tem
oportunidades enormes mesmo. SO depende da gente. Tem biblioteca de
livros especializados, a prépria conversa no dia-a-dia, enorme. (E9)

Na verdade eu acho que aqui a gente tem muitas possibilidades de
desenvolvimento. Eu vejo as pessoas indo pra cursos, eu vejo sendo
encaminhadas pra cursos, eu vejo que no dia-a-dia a gente consegue se
desenvolver bastante, porque os colegas cada um tém perfil especifico e que
é complementar, né, entdo isso a gente se desenvolve muito. Tu tem um
ponto forte, mas todos os outros pontos fortes precisariam estar nos outros
colegas e dai isso une fazendo uma corrente Unica. Entdo eu vejo o dia-a-
dia muito desenvolvedor e essa a¢do mais pratica de envio pra cursos,
semindrios, mais nesse sentido mesmo. (E4).

A preocupacdo com o desenvolvimento das pessoas, como possibilidades de

implantacdo dessa pratica, emerge ja nas discussdes do processo seletivo mesmo, como
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aponta o E1: “A gente acaba tendo o cuidado de olhar parceiros que possam nos acompanhar
por médio, longo prazo, porque ai a gente investe na formacédo desse parceiro porque sabe
que vai poder contar com ele por mais tempo.” (E1).

O novo modelo de GP é algo que também estimula a realizagdo das praticas de
desenvolvimento, como comenta o E10: “com esse novo modelo todo mundo t4 tendo a
oportunidade de crescimento, ndo s6 em termos de carreira, mas também de conhecimento
mesmo e ai pessoal, profissional, entdo, acho que ta sendo uma escola pra todos.” (E10).

Segundo os entrevistados, as oportunidades de desenvolvimento existem, basta ter
vontade e ir atrds. Essas concepcBes sdo corroboradas pelas ideias de Moran (2008), ao
considerar que no6s aprendemos pelo interesse e pela necessidade, pois quando percebemos o
objetivo e a utilidade, vamos em busca de oportunidades. O trecho da entrevista do E6 €
bastante claro em relacdo a isso, diz ele que: “tem bastante oportunidades de se desenvolver,
mas essa oportunidade ndo t& ali posta, tem que ir atras.” (E6).

Outro aspecto referente a essa pratica de desenvolvimento citado pelos entrevistados é
o fato de haver colaboracdo dos membros da equipe para ajudar no que for necessario

(MASCARENHAS, 2008), para o crescimento pessoal e profissional, como relata o E17:

O meu crescimento aconteceu pela coparticipacdo de outras pessoas.
Muitas pessoas poderiam ter me ignorado e me deixado me desenvolver
sozinha, mas ndo. Me dedicaram tempo pra me ensinar, pra mim chegar
onde eu td hoje. Entdo tem uma grande coparticipacéo das pessoas no meu
desenvolvimento. (E17).

Essa constatacdo também permite fazer uma relagdo com o atributo de competéncia
coletiva referente a cooperacdo, pois, de acordo com Le Boterf (2003), a cooperacdo refere-se
a relacdo baseada na colaboracdo entre as pessoas, no sentido de alcancarem objetivos
comuns. A pratica de desenvolvimento visa a atentar para um desenvolvimento
compartilhado, pensado e elaborado a partir de a¢des conjuntas, como construgfes conjuntas
também, que € o que acontece apos a avaliagdo formal, ja que outro objetivo do “Evolugao”
esta relacionado a possibilitar que os gestores planejem as acdes de desenvolvimento dos seus
colaboradores, em que, apos a realizacdo da avaliacdo, serd determinado um plano de
desenvolvimento para cada colaborador, com base nos resultados da Gltima avaliacéo.

E possivel perceber que isso de fato acontece, conforme comentario do E11, ao dizer
que o processo de desenvolvimento “fica formalizado [...] ele vai pegar justamente as arestas

desse periodo que foi avaliado no Evolucgdo, seja competéncias, seja objetivos, ja pra pensar
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num desenvolvimento para o ano seguinte.” (E11). E assim, mesmo a pratica de
desenvolvimento, associada a esse compartilhamento e formalidade, também pode ficar a
cargo de cada geréncia. Em uma das subéreas, é destacado que a orientagdo formal, apos o
Evolucdo, é feita, mas também é aconselhado que se realizem alguns momentos de

acompanhamento de maneira mais periddica, como o E12 considera em sua fala:

A recomendacdo interna é de que a cada trés meses [..] chama pra
conversa, procurar perceber como a pessoa estd, e sai dessa conversa, vai
la e registra no Evolucdo, essa conversa que tu teve, coisas que tu
combinou, porgue quando chegar na hora de tu fazer a avaliacdo, tu vai ter
muito mais subsidios pra dizer que houve uma evolugdo ou houve uma
involugdo. [...] ndo precisa ser formal, e de fato ndo é, porque como a gente
¢ uma area muito técnica, os problemas ndo custam a aparecer. Entdo,
acontece, vamos |4, traz, porque sendo ele vai se repetir de novo. (E12)

Ao analisar o modo como a pratica de desenvolvimento aponta para acdes de
treinamentos (LACOMBE, 2005; DUTRA, 2008; LIMONGI-FRANGCA, 2008; DEMO E
NUNES, 2012), podemos perceber que esse estimulo existe e é vivenciado por muitos dentro
da empresa, obedecendo a légica do orcamento, como destacam o E13 e o E22,
respectivamente. Segundo o E13, “A nossa area ha algum tempo ndo tem tempo em virtude

do orcamento, mas existe a intencdo.”. E a opinido do E22 expressa que:

Antigamente tinha. Hoje ndo. Claro, n6s temos o Sicredi Aprende que ta
aberto pra quem tem interesse em buscar aquilo que ta disponivel. Claro
isso depende muito da iniciativa de cada um. Mas o desenvolvimento de
equipe, de cada um, de conhecimento hoje t4, realmente, muito tempo sem
nenhum incentivo pra isso. (E22).

A respeito do Sicredi Aprende, vale uma ressalva que estd presente nos proprios
documentos do Sicredi. A realizacdo de cursos a distancia, assim como 0s presenciais,
também requer um investimento financeiro e pessoal, portanto, antes de se inscrever em um
curso e-learning, é importante que as pessoas conversem com seus gestores imediatos para
identificar quais sdo importantes para o seu desenvolvimento e como podera organizar seu
tempo para realiza-los, em funcédo das atividades de trabalho.

Mas também no que se refere a praticas de desenvolvimento, as pessoas apontam que
muito do seu proprio desenvolvimento é estimulado nos momentos informais, de trocas, de
conversas com os colegas, denotando que existem préaticas de desenvolvimento voltadas a

producdo de conhecimento compartilhado e de aprendizagem individual e coletiva
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(BORGES-ANDRADE, ABBAD e MOURAO, 2006; WINTERTON, 2007; BOHLANDER e

SNELL, 2009).

Os relatos a seguir abordam esse aspecto:

Eu aprendo muito quando eu preciso. Tem muita coisa nova, entdo eu
preciso de uma ajuda, entdo eu ligo pro pessoal de TI, t6 com dificuldade
em tal coisa. Se ndo deu por telefone o cara vem aqui. Entéo tava la junto,
vamos resolver. Ent&o tem isso do aprendizado informal. (E20).

Eu acho gque em todos 0s casos que a gente produza algum documento,
algum processo e compartilha pra que todo mundo possa por e-mail, por
reunido, ou até por bate bola assim, de sentar aqui e vamos tentar. Acho que
sdo momentos de aprendizado, sem ddvida. A gente nem se da conta, eu
acredito mais nessa coisa do aprendizado informal. Sem demérito aos
professores [...] de aula. (E23).

Com essas duas Ultimas opiniGes, fecho a discussdo proposta para esta unidade de

analise, porém, como relatado nos procedimentos, existe outra unidade de analise de dados,

referente a um atributo de CC, que é a Aprendizagem e Memoria Coletiva, que faz parte da

segunda categoria geral e sera apresentada mais adiante. O que eu quis fazer aqui (ao final

desta unidade) € o mesmo que ja havia sinalizado em outras unidades, ou seja, evidenciar as

relacBes entre elementos facilitadores e atributos de CCs.

A fim de sistematizar os resultados apresentados nesta unidade de anélise, apresento o

Quadro 9.

QUADRO 9 - Sintese dos resultados sobre pratica de desenvolvimento

Tipo de Pratica Conceito da Configuragdes Assumidas na Referéncias as
de GRH pratica GP do CAS Competéncias Coletivas
(conjunto de acGes que compdem
a prética)
Prética de | Elaboracéo de | Oportunidades de crescimento | Estimulo a cooperacéo e

Desenvolvimento

planos de
desenvolvimento
elaborados em
conjunto com 0s
colaboradores,

deixando claros
0S caminhos
voltados ao

crescimento e
desenvolvimento,
articulando as
questdes dos
colaboradores

com a estratégia
da organizacéo.

interno

Ferramenta “Sicredi Aprende”,
treinamento, cursos.

Colaboracdo das pessoas para
realizar o trabalho

Plano de  Desenvolvimento
Individual, com base nos
resultados coletivos esperados,
institucionalizado no “Evolu¢ao”

colaboragéo




134

5.1.6 Prética de Incentivos

A prética de incentivos integra a politica de recompensas, quando se aborda a questao
frente & GRH. Essa politica faz referéncia a uma proposta articulada para recompensar 0s
colaboradores frente ao seu desempenho no trabalho, assim como as proprias competéncias
desenvolvidas. Ela faz referéncia, portanto, a praticas de remuneracéo e incentivos (DEMO e
NUNES, 2012).

Neste estudo, ao serem investigadas tais praticas, foi possivel perceber que a
remuneracgao integra a préatica de incentivos. Portanto, a coleta e a analise de dados foram
conduzidas tendo-se em conta a concepgdo de que as praticas de incentivo referem-se a
promocdes, viabilizadas pela clareza dos planos de carreira, pelos boénus, prémios,
participacdo nos lucros, funcdes comissionadas e toda e qualquer atividade que considere a
recompensa pelo desempenho esperado (DEMO e NUNES, 2012).

Os resultados encontrados apontam para o fato de que essa préatica tem relacdo direta
com o orcamento e é decorrente da avaliacdo de desempenho individual, conforme comenta o
El4:

Nas questdes de promocao, é trabalhado com a questdo do or¢camento, dai
no final do ano a gente conversa, avalia o0 desempenho das pessoas
individualmente, vé quem a gente vai conseguir trabalhar o desempenho no
orgamento, mas todo 0 ano a gente consegue alguma coisa, pra pelo menos,
umas trés pessoas da equipe, a gente consegue, Ou promover, ou mexer com
o salario. (E14).

Embora seja uma pratica de Gestdo de Pessoas voltada ao individuo, uma vez que a
avaliacdo é individual e a proposicdo de metas e objetivos também, existe algo que € coletivo,
principalmente no que tange & elaboraco das metas de cada um. E preciso que o gestor tenha
em mente o resultado que a organizacao espera, e consequentemente o0 que a sua area deve
entregar, para entdo propor algo que seja especifico ao sujeito. Essa mesma construcéo,
coletiva, da pratica de incentivos, € realizada quando se considera a distribuicdo orcamentaria
e as oportunidades de carreira e de desenvolvimento (HIPOLITO, 2001; DUTRA, 2008), que
expliquei na unidade de analise anterior.

Outro ponto interessante a respeito da pratica de incentivos € que, mesmo havendo a
concordancia de que os incentivos financeiros sdo 0s que apresentam maior impacto quando

se retratam as recompensas do desempenho, também foi sinalizado que existem outros tipos
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mais indiretos, como a possibilidade de as pessoas realizarem alguns cursos ou poderem
participar de eventos, projetos e programas que tenham relacdo com seu escopo de atuacdo, e
que assim concedam certo reconhecimento pelo trabalho desenvolvido (DUTRA, 2008;
BOHLANDER e SNELL, 2009), como aponta o E23:

E a questéo de reconhecimento e incentivos ela tem sido hoje mais indireta,
n&o financeira, que pra mim é a que mais funciona. E o fato da pessoa poder
participar de uma pesquisa la de competéncias, da pessoa fazer um trabalho
diferente, aprendendo, crescendo. (E23).

Outra consideracdo relevante é quanto aos planos de carreira, ja sinalizados na pratica
de incentivos, que contam com a ac¢do da promogéo e devem ser viabilizados da maneira mais
clara possivel (DUTRA, 2008). No entanto, na &rea de GP, isso ndo necessariamente ocorre,
pois ainda ndo se tem muita clareza das possibilidades de carreira dentro do Sicredi. Nao
existe um plano de carreira formalizado. Embora eu tenha também apontado que as pessoas
consideram ter oportunidades de crescimento e, portanto, de trilhar uma carreira dentro do
Sicredi, isso ndo necessariamente esta estabelecido em suas politicas institucionais. O que
encontrei nos documentos do Sicredi, como no documento “Por Vocé”, € que a
responsabilidade pela carreira € do individuo, é ele quem deve saber qual o seu desejo de
futuro e consequentemente realizar as escolhas mais adequadas em relacdo ao seu
desenvolvimento. Essa constatacdo é enfatizada em uma das frases presentes no documento
citado: “Lembre-se! A sua carreira esté nas suas maos!” (POR VOCE, s.n.t., p. 6).

Pode-se notar que, embora existam algumas acdes voltadas a pratica de incentivos, é
algo que ainda pode ser mais estimulado, de acordo com os resultados apontados. E isso tem
uma significativa relacdo com a elaboracdo de um plano de carreira associado a pratica de
avaliacdo de desempenho e a pratica de desenvolvimento, trabalhando sob uma légica
integrada, uma vez que a ldgica das praticas de gestdo de recursos humanos produzem
desempenho organizacional superior quando sdo utilizadas em conjunto e de forma integrada
tambem a estratégia do negocio. Isso porque, de acordo com Guest e Conway (2011), quando
h& associacdo entre a agdo de praticas de gestdo de recursos humanos integrada, existe maior
efetividade organizacional e melhoria de uma série de indicadores.

O Quadro 10 representa a sistematizacao dos resultados encontrados nesta unidade de

analise:
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QUADRO 10 - Sintese dos resultados sobre pratica de incentivos

Tipo de Conceito da Configuracgdes Assumidas na Referéncias as
Pratica de préatica GP do CAS Competéncias Coletivas
GRH (conjunto de agdes que compdem
a pratica)
Préatica de | Promoges Depende do orcamento e ¢é | Valorizagcdo e
Incentivos viabilizadas por | decorrente da avaliagdo de | reconhecimento pelo

planos de carreira
claros, definidos e
conhecidos  por
todos, bonus,
prémios, opc¢oes
de acoes,
participacdo  nos
lucros,  fungdes
comissionadas.

desempenho individual.

Metas individuais, a partir da
meta do coletivo.

Possibilidade de realizacdo de
Cursos e participacdo em eventos,
projetos e programas que tenham
relacio com seu escopo de
atuacdo

Inexisténcia de um plano de

esforco dos colaboradores
e consequentemente maior
desempenho individual e
coletivo.

carreira formal

5.1.7 Prética de Avaliacdo de Desempenho

A prética de avaliacdo de desempenho pertence a politica de avaliacdo de desempenho
das organizacdes (DEMO e NUNES, 2012). Essa pratica, dentro da area de GP do CAS, ¢
algo bastante estimulado e, como se notou nas outras unidades de analise, serve de subsidio
para as préaticas de desenvolvimento, de reconhecimento e de incentivos.

Quando questionei 0 modo como ocorre 0 processo de avaliacdo do trabalho no
publico investigado, o que desejava saber era se existia e como essa pratica era aplicada. Ou
seja, procurei saber o modo de apreciacdo e julgamento a partir da analise de objetivos pré-
fixados e dos alcancados. Essa foi uma das unidades de andlise que apresentou os resultados
mais homogéneos, demonstrando que, de fato, é uma préatica existente dentro da area de GP.

Segundo o documento “Por Vocé”, ha investimento na gestao de desempenho de todos
o0s colaboradores, permitindo que as pessoas tenham clareza do que se espera delas e para que,
assim, sejam avaliadas de acordo com as expectativas e feedbacks realizados. Para tanto,
existe um programa denominado Evolucdo Sicredi (j& mencionado em outras praticas de
gestdo de recursos humanos e que merecerd maior destaque a partir de agora). Esse programa
estrutura o processo de gestdo do desempenho, disponibilizando uma ferramenta para acordar

e acompanhar a performance dos colaboradores (POR VOCE, s.n.t., p. 15).
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Alguns dos beneficios desse programa apresentado no documento sdo destinados a
organizacdo, séo eles: desdobramento dos objetivos estratégicos para todas as areas e niveis
hierarquicos e a garantia do diagnostico das competéncias fortalecidas e das que necessitam
de desenvolvimento. E alguns dos beneficios sdo para os colaboradores: compreensdo das
expectativas com relacdo ao seu desempenho; ampliacdo do autoconhecimento e da estrutura
um plano de desenvolvimento individual, o que contribui com o alcance dos seus objetivos de
carreira.

Tudo isso porque apresenta como objetivos gerais:

* Promover o alinhamento sistémico em relacdo ao processo de gestdo de
desempenho;

* Reconhecer o desempenho individual por meio de um processo de
avaliacdo estruturado, que contempla a avaliacdo dos objetivos atingidos e
do alinhamento as competéncias do Sicredi;

* Estabelecer um alinhamento dos colaboradores com relacdo as
competéncias esperadas pelo Sicredi;

* Fortalecer o vinculo entre os objetivos individuais e os objetivos da area;

* Possibilitar que os gestores planejem as agdes de desenvolvimento dos seus
colaboradores;

* Apresentar a classificagdo (rating) final de avaliacdo de cada colaborador,
na esfera profissional; e

* Estruturar o processo formal de feedback.
(POR VOCE, s.n.t., p.15)

Analisando esses aspectos, pode-se notar que a pratica de avaliacdo de desempenho
existe e esta bem estruturada para o Sicredi como um todo. Principalmente no que concerne as
contribuicdes de Limongi-Franca (2008), a respeito da avaliacdo da performance possibilitar
diagnosticar e analisar o desempenho individual e do grupo de colaboradores, promovendo o
crescimento pessoal, profissional e maior desempenho. Isso porque a aplicacdo dessa préatica
apresenta beneficios a todos os envolvidos: organizacado, avaliador e avaliado. Mas como sera
que ela é percebida pelos colaboradores de GP do CAS?

No inicio da apresentagdo desta unidade de andlise, relatei que as respostas foram
unanimes no que se refere a existéncia dessa pratica. E, agora, volto a confirmar isso, a partir
de alguns depoimentos que ajudam a ilustrar, por exemplo,: “Eu gosto muito do Evolucgéo, eu
acho que é primordial pra uma empresa ter a gestdo de desempenho, ter a avalicdo por
desempenho. (E6)”. Essa percepgdo ¢ compartilhada ainda por outros colaboradores que

demonstram a transparéncia existente nesse processo, como € o caso do E20:
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A nossa avalicdo formal ela é anual, que é o Evolucdo. Eu acho que a
avaliacdo pra mim... Eu ndo sei, eu tenho pra mim uma transparéncia muito
forte, tipo, deu problema, vamos I na sala falar contigo. Olha, aconteceu
iSso, isso e isso e eu acho que os feedbacks sdo constantes, no dia-dia.
Comigo eu posso dizer que acontece porque eu chamo. (E20).

Essa préatica também é reconhecida pelos colaboradores através das a¢des cotidianas e

ndo apenas nesse momento formal do “Evolu¢do”, conforme expressam os seguintes

entrevistados:

As nossas avaliacbes consideram objetivo, entrega, competéncia e
comportamento, 0 que aqui a gente chama de comportamento observaveis
gue formam a competéncia. Isso, claro, falando em avaliacdo de
desempenho la no final do ano, mas ao longo do ano isso acontece o tempo
inteiro e a gente tem muitos momentos junto com as centrais, com as
assessorias e aquele feedback € muito importante pra nds porque se eles
valorizarem, se eles fizerem com que a gente volte, se eles enxergarem valor
na nossa participacdo, mas alinhados a gente vai estar. (E1)

O processo de avaliacdo ocorre diariamente, a gente conversa sobre 0
resultado de um e-mail, de uma conversa [..]. Tem a avaliagdo num
momento mais formal que a gente acaba fazendo, ai a gente em os follows
semanais que a gente faz, que a gente sempre conversa um pouquinho mais,
sempre tem a oportunidade de conversar alguma outra coisa e avaliar todo
o trabalho que ta sendo conduzido e eu acho que basicamente é isso. (E7).

Explicacbes com maior riqueza de detalhes também aparecem nos discursos de

pessoas que nao estdo diretamente ligadas a elaboracdo e acompanhamento da ferramenta de

gestdo, demonstrando que é uma pratica bem compreendida e utilizada, formal e

informalmente,

colaboradores (LIMONGI-FRANCA, 2008; DUTRA, 2008;

LACOMBE, 2005), como relata o E11 a seguir:

O Evolucéo ¢ a ferramenta formal [...] o evolucdo ele avalia duas grandes
frentes: os objetivos gque se tinha contratado para o ano inteiro e as tuas
competéncias. As competéncias elas sdo padrdo, s6 existem dois tipos de
competéncias aqui no Sicredi, uma voltada pros gestores e outra voltada
pros demais, entdo tu ndo escolhe, digamos assim, tu é avaliado de acordo
com as suas competéncias e 0s objetivos, e ela é uma formalizacdo. Entdo
na teoria 0s teus objetivos sdo o teu plano de trabalho no ano, existem
coisas que sao rotinas, que sdo teu dia-a-dia, que ai ndo sdo teus objetivos e
essas, esse tipo de atividade que séo avaliados de outra forma, pensando em
mim e como que eu vejo isso, sao diversas avaliacOes que eu recebo, ta, eu
vejo um feedback constante do meu gestor, porque é a forma que o meu
gestor conduz o trabalho, entéo ele tem uma gestdo muito ativa, muito em
cima e com isso eu quero dizer assim, fez, ndo fez, quer ajudar, pra mim, e
nédo é um feedback assim vamos fazer uma reunido, falar, ndo, é o cotidiano
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que por isso que eu falo o cotidiano acaba refletindo 14 na ponta com a
avaliacdo formal. (E11).

E possivel notar, portanto, que a pratica de avaliacio de desempenho, além de ser algo
institucionalizado pelo Sicredi, é percebida pelos colaboradores da area de GP do CAS como
existente e de extrema relevancia, ocorrendo formalmente pelo auxilio do programa Evolucéo,
mas também sustentado informalmente pela gestdo. E uma pratica clara e coerente em termos
de discursos documentais e perceptiveis. Com a intencdo de sistematizar o exposto até entéo,
apresento o Quadro 11:

QUADRO 11 - Sintese dos resultados sobre pratica de avaliacdo de desempenho

Tipo de Conceito da Configuragdes Assumidas na Referéncias as
Prética de pratica GP do CAS Competéncias Coletivas
GRH (conjunto de agdes que compdem
a préatica)

Prética de | Modo de | Programa “Evolugdo Sicredi” Identificacéo de
Avaliacdo de | apreciagdo e | Feedbacks informais desempenho individual e
Desempenho | julgamento a coletivo

partir da analise

de objetivos pré-

fixados e dos

alcangados

Realizada a apresentacdo das unidades de andlise que compde a categoria geral de
“Praticas de Gestdo de Recursos Humanos”, na sequéncia parto para a exposicao da segunda
categorial geral identificada.

Antes, porém, é importante relembrar que as préaticas de GRH ndo sdo as Unicas fontes
de criacdo de competéncias coletivas, pois como bem apontava o estudo de Retour e Krohmer
(2011), elas sdo numerosas e diversas, podendo ser préprias as pessoas (associadas ao capital
das competéncias individuais, as interacdes afetivas, as relagdes informais e a cooperacéo)
como também provenientes de fatores organizacionais (a composic¢ao da equipe, as interagoes
informais, o estilo de gestdo e os propulsores da Gestdo de Recursos Humanos).

Conforme justificado anteriormente, a presente pesquisa prezou por analisar
especificamente as praticas de gestdo de recursos humanos que pudessem trazer condic¢des
propicias a um espacgo de formacéo e identificagdo de atributos de competéncias coletivas e

que, posteriormente, venham a conceder o0 seu carater de existéncia. Nesse sentido, sabe-se de
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antemdo que podem existir outros elementos associados, mas 0 que me interessou foi
aprofundar a discussdo proveniente de praticas de gestdo de recursos humanos que tivessem
relacdo para com a formacdo de CCs, tendo em vista o carater mais tangivel desse tipo de
elemento.

Sendo assim, encerra-se a primeira categoria geral e parte-se para a segunda categoria
geral de andlise: “Fatores de Identificagdo de CCs”, considerando os atributos das CCs como
unidade de analise integrantes dessa categoria. E € nessa linha que segue a apresentacdo dos

resultados obtidos.

5.2 FATORES DE IDENTIFICACAO E DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS
COLETIVAS: UMA ANALISE SOB O ASPECTO DOS ATRIBUTOS DE
COMPETENCIAS COLETIVAS

Conforme apresentado nos procedimentos metodolégicos, a segunda categoria geral a
ser investigada refere-se aos atributos para identificacdo de competéncias coletivas existentes
na atuacdo do grupo de trabalho da area de Gestdo de Pessoas do CAS, incorporando as trés
subareas (Centro de Expertise, Business Partner e Servico de Gestdo de Pessoas). Essa
categoria geral serd abordada a partir de cinco unidades de analise, como expostas no Quadro
a sequir:

QUADRO 12 - 2 2 Categoria Geral e Unidades de Analise

22 CATEGORIA GERAL UNIDADES DE ANALISE

Contexto de Interagdo
Espaco para Cooperagédo
DESENVOLVIMENTO DE | Endajamento Subjetivo .
- Memoria e Aprendizagem Coletiva
COMPETENCIAS L . .
COLETIVAS Comunicagdo e Linguagem Compartilnada
Referencial Comum e Representacdes Compartilhadas

ATRIBUTOS PARA
IDENTIFICACAO E

Com a intencdo de melhor organizar a apresentacdo dos dados em relacdo as unidades
analisadas desta segunda categoria geral, elas serdo apresentadas em separado, conforme ja

realizado na secdo anterior. Porém, nesta categoria ndo vou usar o recurso dos quadros para
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sistematizar os resultados encontrados em cada uma delas, porque as relagdes entre as

categorias serdo exploradas mais adiante.

5.2.1 Contexto de Interacdo

Retornando as contribui¢des apresentadas no referencial teorico, é licito dizer que a
competéncia coletiva estd voltada a capacidade que um grupo de pessoas tem para realizar
atividades e tarefas que ndo poderiam ser realizadas individualmente. Assim, essas
competéncias estdo ligadas ao saber-fazer operacional proprio a um grupo e que Ihe permite
atingir desempenho superior. 1sso, no entanto, ndo descarta a relevancia das competéncias
individuais, mas preza por sua articulacdo, considerando o sentido compartilhado pelos
membros do grupo e nos processos de interacdo do trabalho.

Esses processos de interacdo do trabalho referem-se ao que denomino aqui como
sendo o contexto de interacdo, o qual diz respeito aos espacgos e situacbes em que 0s
individuos compartilham opinides, ideias e informacdes.

Para Sandberg (1996), os processos de interacdo no trabalho contribuem com os
processos de socializacdo e internalizagdo das normas e procedimentos no trabalho.
Analisando sob o aspecto do desenvolvimento de um espaco propicio a formacdo de CCs,
esse aspecto torna-se importante a ser considerado e analisado, no sentido de saber, conhecer
0 que de fato precisam fazer para dar sentido ou nao aquelas atividades. E é esse sentido que o
compartilhamento do trabalho, através da socializacdo, desenvolve uma compreensdo comum
entre os membros, sendo internalizado e estruturado pela construcdo do significado das
atividades (SANDBERG e TARGAMA, 2007).

Esse contexto de interacdo € citado como natural por diferentes sujeitos nas
entrevistas. Um exemplo disso pode ser observado no seguinte trecho: “Acho que de uma
maneira geral o fluxo e o processo de interac@o ele acontece quase que naturalmente pelo
papel que cada um tem”. (E5).

Embora se tenha um discurso e uma percepcao de que as interag0es sdo requeridas e
importantes, ela ainda € prejudicada (falha) pelas diferentes superintendéncias e pelo espago
fisico. De acordo com os relatos, o fato de o SGP pertencer a outra superintendéncia e situar-
se em um prédio diferente da realizacdo do trabalho do CE e dos BPs, a intera¢do por algumas

vezes fica prejudicada.
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N&o houve consenso a respeito da interacdo entre as trés subareas. Para alguns a
interacdo é pontual, pois as atividades sao diferentes, como aponta 0 E19: “N&o existe uma
interacdo diaria pelo fato de uma atividade néo estar ligada a outra, no que a gente faz e eles
fazem.” (E19). Sendo reforcado pelo fato de cada um ter a sua atribui¢do, “caixinha”, como
diz o E4: “Acho que t& muito divididinho, cada um na sua caixinha mesmo.” (E14). Porém,
como disse antes, essa percep¢cdo ndo € unanime, pois para alguns a interacdo ocorre
naturalmente, como retrata o E7: “Acho que t4 muito divididinho, cada um no seu servico de
sistema mesmo, mas com a possibilidade da gente se ajudar de vez em quando, sem
Imposic¢ao”.

Com relagdo a essa diferenca de percep¢do, pode-se inferir que, como as areas estdo
passando por um momento de reestruturacdo de seus papéis e atuacdo, € possivel
compreender que ela ainda ndo seja a mais indicada para contribuir a existéncia de uma
competéncia coletiva, porém, alguns espacos estdo sendo promovidos para se institucionalizar
a interacdo, como as reunides, por exemplo. A maior parte dos entrevistados disse que as
reunides sao 0s espacos de interacdo e trocas que mais estimulam a participacdo e
envolvimento de cada um deles. Isso porque sdo nesses espacos que existe abertura para expor
suas ideias e opinides. Veremos mais adiante que é também nesse espaco de discussao que 0S
atributos de participacdo e de envolvimento sdo possiveis de serem identificados.

Entretanto, voltando a analise sob o aspecto do atributo de interacdo, é possivel dizer
gue embora ainda falte um maior espaco de interacdo, ele pode ser estimulado com o tempo e

consolidado a partir de reunides (LE BOTERF, 2002), como se observa no seguinte trecho:

Posso te dizer que h&d um tempo atras eu tava numa posi¢ao bem isolada, so
de trabalhos e pouca interacdo com a outra area, com as outras areas e tal,
mas que agora assim eu vejo uma gritante diferenca de um, dois meses pra
cé de compartilhamento de informagdo, de mapear os processos, acho que
isso ta sendo bem positivo [...] a gente ta trocando mais [...]Jo que tem de
diferencial bem importante assim pra aproximar o pessoal das areas sdo as
reunides periodicas que a gente faz sobre os processos de cada subarea,
todo mundo junto, 0 que cada um pensa, € isso é muito importante, porque a
gente consegue entender melhor o problema do colega do lado que no dia-a-
dia ndo tem uma relacéo direta com o teu trabalho, mas que no fim essa
area que no fim sdo subéareas que desenvolvem o trabalho, entdo aquela
preocupacao mais macro ela t& sendo vivenciada mais agora (E7).

Essa percepgdo é corroborada a partir do depoimento seguinte, que, além de situar a

questdo do tempo, demonstra a relevancia das interacbes ocorrerem por meio das reunides,
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afirmando que 1& sdo os espacos em que € possivel conhecer as demais &reas, processos e

rotinas para entdo colocar suas opiniées, mesmo que haja divergéncias:

Acredito que tem interagdo, acho que é bem interessante, porque a gente
sempre diz 14 nas reunides que esse € 0 momento que a gente pode expor e
dizer o que a gente pode automatizar no servigo de cada um e néo adianta o
centro de expertise dizer eu quero fazer assim sendo isso vai impactar
diretamente no SGP. O que a gente t& tentando entender é a rotina do outro
pra que a gente possa achar uma rotina melhor, montar o fluxo melhor. Nao
chegar la e a partir de hoje vamos mandar tudo pro SGP a partir de hoje, e
de sobrecarregar de trabalho. De vez em quando acontece uns arranca rabo
14, um quer, outro ndo quer, mas no final a gente chega num consenso. Ha
liberdade e abertura [..]. Geralmente gquem participa da reunido sao
analistas, supervisores e gerentes [...] eu exponho a minha ideia e os prés e
contras da ideia e a gente vai chegar num consenso. (E20).

E possivel notar que o espaco de interacdo, como atributo de competéncia coletiva,
ainda pode ser mais estimulado, uma vez que o0s espacos existem, seja em reunides formais
(espacos em que as pessoas ja percebem essa existéncia), seja em momentos informais e de
trabalho mesmo. Isso porque, se voltarmos as contribuicGes presentes no referencial teorico,
vamos Ver se, existentes, esses espacos de interacdo contribuem para realizagao das atividades
(HANSSON, 2003), para o estimulo ao compartilhamento de sentido pelo grupo
(SANDBERG, 1996) e para o resultado propriamente dito das CCs (RETOUR e KROHMER,
2006)

5.2.2 Espaco para Cooperacao

Em uma cooperativa, falar em espaco para cooperacdo parece desnecessario. Sera
mesmo? Como de fato esse espaco de cooperacdo se configura na visao do grupo da area de
GP do CAS? E, ainda, de que maneira ele corrobora a discussdo sobre CCs? Sdo essas
questdes que busquei responder ao longo da presente unidade de analise.

Em linhas gerais, a discussdo sobre cooperagdo ingressa no debate de competéncias
coletivas a partir das ideias de Michaux (2003), que acredita que a mera formacéo de equipes
de trabalho poder vir a representar a existéncia de competéncias coletivas ndo é
necessariamente verdade. Dessa forma, o coletivo de trabalho o qual se constroi na agéo, ao
longo de acgdes realizadas em determinado tempo e dentro de relagbes de confianca e
cooperacdo, é que ajudam a caracterizar 0 que € uma competéncia coletiva (KROHMER,
2005).
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Assim, essa cooperacao diz respeito a realizacdo de atividades conjuntas, contando
com a colaboracao de todos os envolvidos (LE BOTERF, 2003), o que nos leva a pensar e
discutir como o préprio trabalho em equipe é compreendido dentro da area investigada.

Desse modo, quando questionados a respeito do que compreendiam como cooperagao
e 0 modo pelo qual essa cooperacdo pode ser visualizada no contexto de trabalho, a maioria
dos entrevistados apontou que a cooperacdo esta ligada ao fato de as pessoas conseguirem
fazer algo além do colaborar, pois pressupde conhecer o que o outro faz e saber qual o
impacto geral das acGes em conjunto, mesmo com a correria do dia a dia. Esse
posicionamento pode ser evidenciado no seguinte depoimento:

cooperacao é quando a gente consegue colaborar, eu sé consigo colaborar
com alguém que eu sei 0 que ela ta fazendo, se é pra ser tao fechado se eu
nem sei que projeto a pessoa ta tocando como é que eu vou colaborar com
ela [...] a gente precisa conhecer o trabalho um do outro, a gente precisa
saber o que cada um faz e estabelecer quais as relagoes. (E2).

Essa opinido é corroborada também por outros sujeitos, como os trechos que seguem:

Cooperar, eu acho que é mais do colaborar [...] eu colaboro com uma
davida que tu tem, eu te dou uma ajuda, né, assim, minha percep¢do. E
cooperar eu acho que é mais no sentido do teu lado, vamos junto, né, e ai
isso pelas palavras que eu vejo dos colegas de outras &reas, eu to te
protegendo, mas ai eu senti meio, aqui eu vejo cada um com muito projeto,
entdo acho que essa parte da cooperagdo, eu vejo ela muito como eu
realmente de ajudar no desempenho, desempenhar tuas atividades, tu ta
atucanada com tuas atividades hoje, amanha eu que vou estar, entdo vou te
ajudar aqui, entdo acho que isso é cooperar, estar ao lado. (E4).

Pra nés aqui do Sicredi, a cooperagdo tem uma batida muito forte porque a
gente tem ela no nosso slogan, mas a gente também tem ela no nosso dia a
dia. Cooperar é o problema da minha area impacta na tua. Nao basta eu
aqui fazer a minha parte. Se chegar la na tua e tu ndo conseguir fazer, eu
preciso ir até 1a e ver como eu faco a consiga andar, sair de la e chegar na
outra [...] mas tem muito ainda pra gente evoluir em termos de cooperagéo ,
de fato se colocar no lugar do outro e entender que de fato, se a gente
cooperar, 0 negdcio mesmo vai crescer. (E12).

Essas manifestacfes, em conjunto com as demais, referentes a presente unidade de
analise, e a luz do que consideram Retour e Krohmer (2011), Michaux (2011) e Le Boterf
(2002; 2005) a respeito da cooperacdo ser um dos elementos centrais para a existéncia de uma

CC, fez-me refletir e também investigar outros elementos a ele associados: o trabalho em
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equipe e a compreensdo do proprio slogan, principalmente no que se refere a articulacdo e ao
espirito de governanca das trés areas de GP do CAS.

No debate sobre competéncias coletivas, a definicdo e existéncia de um trabalho em
equipe é fundamental, pois para que ele exista é necessario que todos os membros tenham um
compromisso comum (PARKER, 1995) e apresentem melhores resultados a medida que o
trabalho em equipe estimule a cooperagdo (HARDINGHAM, 2000).

Foi ai que me deparei com algumas divergéncias nos posicionamentos dos
entrevistados, pois quando foram instigados a pensar em como 0 espaco de cooperacdo €
estimulado, no que se refere ao contexto de trabalho a partir do novo modelo de gestdo de
pessoas, a maior parte dos sujeitos relatou que ainda estdo em processo de aprendizagem e de
mudanca de estrutura, adaptando-se para realizar um trabalho mais em conjunto, evidenciando
o fato de que ndo basta as pessoas trabalharem juntas, mas também demonstrem habilidades
complementares e comprometimento umas com as outras, pelos objetivos comuns e planos de
trabalho bem definidos.

A diferenca de percepcdo, no que se refere ao proposto anteriormente, pode ser
identificada a partir das seguintes opinifes: “Cooperacdo da nossa area com o centro de
expertise é boa, ndo é excelente, ainda tem que aparar algumas arestas.” (E14), e “eu acho
que agora td melhorando. [...] Tem muito a melhorar, mas ta tendo um relacionamento de
perguntar, sera que € isso mesmo que eles estao precisando?” (E22).

Esses posicionamentos sdao complementados por mais duas manifestacdes:

T4 comecando um trabalho em equipe legal agora, porque agora (0s
gestores) comegcaram a montar um programa de reunides assim, que ai sim,
eles tém reunides de tempos em tempos, dai entra na sala com uma pauta
definida, até na préxima reunido a gente vai apresentar uma nova interface
gue cada subprocesso. (E3).

Apesar de cada um ter sua caixinha, ha interacdo — todo o centro de
expertise [...] apesar de cada um ter sua caixinha [...] a gente tem muita
troca porque todo o trabalho, uma caixinha entra na outra entdo tem muita
interacdo [...] todo o centro de expertise acaba tendo um trabalho muito
conjunto apesar de cada um ter a sua, 0 seu objetivo ali, a ideia é que a
gente troque muito dentro da nossa area e todo o processo. (E8)

Um importante trecho relacionado a essa questdo merece destaque, pois a pessoa foi
enfatica ao dizer que ainda ndo conseguiu identificar o espirito do trabalho em equipe, embora

exista muita colaboragéo:
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N&o ha trabalho em equipe, embora haja colaboracédo - acho que ainda ta
cada um com a sua responsabilidade, assim. Em geral um trabalho em
equipe, fora preciso de vocés pra piloto, preciso, eu ndo sei, porque ai acho
gue seria mais colaboracgdo, do que propriamente um trabalho em equipe,
assim. Acho que por enquanto eu ndo consegui compreender de que forma.
Existe muita colaboracéo e o precisar de ajuda e receber essa ajuda, mas de
ter o trabalho e ai ter de todo mundo se ajudando, desenvolvendo, ai, eu
ainda néo, eu vejo muita troca ainda (E4).

Nessa linha, a mesma surpresa apareceu quando foi perguntado a respeito do slogan
do Sicredi “gente que coopera cresce”, pois os depoimentos ndo foram unanimes em dizer que
isso de fato existe no contexto de trabalho (MASCARENHAS, 2008; LE BOTERF, 2003).
Alguns apontaram que, embora haja relacionamento, a cooperacdo que preza o discurso da
organizacdo ndo € percebida no seu contexto de trabalho, como a fala do entrevistado 21,
dizendo que “Do modo da gente que coopera cresce ¢ muito forte 14 (cooperativas). Aqui no
CAS ainda precisa ter um pouco mais disso. Um pouco menos 0 eu e um pouco mais o nés.”
(E21), e também pela seguinte manifestacao :

E dificil, porque fica no slogan [...]Por mais que tenha relacionamento &,
contraditério, porque por mais que tenha relacionamento, 0 gente que
coopera faz, entendeu [...] Porgue fica milindrado se vocé pode abordar, de
pegar, ndo vai ser visto com bons olhos. Eu sei que eu t6 sendo
contraditéria, eu sei disso, mas ndo. Tudo o que eu precisar eles vdo me
atender, entendeu, tanto a equipe da (determinada gestora), quanto 14 o
centro de expertise, s6 que eu acho que falta a visdo deles enquanto eu
cliente, acho que é um ponto de transi¢cdo, acho que j& melhorou, a
assessoria enquanto cliente, e fica essa coisa no ar de que ta pedindo ajuda,
porque ndo consegue fazer sozinha, a assessoria ndo demonstra a
autossuficiéncia que ela precisa ter, né. [...]. Entdo cadé o ‘“gente que
coopera cresce ”, entendeu? (E9).

O que percebi quanto a valorizacdo do slogan e a sua veracidade foi no momento em
que as pessoas 0 relacionavam com as questbes de aprendizado e busca individual de
crescimento, como: “se 0 Sicredi crescer eu cresgo junto. E o que eu quero, ninguém quer
marcar passo e acho que se o Sicredi crescer 0 mais que ele crescer, mais oportunidade a

gente vai ter. A nossa area é crescer. (E19)”. E ainda outras opinifes, como:

Eu acho que o ‘gente que coopera cresce’ é do crescimento profissional de
cada um, porque dentro do Sicredi a gente aprende alguma coisa [...] a
gente cresce profissionalmente, tanto na vida pessoal, o leque de pessoas
que a gente conhece. (E20).
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Eu acho que acontece [...] eu ndo tenho a menor divida disso que eu
cooperei muito e cresci e quero crescer muito. Aqui a empresa da muitas
oportunidades. Sé que vai do interesse de cada um de querer ou ndo. Mas
em relacdo de oportunidade de crescimento, com certeza. (E13).

Nessa linha do “crescimento”, mais especificamente voltado a conquistas, ao analisar
0s documentos, encontrei que isso também se traduz em um dos documentos elaborados pela
area de GP, o “Por Vocé”; 14 estéd explicito que por tras de cada conquista e realizacdo existe
“uma equipe afinada, dedicada, talentosa, disposta a dar o seu melhor em tudo que faz”. E
inclusive uma das competéncias individuais requeridas a todas as posi¢cGes da empresa é
justamente o trabalho em equipe e a cooperacdo, mas, pelo que foi levantado nas entrevistas,
esse é um aspecto que ainda precisa ser mais incentivado dentro da area, principalmente se
analisado a luz dos atributos de competéncias coletivas, como no caso, espaco para a

cooperacéo.

5.2.3 Engajamento Subjetivo

Falar em engajamento subjetivo pressupde compreender que esse atributo refere-se a
algum tipo de acdo por parte das pessoas, depois de impactadas. De acordo com Retour e
Krohmer (2011), o engajamento subjetivo diz respeito a mobiliza¢do subjetiva das pessoas
orientada para a empresa como um todo. E relacionado a resolucio de imprevistos e a
algumas disfuncgdes capazes de interromper o andamento da acdo. Iniciativa que supde certa
autonomia e responsabilidade do ato.

Como meio de investigacdo desta unidade de anélise, foram levantadas as percep¢des
dos sujeitos referentes ao modo como percebiam o impacto do seu trabalho no negécio do
Sicredi. Eles foram unénimes ao afirmar que as atribuicOes e atividades que realizam tém alto
impacto no negécio do Sicredi e essa relevancia aumenta a medida que a area vai
apresentando suas construcdes e entregas, conforme se observa na seguinte manifestagéo: “A
gente ta4 no caminho de estarmos cada vez mais proximos, ne, e cada vez ajuda-los nas metas
e de sustentacdo do negocio.” (E9). E ainda em outra opinido:

A gente esta num esfor¢co muito grande de fato conhecer o nosso negdcio,
gue sd@o as cooperativas, para fazer um trabalho que atenda as necessidades
deles. E dentro disso, entdo, vem 0 novo modelo, pra somar essa vontade da
confederagdo [..] A gente estd fazendo isso envolvendo todas as
cooperativas, porque, como eu te falei, nada aqui no Sicredi, é obrigado,
nada é top-down, nada. Entdo, exige da gente uma energia muito maior pra
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fazer rodar [...] a gente tem todo um esforco de fazer algo que seja té@o
aderente que eles digam legal, a gente vai fazer, porque a gente acredita
nisso, porque é a melhor forma, porque é mais eficiente. E é bem
complicado. (E12).

E os sujeitos apontam, ainda, que mesmo que as demais areas e as proprias
cooperativas ndo se deem conta diretamente da importancia da area, as atividades por eles
realizadas sdo de crucial importancia, como identifica o E17: “Quando a atividade t4 aqui a
cooperativa ndo enxerga o nosso volume, mas no momento que a gente nao vai fazer aqui e a
atividade fica 14 na ponta eles comecam a enxergar.” (E17). Eu ndo poderia deixar de
mencionar um trecho bastante enfatico com relacdo a essa contribuicdo, diz o entrevistado
que:

Se ndo contribui pro negécio eu me jogo da janela. Eu tenho ranco muito
grande com essa histéria do RH pelo RH de politica porgue € bonito, porque
0 mercado faz. N&o. A gente tem que ter sempre um viés de entender qual é
a necessidade do negdcio, naquilo que é a necessidade do gerente que cuida
da operacdo tal. Ah, ele precisa disso, entdo a gente tem que organizar.
(E23).

Essas entrevistas permitem dizer que as pessoas percebem sua relevancia no
funcionamento do Sicredi e com isso sentem-se engajadas, realizando suas atividades com
autonomia e responsabilidade, a fim de garantir um bom funcionamento da é&rea e
consequentemente do proprio Sicredi (RETOUR e KROHMER, 2006).

Ainda com o intuito de identificar a existéncia do engajamento subjetivo no grupo
investigado, analisei as falas no que tange as manifestacdes referentes a resolucdo de
conflitos, capacidade coletiva de inventar e de criar sinergia (MICHAUX, 2005). Para tanto,
foram consideradas as respostas provenientes de diferentes questfes, ja que era um roteiro
semiestruturado, e também da questdo investigada, quando falei em praticas de participacédo
(o que, desde ja, estabelece uma correlacdo empirica entre as praticas de gestdo de GP, nesse
caso, as praticas de participagdo, com o atributo de CCs, o0 engajamento subjetivo).

Sem necessariamente trazer a tona as respostas ja apresentadas anteriormente, é
possivel, assim mesmo, afirmar que esse engajamento subjetivo faz-se presente na GP do
CAS, uma vez que as pessoas destacaram que a capacidade coletiva de criar produtos que
atendam a necessidade do Sicredi € uma constante dentro da area. E ainda apontam que esse
fator faz com que as subareas (SGP, BPs e CE) se aproximem entre si e entre as demais areas
da organizacéo, como aponta a fala do E1:
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A gente faz uma construgdo, compartilha com o centro administrativo,
depois compartilha com as centrais, depois faz um comité de validacdo que
tem representantes de todos os niveis, de todas as entidades, depois vai pra
diretoria executiva, vai pro gestor, comité de validacéo, vai pro conselho de
administracdo, do conselho de administracdo encaminha pra rede de
patrocinio que dai vai pra todas as cooperativas, as centrais organizam as
contribuicBes esse material volta pra central, analisa as contribuicdes, faz
0s ajustes necessarios e ai encaminha pro conselho pra fazer a aprovacao
final. Entdo, nisso é muito tempo, mas isso faz com que todo mundo
participe, s6 ndo participa quem ndo quer, né. Pode acontecer de uma
central ndo orquestrar a participacdo de todo mundo? Pode, mas a diretriz
que sai daqui é que todo mundo seja envolvido, entdo a gente também nao
tem poder pra chegar la e obrigar a fazer num outro formato. A gente
combina, a gente alinha e a gente conversa com o superintendente, se a
decisdo da entidade € aquele formato, ai ok, mas a intencdo é que seja
coletivo. (E1).

As reunides novamente aparecem como espacos que estimulam o engajamento
subjetivo, pois de acordo com os relatos € por intermédio da criacdo desses espacos que as
pessoas se sentem “parte” do grupo e do Sicredi, bem como percebem o processo
participativo e de resolucdo de conflitos e criagdo de sinergia, conforme destacado
anteriormente em outras unidades de analise. O que merece destaque nesta unidade, é o fato
de que, também no espaco de reunides, o engajamento subjetivo consegue ser identificado, de
acordo com 0s seguintes depoimentos: “A gente sempre é convidado a participar das
reunides e la a gente pode opinar, questionar, essa parte é bem tranquilo.” (E16).

Todo mundo opina, todo mundo da palpite e la na hora, pode ter um palpite
de algum subordinado, ou de alguém maior que a gente na discussao
entenda que ndo é o melhor caminho, ou pode ter um la que esse é a melhor
alternativa, entdo la a discussdo la € igual pra todo mundo, o objetivo da
reunido é a gente achar o melhor modelo, ndo quer dizer a proposta vai
sempre ser aceita. Ela vai ser discutida e se a conclusao for que realmente é
o melhor modelo a gente vai trabalhar com aquela ali. (E14).

A gente tem reunides mais voltadas hoje pra gestdo de pessoas [...] e a
dindmica da reunido é que eles apresentam o que t4 acontecendo e depois
abrem pra gente fazer as perguntas. E bem dinamica. [...]. Todo mundo é
colega, entdo ndo tem que ficar constrangido, sem medo de se expor,
tranquilo. (E17).

Na continuidade da confirmacdo do que vem sendo exposto, encontrei a seguinte
opinido, destacando que, nesse momento, vem a tona a questdo de que, como sdo varias as
reunides, o tempo dispendido e os envolvidos no processo precisariam ser revistos, uma vez

que, por haver abertura e construcdo coletiva, exige-se um tempo maior de dedicacdo dos
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membros, e alguns destacaram que, por algumas vezes, ndo acham que a reunido faz parte do
seu escopo de trabalho e da sua contribuicdo. Eles consideram, portanto, que a participacdo
deles em alguns desses momentos especificos ndo seria necessaria. 1sso pode ser observado

nas seguintes manifestacoes:

Sdo varias reunifes. Geralmente sdo reunides de uma pessoa estar
atualizando as demais pessoas e nesse momento as pessoas tém a
oportunidade de estar dizendo o que esta fazendo e dentro disse se ele ta
atrasado, evolui, o que fez de novo. (E13).

Eu concordo que existam varias reunides, eu defendo a opinido de que existe
muitas reunides que ndo sdo Uteis, que sao reunides que sdo agendadas, mas
que sai da reunido e ai, pra qué? [...] Nao sdo todos que participam nessa
reunido, que contribuem nessas reunides, minha percep¢do, aonde eu vejo
gue as pessoas que agendam as reunibes dao tiro pra tudo que é lado, pra
tentar abranger todo mundo e envolver na reunido pra ver quem vai
contribuir, outra, porque ndo conhece 0s reais agentes desse assunto e a
convida, ai chega no hora dos dez convidados chega cinco, sdo 0s cinco que
vao tratar do assunto, isso pode acontecer também. Ou, realmente vao os
dez e cinco dos dez participam, com dez, entdo acontece de tudo. (E11)

Esse aspecto demonstra que, mesmo identificando o engajamento subjetivo nas
reunides e na prépria dinamica coletiva de constru¢do (RETOUR e KROHMER, 2006),
existem pessoas gque acreditam que o modo de estimular esse atributo possa ser revisto, no
sentido de se analisar se a quantidade de reunibes ndo acaba sobrecarregando e
desestimulando os associados, ao invés de desenvolver o espirito coletivo de trabalho.

Isso pode ser considerado uma contradi¢do, ainda mais porque o modo de realizagdo
de trabalho no Sicredi passa pela realizacdo de diversos encontros para discussdo, elaboracéo,
validacdo e monitoramento das atividades, projetos e acdo da area de GP, uma vez que 0
impacto das suas politicas atinge os associados do Sicredi como um todo, porém, como
surgiu, nas falas de mais de um entrevistado, que a quantidade de reunides realizada é grande,

e por vezes dispendiosa, julguei necessario apresentar e trazer a discussao também.
5.2.4 Memodria e Aprendizagem Coletiva
Memodria e aprendizagem coletiva configuram a quarta unidade de andlise da 22

categoria geral, “Atributos para Identificacdo de Competéncias Coletivas”, pois na analise de

conteudo foram identificados importantes elementos confirmatorios da existéncia de CCs,
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uma vez que sdo retratadas pelos entrevistados como a representagdo das aprendizagens
coletivas passadas e futuras (RETOUR e KROHMER, 2006).

Vale relembrar que a memoria e aprendizagem coletiva englobam também a
investigacdo a respeito da existéncia de um saber junto a outra pessoa ou a criacdo de um
novo saber pela interacdo. Versa a respeito do confronto de saber-fazer ao longo do trabalho
realizado em conjunto, de um conjunto de conhecimentos que vem do confronto e das
memorias e julgamentos individuais. E ainda da capacidade de aprender como e em equipe,
utilizando a experiéncia para antecipar-se as situaces-problema ou oportunidades. Refere-se,
entdo, a um saber aprender coletivamente proveniente da experiéncia (RETOUR e
KROHMER, 2006; LE BOTERF, 2003).

Essas consideracdes foram levadas em conta no momento da aplicacdo do
guestionamento referente a possivel existéncia de praticas de geracdo de aprendizado no
grupo investigado. De acordo com as respostas, é possivel afirmar que esse atributo se
configura como existente, uma vez que todas as pessoas entrevistadas responderam
positivamente e concederam exemplos de que esse atributo esteve e esta presente na
construcdo dos macroprocessos, das politicas de Gestdo de Pessoas e no momento de
compartilhamento de conhecimento por meio de algumas reunides, conforme se observa nas
opinides a sequir:

Como promocé&o do aprendizado coletivo eu vejo no novo modelo de gestao
de pessoas, nesse projeto, eu vejo todo mundo, se eu for fazer uma
retrospectiva desde o inicio do projeto até hoje, deve ter se passado um ano
mais ou menos, eu vejo quanto a gente aprendeu uns com 0s outros e até
mesmo com o proprio projeto de nenhum de nos ‘tava’ preparada pra um
projeto tdo grande, nenhum de nos tinha tido experiéncia com o projeto,
entdo, dentro da metodologia, o préprio aprofundamento de pesquisar, de
estudar o processo, porgue muitas vezes a gente fica s6 na pratica e ndo, e a
teoria ficou no passado, quando vocé estudou, enfim, e a gente teve muita
necessidade de buscar esse aprendizado, entdo eu vi como aprendizado e até
em termos de relacionamento mesmo, pessoas diferentes que acabavam
fazendo parte da mesma equipe, do mesmo projeto, do mesmo trabalho, né,
a gente, em alguns momentos a gente encontrou dificuldade de
relacionamento mesmo, de enfim, teve algumas desavencas, até divergéncias
de opinides também e mesmo assim ninguém saiu do foco de entregar e
seguir com o projeto. (E10).

A gente abre esse espago na reunido pra conversar sobre o processo [...] 0
desenvolvimento da discussdo, € a critica, € uma abertura muito positiva
assim pra pensar serd que o que a gente ta fazendo ta certo? Em alguns
momentos esse nivel de discussdo ele gera uma certa confusdo, digamos
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assim, porque como tem muitas opinides as vezes se alguns ndo cederem, né,
tu acabava ficando indefinido, mas ai a gente t4 tendo um papel bem
importante da gestao. (E7).

A memoria e aprendizagem coletiva também podem ser observadas na elaboracao de
projetos, pois embora algumas vezes eles tenham de ser desenvolvidos individualmente,
utilizando os conhecimentos, aprendizagens e memorias individuais, também séo
compartilhados e geram um espago para a construcdo de CCs, quando consultados por outros
associados e, ainda, quando submetidos a validagdo (LOUFRANI-FEDIDA e ANGUE,
2011). Essa constatacdo é identificada a partir de alguns trechos ilustrados a seguir:

Em alguns momentos, a construcao parte do individuo, ou de uma dupla, se
é responsabilidade de uma dupla, e ai uma segunda insténcia é uma anélise
do grupo do centro de expertise, com criticas, porque a gente nao tem uma
pessoa focada para cada coisa, entéo isso faz com que um tenha que ser um
pouco multidisciplinar e o teu trabalho impacta no meu trabalho, e 0 meu
trabalho impacta no dela e o dela no dele, entdo a gente precisa desse olhar
em conjunto porque daqui a pouco eu estou desenvolvendo uma coisa que
vai ter um impacto grave no teu e eu ndo me dei conta e a gente precisa
desse olhar. (E1).

Eu tenho projetos que eu toco, entdo, eu penso na gestao de desempenho, eu
penso no que eu tenho, eu comeco a olhar o sistema, quais sdo as principais
melhorias que foram solicitadas. Eu tenho, por exemplo, um programa que
eu quero desenvolver que é criar indicadores e padrfes pra ajudar as
pessoas no planejamento. SO que isso € tudo eu que vou criando, quando
surge a necessidade, vou converso com a (gerente), vou identificando se faz
sentido e vou realizando ou néo. (E2).

Outra acdo que também evidencia a existéncia desse atributo diz respeito ao
compartilhamento de experiéncias e conhecimentos anteriores (FROHM, 2002; HANSON,
2003), como destaca 0 E7, em sua relagdo com seu supervisor, o que faz referéncia a
existéncia de um elemento facilitador de feedback, que foi trabalhado na outra categoria geral,
mais especificamente na unidade de anélise sobre “praticas de reconhecimento”. Diz ele que:

As pessoas me passam seu conhecimento, tem tempo, meu supervisor direto,
varias vezes busca de referéncias em livros, busca referéncias em
oportunidade que ele teve antes, experiéncias profissionais que ele teve
antes, tréds pra mim contextualiza, tem uma interacdo bem grande com a
area juridica, entdo meu trabalho t4 muito relacionado, eles me ddo muito
feedback, ent&o isso é conhecimento. (E7).
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A constatagéo realizada antes do trecho da entrevista demonstra de antemé&o a relagéo
existente entre elementos facilitadores e atributos de CCs, foco de investigacdo da secdo que
encerra a apresentacdo dos resultados.

Dando continuidade a essa unidade de andlise, é preciso ressaltar o que foi retratado a
respeito da capacidade de aprender com e em equipe (LE BOTERF, 2003; RETOUR E
KROHMER, 2006; 2011). Na unidade de analise “espago para cooperacdo”, foram discutidas
algumas manifestacdes no que se refere ao trabalho em equipe, mas sob a Otica da
cooperacdo, como 0 proprio nome da unidade ja indica. Aqui, coube-me investigar o que
retrataram a respeito da aprendizagem e memoria coletiva a partir da capacidade de aprender
com essa configuracdo de trabalho. Desse modo, o que observei foi que existe a construgéo
em equipe e que esta é estimulada, apesar de ndo ser ainda com todas as subareas na mesma
intensidade. Isso quer dizer que, de maneira geral, os entrevistados apontaram que esse
atributo existe, porém ainda é incipiente no que diz respeito a area de GP como um todo. H3,
sim, muita troca entre as subareas (como retratado na prética de interacdo e de participacao),
porém existem algumas lacunas no que se refere as aprendizagens coletivas gerais, da area

como um todo. Alguns depoimentos ajudam a corroborar essas colocacdes:

Eu acho que a gente faz muito bem a construcéo coletiva. Eu acho, acho
ndo, tenho certeza que todo mundo sabe que em algum momento vai ser
acionado pra alguma coisa que ndo tem nada a ver com seu trabalho
diretamente e todo mundo ta aberto pra isso [...] comprometimento foi algo
que a gente construiu ao longo do tempo e isso foi gracas a se trabalhar em
conjunto [...] eu enxergo como o principal valor a construgéo coletiva, o
comprometimento, acredito que a equipe é muito comprometida. Se eles
tiverem que ficar aqui até as onze da noite pra fazer o trabalho que
teoricamente é de um so eles véo fica e vao ajudar e vdo entregar e, porque
eles sabem que ndo é de um, é de todos e 0 que importa, e esse € um olhar
gue a gente vem construindo muito, nés somos processos hoje, amanha nos
vamos ter que nos organizar por clientes. (E1).

Quando preciso fazer uma apresentacdo, vocé me ajuda, senta do meu lado,
mesmo que ndo tenha muito a ver, isso € uma coisas que eu sinto que as
pessoas, até porque na minha area [...] as pessoas ja estdo muito enraizadas
de fato, fazem ha muito tempo esse trabalho, mas eu acho que as pessoas se
sentem livres pra cooperar e pedir ajuda, acho que ndo é uma coisa
instituida, ou uma coisa que seja uma regra, todo mundo tem que trabalhar
junto, colaborar e aprender coletivamente com isso. (E5)

Na linha de construgdo coletiva do significado das atividades (SANDBERG e
TARGAMA, 2007), também existem outros depoimentos que deixam isso bastante claro,

como é o caso do ES8, ao dizer que:
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Construir coletivo é o que faz o Sicredi ser forte como ele é. Se fosse de
outra forma seria uma empresa normal, e dai ndo teria a forca que ele tem.
Muita gente v& como utopia a construcéo coletiva, mas nds aqui dentro a
gente viu isso, acho que a gestdo de pessoas e 0 centro de expertise prima, é
um guardido desse modelo e eu acho muito legal esse formato de trabalho.
(E8).

De maneira geral, e a partir dessas manifestacdes e exploracdes pertinentes a unidade
de analise memoria e aprendizagem coletiva, é possivel afirmar que esse atributo existe dentro
do grupo investigado, mesmo com algumas lacunas ainda a serem preenchidas, como é o fato
de promover maiores espagos de estimulo a capacidade de aprender com e em trabalho em
equipe nas trés subareas de GP, para que, assim, consolidem a parceria existente, e a partir das
suas experiéncias consigam avancar na implantacdo do modelo de GP, que € a grande entrega

coletiva da area.

5.2.5 Comunicacao e Linguagem Compartilhada

Esta unidade de analise apresenta e discute 0 modo como as pessoas desenvolvem um
vocabulario comum no trabalho e que, dessa maneira, permitem uma comunicagéo cognitiva
no momento da acdo, usando gestos, olhares e poucas palavras (RETOUR e KROHMER,
2006).

Nesse sentido, investiguei essa unidade sob dois aspectos: questionando as pessoas
quanto ao modo pelo qual elas descreveriam como é o trabalho na area de GP do CAS; e
identificando, a partir das falas gerais de todos os entrevistados, se existe um vocabulario ou
“dialeto” particular e palavras e expressoes proprias.

Para iniciar a discussdo, posso afirmar que as pessoas destacaram que a “correria” €
uma caracteristica presente no modo de trabalhar na area de GP do Sicredi. Como se observa

a seguir, em diferentes depoimentos:

O modo de trabalhar aqui é bem corrido. [...] tem atividades muitas, a ponto
de ndo conseguir parar pra fazer as atividades bésicas, digamos assim. A
gente tem muitas demandas, muitas interrupcGes. A gente tem atividade
mesmo proposta pro dia a gente ndo consegue atender. Vocé acaba tendo
que ficar além do horério porque as demandas sdo muitos urgentes, a gente
sempre tem algo importante pra resolver naquele momento, né. As
cooperativas nos demandam muitos. O atendimento interno do CAS é muito
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também, é frequente, entdo hoje € bem, como que eu vou dizer, é bem
agitado, ndo tem um tempo de descanso. (E22).

Aqui é bem corrido. Bem dindmico. A demanda de trabalho é muito grande.
A gente tem uma pressdo muito grande, forte. Mas acho que. Nos outros
lugares que eu trabalhei ndo era diferente. Entdo eu acho que isso é um
pouco da &rea de administragéo de pessoal, de lidar com pessoas, folha de
pagamento, férias, calculos. A gente tem que ser efetivo em cem por cento.
Claro que as vezes isso ndo acontece, a gente acaba errando. Mas entédo a
gente tem que ter todo o cuidado. A gente faz o atendimento de cooperativa,
além de fazer todo o operacional da parte do colaborador, de beneficios e
folha, a gente atende as cooperativas. Entdo a gente tem contato direto com
eles. Ndo tem um dia que a gente ndo fale com as cooperativas. E uma
dindmica bem corrida e bastante pressdo eu digo por que tem o0s prazos, é o
més todo. (E19).

Pelos trechos acima citados, € possivel notar que, mesmo havendo muito trabalho e
diferentes demandas, as pessoas buscam sempre compartilhar, no sentido proposto por
Michaux (2005), na medida do possivel, seja em termos profissionais, em busca de
informagdes, por exemplo, ou na linha de integracdo, conversando com o0s colegas em
momentos informais. O que se observa também é que, se preciso for, as pessoas ficam além
do expediente e colaboram umas com as outras. 1sso corrobora o que ja foi tratado também
em outras unidades de anélise.

Seguindo com a analise desta unidade, foi necessario investigar alguns termos
utilizados pelos associados no momento das suas falas, tentando explorar se existem alguns
termos proprios ou outro tipo de linguagem que os identifiquem como um grupo que
apresenta o atributo de comunicacdo e linguagem compartilhada (LE BOTERF, 2003;
RETOUR e KROHMER, 2006; 2011).

Assim, foi possivel identificar que em todas as entrevistas foram citados 0s seguintes
termos: follows e siglas de BPs e SGP, ja adotadas na presente Tese, referindo-se aos
Businnes Partners (Assessoria do CAS) e aos Servicos de Gestdo de Pessoas,
respectivamente. Os follows, por sua vez, referem-se aos momentos de acompanhamentos,
seja individual, como nos feedbacks, seja nos coletivos, nas diversas reunides para
compartilhamento de conhecimento e alinhamento de propostas.

Apesar de ndo ter a oportunidade de presenciar as trés subareas em momentos de
integracdo, ndo conseguindo, portanto, identificar elementos de comunicagdo ndo verbal,

como gestos e olhares (RETOUR e KROHMER, 2006), foi possivel identificar que o grupo
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analisado também apresenta uma linguagem compartilhada no que se refere ao modo como
enxergam o Sicredi.

Para eles, o Sicredi € um espaco de crescimento e aprendizagem, com abertura, mesmo
gue necessitando de um tempo maior de decisdo e implantacao, elementos esses ja discutidos
em outras unidades de analise, estabelecendo assim a correlagdo entre as unidades
investigadas. E o mesmo ocorre com o compartilhamento de colocacgdes frente a identificacdo
dos seus clientes. Todos eles tém bastante clareza sobre o fato de que os clientes finais das

suas agdes sao as cooperativas e todos os colaboradores.

5.2.6 Referencial Comum e Representactes Compartilhadas

O referencial comum é um dos atributos da formacdo e desenvolvimento de
competéncias coletivas, apresentado por Retour e Krohmer (2006), e como diz respeito a
estrutura de uma acgéo coletiva que acaba por ser resultado da comparacao entre experiéncias e
representacdes das pessoas envolvidas, foi analisado em conjunto com outro atributo,
desenvolvido por Le Boterf (2003), o de representacfes compartilhadas. Mesmo o autor nédo
denominando como um atributo, a associacdo € possivel, tendo em vista que, para ele, é
preciso haver representacdes compartilhadas para existir uma competéncia coletiva.

Nesse sentido, vale destacar que as representacGes compartilhadas referem-se ao jeito
de olhar e a forma de fazer de um grupo (RETOUR e KROHMER, 2006). Sendo assim, essa
concepcdo estd articulada com o fato de o referencial comum fazer mencdo ao patriménio
compartilhado que resulta de um trabalho de elaboragdo coletiva.

Para investigar a existéncia desse atributo, questionei as pessoas quanto ao
conhecimento do Novo Modelo de Gestdo de Pessoas, solicitando ainda para que apontassem
pontos positivos e negativos. E, além disso, perguntei em que a area de Gestdo de Pessoas,
como um todo, se destacava ou deveria se destacar coletivamente. Isso tudo para identificar se
havia compartilhamento entre as experiéncias e representagdes das pessoas frente a uma
entrega coletiva das trés subareas, do Novo Modelo de GP e diante também da propria
atuacdo dos diferentes setores como uma area integrada.

Para dar inicio & apresentacédo e discussdo dos dados, trago a tona alguns importantes

depoimentos frente ao que foi destacado do Novo Modelo de Gestdo de Pessoas, pois todos 0s
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entrevistados relataram o conhecimento frente a que se referia e, portanto, posicionaram-se a
respeito dos pros e contras a implantacao.

Como pontos positivos, a maior parte dos entrevistados identificou que o Novo
Modelo € o ideal, uma referéncia, pois atende a uma padronizacdo de atividades que é
construida coletivamente, com respeito a individualidades das Centrais. Além disso, concede
uma visibilidade de eficiéncia a rea de GP, como destacam as seguintes opinides:

Eu acho que 0 novo modelo de gestdo de pessoas ele é o ideal, ele é o ideal
dos mundos. Acho que a gente ainda t& num processo de maturidade dele
[...] cada um dentro das suas responsabilidades, cada um sabendo muito
bem qual é o seu papel, o subsistema bem definidos no sentido do que eu vou
contribuir pro colaborador 14 na ponta. (E4)

Pontos positivos € a visibilidade que a nossa area ta tendo dentro do Sicredi
como um todo, entdo assim, ter um projeto de modelo de gestdo de pessoas
gue possibilita essa padronizacdo, que possibilita essa interacdo com as
outras centrais, com as cooperativas, a gente consegue enxergar como uma
equipe. (E6).

Merece destaque, ainda, o fato de que as pessoas consideraram um passo importante
para a definicdo dos papéis de cada um, para que o trabalho figue mais organizado e supere a
dificuldade em identificar de quem é a responsabilidade por algumas atribuicdes (LE
BOTERF, 2003), como mencionei anteriormente no presente estudo. ASSim, essas
manifestacdes também foram ressaltadas como pontos positivos, de acordo com os seguintes
trechos: “Como pontos positivos destaco que havera a definicdo bem clara do modelo de
atuacao, de definicdo de cada um dos papéis, de como vai funcionar o sistema: um constroi,
um aplica e o outro organiza.” (E11). O E18 ainda complementa dizendo que “0 novo
modelo de gestdo de pessoas ele vem contribuir e unificar essas politicas, as praticas de
gestdo de recursos humanos, enfim, até mesmo doutrinando os gestores, os gerentes.” (E18).

Nessa mesma linha se expressa o E12:

O novo modelo tem mil coisas positivas que é um Gnico modelo de gestao
politicas unificadas [...] definicdo de papéis, foco naquilo que realmente
importa que é a pessoa focada naquilo que ela deveria estar fazendo de fato
que é bom, se eu sou uma BP, que a gente chama o assessor de pessoas, meu
foco ndo é so estar fazendo folha de pagamento, indo atras de beneficios,
meu foco é estar 14 junto com o gestor, vendo quais sao as necessidades que
ele tem, pra desenvolver a equipe que ta 14 com ele pra que ele possa fazer o
servico que esta la na ponta. Isso sim, 0 modelo de gestdo de pessoas, vem e
traz as caixinhas bem certinhas de ter os papeis bem definidos de saber
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como vai atingir esses objetivos [...], traz ganho em escala, padronizacéo de
processo, informacGes e fornecedores. (E12).

Este discurso, sobre os pontos positivos do Novo Modelo, é reafirmado por todos os
entrevistados, o que ndo significa dizer que ndo ha dificuldades (pontos negativos) também
relatadas, ao contrario, segundo a maior parte das pessoas, 0 maior obstaculo estd em colocar
esse Modelo em acédo, e, para isso, € preciso que alguns desafios sejam superados, como 0
fato de ter de aprender a se perceber como uma area Unica e sob o modelo de governanca,
como retrata 0 E19: “Acho que as dificuldades de adaptacéo, das pessoas aceitarem algumas
mudancas, porque algumas mudancas ndo sdo bem-vindas no comego, mas depois.” (E19).
Isso, segundo eles, exigird uma mudanca de comportamento, 0 que causara um impacto no

inicio, mas que, assim mesmao, terd um ganho no longo prazo, como relata o E18:

Vai ter que haver uma mudanga comportamental inclusive das cooperativas
criarem o habito de demandarem por e-mail, utilizarem o telefone. Também
tem aquela questéo de cultura, de modificar realmente. Talvez esse seja um
ponto de dificuldade agora no inicio, nessa pratica de trocas de tarefas que
estdo fazendo [...] Acho que ganha em acéo de pessoa. (E18).

Na mesma linha, a respeito das dificuldades, encontrei que essas s&o menores do que
0S pontos positivos, justamente pelos ganhos que a funcionalidade e padronizagdo que o
Modelo apresenta, apesar do processo lento de construgédo e implantagdo, como opina o E11:
“Os pontos negativos sdo 0s menores pontos, na minha percep¢do [...] 0 que destaco é a
lentiddo dessa transicdo.” (E11), o que é complementado pela ideia do E9, que ainda
menciona que um dos pontos negativos foi ndo ter apresentado “uma entrega completa”.

Em se tratando da questdo de tempo e do envolvimento maior de outras areas do
Sicredi, ha ainda indicios de que, no momento da implantagdo, esse “desconhecimento” e
desinteresse das outras areas pode ser visto como um ponto negativo, como destaca o E7:

Ponto negativo talvez seja 0 pouco espaco de tempo que se tem pra, que se
teve, agora talvez é outra etapa, mas que se teve pra pensar melhor os
processo, pra olhar pra alguma prética diferenciada, pra ter todo o estudo
legal que era necessario [...] talvez algumas areas do sistema demoraram a
entender e perceber a importancia que esse modelo de gestédo tem pra todo o
mundo, o impacto que ele vai ter pra todo o mundo, ndo € simplesmente
mais uma implantacdo da gestdo de pessoas, mais uma implantacdo de
projeto, ndo, é uma mudanca significativa na forma como a empresa
enxerga a gestdo de pessoas. Talvez esse seja 0 ponto negativo, 14 no inicio
algumas &reas deveriam ter dado mais suporte pra esse novo modelo, pra
esse projeto, deveriam ter dedicado mais, dedicado mais pessoas pra isso,
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ter aberto a mente deles pra receber isso como uma coisa que ia ser bom
pra eles apesar de ser, diretamente naquele momento ndo ter impacto
nenhum. (E7).

Apesar das dificuldades inerentes a todo processo de mudanca, como acgdes resultantes
de um processo fracassado ou mal conduzido que leva ao medo do desconhecido
(HERNANDEZ e CALDAS, 2001), todos acreditam que o Modelo tem muito mais para
contribuir e alcangar o sucesso do que deixar de existir e tornar-se ineficiente ou incompativel
como o Jeito Sicredi de Ser. Dessa maneira, posso dizer que, com relacdo a essa questdo, ha
um referencial comum e uma representacdo compartilhada dentro do grupo analisado.

Quando investiguei a respeito do que a area de GP do CAS, coletivamente, se
destacava, foi possivel chegar aos referenciais comuns e representacGes compartilhadas que se
referem a compreenséo de se “fazer com” (E23), de envolver as pessoas nas suas construcoes
e ainda de que elas conhecem bem todas as areas do Sicredi e do proprio jeito Sicredi de ser,
sem mencionar 0 documento, por vezes apresentado nesta Tese, mas a esséncia do Negdcio
do Sicredi e, consequentemente, do perfil dos profissionais e do cuidado com o proprio ciclo
de vida deles. Uma das opinides que representa exatamente isso é a o do E15, que, embora em
outras respostas tenha sido bastante critico (como ele mesmo observa), no que se refere a essa

questdo, é enféatico:

A area de gestdo de pessoas entende melhor as outras areas [..] nés
entendemos bem o jeito Sicredi de ser, porque é um jeito de operar, de
entender essa complexidade e ndo, eu sei que durante a conversa eu fui
extremamente critico, e chutei o pau em um monte de coisa, mas eu nao vou
dizer que ta errado. (E15).

Outro aspecto que também foi bastante mencionado, corroborando a emergéncia desta
unidade na analise de conteldo, é no gue tange ao envolvimento e participacdo que a area de

GP do CAS realiza com as Centrais, conforme se observa nos trechos a seguir:

Acho que o que a gente ta fazendo bem é ouvindo as centrais, isso té fazendo
bem. Trabalhar ouvindo as cooperativas e atendendo as demandas e ndo
atolando elas de trabalho, fazendo projetos que tenham sentido pra elas e
acho que a gente ta conseguindo. (E2).

Eu acho que a area de gestdo de pessoas, coletivamente faz muito bem o
envolvimento, envolver as entidades do sistema, a relagdo com as outras
entidades, com os presidentes, com os superintendentes. (E6).
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O elemento referente ao apoio as centrais com entregas de qualidade também ¢é
compartilhado, como o E16 relata em seu depoimento, “Acho que como um todo o ponto
principal é de realmente conseguir dar o suporte que as cooperativas precisam, com
qualidade e agilidade.” (E16), consolidado ainda pela questdo de sempre buscarem a melhor
solucdo e melhoria continua, como também apontaram o E22 e o0 E7 (apesar de destacarem
que estdo no processo em busca da inovagdo que a organizagdo solicita da area, bem como da

visdo aprimorada da empresa em relacdo as suas entregas):

A gente tem muito comprometimento da equipe. A gente nunca atrasou nada,
nada. Se precisar virar a noite a gente vira a noite e entrega. O que a gente
tem bem forte ali é o atendimento ano nosso cliente que é a cooperativa, ne.
Pra que eles sempre tenham o0 nosso retorno, a nossa cordialidade, e a gente
sabe o poder da cooperativa. (E22).

Eu vejo que é uma &rea que precisa, pra organizacao ela precisa dar um
resultado, ela precisa mostrar uma inovagdo e eu vejo que ela ta fazendo
isso [...] a gente t& num caminho muito interessante pra chegar nessa
inovacao que a organizacéo pediu, porque enfim aquela reestruturacao que
a gente teve no passado ficou uma imagem de que ndo se entregava quase
nada de gestdo de pessoas, ficou uma imagem que era um grupo gue
onerava as pessoas, ficou uma imagem de que nés nao tinhamos nenhuma
novidade em relagdo ao mercado de fazer a gestdo das pessoas e por tudo o
gue a gente sabe, que ta sendo feito a gente tem tudo pra dar esse resultado
e a avalicdo da &rea t4 sendo muito bem conduzida e que logo a gente vai
chegar nesse objetivo. (E7).

Na linha de conseguir atender ao padrdo exigido e de ainda estar em processo de
desenvolvimento para atender com qualidade ao que o Sicredi de fato espera da area como um
todo, ha um pensamento que permeia a maior parte dos entrevistados, que é realmente
consolidar-se como area Unica e integrada, apesar de toda e qualquer diferenca que possa

existir. Bem aos moldes do que apontam os trechos das entrevistas do E20 e do ES8:

Acho que a gente vai se destacar, é uma aposta, mas se todo mundo pegar
junto, e essa questao dos novos fluxos, todo mundo cumpre, se houver essa
mudanca de cultura, em termos de entende o porqué de que as coisas tém
que ser feita assim, ou porque é o correto ou o padr&o Sicredi, acho que a
gente vai conseguir ter um padréo. (E20).

Eu acho que a gente ainda tem um caminho pra amadurecer pela frente na
relacéo entre as areas pra que realmente essas pessoas, pra que a empresa
veja que o Sicredi, veja a gestdo de pessoas como um ndcleo comum, no meu
entendimento assim, o colaborador interno, o gestor ele tem que entender
que ele ta falando com a gestdo de pessoas, ndo com o centro de expertise,
ndo com o Servico de GP, ele ta falando com a gestdo de pessoas. Como a
gente vai tratar a demanda dali pra dentro é que a gente, ndo interessa pro
cliente final, mas isso passa por a gente ajustar as engrenagens da relacéo
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interna, ter menos formalidades, sabe, o que for possivel, ter uma
proximidade maior, que as vezes a gente t4 dentro no mesmo espaco fisico,
mas nao tem essa afinidade tdo grande quanto poderia ter. (E8).

Porém, ainda aparecem algumas pessoas, a minoria (trés entrevistados), que ressaltam
desconhecer o que a &rea de GP como um todo faz coletivamente para se destacar, ja que
alguns papéis e atribuicdes propostas no Novo Modelo de GP ainda estdo em fase de

implantacdo, como destacam o0s seguintes entrevistados:

A gente ainda é o SGP e a gestdo de pessoas no banco, acho que isso ainda
ta muito separado, entdo, se n6s como um coletivo o que é visto, acho que
nao € visto nada [...]. Acho que quando comegar a acontecer o novo modelo
eles vao conseguir enxergar gue a coisa nasce por la e é entregue, entéo vai
passar a ser uma coisa s@, ai acho que eles vao perceber que existe uma
coletividade nisso, que a coisa flui entre as &reas, acho que é por ai. (E14).

N&o vejo ainda um time [...] A gestdo de pessoas e na avaliagdo do novo
modelo tem muito ainda h& ganhar espaco. Acho que as pessoas tém que
enxergar mais essa area. Agora com o estudo das politicas conheceram um
pouco mais. [...] mas o que falta é relacionamento mais préximo com todos
0s associados, de estarem mais perto. (E21).

Essas evidéncias, sobre o que coletivamente os colaboradores se destacam, referem-se
a possibilidade de se entender as representacfes compartilhadas na linha do que apontam
Melkonian e Picq (2010), e referencial comum de Retour e Krohmer (2006).

Outro ponto que merece ser ressaltado nesta unidade de andlise refere-se ao fato de
que os entrevistados destacaram que existe uma realizagdo coletiva do grupo (RETOUR e
KROHMER, 2006) de GP do CAS, como um todo, ao realizar suas atribuicdes. Essa foi uma
das respostas mais relevantes no gue tange ao modo como estdo percebendo as suas atuacdes
e, embora existam alguns problemas, como 0s anteriormente destacados em relacdo a entrega
coletiva da &rea, a maior parte acredita que, coletivamente, a area se destaca por realizar uma
construcdo coletiva e pelo relacionamento, como se observa nos seguintes depoimentos: “O
que a gente faz bem é a construgdo coletiva, de trazer pro debate, de realmente ndo ter medo
de ouvir o outro, acho que isso a gente ja faz muito bem.” (E8); e “a gestdo de pessoas como
um todo, eu diria, relacionamento.” (E9).

Outro elemento bastante citado aparece em funcdo da flexibilidade, nas palavras dos
entrevistados, o “abrir mao”. Isso bastante em fun¢do da propria dindmica de trabalho e da

cultura organizacional de cooperativismo e de participagdo conjunta, como destacado no
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referencial tedrico. Uma das opiniGes que possibilita identificar claramente esse

posicionamento € a do E12, como se observa a seguir:

Abrir méo, de coisas que de fato ndo agregam valor ou porque aquilo traria
algum status pra minha &rea ou pra mim. Eu acho que a gente faz isso super
bem, na boa. A gente se desapega com tanta facilidade [...] a gente se
respeita [...]. E outra coisa que a gente faz bem é que a gente quer fazer,
vamos atrés, a gente fica até depois do horéario, a gente estuda, (...) apesar
de ser duas areas diferentes, trabalhar mais em time, assim. (E12).

Alguns ainda apontaram o que as subareas realizam e se destacam coletivamente, para
chegar a conclusédo de que a area de GP do CAS busca promover a articulacdo e integracdo do
que as subareas apresentam de melhor, como emerge no depoimento do E11, por exemplo:

A area de Recompensas e Incentivos [...] organizagdo. [...] a gente consegue
pensar sempre no que é melhor pra empresa [...] o centro de expertise por
um lado tem isso e existe um outro lado que é muito forte na gestdo de
educacdo [..] uma preocupacdo muito legal que eu vejo com o
cooperativismo [...] a area de gestao de pessoas como um todo, eu acho que
comega a juntar essas caracteristicas que eu citei que sdo de extrema
importancia pra tu conseguir construir qualquer produto de gestdo de
pessoas. (E11).

Com base nessa apresentacdo dos resultados, é possivel dizer que o atributo de
competéncia coletiva, relativo ao referencial comum e representacdo compartilhada, faz-se
presente no grupo investigado, sendo promovido a partir de algumas praticas de gestdo de
recursos humanos, como as praticas de relacionamento, participa¢do e comunicacdo. Relacdes
essas que serdo melhor explicitadas na secdo a seguir. O que vale destacar aqui € que ha, sim,
esse pressuposto de existéncia de competéncia coletiva, pelos elementos discutidos
anteriormente, como o conhecimento do Novo Modelo de Gestdo de Pessoas; a apresentacdo
dos pontos positivos e negativos referentes ao modelo citado; e o destaque das acdes coletivas
realizadas na area como um todo, mesmo com algumas dificuldades a serem superadas, como
o fato de ainda ndo haver uma entrega coletiva Unica da area que ndo seja 0 Novo Modelo de
GP.
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5.3 AS RELACOES ENTRE PRATICAS DE GESTAO DE RECURSOS HUMANOS E
ATRIBUTOS DE COMPETENCIAS COLETIVAS

Esta secdo tem como objetivo principal sistematizar e tracar as relacBes entre 0s
resultados das andlises das duas categorias gerais discutidas anteriormente, considerando as
discussdes teoricas sobre praticas de GRH de Demo e Nunes (2012) e dos atributos de Le
Boterf (2003) e Retour e Krohmer (2006). Nesse sentido, e recuperando a exposicéao realizada
no capitulo dos procedimentos metodologicos, poder-se-a perceber que a discussdo proposta
para esta secdo ajudara a responder o Ultimo objetivo especifico da presente Tese, servindo
como referéncia para identificacdo de algumas competéncias coletivas a partir do papel das
praticas de gestdo de recursos humanos na formacdo de um espago propicio a existéncia dos
atributos das competéncias coletivas.

Cabe destacar que, nessa discussdo proposta, se faz presente de maneira intensa a
minha interpretacdo sobre os resultados alcancados até este momento. Contudo, ndo quero (ao
menos nao tive a intencdo) estabelecer nenhum tipo de rétulo ou propor algo fechado, com
uma relacdo linear, até porque quando falamos em competéncias coletivas, percebemos que
compreendé-las e identificd-las ndo € um processo simples, é realmente uma alquimia
complexa (PAUVBERS e BIENFAIT, 2011).

As pesquisas e estudos mais recentes a respeito da Gestdo de Pessoas apontam para 0
fato de que a organizacdo € vista como um sistema psicossocial complexo que estimula novas
discussdes frente ao surgimento de ferramentas de GP, Uteis no sentido de contribuirem a
construcdo de sistemas produtivos que valorizem o envolvimento, integracdo e
desenvolvimento das pessoas (DEMO et al., 2012).

Nesse sentido, falar em préticas de gestdo de recursos humanos, nos moldes tratados
nesse estudo, pressupde, desde ja, que sua implantacdo e aplicacdo concedem espacos para
formacgéo de competéncias coletivas, uma vez que se compreende as competéncias coletivas
como sendo a capacidade de um grupo de trabalho alcancar melhor desempenho, a partir de

uma acdo embasada em praticas de cooperacdo dentro de uma situacdo de interacdo em que

objetivos e linguagens sejam compartilhados.

Com base na literatura investigada, reforcada pelo estudo empirico realizado, é
possivel apresentar um mapeamento e analise de praticas (modos habituais de fazer) que

estimulem as a¢0es coletivas (condigdes para existéncia/formacgédo de CCs).
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Para tanto, optei por representar as relacbes encontradas em uma matriz de
relacionamento, a qual, segundo Moura (1994), analisa as relacdes entre dois ou mais
conjuntos de dados, apontando a existéncia ou ndo desta relacdo e a sua intensidade,
obedecendo aos sinais de relacdo forte (e); média relacéo (O); e pouca ou fraca relagéo (A).

Como a presente pesquisa é de cunho qualitativo, as relagdes estabelecidas séo
provenientes dos resultados encontrados em conformidade com a teoria exposta. Nessa
perspectiva, meu esforco centrou-se em identificar quais as contribui¢bes das praticas de
gestdo de recursos humanos a existéncia de elementos favordveis a formacdo e
desenvolvimento de competéncias coletivas.

Assim, serd utilizada uma matriz do tipo L, que é de ampla aplicacdo e possibilita
relacionar dois conjuntos de fatores. Os fatores das préaticas de gestdo de recursos humanos
sdo representados na primeira linha e os fatores dos atributos de CCs na primeira coluna.
Cada par de fatores, um da linha e outro da coluna, fruto do cruzamento das mesmas,
corresponde a uma célula da matriz. A existéncia de relacdo segue as figuras anteriormente
apresentadas sobre relagdo forte (@) e pouca ou fraca relagdo (A), conforme se observa no

Quadro 13 a sequir:
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QUADRO 13: Matriz de relagdes entre praticas de gestdo de recursos humanos e atributos de

CCs
Préticas de
Gest&o 2
de o
o
Pessoas =
8 ]
2 e c D
z% GE) 18« S 'S » ©
_ (=}
g g g g (=} g L]
— = &3
. S -8 S = = IS 8
Atributos £ S £ S 3 @ =
de g © S 8 k4 = 2
Competéncias 3 3 3 3 3 S 3
Coletivas 8 8 8 8 8 S |8
[a o [a [a [a [a [a
Contexto de Interagéo A °
Espaco para Cooperacgéo ° °
Engajamento Subjetivo ° o
Memoria e A A
Aprendizagem Coletiva
Comunicagao e A A
Linguagem
Compartilhada
Referencial Comum e A A
Representaces

Compartilhadas

Antes mesmo de iniciar a explicacdo das relacBes, é necessario fazer uma breve

retomada da abrangéncia dos atributos de CCs, pois sua apresentacdo parte da compreenséao

da constituicdo dos elementos dos atributos de CCs considerados nesta pesquisa.

Inicio com o que considera o atributo “contexto de interagdo”. Segundo Sandberg

(1996), e por intermédio da interacdo entre os membros do grupo que os sentidos

compartilhados séo criados no ambiente de trabalho, auxiliando os processos que contribuem

para a formacdo de competéncias coletivas referentes a socializacdo e internalizacdo. Esse

atributo refere-se também ao ambiente no qual os objetivos e as linguagens sao

compartilhados e cujo resultado provém da combinagdo harmoniosa de talentos individuais,
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de elementos organizacionais e de estilo de gestdo. Mascarenhas (2008) aponta que o
desenvolvimento de uma competéncia requer a interacdo das pessoas e dos grupos na
organizacdo. E, na linha do que guiou a presente pesquisa, esse “contexto de interagdo” S40 0S
espacos e situacdes em que os individuos compartilham opinibes, trocam ideias e
informagdes.

O atributo de CC referente ao “espago para a cooperacao” diz respeito a colaborago
das pessoas para alcancar objetivos comuns. Ou seja, diz respeito a um ambiente de trabalho
colaborativo e baseado em trabalho em equipe. Em se tratando do atributo “engajamento
subjetivo”, ele corresponde a mobilizacdo subjetiva das pessoas, orientada para a empresa
como um todo, e esta relacionada a resolucdo de imprevistos e a algumas disfungdes capazes
de interromper o0 andamento da acdo, iniciativa que supde certa autonomia e responsabilidade
do ato. Na constituicdo do engajamento subjetivo, vale destacar desde ja que as praticas de
desenvolvimento e de relacionamento contribuem para a resolucdo de imprevistos e
disfuncbes. E as praticas de gestdo de recursos humanos, relativas a participagéo,
reconhecimento e incentivos, sdo importantes ao engajamento subjetivo, uma vez que
estimulam a autonomia e responsabilidade pelo ato (explicacbes posteriores complementardo
essa constatacao).

O atributo de “aprendizagem e memoria coletiva” considera que para a criagdo de um
novo saber € necessario haver interacdo, como, por exemplo, as praticas de relacionamentos
referentes aos processos de integracdo aplicados. A préatica de relacionamento, abordando as
expectativas quanto ao trabalho, contribui com o elemento do conjunto de conhecimentos que
vem do confronto e das memorias e julgamentos individuais e o respeito e atencdo. Presente
nessa pratica, também é estimulada a capacidade de aprender com e em equipe, que por sua
vez também ¢ incitada pela pratica de reconhecimento, através do feedback (que embora nédo
tenha ocorrido em grupo, no universo investigado, exerce influéncia). A prética de
participacdo também € um fator de estimulo a esse atributo, pois tem relacdo direta com a
possibilidade de usar experiéncias para antecipar-se a situagdes-problema ou oportunidades.
As préticas de comunicagdo e de desenvolvimento tem relacdo com esse atributo, & medida
que contribuem para com o saber aprender coletivamente, por meio da linguagem criada e da
propria dindmica de trabalho colegiada e participativa.

O atributo de CC referente a “comunicacdo e linguagem compartilhada” tem relagao

direta com as praticas de comunicacdo, no que se refere as divulgacdes e modo de trocar
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informagdes dentro do ambiente de trabalho. Mas também apresenta relagdes com as praticas
de desenvolvimento (cursos, eventos, trocas de informac6es); participacdo (tomada de
decisdo); reconhecimento (feedback); e relacionamento (eventos de integracdo), relacbes que
também serdo consideradas posteriormente.

E, por fim, mas ndo menos importante, quando se considera o atributo “referencial
comum e representagdo compartilhada”, a pratica de desenvolvimento tem relagdo com o jeito
de olhar e a forma de fazer de um grupo, bem como o desenvolvimento de um patrimonio
compartilhado que resulta da elaboracgéo coletiva. E as praticas de participacdo, comunicacao
e relacionamento interferem na capacidade do grupo de elaborar apresentacbes comuns, uma
vez que esse atributo refere-se ao resultado da comparagao entre experiéncias e representacoes
das pessoas envolvidas. Diz respeito ao patriménio compartilhado que resulta de um trabalho
de elaboracdo coletiva, refere-se, portanto, também ao jeito de olhar e a forma de fazer de um
grupo.

A partir dessa breve explanacdo, mesmo ja tendo apontado algumas relaces,
aprofundo, a partir de agora, a explicacdo das relac6es representadas no Quadro 13.

E preciso considerar que, com base no arcabouco teérico construido para este estudo,
todas as praticas de gestdo de recursos humanos apresentam relacdo com os atributos, pois
como ja mencionei, 0 recorte e 0 enfoque a respeito das praticas de gestdo de recursos
humanos a serem investigadas necessitariam apresentar em suas definicdes elementos teoricos
relacionados a elementos tedricos dos atributos. Entdo, o que farei nesta secdo é identificar
essas relacdes, pois, como acabei de relatar, todas as préaticas de gestdo de recursos humanos,
pela sua esséncia (definicdo), tém relacdo e contribuicdo a formacdo e identificacdo de
atributos de CCs, e consequentemente para o desenvolvimento propriamente dito das
competéncias coletivas.

Dessa forma, inicio a apresentacdo das relacbes fortes e, para tanto, exponho as
praticas de gestdo de recursos humanos identificadas e que contribuem para a existéncia de
todos os elementos de CCs.

A prética de participacdo abordada considera o estimulo a participacdo dos
colaboradores nas tomadas de deciséo e resolucdo de problemas, buscando resultados como o
envolvimento das pessoas no processo decisorio e na composi¢cdo da solucdo compartilhada
de problemas, estimulando autonomia e responsabilidade. Assim, é identificado que tem

relacdo direta e forte com todos os atributos de CCs considerados na pesquisa. E 0 mesmo
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ocorre com as praticas de relacionamento, de comunicacdo e de desenvolvimento. Segundo
levantamento bibliografico realizado, a pratica de relacionamento considera as expectativas
dos colaboradores quanto ao trabalho, estando embasada no tratamento das pessoas,
considerando o respeito e a atencdo, em que eventos e acdes de integracdo compdem essa
pratica. Como resultados dessa prética, é possivel dizer que ha a facilitacdo dos processos de
envolvimento e identificacdo das pessoas com seus colegas e com o proprio trabalho,
elementos presentes em todos os atributos de CCs.

Ja a préatica de comunicacdo aborda o modo habitual e institucionalizado de considerar
ideias, sugestdes e reclamacOes, além de divulgacbes importantes para o desempenho no
trabalho, apresentando como possiveis resultados: o compartilhamento de informacdes; a
diminuicdo dos ruidos; e 0 maior conhecimento e participacao das pessoas, no que se refere a
organizacdo e demais areas que a compdem. Isto posto, é possivel dizer que a aplicacdo dessa
pratica estimula a formagdo de espacos propicios a formacdo de CCs, sendo, portanto,
relevante aos elementos constitutivos dos atributos investigados.

E a pratica de desenvolvimento considera o treinamento e o0 estimulo a aprendizagem e
a producdo e compartilhamento de conhecimento. Ou seja, sdo considerados nessa pratica a
elaboracdo de planos de desenvolvimento construidos em conjunto com os colaboradores,
deixando claros os caminhos voltados ao crescimento e desenvolvimento, articulando as
questdes dos colaboradores com a estratégia da organizacdo. A implantacdo de processos
sistematicos para promover a aquisi¢cdo de habilidades, regras, conceitos e atitudes, que
busquem a melhoria da adequacédo entre caracteristicas dos colaboradores e 0 que se espera
deles na organizacdo, também integra essa pratica de GP, bem como os treinamentos no
trabalho, estimulados a realizarem EAD, participacdo de eventos e a realizacdo de cursos de
formacdo. Sendo considerada, ainda, a promocdo de espacos de apresentacdo de ideias e
trocas de conhecimento. Todos esses fatores, em prol de maior consciéncia dos fatores que
levam ao crescimento e desenvolvimento dos colaboradores em relagdo ao que a organizagéo
espera deles, maior desempenho da prdpria organizacdo e maior conhecimento tedrico a
respeito de temas que podem ser aproveitados/implantados nas organizagdes. Tudo isso a
partir do compartilhamento de experiéncias e conhecimento. Assim, nota-se que em todos 0s
atributos de CCs ¢ possivel identificar relagdes fortes entre essa pratica e os “ingredientes”

que os constituem.
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A prética de reconhecimento, exposta a partir de elogios e feedbcaks continuos,
apresenta como resultado maior produtividade e envolvimento, tendo em vista a valorizagédo
pelo esforco despendido. Essa préatica, em especial, apresenta relacdo forte com os atributos
de Contexto de Interacdo, por ocorrer em espacos formais (promovidos pelo Evolucao) e
informais (no cotidiano de trabalho), Espaco para Cooperagdo, Comunicagdo e Linguagem
Compartilnada, e Memdria e Aprendizagem Coletiva nos momentos de follow-ups e
feedbacks individuais. Especialmente sobre o atributo de Memoria e Aprendizagem Coletiva,
a pratica de reconhecimento contribui para com o fato de que os erros sdo tolerados e
estimulados a servirem como aprendizagem coletiva. No que se refere ao Engajamento
Subjetivo, a pratica de reconhecimento pode levar as pessoas a perceberem sua relevancia ao
funcionamento do Sicredi e, com isso, sentirem-se engajadas, realizando suas atividades com
autonomia e responsabilidade, conforme ja destacado. Investigando a relacdo existente entre a
prética de incentivos e os atributos de CCs, pode-se dizer que a relagdo forte existente na
teoria e na pesquisa empirica encontra-se com 0s atributos de espacos para cooperacdo e
engajamento subjetivo, pois a pratica de incentivos diz respeito a promocdes viabilizadas por
planos de carreira claro, definidos e conhecidos por todos, bénus, prémios, opcdes de agdes,
participagdo nos lucros, fungdes comissionadas, tendo como resultados possiveis a
valorizacdo e reconhecimento pelo esforco depreendido, e consequentemente maior
desempenho organizacional, coletivo e individual. Como 0s espagos para cooperagdo Sao
representados pela relagdo baseada na colaboracdo entre as pessoas, no sentido de alcancar
objetivos comuns, e isso de fato ocorreu no grupo investigado, a partir dos objetivos firmados
individualmente e de maneira formal pelo Evolugdo Sicredi, ha uma relacdo direta entre esses
elementos. E como o engajamento subjetivo pressupde a iniciativa do grupo, supondo haver
certa autonomia e responsabilidade do ato, a partir dos modos de realizacdo da promocédo e
carreira do Sicredi identificadas, também é possivel dizer que essa relacao € direta.

Analisando as préaticas de gestdo de recursos humanos referente a pratica de avaliagao
de desempenho, pode-se dizer que a existéncia dessa pratica (por ser um modo de apreciacdo
e julgamento a partir da analise de objetivos pré-fixados e dos alcangados) apresenta ganhos a
todos os envolvidos. Como beneficios a organizacdo, ha dados sobre o desempenho
organizacional, planejamento de RH, melhor comunicacdo, motivacdo e desempenho
organizacional. Como vantagem ao avaliado, é possivel que ele tenha melhor compreensédo

dos requisitos, das oportunidades e do enfoque sobre sua performance. E também o avaliador
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pode ganhar com essa pratica por melhor desempenho da equipe, retificacdo de problema e
retorno sobre si. Todos esses elementos demonstram relacdo forte com os atributos de CCs

referentes a Contexto de Interacdo, Espaco para Cooperacédo e Engajamento Subjetivo.



CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve como pretensdo discutir a relevancia de dois temas centrais para
Gestdo de Pessoas voltada para o desempenho e alinhada aos pressupostos de que o resultado
do trabalho coletivo é superior aquele realizado individualmente. Dessa forma, foram
discutidas referéncias associadas a praticas de gestdo de recursos humanos e atributos de
competéncias coletivas.

No que tange a apreciacdo do debate frente as competéncias coletivas, foi identificada
uma heterogeneidade de contribuicdes a respeito de seu significado, bem como os principais
conceitos que constituem sua configuracdo tedrica e que permitem sua compreensdo.
Aprendizagem, comprometimento, cooperagdo, competéncias individuais, objetivos comuns,
memoria coletiva e estilo de gestdo sdo alguns dos elementos presentes, seja para a
compreensdo seja para a formacdo das CCs (SALLES, 2010).

Autores como Le Boterf (2004), Boreham (2004), Krohmer (2005) e Michaux (2005)
concedem importantes concepcdes para a compreensdo das competéncias coletivas. Le Boterf
(2004) afirma que as competéncias coletivas sdo mais que a soma das competéncias
individuais, pois ela precisa considerar o envolvimento social dos envolvidos no processo de
trabalho, bem como a cooperacéo entre eles, apontando que elementos como a cooperacgdo e o
envolvimento sdo relevantes ao processo de formagao das CCs.

Boreham (2004) acredita que, para haver competéncia coletiva nos grupos de trabalho,
€ necessario que ocorra uma construcdo de sentido coletivo no ambiente de trabalho, bem
como a promoc¢do de um ambiente propicio ao desenvolvimento e uso de uma base de
conhecimento estimulada por um senso de interdependéncia.

Para Krohmer (2005), para que uma organizagdo apresente uma competéncia coletiva
é necessario que ela combine, além do senso de interdependéncia proposto por Boreham
(2004), a permissdo para que um grupo de pessoas consiga promover uma competéncia
coletiva por eles mesmos, respeitando os limites de autonomia, a partir de cooperagéo,
confianca e comprometimento.

Michaux (2005) é a autora que traz contribuicbes diretamente a respeito do

desempenho e do quanto a contribuicdo de um grupo pode afetar a performance
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organizacional. Segundo ela, a implantacdo de uma boa politica de comunicagdo interna e o
desenvolvimento de oportunidades de troca, formal e informal, de conhecimento contribuem
com a construcdo de um objetivo comum dentro de um grupo de trabalho.

Essas exposicOes, aliadas aquelas apresentadas na revisdo de literatura, concederam
referéncias para a elaboracdo de o conceito de CC que balizou todo o trabalho, desde a sua
concepcdo até o momento de coleta e andlise de dados. Esse conceito ja foi exposto
anteriormente, mas julgo importante voltar a ele. Assim, a competéncia coletiva em seu nivel
intragrupo refere-se a: “capacidade de um grupo de trabalho alcancar melhor desempenho a
partir de uma acdo embasada em praticas de cooperagdo dentro de uma situacdo de
interacdo em que objetivos e linguagens sejam compartilhados”.

Vaérios desses elementos se fizeram presentes nas entrevistas realizadas. O NVivo
apontou que “equipe” foi a palavra que mais apareceu, 369 vezes, seguida por: comunicagdo
(208); relacionamento (145); conhecimento (137); integragdo (102); cooperagdo (93);
responsabilidade (89); reconhecimento (55); treinamento (54); incentivos (53); aprendizagem
(35); e interacdo (19).

Porém, compreender o conceito de uma CC e identificar as palavras mais citadas pelos
entrevistados ndo é o suficiente. E necessario entender a “alquimia complexa” a ela associada.
Nesse sentido, fui em busca de elementos que estimulassem e configurassem a existéncia
delas dentro do ambiente de trabalho, considerando que as discussdes presentes nesta parte
referem-se as competéncias coletivas dos grupos de trabalho e ndo as de organizagdes ou de
interorganizacGes. Pois para que elas se formem ou sejam estimuladas nas organizacfes é
necessario que existam fatores de criacdo e desenvolvimento das competéncias coletivas, 0s
quais podem ser de diferentes naturezas, considerando a articulacdo das competéncias
individuais, os estilos de gestdo, os fatores organizacionais e fatores individuais (RETOUR e
KROHMER, 2011).

Para a presente Tese, as praticas de gestdo de recursos humanos foram consideradas
como esses elementos, denominados de fatores de mobilizagdo. Isso porque essas praticas
estdo relacionadas a operagdes concretas e comportamentos expressos e traduzidos, e séo
vistas a partir da acepcdo de habito, rotina ou acdo (DEMO e NUNES, 2012), e, além disso,
elas apresentam um carater relevante ao melhor desempenho organizacional, conforme
apontado na literatura apresentada. Assim, elas contribuem para a possivel existéncia de

competéncias coletivas em grupos de trabalho, pois tém um papel de facilitador para a
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existéncia de um espacgo propicio dos referenciais e atributos que as compdem (Engajamento
Subjetivo; Espaco para Cooperacdo; Comunicacdo e Linguagem Compartilhada; Memdria e
Aprendizagem Coletiva; Referencial Comum e RepresentacGes Compartilhadas).

Pela pesquisa empreendida, consegui observar que as praticas de gestdo de recursos
humanos estimulam a formacéo de atributos/referenciais de competéncias coletivas que, por
sua vez, sdo condicionantes ao desenvolvimento das proprias competéncias coletivas de um
grupo de trabalho, o que responde ao objetivo geral da Tese (Analisar a relagdo existente entre
as praticas de gestdo de recursos humanos e competéncias coletivas no grupo de trabalho da
area de Gestdo de Pessoas do Centro Administrativo do Sicredi).

Notei, durante a investigacao, que todas as praticas de gestdo de recursos humanos séo
percebidas e aplicadas nos grupos pesquisados. Embora algumas delas expressem o carater
individual, é possivel afirmar que elas estimulam a formacéo de atributos de competéncias
coletivas em diferentes niveis, conforme as relacbes apresentadas na matriz de
relacionamento, discutida no capitulo anterior.

Abordando mais especificamente as respostas, em relacdo ao objetivo central do
estudo, posso dizer que os objetivos especificos foram respondidos. O primeiro objetivo
especifico, correspondente a identificar e analisar as praticas de gestdo de recursos humanos
existentes no cotidiano de trabalho e que possam contribuir para a identificacdo e o
desenvolvimento de competéncias coletivas foram atendido no momento em que foram
analisadas as diferentes pratica de Recursos Humanos. Recuperando brevemente, a préatica de
participacdo foi justificada pela existéncia de autonomia dos colaboradores associada a
lideranca democratica e construcdo coletiva, representada pela elaboracdo e inicio de
implantacdo do Novo Modelo de GP. A prética de relacionamento foi corroborada pelas agdes
de selecdo conduzidas coletivamente, programa de integracdo formal (Jeito Sicredi de Ser) e
informal (acompanhamento dos novos membros, inclusive fora do expediente) e busca
coletiva por solucao de problemas. Com relacéo a essa pratica, uma constatacéo foi a de que o
trabalho em equipe, no que tange a integracdo das trés subareas, ainda ndo esta consolidado.

A prética de comunicacdo pdde ser encontrada nos momentos formais das reunides, e-
mails, portal do Sicredi e momentos informais, no proprio cotidiano de trabalho,
demonstrando haver muita abertura para trocas e um grande estimulo a um ambiente de
interacdo e compartilhamento. A pratica de reconhecimento foi levantada a partir do conjunto

de acOes referentes ao Programa Evolucdo Sicredi, as reunides individuais de feedbacks e
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follow-ups e a toleradncia ao erro. A prética de desenvolvimento foi identificada a partir das
oportunidades de crescimento interno relatadas, aliadas a colaboracdo das pessoas na
realizacéo do trabalho, a elaboracdo do plano de desenvolvimento individual, ao estimulo para
a realizacdo de treinamentos e cursos e a Ferramenta “Sicredi Aprende”.

Sobre a prética de incentivo, apesar de ndo haver um plano de carreira formal, existe a
possibilidade de realizagéo de cursos e participagdo em eventos, projetos e programas que
tenham relacdo com seu escopo de atuacdo. E a ultima pratica de RH considerada e
encontrada na pesquisa, pratica de desempenho, foi encontrada ao analisar o programa
Evolucdo Sicredi e os relatos a respeito dos feedbacks informais, oportunidade em que foi
possivel identificar que ha um julgamento e apreciacdo do trabalho dos associados da GP do
CAS, a partir da articulacdo entre os objetivos pré-fixados e alcancados, em que, embora
fossem pensados entre o gestor e colaborador, levam em conta os resultados coletivos (da
equipe de trabalho e da organizagéo).

Essas praticas de gestdo de RH apresentaram importantes elementos mobilizadores
para a existéncia dos atributos de CC, como: estimulo a cooperacdo; possibilidade de um
espaco de interacdo, aprendizado e colaboracdo; valorizacdo e reconhecimento dos
colaboradores, a partir do envolvimento das pessoas com o negdécio do Sicredi e com as
atividades da &rea de GP; e possibilidade de construcdo coletiva, com linguagem
compartilhada.

Dessa forma, identificar e analisar os atributos de competéncias coletivas no grupo
investigado (segundo objetivo especifico deste trabalho) foi também possivel. Os atributos
considerados foram todos encontrados no grupo analisado, alguns com maior intensidade e
presenca e outros nem tanto, porém, com possibilidades de existirem, caso as praticas de
gestdo de RH sejam fortalecidas pela sua acdo integrada, associada posteriormente a alguns
outros elementos facilitadores, como fatores individuais e organizacionais (RETOUR e
KROHMER, 2011).

No presente estudo, os atributos identificados com maior robustez foram: engajamento
subjetivo; comunicacdo e linguagem compartilhada; e referencial comum e representacao
compartilhada. O engajamento subjetivo foi um dos atributos que despertou as melhores
percepcdes nas entrevistas, uma vez que todas as pessoas demonstraram identificagdo com a
filosofia do Sicredi, com o Jeito Sicredi de Ser. H4 um ponto apenas a ser ressaltado e que nédo

interfere diretamente no resultado, que consiste no fato de existir pessoas que acreditam que o
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modo de estimular esse atributo possa ser revisto, no sentido de analisar se a quantidade de
reunides ndo acaba sobrecarregando e desestimulando os associados, ao inves de desenvolver
0 espirito coletivo de trabalho. A comunicacéo e a linguagem compartilhada demonstraram-se
existentes, no momento em que ficou constatado que ha trocas entre as pessoas, pois as fontes
de informagéo e conhecimento séo formais e informais, e todos eles tém bastante claro que os
clientes finais das suas a¢Ges sdo as cooperativas e todos 0s colaboradores, e todos também
sinalizaram que o Sicredi é um espaco de crescimento e aprendizagem, com abertura, mesmo
que necessitando de um tempo maior de decisdo e implantacdo. O referencial comum e
representacdo compartilhada é outro atributo que também se fez presente no grupo
investigado, sendo promovido a partir de algumas praticas de gestdo de recursos humanos,
como as praticas de relacionamento, participacdo e comunicacao.

Agueles atributos que merecem mais atencdo sdo: contexto de interacdo; espaco para
cooperacdo; e memoria e aprendizagem coletiva. Todos esses atributos foram encontrados,
porém tiveram alguns apontamentos que merecem ressalva, principalmente no que se refere a
existéncia dentro do grupo como um todo. O contexto de interacdo, por exemplo, ainda pode
melhor ser estimulado, uma vez que 0s espagos existem, seja em reunifes formais (espacos
em que as pessoas ja percebem essa existéncia), seja em momentos informais e de trabalho
mesmo. O espaco para cooperacdo € bastante presente nas subareas, mas ainda é incipiente no
que tange a area de GP do CAS como um todo. E o atributo correspondente a memoria e
aprendizagem coletiva apresenta algumas lacunas ainda a serem preenchidas, como, por
exemplo, o fato de promover maiores espacos de estimulo a capacidade de aprender com e em
trabalho em equipe nas trés subareas de GP, para que, assim, consolidem a parceria existente
e, a partir das suas experiéncias, consigam avancar na implantacdo do modelo de GP, que é a
grande entrega coletiva da area.

Tendo em vista a compreensdo tanto das praticas de gestdo de RH quanto dos
atributos, foi relevante analisar mais direta e especificamente as relagdes entre as praticas de
gestdo de recursos humanos identificadas e os atributos de competéncias coletivas no grupo
de trabalho da area de Gestdo de Pessoas do Centro Administrativo do Sicredi (Gltimo
objetivo especifico proposto e alcancado). Com relagdo a isso, é importante reforcar que
houve relacdo entre todas as praticas de GRH e todos os atributos, mesmo com intensidades
diferentes. As préaticas de participacdo, relacionamento, comunicacdo e desenvolvimento

apresentaram uma relacdo forte com todos os atributos de CCs. A pratica de reconhecimento
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apenas demonstrou pouca relacdo com o atributo de referencial comum e representacoes
compartilhadas, pois com os demais, as relacdes foram fortes. A pratica de incentivo
apresentou relacédo forte com os atributos de espaco para cooperacdo e engajamento subjetivo,
mas com o0s demais, a relacdo foi fraca. E a préatica de avaliacdo de desempenho apresentou
relacdo forte com contexto de interacdo, espagco para cooperacdo e engajamento subjetivo, e
fraca com os demais.

Essa apreciacdo permite identificar que ha espaco e possibilidade de existéncia de

competéncias coletivas. Uma possibilidade de estimulo a formacéao e desenvolvimento delas é
a partir da instituicdo de praticas de GRH, as quais facilitam a existéncia de elementos
considerados condicionais a existéncia, desenvolvimento de sustentacdo das CCs.
Além disso, € possivel dizer que, como essas relacbes se confirmaram na pesquisa empirica,
algumas competéncias coletivas desse grupo podem ser mencionadas, sendo que algumas
delas ja estdo totalmente desenvolvidas, porém precisam ser mantidas, e outras, embora se
encontre espaco e possibilidade para formacéo, ainda precisam ser desenvolvidas. Aponto que
as competéncias coletivas ja estdo desenvolvidas e identificadas referem-se a: capacidade de
desenvolver solucBes conjuntas (a partir do Novo Modelo); e relacionamento e colaboracdo
(no cotidiano de trabalho, considerando a abertura para a participagdo e construgéo;
autonomia e auxilio nas atividades; respeito ao ‘tempo’ de adapta¢do; e tolerancia a erros).

A “representacdo conjunta e padronizada das atividades de Gestdo de Pessoas”, bem
como a “capacidade de trabalhar em equipe” (considerando as trés subareas investigadas) sdo
competéncias “em potencial”, que tém condi¢Oes de existéncia, mas ainda ndo se configuram
como sendo, justamente pelas dificuldades apontadas por eles em termos de entregas coletivas
da area de GP do CAS.

Apds todo exposto, finalizo o trabalho ressaltando a relevancia do tema, apesar das
dificuldades associadas a identificacdo e generalizacGes. Com a Tese, a intencdo era elucidar
as consideracOes entre praticas de gestdo de recursos humanos e competéncias coletivas, na
tentativa de desvendar pontos relevantes na interacdo entre esses elementos. Assim, o
caminho escolhido, apresentado e sustentado, apontou que as praticas de GRH séo elementos
facilitadores na composicdo de atributos de competéncias coletivas que, por sua vez,

configuram a existéncia ou possibilidade de formacao e desenvolvimento de CCs.
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Cabe ressaltar, também, que as descobertas especificas do caso estudado podem
contribuir com o debate académico recente sobre competéncias coletivas na medida em que
articula e apresenta relacfes possiveis com préaticas de gestdo de recursos humanos. Apresenta
também contribuicBes ao que tange a perspectiva empirica da gestdo das organizagdes no que
se refere a gestdo de grupos de pessoas a partir de praticas de GRH que ao serem
institucionalizadas e estimuladas, além de concederem um caminho mais tangivel a gestdo de
pessoas, também podem representar um aumento na qualidade e velocidade das entregas pela
possibilidade de existéncia de competéncias coletivas.

Por fim, destaco que embora tenha havido importantes contribui¢des, ainda algumas
limitacBes do proprio estudo precisam ser superadas. Algumas delas sdo: ndo identificar
especificamente o papel do gestor na elaboracao e aplicacdo das praticas de GRH; por ndo ser
o foco de estudo, algumas relacdes entre rotinas, praticas organizacionais e competéncias
coletivas ndo foram diretamente abordadas; a questdo temporal/longitudinal, principalmente
no que se refere ao desenvolvimento das competéncias coletivas poderia conceder maior
reflexdo. Como por exemplo, apesar de eu ter mencionado que o Novo Modelo de GP estar
em fase de construcdo e implantacdo, enfatizar esse desenvolvimento e investigar outros
elementos associados a possibilidade de aceitacdo e realizacdo do trabalho da area poderia ter
concedido uma apreciacdo mais completa do processo e da articulacdo entre as trés subareas,
na tentativa de consolidarem-se como uma area propriamente dita. Outa limitacdo da pesquisa
também refere-se a escolha do proprio contexto, de cooperativa, talvez se fosse analisado
outro contexto, mais competitivo, outros resultados fossem encontrados.

Para tanto, encerro a Tese apontando algumas sugestfes para pesquisas futuras em
forma de guestionamentos: quais sdo 0s outros elementos que contribuem para a identificacdo
e desenvolvimento de competéncias coletivas? O gestor seria um ator primordial para o
desenvolvimento e sustentacdo das competéncias coletivas em um grupo de trabalho? Quais
as possiveis relacbes entre rotinas, praticas organizacionais, competéncias coletivas e
desempenho?

Assim, finalizo, ressaltando que essa Tese avanga na discusséo entre praticas de GRH
e competéncias coletivas, sistematizando e organizando referéncias e dados empiricos,
trazendo contribui¢Bes, portanto, ao caso estudado e a Academia. Isso porque, também,
aponta caminhos para a continuidade de estudos e pesquisas voltadas as competéncias

coletivas.
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ANEXO 1 — Roteiro de Entrevista
Vocé poderia contar brevemente a sua trajetoria no Sicredi? Quando entrou e o que faz
agora?
Vocé acredita que as atividades que desenvolve contribuem ao negécio do Sicredi?
Por qué? E ao negocio da &rea de GP?
Como vocé descreveria 0 modo de trabalhar na area de GP do Sicredi?
Como constroem as solugdes de algum problema ou evento?
Como vocé descreveria a dindmica nas reunides de trabalho da area de GP?
Existe articulacdo da sua &rea com outra de GP para a realizacéo do seu trabalho?
Comente.
Na sua visdo, existem praticas de geracdo de aprendizado? Quais seriam?
O que entende por cooperagdo? E o que significa o slogan “gente que coopera
cresce”? Exemplo na sua area.
Existe trabalho em equipe? Como vocé o descreveria?
Como ocorre a troca de informacdes dentro do seu escopo de trabalho? E dentro da

area de GP?

11. Vocé conhece 0 novo modelo de Gestdo de Pessoas? O que poderia dizer sobre ele

12.
13.

14.
15.
16.

(pontos positivos e negativos)?

Coletivamente, em que a area de Gestdo de Pessoas em geral se destaca?

Na sua percepcdo, quais as principais acdes de reconhecimento que existem ao seu
trabalho?

Quais as principais a¢des de desenvolvimento que ocorrem?

Como sao pensados o0s treinamentos?

De que maneira vocé descreveria os incentivos dentro da sua area/Sicredi?

17. Como ocorre o processo de avaliacdo do seu trabalho?
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ANEXO 2 - Carta de Apresentacdo da Pesquisa e da Pesquisadora

As praticas de gestdo de recursos humanos e o Desenvolvimento de Competéncias Coletivas:
compreendendo o0 processo em negocios do Sicredi

Este € um trabalho que integra os requisitos parciais para a obtengdo do titulo de Doutorado
em Administracdo na Escola de Administracdo da UFGRS e que tem o0 objetivo de investigar quais
praticas de gestdo de RH, adotadas pelo Sicredi, influenciam o processo de desenvolvimento e/ou
sustentacdo de competéncias coletivas na &rea de Gestdo de Pessoas do Centro Administrativo do
Sicredi.

Vale destacar que ‘competéncia coletiva é a capacidade de um grupo de trabalho alcancar
melhor desempenho a partir de uma acao reflexiva embasada em praticas de cooperacdo dentro de uma
situacdo de interacdo em que objetivos e linguagens sejam compartilhados'.

Sendo assim, tratar de competéncias coletivas pressupde a identificacdo, 0 mapeamento e a
andlise dos instrumentos, préaticas e politicas que direcionam, efetivamente, as atuacOes coletivas. Mas,
entdo, que tipos de préaticas poderiam ser essas, capazes de alavancar combinacdes coletivas em prol
de uma entrega organizacional?

Como este estudo parte do pressuposto de que as pessoas, 0S recursos humanos, sdo recursos
organizacionais 0s quais, a partir de praticas de Gestdo de RH, podem se tornar ativos especificos
dificeis de serem imitados e consequentemente fontes potenciais para a formacdo, desenvolvimento
e/ou sustentacdo de competéncias organizacionais. O foco recai sobre a analise e investigacdo das
préaticas de gestdo de RH podem ou ndo ser um produto das praticas de RH (advindas dos subsistemas
de captacdo, desenvolvimento e valorizacdo). Isso porque essa ideia tem relacdo com a propria gestdo
das pessoas, com 0 modo como se organizam os conhecimentos, as competéncias individuais para uma
entrega coletiva, da area/funcéo e que tem impacto na existéncia de uma competéncia organizacional.

Esse debate ecoa no modo como o Sicredi se apresenta a partir de seu discurso cooperativo,
fazendo sentido, entdo, questionar sobre que tipo de praticas de gestdo de recursos humanos estao
sendo empregadas e que contribuem para a implementacdo da estratégia e alcance de sua misséo, o
gue pode ser estimulado pela existéncia de competéncias coletivas.

Na busca de respostas a essa indagacdo, pretendemos contribuir com a identificagdo e analise
de préticas de gestdo, em especial as préaticas de Gestdo de Recursos Humanos, procurando entender as
formas como elas podem colaborar com a gestao estratégica das organizagoes.

A ideia de investigar o Sicredi é justamente trazer e articular temas discutidos em relagdo a
gestdo por competéncias, enfatizando o caréater coletivo dessa dimensdo. 1sso porque sabemos que em
um sistema cooperativo de crédito existem articulagdes e sistemas de participagdes coletivas diferentes
de outra organizacdo financeira, relacbes essas que podem ter relevancia no processo de
implementacdo da estratégia e que podem alterar o modo de organizacdo do proprio trabalho. Porém,
muitas vezes, essas praticas ndo sdo consideradas com a relevancia proporcional & sua aplicacdo, ou
muitas vezes acabam por ser negligenciadas por diversos fatores, como o desconhecimento do
potencial a elas aferida, a falta de comprometimento dos envolvidos, problemas de comunicag&o, etc.

Assim, se conseguirmos mapear algumas praticas que contribuam ao desenvolvimento de
competéncias coletivas (identificando elementos que possibilitem a existéncia delas e quem sabe até
identificando algumas competéncias coletivas que possam ser estimuladas em outras area do Sicredi),
acreditamos estar colaborando para a identificacdo de agdes coletivas que possam auxiliar na
sustentacdo dessa instituicdo e, assim, trazer contribuices para a agdo mais direcionada e coletiva dos
gestores em geral.
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ANEXO 3 — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

TERMO DE CONSENTIMENTO

Projeto de Pesquisa: As praticas de gestdo de recursos humanos e o Desenvolvimento de
Competéncias Coletivas: compreendendo o processo na area de Gestdo de Pessoas do Centro
Administrativo do Sicredi

Pesquisadora: Francielle Molon da Silva

Orientador: Prof. Dr. Roberto Ruas

Declaro que: (a) fui informado sobre os procedimentos da pesquisa; (b) recebi as explicagdes
pertinentes ao projeto; e, (c) todos os dados referentes a minha pessoa serdo sigilosos.

Concordo que os dados serdo usados com finalidade cientifica, porém ndo deverei ser
identificado por nome. As gravaces ficardo sob a responsabilidade dos pesquisadores.

Porto Alegre, _ / __/2012.

Assinatura do Participante



