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RESUMO

Os temas competéncias coletivas e tecnologia da informacao, estdo relacionados dentro do
contexto organizacional, como uma forma de vantagem competitiva para as empresas. Dada a
necessidade de conhecer e analisar as competéncias coletivas das equipes de trabalho, a fim
de dar subsidios para as organizagdes reterem seus talentos, contratarem colaboradores com o
perfil adequado e atingirem suas estratégias organizacionais, este estudo tem como principais
objetivos investigar quais sdo as competéncias coletivas nas equipes de Tecnologia da
Informagdo de empresas de grande porte e como ocorre a articulagdo das competéncias
individuais integrando e interagindo para o beneficio do todo. O referencial tedrico ¢
composto pelos conceitos de competéncias individuais, competéncias organizacionais,
competéncias coletivas e tecnologia da informacdo. As competéncias coletivas sdo entendidas
de forma macro, como a habilidade de um grupo agir coletivamente em prol de um objetivo
comum. Este estudo ¢ delineado por sua natureza aplicada, cardter exploratorio-descrito e
com abordagem quantitativa e qualitativa. Para a realizag¢do da coleta de dados foi elaborado
um instrumento de pesquisa que foi aplicado para 132 funcionéarios da Divisdo de TI da
empresa Grendene S.A.. Ja para a analise dos resultados, foram utilizadas algumas técnicas
estatisticas como andlise descritiva, analise fatorial, analise de correlagdo, andlise de regressao
e variancia. Na discussdo dos resultados foi identificado que as varidveis explicativas das
competéncias coletivas na equipe de tecnologia da informagdo da empresa analisada sdo:
Proatividade, Comunicagdo, Cooperagdo e Relacionamento Interpessoal. Sendo, Proatividade
a variavel que apresentou maior intensidade de associagdo. Também foram identificados os
elementos vinculados de cada fator e as diferengas significativas em relagcdo as competéncias
coletivas e o perfil dos respondentes. Concluiu-se através deste estudo que as competéncias
coletivas e individuais sdo uma via de mao dupla. Elas sdo dependentes e servem de base para
que as organizacdes identifiquem suas competéncias e possam realizam agdes para fortalecé-
las. Também destaca-se, que este estudo ajudou a expandir o conhecimento com relagdo ao
perfil dos profissionais de Tecnologia da Informacao.

Palavras-chave: Competéncias, Competéncias Coletivas, Competéncias Individuais,
Tecnologia da Informacao e Empresa Calcadista.



ABSTRACT

The subjects of collective competence and information technology are related within the
organizational context, as a way of competitive advantage to the companies. Given the
necessity of knowing and analyzing the collective competence of working teams, in order to
give subsidies for the organizations to maintain their most talented workers, hire employees
with adequate profiles and reach the organizational strategies, this study has been made with
the main objectives of investigating what kind of collective competences in the information
technology teams of big companies and also how the articulation of individual competences
happens, integrating and interacting to the benefit of the whole. The theoretical reference is
composed with the concepts of individual competences, organizational competences,
collective competences and information technology. The collective competences are
understood in a macro form, as the ability of a group to act collectively to reach a common
goal. This study is outlined by its applied nature, exploratory-described and quantitative and
qualitative approach. In order to collect the needed data, an instrument of research has been
developed, which has been applied to 132 employees of the information technology
department of Grendene S.A.. When it comes to analyzing the results, techniques of statistic
analysis such as descriptive analysis, factorial analysis, correlation analysis and Regression
and variables analysis have been used. The discussion of the results has identified that the
explanatory variables of the collective competences in the information technology in the
analyzed company are: proactivity, communication, cooperation and interpersonal
relationship. It has also showed that proactivity is the variable that owns the most intensity of
association. Other bounded elements of all the factors have been identified and the significant
differences related to collective competences and the profile of the analyzed people. Through
this study, one would conclude that individual competence and collective competence are a
two way street. They work dependently of each other and are the base for the organizations to
identify their competences so they can pursue actions to make them stronger. This study has
also helped expanding the knowledge of the kind of profile the professionals of information
technology have.

Key words: Competences, Collective Competences, Individual Competences, Information
Technology and Footwear Company.
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1 INTRODUCAO

A forma como as organizagdes efetuam a gestdo de pessoas passa por grandes
transformagdes em todo o mundo. As mesmas estdo ancoradas no controle como referencial
para encarar a relacdo entre pessoas e organizagdo, referencial este com tragos
taylorista/fordista. A decadéncia nas formas tradicionais de gestdo de pessoas foi motivada
por um conjunto de pressdes que provém de duas fontes. A primeira fonte geradora de pressao
¢ o ambiente onde a organizacdo se insere. Os processos de globalizagdo, turbuléncia
crescente, maior complexidade nas relagdes comerciais e exigéncia de maior valor agregado
dos produtos e servicos. A segunda fonte ¢ o ambiente interno. As organizacgdes estdo cada
vez mais dependentes das pessoas porque necessitam de flexibilidade e velocidade decisoria.
J& os funcionarios procuram satisfazer um novo conjunto de necessidades, tais como: maior
espaco para desenvolvimento profissional e pessoal, manutencdo da competitividade

profissional, exercicio da cidadania organizacional, etc. (DUTRA, 2003).

Considerando que o sistema de gestdo de pessoas passe a ser estratégico dentro das
organizagdes, devemos fazer uma reflexdo sobre as acdes praticadas pela area de Recursos
Humanos. A mesma passou por diversas fases, evoluindo de modelos mais tradicionais,
focados na divisdo do trabalho e descricio das tarefas para modelos mais arrojados e

alinhados a estratégia organizacional (LOCHA; ASHLEY, 2008).

Entre os modelos aplicados na gestdo de pessoas, a Gestdo por Competéncias surgiu e
estd sendo implantada nas organiza¢des com o grande objetivo de identificar e desenvolver
sua equipe de trabalho, entendendo ser este seu maior recurso e principal diferencial de

posicionamento no mercado (LOCHA; ASHLEY, 2008).

O que muitas vezes ocorre ¢ que a utilizacdo de sistemas de gestdo por competéncias
pelas organizagdes vem sendo adotada sem que se perceba uma preocupacido concreta com

alguns aspectos que estdo por detrds do sistema. Especialmente no que tange atencdo as
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caracteristicas e/ou cultura do pais, da organizagdo e de seus profissionais; preocupacdo com a
articulagdo entre objetivos organizacionais e capacidades individuais; concepcdo do
trabalhador como um cidadao, sujeito ativo e capaz; busca por resultados satisfatorios para

empresas e trabalhadores, tanto sob o aspecto econdmico com social (SARSUR, 2007).

Uma das questdes que parece estar no centro deste assunto, ¢ que, apesar da aparente
simplicidade do conceito de competéncia, sua aplicacdo tem sido considerada relativamente
complexa (RUAS et al., 2005). Nao existe um consenso sobre o conceito de competéncias ou
como elas se desenvolvem nas organizagdes. Isso ¢ evidenciado pela diversidade de
abordagens e autores que tratam do assunto. Bonotto (2005) ressalta que o tema vem sendo
construido, basicamente a partir de dois enfoques: organizacional e individual. Embora sejam
duas correntes distintas, muitos autores destacam a importancia da articulagdo entre essas

competéncias como fator de vantagem competitiva (DUTRA, 2007; ZARIFIAN, 2001).

Com relacdo ao contexto coletivo, encontram-se poucas referéncias na literatura, e na
maioria sdo apenas reflexdes descontinuas o que ndo permite nenhuma afirmacdo mais
conclusiva sobre o que sejam as competéncias coletivas ou como elas se manifestam nas
organizagdes. Nos anos 90 os modelos de gestdo comegam a considerar a importancia das
praticas coletivas. A interagdo, a comunicagdo, a formagao de equipes multidisciplinares, do
trabalho em grupo, bem como uma frequente preocupacdo dos gestores em buscar a sinergia
das equipes de trabalho para atingir resultados efetivos. A adog¢ao de grupos nas organizagdes
sejam eles denominados times, equipes, células ou projetos, acontece em resposta ao ambiente
caracterizado pela complexidade ou como uma alternativa para a organizagdo do trabalho

(BONOTTO; BITENCOURT, 2006).

Nao ¢ possivel estruturar uma organizacdo eficiente apenas com a estratégia de
informacio e a aplica¢io dos recursos de TI. E necessario também combinar a estratégia de
negdcios e recursos humanos. Para tal, ¢ importante que as organiza¢des unam habilidades
generalistas vitais com as dos especialistas em Tecnologia da Informagdo com a meta de
formar uma visdo estratégica unica de TI e de negocios (MORRIS; MEED; SVENSEN,
1998).

Seguindo este raciocinio, identifica-se que os profissionais de Tecnologia da
Informagdo, necessitam de competéncias que vao além dos conhecimentos especializados.
Pode-se dizer que ¢ necessario haver um dualismo de conhecimento em TI
(técnico/metodologico) e negbcios/social e para que esse conhecimento se relacione deve

existir um conhecimento transdisciplinar. Esse conhecimento implica em desenvolvimento de
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habilidades especificas relacionadas aos negdcios on-/ine (internet) e também a antecipagao
de possiveis implicagdes que mudangas tecnologicas podem causar ao ambiente de negdcio

(KOLLMANN; HASEL; BREUGST, 2009).

O contexto desta pesquisa contou com a empresa Grendene S.A. que possui 42 anos de
existéncia e ¢ uma das maiores produtoras mundiais de calcados. Em 2011 a Grendene S.A.
comercializou 150,1 milhdes de pares produzidos inteiramente no Brasil. Empresa totalmente
verticalizada e integrada que conta com 132 funcionarios na Divisdo de Tecnologia da
Informacdo somando todas as unidades. Sendo que, a administragdo e grande parte dos

funcionarios da Divisdo de TI estdo alocados na unidade de Farroupilha — RS.

Desde 2007, a empresa analisada conta com um modelo de gestdo personalizado,
denominado Crescer +. O mesmo tem como base, o conceito de competéncia como CHA —
conhecimentos, habilidades e atitudes. Conceito este, detalhado na fundamentacdo tedrica de

competéncias individuais deste estudo.

Considerando o exposto, esta pesquisa objetiva identificar quais as competéncias
coletivas que manifestam em uma equipe de Tecnologia da Informac¢do de uma empresa de
grande porte. Tal investigagdo ocorreu através da aplicagdo de um instrumento de pesquisa

para todos os colaboradores da Divisdo de TI da empresa Grendene S.A..

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Selltiz, Wrightsman e Cook (1987) assinalam que o problema de pesquisa deve ser
concreto e explicito, traduzido na forma de indagagdes. Desta forma, foi estabelecida a
questdo central a ser respondida pelo trabalho: E possivel identificar as competéncias
coletivas em uma equipe de Tecnologia da Informacio de uma empresa cal¢cadista de

grande porte?

1.2 OBJETIVOS DO TRABALHO

1.2.1 Objetivo Geral
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Segundo Alves-Mazzotti e Gewandsznajder (1999) ¢ o objetivo geral que define, de
forma clara e direta, quais aspectos da problemdtica mais ampla estabelecida constitui o
interesse central da pesquisa. O objetivo geral ¢ que define de fato o propdsito do trabalho

(ROESCH, 2005).

Neste trabalho, o objetivo geral ¢ identificar as competéncias coletivas em uma

equipe de Tecnologia da Informagao de uma empresa calgadista de grande porte.

1.2.2 Objetivos Especificos

a) Identificar as variaveis explicativas e os fatores das competéncias coletivas de uma

equipe de Tecnologia da Informacao;

b) Elaborar um instrumento de pesquisa (survey) que terd como objetivo identificar as
competéncias coletivas das equipes/times de Tecnologia da Informag¢do da empresa Grendene

S.A.;

c¢) Avaliar o peso de cada fator de competéncia coletiva com relacdo a avaliagdo geral

de competéncia coletiva da equipe;

d) Através dos resultados obtidos na pesquisa também sera identificado como ocorre a

articulacdo das competéncias individuais, integrando e interagindo para o beneficio do todo.

1.3 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DO ESTUDO

Existem dois grandes problemas relacionados a Tecnologia da Informacgado, a grande
quantidade gerada de informagdo e a necessidade de controli-la. E justamente com os
recursos de Tecnologia de Informacdo, ou seja, os profissionais de TI que irdo ajudar e

facilitar a organizac¢do e compreensdo desta gama de informagdes (MONTEIRO et al., 2010).

Segundo dados divulgados em outubro de 2009 pelo Instituto Brasileiro de Geografia
e Estatistica, em apenas trés anos (2005 a 2008), o nimero de vagas de tecnologia nao
preenchidas passou de 27 mil para 100 mil, problema gerado pela incapacidade do pais em

formar profissionais qualificados na velocidade exigida pelo mercado. Nos tempos atuais a
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formacao de profissionais precisaria aumentar no minimo 10 vezes para atender a demanda do

mercado.

No estudo titulado como “Software e Servicos de TI: A Induastria Brasileira em
Perspectiva”, o mesmo aponta que o setor de software ¢ o maior responsavel pela exportagao
brasileira. Como o cendrio da falta de mao-de-obra com certeza, teremos um grande problema

para continuarmos o crescimento da industria (SOFTEX, 2009).

Além da falta de mao-de-obra a maioria das empresas ndo sabe gerenciar seus
profissionais, criar programas motivacionais para retencdo de talentos, processos de
recrutamento e selegdo adequados. E necessario conhecer o perfil dos profissionais existentes
hoje no mercado de trabalho para possibilitar a criagdo de programas eficazes de atragdo e

retengdo de talentos (IANNINI, 2010).

De acordo com a pesquisa executada pela FUMSOFT, denominada “A Visdo do
Futuro em TI e as Competéncias necessarias a Competitividade”, o tempo médio de

permanéncia dos profissionais nas empresas ¢ de até trés anos.

O objetivo fundamental da gestdo de recursos humanos em uma organizagdo ¢ a
identificagdo e desenvolvimento das competéncias que irdo sustentar a inten¢ao estratégica da
organizagdo. A incapacidade de estabelecer esta parceria e de evidenciar a importancia da
funcdo do RH para a elaboragdo e implementacao de estratégias competitivas ¢ o que provoca,
na maioria das vezes, o papel relativamente secundario alocado para o RH em muitas

empresas (BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

Observa-se de uma maneira geral, que os estudos sobre competéncias privilegiam,
basicamente, os enfoques organizacional e individual, relacionando-os entre si
(BITENCOURT, 2004; FLEURY; FLEURY, 2001; DUTRA, 2007). Ha poucas referéncias
que abordam o aspecto coletivo, especialmente com relacdo a estudos de natureza tedrico-

empirica.

Partindo deste cendrio de crescimento acelerado e falta de mao-de-obra qualificada, de
conhecer o perfil dos profissionais desta area, de reter os talentos e de auxiliar a gestdo de
recursos humanos a identificar e desenvolver as competéncias dos mesmos para que a
empresa consiga atingir seus objetivos estratégicos, este estudo trds como contribuicdo um
instrumento de pesquisa elaborado com foco em competéncias coletivas de equipes de TI em

empresas de grande porte, assim como, os resultados e andlises realizadas demonstrando a
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importancia da articulagdo entre as competéncias coletivas e individuais dos profissionais de

Tecnologia da Informagao a fim de colaborar com o cumprimento das metas organizacionais.

14  DELIMITACAO DO ESTUDO

Na delimitacdo deste estudo alguns critérios foram estabelecidos para que o objetivo
geral do mesmo seja atendido. Um dos assuntos que tangenciam o presente estudo, refere-se a
possibilidade de identificar inicialmente as competéncias organizacionais da empresa, para
posteriormente avaliar as competéncias coletivas. Mills et al. (2002) definem competéncias
organizacionais como a “forma de descrever o quao bem (ou ndo) sua firma desempenha suas
atividades necessarias”. Cada competéncia da organizagdo constitui uma série de tijolos

chamados recursos.

Assim, neste estudo serd investigado um dos recursos estratégicos da empresa
analisada nesta pesquisa que ¢ a Divisdo de Tecnologia da Informagdo. Conhecer as
competéncias coletivas da equipe de TI oportunizara melhorias neste recurso que somado a

outros, tendem a tornar-se o diferencial competitivo da empresa.

Outro assunto que tangencia o objetivo geral desta pesquisa ¢ a possibilidade de
analisar inicialmente as competéncias individuais dos colaboradores de TI da referida empresa
para posteriormente identificar as competéncias coletivas. A passagem das competéncias
individuais para as competéncias coletivas se processa por meio de significados. Ou seja, ndo
existe somente um sentido particular para o profissional, mas a convergéncia de valores,

prioridades, interpretagdes e temas de acdo para a equipe (LE BOTERF, 2003).

Seguindo esta linha de raciocinio, serd aplicado um instrumento de pesquisa que

auxiliard na investigacdo das competéncias coletivas da equipe de Tecnologia da Informacao.

Por fim, delimitou-se neste estudo a populagdo a ser pesquisada, sendo os profissionais
de Tecnologia da Informacdo que desenvolvem suas atividades em uma empresa de grande
porte. Tal resolucdo foi tomada com base na falta de profissionais qualificados de TI no
mercado brasileiro e na dificuldade das empresas em reter esses profissionais. Tais
informagdes foram divulgadas na la. pesquisa do perfil dos profissionais de TI realizada em

2010 pela Associagao de Empresas Brasileiras de Tecnologia da Informagao de Minas Gerais.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo serdo apresentadas algumas das definigdes para o termo competéncia,
as mesmas vao desde aptidao e formagdo até agdo e resultado. Na sequéncia ¢ apresentada a
fundamentagdo tedrica para competéncias individuais, organizacionais e coletivas. Sendo que,
foi dada énfase as competéncias coletivas por estar fortemente presente nos objetivos deste

estudo.

2.1 CONCEITO DE COMPETENCIAS

A expressdo competéncia, no fim da Idade Média, era relacionada basicamente a
linguagem juridica. A mesma era tratada como uma faculdade atribuida a alguém ou a uma
instituicdo a fim de julgar e apreciar certas questdes. Com o passar dos anos, o conceito de
competéncia passou a ser utilizado de forma mais genérica para qualificar o individuo capaz

de realizar terminado trabalho (BITENCOURT, 2004).

Nao ha davida de que a nocdo de competéncia confunde-se com a nocao que lhe ¢é
relativamente associada — a de qualificacdo. Esse debate ¢ precedente e contextualizado num
ambiente de emprego formal, trabalho predominantemente industrial, sustentado por
atividades em geral previsiveis e de forte base sindical. Nesse contexto, a noc¢do de
qualificacdo € centrada na preparagdo de capacidades voltadas para processos previstos ou
pelo menos previsiveis em sua maioria. J& nos anos 1990, com a intensificagdo da
reestruturacdo produtiva, a emergéncia do conceito de competéncia é resultado deste novo
contexto. Destaca-se a aceleracdo da concorréncia, a logica da atividade de servigos, o
trabalho intermitente e informal, a baixa previsibilidade de negocios e atividades, e, por fim, a

crise nas associacoes sindicais de trabalhadores (RUAS; ANTONELLO; BOFF, 2005).

Boyatizis (1982) foi a primeira pessoa que comecou a construir o conceito de
competéncia no contexto organizacional. Seu conceito de competéncia baseia-se nos aspectos
verdadeiros ligados a natureza humana. Em outras palavras, comportamentos observaveis que

determinam em grande parte, o retorno da organizacdo. Com base nesta idéia, o autor



21

expressou através de vinte e um atributos divididos em seis grandes categorias o perfil ideal

de gestor. A figura 1 sintetiza esta abordagem.

1. Metas e gestio pela acio Orientagdo eficiente
Produtividade
Diagnostico e uso de conceitos

Preocupagdo com impactos (proativo)

2. Lideranca Autoconfianga
Uso de apresentagdes orais
Pensamento l6gico

8. Conceitualizagdo

NN kWD~

3. Recursos Humanos 9. Uso de poder socializado

10. Otimismo

11. Gestéo de grupo

12. Auto-avaliagdo e senso critico

4. Dire¢ao de subordinados 13. Desenvolvimento de outras pessoas
14. Uso de poder unilateral
15. Espontaneidade

5. Foco em outros clusters 16. Autocontrole

17. Objetividade perceptual

18. Adaptabilidade

19. Preocupagdo com relacionamentos proximos

6. Conhecimento especializado 20. Memoria
21. Conhecimento especializado

Figura 1 - As 21 Competéncias de Boyatizis
Fonte: Bitencourt (2004, p. 243).

Além disso, Boyatizis (1982) ainda prevé em seu trabalho os aspectos psicoldgicos
relacionados a motivagdo, auto-imagem e papel social e habilidades. Muitos autores
contribuiram com defini¢des proprias para o termo competéncia, com abordagens que vao

desde aptiddo e formacao até acao e resultado.

Um dos autores que contribuiu com sua defini¢do sobre o termo competéncia foi Boog
(1991). O autor destacou que competéncia ¢ a qualidade de quem ¢é capaz de apreciar e
resolver certo assunto, fazer determinada coisa. Significa capacidade, habilidade, aptidao e
idoneidade. Becker et al. (2001) também da énfase a formagao, citando que competéncias sao
conhecimentos individuais, habilidades ou caracteristicas de personalidade que influenciam

diretamente no desempenho das pessoas.

Com a finalidade de trabalhar competéncias como aptiddo, o autor Zarifian (2001)
esclarece que competéncia ¢ uma combinagdo de conhecimentos, de saber-fazer, de

experiéncias e comportamentos que o contexto necessita. A mesma ¢ utilizada em ambiente
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profissional e ¢ passivel de avaliagdo. Neste caso, compete a empresa identificar, avaliar,

validar e fazer evoluir essas competéncias.

O conceito de competéncias também foi associado como forma de mobilizacdo. Sob essa
Otica, competéncias ¢ assumir responsabilidades frente a situa¢des de trabalho complexas,

buscando lidar com eventos inéditos com destreza (LE BOTERF, 2003).

Durand (1998) destaca, competéncias como um conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes interdependentes e que sdo necessarias a execuc¢do de determinado proposito. Esse
conjunto de trés dimensdes ¢ conhecido através da sigla CHA - Conhecimento, Habilidades e

Atitudes.

O conhecimento ¢ algo relacionado a lembranga de ideias ou fenomenos de alguma coisa
registrada ou acumulada na mente da pessoa (DURAND, 1998; BLOOM et al., 1979).
Enquanto que, Ruas (1998) afirma que o conhecimento é o que se deve saber para se
desempenhar com qualidade aquilo que lhe ¢ atribuido. J4& a defini¢do mais comum sobre
habilidade ¢ a de que o individuo pode buscar em suas experiéncias anteriores informacdes,
sejam elas de fatos ou principios e técnicas apropriadas para examinar e solucionar um

problema qualquer (BLOOM et al., 1979).

Finalizando a terceira dimensdo do CHA — a Atitude diz respeito aos aspectos sociais e
afetivos relacionados ao trabalho. Para Durand (1998), a atitude ¢ um estado complexo do ser
humano que afeta seu comportamento perante as pessoas e situacdes, determinando a escolha
de uma agao pessoal. Busca-se um comportamento mais condizente com a realidade desejada.

Neste momento deve ocorrer a unido entre discurso e agao (RUAS, 1998).

O autor Sandberg (1996), propde outra linha de raciocinio referente a competéncias,
onde o desenvolvimento deve ser compreendido com base nas praticas organizacionais, por
meio de andlise de experiéncias e vivéncias. A primeira fase para a definicdo de competéncias

¢ compreender o significado do trabalho.

Diante da possibilidade de abordar e interpretar a competéncia sob diferentes enfoques,
Dutra (2007) sugere a existéncia de duas grandes correntes teoricas de estudos. A primeira, €
representada principalmente pelos autores norte-americanos McClelland (1973) e Boyatizis
(1982), que entendem a competéncia como um conjunto de qualificacdes ou caracteristicas
subjacentes a pessoa (como conhecimento, habilidades e atitudes), que permitem a ela realizar

um trabalho ou lidar com uma dada situacdo. A segunda, representada pelos autores franceses
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como Le Boterf (2003) e Zarifian (2001). A mesma associa a competéncia as realizagcdes da

pessoa em um dado contexto, ou seja, aquilo que o individuo produz ou realiza no trabalho.

Gonezi (1999) propde uma nova vertente de pesquisa, definindo a competéncia a partir da
jun¢do dos enfoques acima descritos. Para ele, a competéncia possui o cardter de associar
atributos pessoais ao contexto em que sdo utilizados, isto ¢, ao ambiente e ao trabalho que a
pessoa realiza. A competéncia ¢ compreendida entdo, como comportamentos adotados pela

pessoa no trabalho e realizagdes deles decorrentes.

Diversas empresas tém recorrido a utilizagdo de modelos de gestdo, baseados em
conceitos como competéncia e desempenho, para planejar, captar, desenvolver e avaliar, nos
diferentes niveis da organizagdo, as competéncias necessarias a consecucao de seus objetivos.
No transcorrer deste trabalho, serd apresentada uma revisdo conceitual de todos os niveis -
competéncias individuais, coletivas e organizacionais, a fim de estabelecer um referencial

teodrico para posterior desenvolvimento da pesquisa.

2.2 COMPETENCIAS INDIVIDUAIS

A abordagem do conceito de competéncia como CHA - conhecimentos, habilidades e
atitudes, foi amplamente disseminada no Brasil nos anos 80 e inicio dos anos 90 (Dutra,
2007). Em decorréncia das transformacgdes iniciadas na década de 1980, outras percepgdes
surgiram, destacando-se que apenas as qualificagdes requeridas pelo cargo (abordagem
racionalista) ndo sustentavam o desempenho satisfatério. Emergiu, entdo, a preocupagdo com

a capacidade do individuo em entregar a organizagao os resultados esperados.

Partindo da perspectiva do desempenho humano no trabalho, seria possivel definir
competéncia individual como uma série de combinagdes sinérgicas de conhecimentos,
habilidades e atitudes, expressas pelo desempenho profissional, em determinado contexto ou
estratégia organizacional (Carbone et al., 2005; Durand, 2000; Santos, 2001). Desta forma, a
competéncia individual resulta da mobilizagao, por parte do individuo, de uma combinagao de
recursos ou dimensdes interdependentes (conhecimentos, habilidades e atitudes) e da

aplicagdo desses recursos ao trabalho (LE BOTERF, 2003).

Segundo Durand (2000), o conhecimento corresponde a uma série de informacdes
assimiladas e estruturadas pelo individuo dentro de um esquema preexistente que exercem

influéncia sobre o seu julgamento ou comportamento. Essa dimensdo, para Bloom et al.
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(1979), esta relacionada a lembrangas de ideias ou fenomenos armazenados na memoria da

pessoa.

A habilidade geralmente diz respeito a capacidade de fazer uso produtivo do
conhecimento, ou seja, de instaurar conhecimentos e utiliza-los em uma acao (Durand, 2000).
Segundo Bloom et al. (1979), uma definicdo de habilidade utilizada na psicologia
organizacional e do trabalho ¢ a de que o individuo pode buscar, em suas experiéncias
anteriores, conhecimentos, sejam eles de fatos ou principios, para examinar e solucionar um

problema.

A atitude, por sua vez, refere-se a aspectos sociais e afetivos relacionados ao trabalho
(Durand, 2000). Tal conceito diz respeito a predisposi¢do do individuo em relacdo ao

trabalho, objetos ou a situagdes.

A nog¢do de competéncia aparece assim associada a verbos como: saber agir, mobilizar
recursos, integrar saberes multiplos e complexos, saber aprender, saber engajar-se, assumir
responsabilidades e ter visdo estratégica. Do lado da organizagdo as competéncias devem

agregar valor econémico e do lado do individuo deve agregar valor social.

O trabalho apresentado por Sandberg (1996, p. 20) critica o conceito tradicional de
competéncias como conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes, ou seja, aquisi¢ao de
atributos (abordagem racionalista). Para o autor, o desenvolvimento de competéncias deve ser
compreendido como base nas praticas organizacionais, focalizando sua andlise no
enriquecimento de experiéncias e vivéncias (abordagem interpretativa). A questdo, entdo,
refere-se ndo apenas ao que constitui competéncias, mas também a como as competéncias sao

desenvolvidas.

O ciclo de competéncias ¢ apresentado por Sandberg (2000) como forma de unificar a
compreensdo ¢ a aplicacdo das competéncias, quebrando a visdo reducionista e racionalista do
modelo tradicional de competéncias. Na figura 2, pode-se visualizar o0 modelo proposto pelo

autor.
O modelo segue o desdobramento abaixo descrito (Sandberg, 1996, p. 21):

a) O conhecimento tedrico — representa as caracteristicas intelectuais e descritivas

incluidas nas teorias, métodos e fatos que os trabalhadores precisam conhecer.

b) O conhecimento pritico — representa a familiaridade do trabalhador com seu

trabalho e sua habilidade de fazer julgamentos sobre o seu proprio desempenho.
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c) Rede de trabalho — representa os contatos pessoais € ndo-pessoais do trabalhador.
Os contatos pessoais referem-se a interagdo com outras pessoas no ambiente de
trabalho. Os contatos ndo-pessoais centralizam-se na rede que se estabelece através
do acesso dos trabalhadores a manuais, livros de instrugdes, banco de dados usados

no trabalho.

d) Capacidade — a capacidade do trabalhador incluir aspectos fisicos e psicologicos.
Os aspectos fisicos sdo definidos pelo volume de trabalho que o trabalhador pode
realizar em um espago especifico de tempo. As caracteristicas psicologicas
relacionam-se ao sentimento ou experiéncias pessoais no sentido de ‘“ser uma

pessoa competente, podendo cumprir os resultados desejados”.

e) Concepciao — ¢ a origem do modelo e o que oferece significado as demais

variaveis.

Conhecimento
pratico

Conhecimento
teorico

Concepcio

Rede de trabalho Capacidade

Figura 2 - Ciclo de Competéncias
Fonte: Sandberg (1996, p. 22).

Rope e Tanguy (2004) ressaltam que um dos aspectos essenciais da nocdo de
competéncia ¢ que esta ndo pode ser compreendida de forma dissociada da acdo. Na mesma
linha de raciocinio, Fleury e Fleury (2001) entendem que pode-se definir competéncia como
sendo “um saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir
conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor econdmico a organizagdo e social

ao individuo” (p. 20). O que estd pressuposto nesse conceito € que a “competéncia individual
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encontra seus limites, mas ndo sua negagdo, no nivel dos saberes alcangados pela sociedade,

ou pela profissdo do individuo, numa época determinada” (p. 21).

Com a pretensdo de propor uma definicdo que integre varias dimensdes, o autor
Zarifian (2001), reune varias formulagdes. A competéncia € “o tomar iniciativa” e o “assumir
responsabilidade” do individuo diante de situagdes com as quais se depara. Em sua segunda
abordagem, o autor enfatiza a dindmica de aprendizagem, que ¢ essencial no procedimento
competéncia. A competéncia ¢ um entendimento pratico de situagdes que se apoia em
conhecimentos adquiridos e os transforma na medida em que aumenta a diversidade das

situagoes.

Contudo, ¢ preciso que um equilibrio seja mantido entre o tempo e o aprofundamento
indispensaveis ao alcance pleno do entendimento de uma situagdo, para que se organizem o0s
novos conhecimentos e o confronto com situagdes novas. Esse equilibrio ndo ¢ unicamente
pessoal, coloca-se, além disso, como um problema para a organiza¢do do trabalho, e pode
servir para inspirar estratégias de gestdo das mobilidades profissionais. A competéncia ¢ a
faculdade de mobilizar redes de atores em torno das mesmas situagdes, ¢ a faculdade de fazer
com que esses atores compartilhem as implicacdes de suas acdes, ¢ fazé-los assumir areas de

co-responsabilidade (ZARIFIAN, 2001).

Do ponto de vista de Drejer (2000) as pessoas sdo os elementos mais importantes no
desenvolvimento de competéncias. O autor argumenta que a competéncia deve ser entendida
como um sistema. Os individuos, por sua vez, sdo as engrenagens que fazem tal sistema
funcionar adequadamente. Assim, ndo se pode encarar as competéncias como estaveis, mas

sim como dindmicas.

Avangando nesta questdo, Dutra (2007) aponta que a competéncia s6 ¢ observada
quando gera entrega a organizagdo, ou seja, quando revertida em agregacdo de valor. Pode-se
traduzir agregacdo de valor, como incorporar mudangas ao patrimdénio de conhecimentos da
organizagdo e que, portanto, permanece mesmo apds a saida da pessoa. Essa competéncia ¢

comprovada, sobretudo, quando processos sao melhorados ou novas tecnologias introduzidas.

Apesar das diferentes formas de pensar a abordagem competéncia, Ruas (2005) afirma

que alguns trabalhos tem convergido nos seguintes aspectos:

- A nogdo de competéncia, se torna efetiva através de acdes que mobilizam

capacidades - em alguns casos, essa acdo pode mobilizar apenas uma capacidade. Por
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exemplo: a habilidade saber ouvir pode ser mobilizada sob a forma da agdo ouvir clientes

sobre novos servigos.

- A efetividade e a legitimacdo de uma competéncia s6 ocorre através de uma ou mais
acdes em situacao real de trabalho, ou seja, em condi¢des especificas do ambiente de trabalho.
Em outras palavras, ninguém pode ser competente a priori, ou seja, com base em capacidades

desenvolvidas numa situagdo ocorrida no passado.

- As competéncias definidas de forma mais genérica sdo mais compativeis com o

estado atual do trabalho: multifuncional e abrangente (ao contrario da tendéncia especialista).

- A nogdo de competéncia ndo deve ser confundida com a de desempenho, que ¢ a
quantifica¢do da performance. A competéncia pode ser caracterizada como uma maneira de

atingir o desempenho esperado, mas ndo se confunde com ele.

2.3. COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS

Denomina-se competéncia organizacional a instdncia de mobilizar e coordenar
elementos potenciais, de forma a garantir que esses recursos sejam utilizados para atingir um

nivel particular de performance numa atividade (MILLS et al., 2002).

Um dos primeiros autores a abordar as competéncias organizacionais sob o ponto de vida
estratégico foi Selznick (1972). Para ele, uma estratégia escolhida ¢ viavel somente quando
endereca uma competéncia distinta (caracteristica especial que torna determinada empresa
competente ou incompetente para fazer um tipo particular de trabalho) capaz de levar a

empresa a performances superiores.

Outro conceito que surge na discussdo de competéncias organizacionais sao as
competéncias dinamicas. Tais competéncias dizem respeito a habilidade da empresa em
integrar, construir, gerenciar e transferir competéncias externas e internas em dire¢do as
mudangas ambientais. Essas competéncias podem ser criadas ou aperfeigoadas no processo de
interagdo da organizagdo com o mercado, por meio da implementacdo de estratégias
especificas e de rotinas de alto nivel de aprendizado. As competéncias dindmicas sdo
normalmente dificeis de replicar e tacitas por natureza, devido a valores, cultura e experiéncia

organizacional (TEECE; PISANO, 1994).
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Por sua vez, este conceito foi elevado ao nivel de Core Competence que tem sido tratado
como um conceito chave em relagdo a competitividade das empresas (PRAHALAD E
HAMEL, 1990; DREJER E RISS, 2000 apud DREJER, 2001). Claro, isso ao lado de muitos
outros conceitos como recursos, capacidades e mesmo a tecnologia que muitas vezes parece

se referir a um unico fendmeno (DREJER, 2001).

Na concepcao de Prahalad e Hamel (2000) a competéncia organizacional aparece como
uma faceta estratégica da organizacdo e estd fortemente alicercada em seu conceito de core

¢

competence. Para os autores, a competéncia organizacional pode ser definida como “um
conjunto de habilidades e tecnologias que habilita a companhia a prover beneficios aos
clientes”. Uma competéncia essencial deve oferecer uma importante contribuicdo ao valor
percebido pelo cliente, ser dificil de ser copiada e ser possivel de aplicagdes em novos

negocios, representando uma possibilidade de expansao da empresa.

Quando a organizagdo foca em competéncia percebe o cenario atual e as informacdes que
nele adentram como um sistema que estd fundamentalmente focado em recrutar, desenvolver,
e se organizar em torno de habilidades, competéncias e capacidades. A competéncia ndo esta
mais apenas em procurar lideranca em produto ou superioridade no mercado, mas em
adquirir, processar e operacionalizar informagdes, ou ainda, em obter participagdes em
atividades futuras, ou seja, a partir das competéncias atuais perceber que parcela das

oportunidades futuras somos capazes de capturar (PRAHALAD; HAMEL, 2000).

O conceito de core competence tem sido confundido com core technologies e/ou
recursos. O core technologies sdo um componente do core competencies e essa s6 acontece
quando a organizagdo aprende a harmonizar multiplas tecnologias. Por exemplo, considere a

miniaturizacdo, a qual tem sido a exclusividade da Sony (PRAHALAD, 2004).

O mesmo autor afirma que uma core competence pode ser identificada aplicando trés
simples questdes: 1) E um recurso significante de diferenciagio competitiva? Fornece uma
assinatura exclusiva da organizagdo, como miniaturizagdo para a Sony ou facilidade de
utilizagdo da Apple? 2) Transcende um negocio Unico? Ele cobre uma variedade de empresas

(novas e atuais)? 3) E dificil dos competidores imitarem?

A competéncia permeia uma organizagao inteira e representa um aprendizado tacito. Faz-
se necessario reorganizar essa competéncia e explicitar esse aprendizado, tornando-o um

conhecimento acumulativo e envolvendo o maior numero possivel de pessoas. Capacidades
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técnicas, como habilidades especificas ndo sdo a chave para entender as competéncias

essenciais da organizacdo (PRAHALAD, 2004).

Sob esta 16gica, a organizagdo desenvolve um significado que ¢ compartilhado por todos,
harmonizando a no¢do da competéncia essencial pelos departamentos e unidades de negdcio
da empresa (JAVIDAN, 1998). O autor ainda sugere uma classificagdo hierarquica para o
desenvolvimento das competéncias essenciais. Quanto mais proximo do nivel de
competéncias essenciais, maior o grau de dificuldade em imitar, adquirir e desenvolver as
competéncias. A figura 3 ilustra a hierarquia e a abrangéncia dos conceitos capacidades,

competéncias e competéncias essenciais.

Conjunto  de competéncias muito
difundidas na organizagio. O
resultado € atingido a partir da
integracdo e harmonizagdo das dreas

. 4 . .

Competéncias Essenciais

Conjunto de habilidades e Jnow-
hows gerados a partir da integragio
Competéncias de capacidades funcionais da

organizagio.

MAIOR. - Valor
e Dificuldade

Transformar input em output -
habilidades da organizagdo em

Capacidades
explorar os seusrecursos.

Envolve os recursos - fisicos
Recutsos (mdquinas), humanos (mio-de-obra)
e organizacionais
(reputagdo/cultura).

Figura 3 - Hierarquia das Competéncias
Fonte: adaptado de Javidan (1998).

Uma realidade percebida em empresas nacionais se refere a dificuldade de identificar
suas competéncias essenciais. Ruas (2004) afirma que a razdo para isso reside no fato de que
as empresas dificilmente apresentam competéncias do tipo organizacional (core competence).

Sendo assim, o autor sinaliza a necessidade e a pertinéncia da revisdo dos referenciais
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associados a no¢do de competéncia coletiva no plano organizacional e para tal, indica a

configuracdo de pelo menos dois outros tipos de competéncia organizacional:

Competéncias Organizacionais Seletivas: representadas pelas competéncias que
viabilizam a diferenciacio de uma organizacdo em seu cenario competitivo, também
denominadas de diferenciais obtidas através de relacionamento com clientes ou no

redimensionamento de servigos.

Competéncias Organizacionais Basicas: constituidas pelas competéncias qualificadoras
para a sobrevivéncia da empresa no mercado. Trata-se de competéncias coletivas que
garantem a seguranca e a estabilidade de um negdcio. Neste caso, também estariam aquelas
competéncias que permitem a uma empresa produzir produtos com pre¢os compativeis para o

mercado ou competéncias que contribuem para uma empresa atingir niveis de atendimento

satisfatorio.
Competéncias Competéncias
Organizacionais Organizacionais
Competéncias Seletivas: diferenciam a Essenciais (Core
Organizacionais organizagdo no espago Competence):
Basicas: contribuem de competigdo aonde diferenciam a
decisivamente para a H‘ atua, contribuindo para “‘ organizagio no espacgo
sobrevivéncia da uma posi¢do de de competigdo
organizagdo no médio lideranga ou quase nesse internacional,
prazo. mercado. contribuindo para uma
. posicdo de
SOBREVIVENCIA DIFERENCIADORAS pioneirismo nesse
mercado.
EXCEPCIONAIS

Figura 4 - Competéncias Organizacionais Basicas, Seletivas e Essenciais

Fonte: adaptado de Ruas (2004).

Desta forma, Ruas (2004) oferece sua contribuicdo objetivando ampliar o escopo do
conceito de competéncia, buscando apresentar uma forma mais abrangente, incorporando
competéncias em diferentes condi¢cdes de competitividade. No desenvolvimento de
competéncias organizacionais, a questdo da articulacdo das competéncias grupais assume

papel preponderante.
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O elemento pessoas engloba tanto os niveis operacionais como gerenciais da
organizagdo, e¢ esta diretamente relacionado com os demais elementos da competéncia
organizacional. Esses elementos consolidam-se pelo cruzamento de trés eixos: pessoa
(biografia/socializacdo), formacdo educacional e experiéncia profissional. Deste modo, a
competéncia implica em saber como mobilizar, integrar e transferir conhecimentos, recursos e

habilidades num determinado contexto (LE BOTERF, 2003).

2.4 COMPETENCIAS COLETIVAS

A perspectiva dialdgica de Morin (2001) aponta para a nog¢ao de que todo sistema vivo
gera relagcdes complexas, complementares, recorrentes e antagonicas. A partir dessas nogdes o
sujeito ndo € um ser passivo, apenas sujeito as influéncias, mas fazendo parte de um processo
como produto e produtor. O conjunto organizado com complexidade e recursividade da
sentido as agdes e interagdes subjetivas, e contribui, por exemplo, para o processo de

sensemaking no grupo.

A maioria dos estudos que busca compreender como as competéncias organizacionais
estdo relacionadas com as competéncias individuais sdo reflexdes descontinuas. Existem
lacunas teoricas sobre o que sdo as competéncias coletivas ou como elas se manifestam nas
organizagodes. Esse contexto ganha importancia a medida que se observa, a partir dos anos 90,
um movimento em direcdo a modelos de gestdo que consideram a importancia de praticas
coletivas. A intera¢do, comunicac¢do, formagao de equipes multidisciplinares, a fim de atingir
um resultado comum desejado, tornaram-se praticas desejadveis nas organizagdes

(BONOTTO; BITTENCOURT, 2006).

Os autores Weinberg e Gould (2001) definem grupos como sendo uma simples reunido
de pessoas para participar de uma atividade sistematica. A partir dessa defini¢do, pode-se
pensar em uma defini¢do importante para a TI (Tecnologia da Informag¢ao) no que se refere ao
conceito de equipe. Equipes sdo grupos de pessoas que devem interagir entre si para realizar
objetivos comuns, possuindo, portanto, objetivos compartilhados. Além disso, devem se

apoiar na busca destas metas.

O ambiente organizacional ¢ repleto de atividades coletivas, especialmente as atividades
em grupo ou, mais precisamente, grupos de trabalho. Quando um grupo de trabalho

(workteam) obtém alto desempenho decorrente de sinergia, qualificacdo e integragdo
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psicossocial, percebe-se uma condicdo humana de exceléncia (LIMONGI-FRANCA;
KANIKADAN, 2010).

A concepgdo de “rede” traduz melhor do que a de “trabalho em equipe”, quando
queremos afirmar e defender a competéncia coletiva, considerando que, fundamentalmente, a
rede assinala a capacidade de conectividade e comunicabilidade de um conjunto de pessoas
interligadas e aproximadas nas dimensdes espaco e tempo, de acordo com as necessidades

surgidas no contexto (FAGUNDES, 2007).

A fluidez da informagdo, se estabelece pelo compartilhamento de codigos
informacionais, que podem ser valores, metas ou objetivos organizacionais. A flexibilidade e
maleabilidade e, especialmente, a processualidade, que caracterizam a interconectividade dos
nés na rede, permitem pensar a organizacdo, auto-organiza¢do, o caos € reorganizagao
inerentes as propriedades da complexidade sistémica do mundo contemporaneo (CASTELLS,

1999).

Gonzalez (1996) cita que embora as nogdes de comunicabilidade e interdependéncia
organizada na equipe para a realizagdo de uma tarefa estejam presentes no conceito de
trabalho em equipe, predominantemente, o conceito remete a uma estrutura grupal, onde ha
proximidade de interacdo entre seus membros, compartilhando normas e esfor¢os no

desempenho de papéis e fungoes.

Nao se pode pensar a utilizacdo da logica competéncia — que passa necessariamente
pelo desenvolvimento de cada individuo e pelo papel do individuo na organizacdo — sem
procurar saber como a abordagem individual pode conciliar-se com o carater objetivamente

mais coletivo e interdependente das atividades profissionais (ZARIFIAN, 2001).

Uma abordagem da organizagdo sob diferentes niveis pode auxiliar na compreensao de
competéncias coletivas. O nivel inferior (individuo) esta contido nos niveis mais abrangentes
(equipe, unidade e organizacdo). Tanto os individuos podem modificar os processos
organizacionais, quanto os grupos e as organizagdes podem influenciar o comportamento das

pessoas (FREITAS, 2005).

Le Boterf (2003) afirma que administrar e desenvolver o capital de competéncias de
uma empresa ndo se limita a administragdo e ao desenvolvimento das competéncias
individuais dos empregados. A competéncia de uma empresa ndo equivale a soma das
competéncias de seus membros. O valor do capital depende ndo tanto dos seus elementos

constitutivos, mas da qualidade da combinag¢do ou da articulagdo entre esses elementos. Le
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Boterf (2003), assim como Sandberg (2000) e Bitencourt (2004), ndo estdo apenas focados na
definicdo de atributos de competéncias (conceitos), mas na aplicacdo das competéncias
(praticas), privilegiando aspectos contextuais e relacionais (énfase na intera¢do) na

conceitua¢do de nogdo de competéncia.

Desta forma, a no¢do de competéncia coletiva ndo se reduz, portanto, aquela das
equipes com responsabilidade ampliada ou organizada por ilha ou unidade elementar. A
propria empresa, em sua totalidade, pode ser considerada como um “sistema de
competéncias”. A correlagdo de varios saberes e saber-fazer oriundos de atividades diversas
sd0 necessarios para o tratamento da complexidade crescente dos problemas. (LE BOTERF,

2003).

J& para os autores Heene e Sanchez (1997), o entendimento das competéncias num
ambito de maior dimensdo pode auxiliar no entendimento das competéncias coletivas. Para
eles, a analise do desempenho da organizagdo, deve contemplar além de indicadores de
retorno financeiro e rentabilidade, um sistema multidimensional, que compreende os niveis

humano, social ¢ econdmico.

Bataille (2001), apud Retour (2010) referiu-se a competéncia coletiva como a
reconhecida capacidade do coletivo de trabalho de encarar uma situagdo que ndo poderia ser
assumida por cada um dos seus membros sozinhos. Por sua vez, a autora Michaux (2003),
apud Retour (2010) complementa esta definicdo dizendo que trata-se de conhecimentos e
know-how tacitos (compartilhados e complementares) ou ainda de trocas informais suportadas
por solidariedades que participam na capacidade repetida e reconhecida de um coletivo de se

organizar para produzir um resultado comum ou construir conjuntamente solugdes.

Os discursos encantadores sobre a importancia das competéncias coletivas em relacao
ao desempenho da empresa sdo muito mais numerosos do que as agdes realmente efetuadas.
Auditorias sobre a situacdo das competéncias coletivas nunca sdo efetuadas. Nao existem
indicadores formais sobre a existéncia dessas competéncias coletivas. As acdes especificas de
gestdo dessas competéncias especificas sdo muito raramente enfrentadas e implementadas

(RETOUR; KROHMER, 2006 apud Retour, 2010).

2.4.1 Contetido da Competéncia Coletiva
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A competéncia coletiva estd relacionada com os pressupostos do comportamento
organizacional. As organizacdes constituem sistemas multiniveis e seus resultados sdo
influenciados por processos que ocorrem em cada nivel, os quais interagem entre si, de forma
interdependente. Desta forma, as competéncias individuais dos integrantes de uma equipe de
trabalho influenciam as competéncias coletivas da equipe, a0 mesmo tempo em que sao
influenciadas por estas. As competéncias de equipes de trabalho afetam as competéncias
organizacionais e vice-versa. As competéncias nos diferentes niveis (individual, de equipes e
organizacional), por sua vez, sdo influenciadas por estimulos e demandas presentes no
contexto organizacional, social e economico ao tempo em que influenciam o ambiente ou
contexto no qual a organizagdo estd inserida (SIQUEIRA, 2002). A figura 5 ilustra esse

conceito.

Competéncias Organizacionais

Competéncias de Equipes de
Trabatho

Competéncias
Individuas

Contexto

Figura 5 - Competéncias nos diferentes niveis

Fonte: Adaptado de Branddo; Puente-Palacios; Borges-Andrade (2008).

A compreensdo das competéncias coletivas pode ser feita sob duas perspectivas:
funcional e social. Na perspectiva funcional, o enfoque estd no desdobramento das
competéncias organizacionais em diferentes setores, niveis e processos através da
predominancia de um conjunto de conhecimentos, habilidades e atividades. Alguns autores

que trabalham com esta perspectiva sdo: Leonard-Barton, 1992; Nordhaug e Gronhaug, 1994;
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Ruas, 2000; Puente-Palacios, 2002; Siqueira, 2002; Freitas, 2005 (BONOTTO;
BITENCOURT, 2006).

Na perspectiva social, destaca-se a constru¢do de um sentido coletivo, a constitui¢do
de uma base comum de conhecimento e o desenvolvimento de um espirito de equipe com
requisitos para a formacdo de uma competéncia de um conjunto de individuos que fazem
parte de uma organizagdo dentro de um enfoque social. Autores que trabalham com esta
perspectiva: Weick, 1993; Weick e Roberts, 1993, Sandberg, 2000; Frohm, 2002; Hansson,
2003; Le Boterf, 2003; Boreham, 2004 (BONOTTO; BITENCOURT, 2006).

Weick (1993) sugere que a origem da competéncia coletiva estd no processo de
sensemaking do grupo: ou seja, na habilidade do grupo de dar sentido as ag¢des individuais e
que elas sejam ajustadas levando em consideracdo as informagdes dos individuos para o grupo
ser bem sucedido. A globalizagdo tem sido uma constante forma de desafiar os trabalhadores
a produzir sentido através de novas experiéncias e necessidades que ainda ndo sdo bem

compreendidas. Isso os obriga a se engajar no processo de sensemaking (QUINN et al., 2009).

Por esta razdo, pode-se dizer que sensemaking nao € a busca por uma resposta acurada.
Sua ideia basica ¢ sustentada pela crenca de que a realidade ¢ uma realizagdo continua que

provém do esfor¢o para ordenar e entender retrospectivamente o que ocorre (WEICK, 1993).

Do mesmo modo, Quinn et al. (2009) sugerem sete caracteristicas distintas do

sensemaking:

1) Sensemaking estd fundamentado na teoria da identidade. A criagdo de identidade ¢
um processo sustentado pela necessidade de valorizacdo propria, auto-eficécia e

auto-consisténcia.

2) O processo de sensemaking ¢é retrospectivo, ou seja, os individuos s6 sabem no que

realmente acreditam apos ter dito isso;

3) Sensemaking ¢ oriundo de ambientes onde a acdo e a cogni¢do (inteligéncia ao
adquirir um conhecimento) estdo em combinagdo. Enquanto que a interpretagdo,
explica como as pessoas lidam com as entidades existentes, o sensemaking

descreve como estas sdo criadas;

4) A comunicacdo ¢ inerentemente social. O sensemaking ¢ o sentido comum

derivado do dar e receber do meio social;
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6)

7)
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Realisticamente, o processo ndo tem comeco nem fim. Em ambientes sociais, o

fluxo de informagdes estd em constante processo de criacdo e desaparecimento;

Devido a grande quantidade de informacdes em qualquer processo social, o
objetivo do processo ¢ razoavel, impedindo a exatidio do entendimento. As
informagdes, em qualquer processo de comunicacdo, serdo provavelmente

incompletas;

A criagdo de um significado aceitavel compartilhado permite que o processo social

continue.

As organizagdes sdo terrenos férteis para o sensemaking, pois trabalham com

informagdes ambiguas, bem como com linguagem e simbolos proprios, eventos e interrupgdes

inesperados sobre uma rede complexa de interagdes dispostas dinamicamente em busca do

sentido organizacional (BORGES; GONCALO, 2009).

Assim, Borges e Gongalo (2009) também sugerem sete propriedades do sensemaking,

apresentadas de maneira interativa, mediante uma sequéncia com implicagdes reciprocas e

inter-relacionadas:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

Identidade — ¢ compreendida como uma entidade em continua redefini¢do

realizada no processo de interacdo;

Retrospecto — o ato reflexivo envolve a percepcdo do mundo passado dependente

do tipo especifico de aten¢do que a percepgao atual lhe outorga em cada momento;

Decretos — os atores organizacionais agem e acabam por condicionar as agdes no

ambiente por eles criado, por meio de restri¢des e oportunidades;
Social — toda a construcao de significado ¢ social e compartilhada;

Processo — as pessoas estdo imersas em processos em meio aos quais se torna
impossivel evitar agir;
Pistas — sdo as estruturas de linguagem familiares como sementes, a partir das

quais as pessoas desenvolvem um amplo sentido do que pode estar ocorrendo;

Aceitabilidade em detrimento da precisdo — a precisdo ¢ secundaria: ocorre um
trade-off entre quantidade de informagdes e precisdo, pois as pessoas que querem

agir tendem a simplificar em vez de elaborar.
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Considerando o acima exposto, o sensemaking consolida-se como uma nova forma de
relacionar a acdo com o contexto organizacional, na qual se destaca o0 modo como as pessoas

criam sentido a partir de elementos da experiéncia e de seu contexto cultural e discursivo

(BORGES; GONCALO, 2009).

Para Le Boterf (2003) a existéncia de competéncias coletivas pode ser reconhecida

através dos componentes descritos abaixo:

Saber elaborar representacées compartilhadas. O todo esta na parte. E o caso de
um grupo de colegas que atua na gestdo de um processo ou coopera na realizacdo de um
projeto. H4 convergéncia dos referenciais individuais na dire¢do de um referencial comum e
criagdo de um “espago de problema” comum. Essa compatibilidade supde que cada sujeito
aprenda, as vezes, a mudar de ponto de vista, a modificar seus esquemas representativos
habituais. As representagdes compartilhadas tomam, as vezes, a forma de “mapas cognitivos
comuns”. Tais mapas (cognitive maps) nao sdo médias ou justaposi¢des de mapas individuais.
Eles representam processos de pensamentos, modos de raciocinio, relagdes de causa e efeito,
classificagdes ou tipologias aos quais se referem, habitualmente, os membros de uma equipe
ou de uma rede. Sdo caracteristicos de um grupo e constituem uma maneira especifica de se

orientar em uma situa¢do complexa.

Saber comunicar-se. £ a elaboragio de uma “linguagem operativa comum”. A
mesma tem por base a deformagdo da linguagem natural e transforma-se em um “dialeto”
particular que percente a equipe e s6 vale em relagdo as praticas as quais ela se refere. Pode
ser uma linguagem mais econdmica do que a natural, permitindo conversar com “meias

alavras”, “ler nas entrelinhas” e ganhar tempo evitando comentarios e explicacdes.
b

Saber cooperar. Para a competéncia coletiva existir ¢ necessario colocar a disposi¢ao
da equipe as competéncias individuais. Isso ¢ uma condicdo essencial de complementaridade
e de polivaléncia. E nessa articulagdo de cooperagdo e ajuda matua que fala-se, discute-se
para encontrar solugdes para problemas e as pessoas se auto ajudam. E preciso saber escutar o
ponto de vista do outro. A competéncia coletiva permite negociar os conflitos a posteriori
mais do que reprimi-los ou abafi-los. O consenso resulta muitas vezes, de acordos e
negociagdes. E preciso “saber compor” pontos de vista, representagdes, estratégias e critérios

ndo somente distintos, mas também divergentes e contraditorios.

Saber aprender coletivamente. Quando a equipe ¢ capaz de tirar, coletivamente,

licdes de experiéncias. Trata-se de prever o que fazer, determinar e descrever suas atividades
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instantaneas e antecipar seus efeitos. A equipe deve saber escutar as informagdes de seu meio
(interno ou externo) e antecipar as proximas mudancas. Enfrentar os acontecimentos e

momentos de crise constitui fator importante da competéncia coletiva.

O autor Hansson (2003), apud Bonotto (2005) faz uma abordagem diferenciada de
competéncia coletiva. Segundo o autor, a nocdo de competéncia coletiva estd baseada na
unidade cognitiva e emocional dos membros do time, considerando aspectos como a coesdo, a
convivéncia social, a solidariedade, a cumplicidade e a homogeneidade de perfis no grupo.
Neste sentido, o autor afirma que o perfil dos membros do grupo deve ser levado em contato
quando se deseja uma agdo coletiva competente, sugerindo que individuos que apresentarem

incompatibilidades interpessoais ndo devem integrar o mesmo time.

Assim, Hansson (2003), apud Bonotto (2005) redefine o conceito de competéncia dos
individuos em trés categorias: competéncia pratica (refere-se a execucdo de tarefas),
competéncia interpessoal (interacdo social) e competéncia solidaria (habilidade de se
relacionar com colegas fora do ambiente de trabalho). Para o autor, as competéncias coletivas
sdo formadas pelas competéncias praticas e interpessoais nas dimensdes técnica e social. A

figura 6 exemplifica como essa relagdo acontece.

Competéncia
Técnica

Competéncia

Social

Competéncia Pritica C o peténcia Interpessoal Competéncia Solidaria

Competéncia
Coletiva

Figura 6 - Competéncias Coletivas de Hansson

Fonte: Adaptado de Bonotto (2005).
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2.4.2 Desenvolvimento da Competéncia Coletiva

Através da socializagdo se desenvolve um entendimento do trabalho, no qual hd um
compartilhamento entre os membros do grupo. O significado dessa socializacdo envolve
aprendizagem individual e coletiva, na qual o processo que constitui o entendimento
compartilhado torna-se crucial para o desenvolvimento e manuten¢do da competéncia coletiva

(SANDBERG, 2000).

Os elementos tempo e espaco podem ser entraves no processo de construcdo de
sentido coletivo. O tempo € o elemento que determina a experiéncia ou conhecimento tacito
para a competéncia pratica. O espaco ¢ mais importante dimensdo da competéncia
interpessoal, pois ¢ onde acontece a interagdo do grupo. A competéncia interpessoal ocorre
num momento pontual, enquanto que a competéncia pratica desenvolve-se continuamente no

tempo (HANSSON, 2003 apud BONOTTO, 2005).
O mesmo autor também sugere o desenvolvimento de competéncias em trés fases:

Fase 1 — Mudanca de Significado. Troca de informagdes para mediar e entender os
propdsitos comuns e 0s papéis no grupo. A partir desta troca ocorre a adaptacdo as normas e

valores.
Fase 2 — Consciéncia. Aceitagdo clara dos valores do grupo nos individuos.

Fase 3 — Unidade. Afirmacdo do sentimento de pertencer ao grupo e da aceitacdo de

seus propositos. Quanto mais unidade, maior o grau alcancado para a competéncia coletiva.

Guy Le Boterf afirmou em uma palestra em Québec City em 2005 que existem alguns

indicadores que sinalizam se um grupo tem um bom nivel de cooperagdo. Sao eles:

- Compartilhamento de problemas, projetos, eventos ou reformas que se referem ao

gerenciamento administrativo, financeiro, praticas de ensino, etc..

- Sincronizagdo de acdes, ou seja, as acdes das pessoas devem estar de acordo com as

acdes dos outros membros e com o local/hora apropriado.

- Boa comunicagao e entendimento mutuo. Cada membro deve ser capaz de entender a

logica, razdo, prioridades e restricdes dos outros membros.

- Sensibilidade mutua. Pessoas que participam de um grupo cooperativo devem

adquirir um alto grau de sensibilizag¢do relacionado a cultura, linguagem corporal, expressdes
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e tom de voz para saber se o outro estd pronto para receber informacdes e trabalhar

cooperativamente.

- Organizagdo flexivel e relevante. O grupo deve ser capaz de avaliar a organizacdo
em relagdo ao tipo de situacdo ou problema e lidar com tal, de acordo com o contexto,

prioridades e eventos.

- Coesdo e senso de comunidade. Deve existir uma relacdo de ajuda mutua entre os

diferentes niveis e categorias de especializagdes ou entre diferentes geragdes.

- Aceitagdo e gerenciamento de conflito no tempo apropriado. O grupo deve saber

enfrentar os conflitos ou pontos de vista divergentes, sendo capaz de determinar prioridades.

- Consideragdo aos detalhes que podem promover cooperacdo ou que podem, ao

contrario, descarrilhar o processo.

- O uso da experiéncia coletiva e do aprendizado ciclico. O grupo deve analisar como
resolveu um problema, de modo que essa revisdo melhore a coopera¢do na proxima vez que

similar problema surgir.

- Visdo e um sentimento de eficacia coletiva que deve guiar e dar confianca ao grupo

no uso de seus recursos para atingir os objetivos.

Le Boterf, 2005 complementa que sdo necessarias algumas condigdes favoraveis
reunidas ao longo de trés eixos para um grupo cooperar efetivamente. E preciso saber
cooperar, ser capaz de cooperar e querer cooperar. E preciso criar um ambiente favoravel para

maximizar as chances das pessoas atuarem com competéncia.

2.5 TECNOLOGIA DA INFORMACAO

Informacdo ¢ matéria prima de todas as areas de conhecimento que a entendem
conforme sua forma de apropriacdo, teoriza¢do, dependente do estdgio de desenvolvimento de

teorias e préaticas mercadologicas (MIRANDA; SIMEAO, 2002).

Riidiger (2004) afirma que para entender a informacdo, enquanto ideia
tecnologicamente estruturada, ¢ importante situar historicamente a evolu¢do dos conceitos de
técnica e tecnologia, abrangendo o periodo classico na Grécia, a época moderna e a

contemporanea.
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A reflexdo sobre a questdo da técnica ¢ iniciada, no periodo classico, pelos gregos, que
passaram a registrar na forma de discurso a condi¢do ¢ o modo de agir de seu povo, com
vistas a recriar um entendimento para geragdes futuras. Inicialmente, fechné era o conjunto de
procedimentos para obter-se certos resultados, tendo seu sentido ligado a ideia de produgdo e
fabricacdo. Posteriormente, esse conceito teve o acréscimo da ideia de conhecimento. Para os
gregos, a técnica pode criar aquilo que a natureza, por algum motivo, ndo chegou a realizar.
Esse processo criativo, envolvendo tanto a natureza (phisis) como a intervengdo humana

(techné), era chamado de poiésis (RUDIGER, 2004).

Também segundo Riidiger (2004), na época moderna inicia-se o processo de distin¢ao
entre ciéncia (de natureza teorica) e saber (de natureza pratica e instrumental). O crescente
desenvolvimento e expansdo tecnoldgica a partir da revolucdo industrial (1750 — 1820)
iniciou um processo de tecnificagdo do mundo e de cientificagdo das atividades sociais. J& no
periodo contemporaneo intensifica-se o progresso tecnologico com a ampliacdo de sua
influéncia em todo o planeta. A informatica e as novas tecnologias de comunicagao reduzem
as distancias entre as diferentes regides do globo aumentando o desenvolvimento de novos
conhecimentos, técnicas e tecnologias. As redes formam um novo tecido tecno-social,
decorrente dessa multiplicidade de canais e das multiplas possibilidades de interacdo social.
Na modernidade, inicia-se uma crescente valorizagdo da razao e identificagdo da técnica com
a maquina. Na atualidade, por fim, o desenvolvimento tecnoldgico chega a um ritmo muito
intenso. A informag¢do passa a ter suma importancia para o homem. A velocidade com que

novas informagdes sdo geradas cria a necessidade ao homem de permanente atualizagao.

Houve, assim, uma mudanga gradual ao longo da historia em relagdo ao conceito de
tecnologia, uma vez que o estudo das técnicas tornou-se gradativamente mais sistematizado

(LEVY, 1999).

Pode-se dizer, que por muito tempo, a tecnologia da informacao foi considerada mero
item de suporte a organizagdo, um “centro de custo” que a principio ndo gerava qualquer
retorno para o negoécio. A crescente redu¢do do custo dos computadores e redes de
comunicagdo, aliada ao aumento da facilidade de uso desses equipamentos, fez com que as
organizagdes passassem a dispor de uma infra-estrutura de TI cada vez mais completa e
complexa, com capacidade de coletar, armazenar, processar e acessar dados e informagdes,
controlar equipamentos e processos de trabalho e conectar pessoas, func¢des, escritdrios e

organizagdes (BEAL, 2004).
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Nesse novo cenario, a TI comegou a assumir um papel muito mais importante nas
organizagdes: o de adicionar valor e qualidade aos processos, produtos e servigos. Se no inicio
a tecnologia era usada apenas para automatizar tarefas e eliminar o trabalho humano, aos
poucos ela comegou a enriquecer todo o processo de comunica¢do e melhorando o processo

decisorio (BEAL, 2004).

Davenport (2001, p. 235) considera que o uso da tecnologia apropriada (aquela que
ndo ¢ mais complexa ou poderosa que o necessario) traz inimeros beneficios as organizagdes
orientadas para a informacdo. Em lugar de concentrar os investimentos em obtengdo de
tecnologia de ponta, a organizagdo precisa equilibrar a aplicagdo dos recursos, investindo em
outros fatores necessdrios para assegurar a incorporacdo e a aplicagdo bem sucedida da
tecnologia nos processos organizacionais, tais como mudancgas na estrutura organizacional, na

cultura e nos processos e comportamentos relativos a informacao.

Estd comprovado que muitos sistemas de tecnologia da informag¢do ficam aquém de
seu potencial em razdo da concentragdo dos esfor¢os unicamente em implantar equipamentos
e programas de alto nivel sem levar em conta os ajustes necessarios nos processos

organizacionais € no comportamento dos individuos em relagdao a TI (BEAL, 2004).

Walton (1998) considera que TI e organizagdo influenciam-se mutuamente, sendo essa
influéncia positiva ou negativa de acordo com as opgdes de implementacdo escolhidas.
Defende que a implementagdo eficaz das tecnologias da informacao exige uma integragcdo dos
aspectos técnicos dos sistemas de TI com os aspectos sociais da organizagdo, num processo de
adaptacdo mutua e continua que deve contar com ampla participacdo de todas as partes que

serdo afetadas pela TI.

A tecnologia da informacdo tanto pode ser direcionada a partir da estratégia de
negocio quanto ser o ponto de partida para a formulacdo de uma estratégia corporativa, quanto
a percepcdao de uma oportunidade de uso estratégico de TI para alavancar negocios permite
que a organizacdo desenvolva uma estratégia corporativa baseada na tecnologia (BEAL,

2004).

2.5.1 Profissional de Tecnologia da Informacao

Segundo Saviani (1998) o profissional de TI possui atributos inatos e adquiridos. Os

inatos sdo: criatividade, inteligéncia emocional, bom-senso, lideranga e extroversdo; € o0s
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adquiridos sdo: dominio técnico, empatia, bom-senso, dominio de idioma e saber escutar. Para
Martins Moreira (1998), este profissional precisa ter: dominio tedrico, capacidade para

aprender e para resolver problemas.

Em pesquisa realizada em empresas brasileiras em 1999, os conhecimentos e
habilidades que se buscava em um profissional de TI era: conhecimento técnico, formagao
superior na area, conhecimentos sobre negdcios, capacidade analitica, flexibilidade, lideranca,
integridade, perfil generalista, bom relacionamento pessoal, clareza ao transmitir ideias,

criatividade, proatividade e dominio do inglés (MOREIRA, 1999).

Atualmente o perfil do profissional de TI estda deixando de ser estritamente
tecnoldgico. Os profissionais que hoje conseguem contribuir também com as estratégias de
negécio da companhia e que procuram se manter atualizados sdo profissionais diferenciados.
Outro quesito considera muito importante ¢ que o profissional tenha uma boa comunicagao
em todos os niveis: usudrios, clientes, fornecedores, gestores, etc., a fim de que possa
entender as demandas e se fazer compreendido de forma eficiente, diz Ernani Paulo Toso —

Gerente de TI na Grendene S.A..

Foi realizado em 2010 a 1* Pesquisa do Perfil dos Profissionais de TI que constatou
que o setor de TI oferece varios ingredientes que estimulam os jovens (63,3% dos
entrevistados estdo na faixa dos 21 aos 29 anos) ao ingresso no setor, como trabalho com alta
tecnologia, desafios, ambiente jovem e oportunidades crescentes. Porém atuar na area exige
bastante dedicagdo e amadurecimento. Uma caracteristica muito importante observada nos
profissionais do setor ¢ a facilidade de relacionamento. Sdo muito adaptaveis e estdo sempre
abertos a mudanca. Relacionam-se bem em grupo e sabem que a melhor forma de resolver um

problema ¢ através do dialogo (IANNINI, 2010).

2.6 CONSIDERACOES FINAIS SOBRE O CAPITULO

Competéncia para alguns autores, significa o conjunto de qualificagdes que a pessoa
tem para executar um trabalho com nivel superior de performance. Ja outros questionam se as
competéncias devem ou ndo incluir tragos de personalidade, valores e estilos, apontando para
alguns estudos que fazem a distingdo entre soft competencies — que envolvem os tragos de
personalidades — e hard competencies — que se limitariam a apontar as habilidades exigidas

para um trabalho especifico.
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Durante os anos 80 e 90, muitos autores contestaram as definigdes de competéncia,
associando-as as realizagdes das pessoas, aquilo que elas provem, produzem e/ou entregam. O
fato ¢ que a pessoa deter as qualificagdes necesséarias para um trabalho ndo assegura que ela

ira entregar o que lhe ¢ demandado.

Competéncia ¢ na verdade colocar em pratica o que sabemos em determinado
contexto, esse marcado geralmente pelas relacdes de trabalho, cultura da empresa,
imprevistos, limitacdes de tempo e recursos, etc. (BOTERF, 2003). Alguns autores procuram
discutir a questdo da competéncia associada a atuacdo da pessoa em dreas de conforto
profissional, usando seus pontos fortes e tendo maiores possibilidades de realizagdo e

felicidade.

E de suma importancia compreender o valor da Tecnologia da Informagdo (TI) em
todos os niveis da estrutura organizacional. Somente desta forma serd possivel aumentar a
coeréncia entre a organizacdo e o mercado, que por sua vez, se traduz num aumento de

eficacia em torno de cumprimento das metas/objetivos da empresa.

Os maiores beneficios da empresa aparecem quando estratégias organizacionais,
estruturas e os processos sao alterados juntamente com os investimentos de TI. Ou seja, se as
decisoes estratégicas que envolvem a TI forem tratadas de forma isolada ou descompassada, o
resultado final serd diferente do esperado. A TI oferece novas maneiras de pensar, pois em
tempo real ¢ possivel as empresas agirem e reagirem rapidamente aos clientes, mercados e

concorrentes.

Contudo, ¢ preciso habilidade das empresas para manter os profissionais de TI
motivados. As empresas devem conhecer as competéncias individuais e coletivas dos seus

profissionais e equipes explorando-as a0 maximo.

Neste estudo foram destacadas algumas fundamentacgdes teodricas, as quais delinearam

o desenvolvimento desta pesquisa. Sdo elas:

Fundamentacoes Teoricas Delineamento

Correntes tedricas relacionadas a | A competéncia esta associada as realiza¢des da pessoa
Competéncias em dado contexto. Autores que se destacam nesta

corrente teorica sao Le Boterf (2003) e Zarifian (2001).
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Compreensdo das Competéncias

Coletivas

Perspectiva Social — constru¢do de um sentido coletivo,
com uma base de conhecimento comum e
desenvolvimento de um espirito de equipe (BONOTTO;
BITTENCOURT, 2006).

Origem  das Competéncias

Coletivas

Sugere-se que a origem da competéncia coletiva esta no
processo de sensemaking do grupo: ou seja, na
habilidade do grupo de dar sentido as acdes individuais

(WEICK, 1993).

Conceito base de Competéncias

Coletivas

A competéncia de uma empresa ndo equivale a soma
das competéncias de seus membros. O valor do capital
depende ndo tanto dos seus elementos constitutivos, mas
da qualidade da combinacdo ou da articulagdo entre seus

elementos (LE BOTERF, 2003).

Figura 7 — Delineamento teérico utilizado no desenvolvimento desta pesquisa

Fonte: Elaboragdo Propria

Vale destacar, que delinear os fundamentos tedricos ndo significa desconsiderar os

demais conceitos. Ou seja, as perspectivas social e funcional ndo sdo excludentes, mas

complementares, e por vezes, até se misturam.




3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo serd apresentado o método de pesquisa que serd utilizado neste estudo.
O método além de auxiliar na escolha do caminho a ser seguido em uma pesquisa, com maior
economia e seguranca, facilita a tomada de decisdes e detec¢ao de erros, através da utilizagao

de atividades sistematicas ¢ racionais (LAKATOS; MARCONI, 2008).

Neste sentido, este capitulo tem por objetivo classificar a pesquisa quanto a sua
natureza, abordagem, objetivo e procedimentos técnicos. Assim como, apresenta a populagao
a ser pesquisada, detalha a constru¢do do instrumento de pesquisa e apresenta a técnica de

coleta e as andlises de dados que serdo utilizadas.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Segundo Churchill Jr., Gilbert e Peter (2000), os dados primarios sdo aqueles
coletados especificamente para o propodsito da investigacdo. Hair Jr. et al. (2005)
complementam o pensamento ao afirmar que, sob o contexto de uma pesquisa com dados
primarios, o pesquisador esta envolvido em todos os aspectos da transformagao dos dados em
conhecimento, sendo que, qualquer projeto de pesquisa que exija a criagdo e implementagao

de uma survey dara origem a dados primarios.

Quanto sua natureza, este estudo classifica-se como aplicada. A natureza da pesquisa,
seu delineamento, pode ser definida como sendo o plano e a estrutura da investigacdo, sendo
concebidos de forma a obter as respostas para os questionamentos da pesquisa
(KERLINGER, 1980). A pesquisa investiga o mundo em que o homem vive e o proprio
homem. O pesquisador se baseia em atividade como observagao, reflexdo e experiéncias do

passado e do presente para buscar a solugdo de problemas enfrentados (CHIZZOTTI, 1996).

No que se refere a sua abordagem este estudo classifica-se como quantitativa e
qualitativa. Cabe salientar, que a abordagem da pesquisa ¢, predominantemente, de carater
qualitativo, em fun¢do dos objetivos definidos e da justificativa do estudo. A pesquisa
qualitativa permite lidar com a complexidade de determinado problema, analisando a

interagdo
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das variaveis, de modo a identificar e compreender processos dindmicos vividos por grupos
sociais, ampliando e aprofundando o entendimento de particularidades comportamentais
(RICHARDSON, 1999). No entanto, na analise serdo levados em conta dados quantitativos e
qualitativos, por entender que a dissociacdo entre o quantitativo versus qualitativo, ¢ uma

discussdo superada na atualidade (BAUER; GASKELL, 2002).

A escolha por realizar uma pesquisa qualitativa levou em conta o fato de que esse tipo

de pesquisa permite:

a) Analisar o universo de significados, motivos, crencas, valores e atitudes, num

espaco profundo de relagdes, de processos e de fenomenos (MINAYO, 2003).

b) Representa um processo formal e sistematico de desenvolvimento do método

cientifico (GIL, 2002).

¢) Ha um esfor¢co cuidadoso na descoberta de novas informagdes, relagdes e na

verificacdo e ampliagdo do conhecimento existente (GIL, 2002).

d) Parte de focos amplos, que vao se tornando mais diretos e especificos ao longo da

investigagcdo (TRIVINOS, 1995).

e) Busca-se a compreensao holistica do ambiente e das pessoas nele inseridas, ndo as

reduzindo a variaveis (TRIVINOS, 1995).

Outra caracteristica deste estudo ¢ seu carater exploratério-descritivo. Exploratorio
porque o objetivo ¢ identificar quais competéncias coletivas sdo destacadas na equipe de TI
em uma empresa de grande porte e descritivo porque se busca embasado nos fundamentos

tedricos elaborar e aplicar uma pesquisa (survey) que nos permitird explorar o assunto.

As pesquisas exploratérias sdo utilizadas quando a teoria ainda ¢ incipiente e sdo
poucos os autores que se dedicaram ao seu estudo (YIN, 2005). As pesquisas descritivas por
sua vez, t€tm como principal finalidade delinear as caracteristicas de determinado fendmeno
ou populagdo e, ainda, estabelecer relagcdes entre variaveis (GIL, 2002). Além disso, sdo
caracterizadas por possuirem objetivos bem definidos, procedimentos formais, serem bem
estruturadas e dirigidas para a solu¢do de problemas ou avaliacdo de alternativas de cursos de
acdo (MATTAR, 2005). Sao marcadas pela necessidade detalhada de informagdes; requerem
uma especificacdo clara de que, o que, quando, onde, porque e como (MALHOTRA, 2005).

Quanto a seus procedimentos técnicos a forma de investigagdo definida € o estudo de

caso. De acordo com Yin (2005), o estudo de caso permite uma investigagcdo para se preservar
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as caracteristicas holisticas e significativas de fendmenos sociais complexos. Dentre os tipos
de pesquisa qualitativa, o estudo de caso mostra-se adequado a investigacdes empiricas,
justamente por se caracterizar pelo estudo profundo e exaustivo de um objeto, permitindo seu

amplo e detalhado conhecimento (MALHOTRA, 2005).

Outra observacao pertinente ¢ a de Stake (1998), que refere o estudo de caso como um
processo de aprendizagem e, ao mesmo tempo, como um produto de aprendizagem
construida, onde pesquisador e pesquisado aprendem mutuamente o entendimento e a

compreensdo do caso estudado.

Gil (2002) define trés razdes principais que justificam o estudo de caso como uma

estratégia apropriada:

a) A possibilidade de estudar sistemas no ambiente natural, de aprender sobre o

estado da arte e de gerar teorias a partir da pratica.

b) A possibilidade de responder a perguntas do tipo Como? E Por que?, ou seja,

compreender a natureza e a complexidade do processo em jogo.

c) A possibilidade de pesquisar uma area na qual poucos estudos prévios tenham sido

realizados.

Para se elaborar um projeto de estudo de caso, ¢ necessario desenvolver uma estrutura
de pesquisa onde se defina quais questdes estudar, quais dados coletar e como analisar esses
resultados. Assim, alguns componentes sdo fundamentais, tais como: questdes e proposigdes
do estudo, unidade de analise, logica de ligacdo dos dados as proposicdes e critérios de

interpretagdo dos dados (YIN, 2005).

Define-se, também, o questionario como a técnica de coleta de dados utilizada nesta
pesquisa. O questionario pode ser definido como uma “técnica estruturada para coleta de
dados, que consiste de uma série de perguntas — escritas ou verbais — que um entrevistado
deve responder” (MALHOTRA, 2001). Esta técnica de investigagdo tem por objetivo
conhecer opinides, crengas, sentimentos, interesses, expectativas e outras situagdes
vivenciadas por pessoas (GIL, 1999). O questionario ¢ o instrumento mais utilizado em
pesquisas quantitativas, principalmente pesquisa de grande escala. As alternativas quanto ao
tipo de instrumento a ser utilizado sdo questionarios enviados pelo correio, questionarios
auto-administrados ou questionarios administrados para um grupo de pessoas (ROESCH,

2005). Neste estudo, optou-se pelo questionario auto-administrado.
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Ap0s a aplicagdo dos instrumentos de coleta de dados, os mesmos foram tabulados e
analisados com o auxilio do software SPSS (Statistical Package for Social Science) - Versao
17. Sao descritas, a seguir, as defini¢des e principais caracteristicas das técnicas de andlise de

dados utilizadas neste estudo.

Inicialmente foi usada a técnica multivariada denominada andlise fatorial. Esta ¢ uma
técnica de interdependéncia em que todas as varidveis sdo simultaneamente consideradas,
cada qual relacionada com as demais, a fim de se estudar a inter-relacdo existente entre elas,
buscando a redugdo de dados ou a sumarizacdo. A “andlise fatorial ¢ um nome genérico que
denota uma classe de processos utilizados essencialmente para reducdo e sumarizagdo dos
dados”. Quando existir um grande nimero de variaveis, a andlise fatorial favorece a
diminui¢do para poucas varidveis, reunindo variaveis em grupos que medem algo em comum,

a fim de tornar a analise geral possivel e interpretavel (MALHOTRA, 2001).

Utilizou-se a analise descritiva a fim de apresentar as caracteristicas ndo uniformes das
unidades observadas ou experimentadas, como, por exemplo, de pessoas, cidades, familias,
escolas, entre outros (PESTANA ¢ GAGEIRO, 2005). Além disso, esta modalidade de analise
apresenta o objetivo de proporcionar informag¢des sumarizadas de dados contidos no total de

elementos de uma amostra estudada.

A andlise de correlacdo diz respeito ao grau de associagdo ou correspondéncia
existente entre uma varidvel-critério e uma ou mais variaveis-prognostico. Embora esta
analise aborde a medida da relacdo entre duas varidveis, ndo ¢ possivel inferir a existéncia,
através da utilizagdo da mesma, de uma relagdo de causa e efeito entre os dados analisados

(MATTAR, 2005).

Por fim, utilizou-se a analise de variancia como uma técnica estatistica para estudar as
diferengas entre as médias de duas ou mais populagcdes. Com esta técnica ¢ possivel verificar
as diferencas entre os valores médios da varidvel dependente para diversas categorias de uma

unica variavel independente ou fator (MALHOTRA, 2001).

Através das técnicas de andlise de dados acima apresentadas, foi possivel investigar
quais as competéncias coletivas que se destacam na equipe de Tecnologia da Informagao de

uma empresa de grande porte.
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3.2 IDENTIFICACAO DA POPULACAO

A Grendene' foi fundada em 1971 e é uma das maiores produtoras mundiais de
cal¢ados e lider em varios segmentos no mercado brasileiro. Possui tecnologia proprietaria e
exclusiva na producdo de calgados. Totalmente verticalizada, a partir de matrizaria e fabricas
proprias, com uma logistica de distribuicdo que atinge desde distribuidores a varejistas

tradicionais e nao-tradicionais em todo o territorio nacional € no exterior.

A empresa ¢ detentora de marcas reconhecidas e de sucesso, como Melissa, Rider,
Grendha, Ilhabela, Ipanema Gisele Biindchen, Ipanema, Grendene Kids e Grendene Baby. Em
2008 langou mais uma marca — Zaxy com produtos inspirados nas principais tendéncias de
moda mundial. Além disso, atua também através de licenciamentos de celebridades e

personagens do universo infanto-juvenil.

A Grendene ¢ totalmente integrada, com capacidade instalada em suas seis unidades
industriais, compostas por 12 fabricas de calgcados, com capacidade instalada total de 200
milhdes de pares/ano, além de uma matrizaria e uma fabrica de PVC para consumo proprio na

producdo de calgados.

Em 2009 superou a marca histérica de 150 milhdes de pares produzidos inteiramente

no Brasil.

As unidades industriais estdo assim distribuidas: (i) Estado do Ceara, nas cidades de
Sobral (1993), matriz (sede social) e maior planta, com seis fabricas de calgados e uma de
PVC,; Fortaleza (1990), duas fabricas de calgados e componentes de PVC; Crato (1997), uma
fabrica de calgcados e de componentes em EVA; (ii) Estado do Rio Grande do Sul, nas cidades
de Farroupilha (1971), duas fabricas de calcados e sede administrativa; e Carlos Barbosa
(1980), matrizaria; e (iii) Estado da Bahia, uma unidade na cidade de Teixeira de Freitas

(2007).

Informagdes do  Perfil e  Historico da empresa Grendene S.A. Disponivel em:
<http://ri.grendene.com.br/port/home/index.asp?language=0> Acesso em: 24 out. 2010.
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Brasil

Fabricas
Farroupilha / RS — 2 unidades
__ sobral Fortaleza / CE — 2 Unidades
(ES N Sobral / CE — 7 Unidades
Crato Crato / CE — 1 Unidade
Teixeira de Freitas / BA — 1 Unidade

-

TcFixci:a de Fa rrou pil h a
Diretoria / DPD / MKT / VDS / EXP /
Financeiro / Rl / Suprimentos / Fabricas

Carlos Barbosa
Matrizes

Carlos Barbosa —— Farroupilha

Area construida = 270.000 m?

Figura 8 - Localizacio das fabricas da Grendene S.A.

Fonte: Site Grendene - Relagdes com Investidores.

A empresa vende seus produtos por meio de representantes comerciais, distribuidores,
exportagdes diretas e via subsidiarias no exterior, Grendene USA, Inc. (EUA) e Grendene
Argentina S.A.. (Argentina), atingindo cerca de 20 mil pontos-de-venda fora do Pais e 60 mil
no mercado brasileiro, além de uma area de vendas separada e distribuicao seletiva para a

marca Melissa.
Os diferenciais competitivos sdo fundamentados nos valores da Grendene, como:

LUCRO: O lucro ¢ essencial e insubstituivel para a continuidade da Grendene e a

manutencao dos empregos.

COMPETITIVIDADE: Produtividade crescente — custos e despesas em exame e

reducdo constante.
INOVACAO E AGILIDADE: Antecipar-se as dificuldades, inovar e fazer melhor.
ETICA: Integridade, Respeito ¢ Transparéncia — Pensar, Falar e Agir.

As principais vantagens e diferenciais competitivos da Grendene sdo seus ativos
tangiveis e intangiveis — 0 DNA da Grendene — que se traduzem em: For¢a das Marcas,
Capacidade de Inovagao, Marketing Agressivo, Processo Produtivo Diferenciado, Tecnologia

Proprietaria, Pesquisa & Desenvolvimento, Verticalizagdo, Escala de Produ¢do, Custo
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Competitivo Global, Qualidade dos Produtos, Logistica, Nivel de Governanga Corporativa e

Solidez Financeira.
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Figura 9 - Principais Marcas Licenciadas comercializadas pela Grendene S.A.

Fonte: Site Grendene - Relagdes com Investidores.
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Figura 10 - Marcas Préprias comercializadas pela Grendene S.A.

Fonte: Site Grendene - Relagdes com Investidores.



Tabela 1 - Principais Indicadores de Vendas em Pares - 2009, 2010 e 2011

Volume de Vendas | 2009 2010 2011
(milhées de pares)

Mercado Interno 117,4 114,9 107,6
Mercado Externo 48,3 54,6 42,5
TOTAL 165,7 169,5 150,1

Fonte: Site Grendene - Relagdes com Investidores.

Tabela 2 - Principais Indicadores de Vendas em Valor (RS) - 2009, 2010 e 2011

Volume de Vendas | 2009 2010 2011
(RS milhdes)

Mercado Interno 1.464.4 1.603,8 1.489.,9
Mercado Externo 355,0 394,8 356,8
Receita Bruta 1.819.4 1.998.6 1.846,7
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Fonte: Site Grendene - Relagdes com Investidores.

Quantidade de Novos Produtos/Ano 2009 | 632

Ano: 200.000.000 Pares

Meés: 17.000.000 Pares

Dia (30 dias): 567.000 Pares
Hora (24 horas): 24.000 Pares
Minuto: 400 Pares

Capacidade de Producao Média

Segundo: 7 Pares

Total Grendene - 27.198

Total Sobral - 20.203

Total Crato - 2535

Total Fortaleza - 2523

Total Teixeira de Freitas - 260
Total Farroupilha - 1305

Total Carlos Barbosa - 367
Total Galeria Melissa (SP) - 15

Quantidade de Funcionarios

Figura 11 - Indicadores de Novos Produtos, Producio Média e Quantidade de Funcionarios

Fonte: Site Grendene - Relagdes com Investidores.
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3.3 DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS - GRENDENE S.A.

Em 2006 a Grendene S.A. comecgou a repensar sua estrutura organizacional, suas
praticas de gestdo e a olhar o mercado com outros olhos, preparando-se melhor para os
desafios futuros. Com esse objetivo, nasceu o modelo de gestdo de pessoas Crescer + que
tinha como fim redesenhar a sua estrutura funcional e a forma de compensag¢do dos
funcionarios. O foco inicial era desenvolver uma politica justa de cargos e salarios, e nesse
mesmo momento a empresa amadurecia outra iniciativa que viria a reforcar o papel do
Crescer +, um movimento para a consolidacdo da educacdo corporativa, que, mais do que
desenvolver pessoas, surgia com o proposito de apoiar o modelo de gestdo da empresa,

suportando a criagdo da carta de valores e dos movimentos corporativos.

Neste cendrio, surge em outubro de 2007 o Crescer +, sob o slogan “somando esfor¢os
para o seu desenvolvimento”. A partir de entdo, ndo apenas cargos e salarios passaram a ser o
foco de trabalho, mas também as acdes de recrutamento e selecdo, gestdo da performance,

educacdo corporativa e carreira e sucessao.

Todas essas acdes precisavam estar conectadas para gerar resultados. Foi entdo que a
Grendene passou a enxergar essas agdes como parte de um atomo, como elétrons, particulas
inseparaveis (conceito grego), a fim de representar a interligagdo de todas as partes e a
sinergia entre um elétron e outro. Na figura a seguir, pode-se observar que ainda ha espaco
para um elétron, assunto que a area de Recursos Humanos estuda para agregar em seu modelo

de gestdo como foco para a medicina ocupacional e qualidade de vida.

E como todo atomo, este também possui um nucleo: o perfil de cargo. Este perfil ¢ a
espinha dorsal para o desenvolvimento de todas as agdes, sendo de fundamental importancia
para a selegdo assertiva de candidatos, planejamento de capacitagdes, a avaliagdo de prontidao

dos funciondrios, analises de remuneragao e planejamento de carreira.
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Figura 12 - Imagem Representativa (dtomo) do modelo de gestao de pessoas (Crescer+)

Fonte: Intranet — Portal RH da Grendene S.A.

O modelo ¢ suportado através do compromisso assumido por parte dos gestores que
participam diretamente na criagdo e continuacdo das praticas e politicas estabelecidas,
mantendo a estrutura sempre atualizada e coerente. Além disso, todos os avaliadores sdo
capacitados e anualmente reciclados quanto a metodologia e as melhores praticas a serem
adotadas. O software que hospeda o Crescer+ foi desenvolvido internamente pela equipe de

TI da empresa para melhor atender as necessidades de utilizagdo do programa.

No ano de 2008 foi realizado o primeiro ciclo de avaliacdes de prontidao, avaliacdes
realizadas para cada funcionario, medindo o nivel de entrega de cada colaborador com base
no perfil de cargo ocupado, seguido de feedback estruturado, construcdo de planos de agdo e
avaliagdo de feedback. A Grendene entende que o ciclo de avaliagdo apenas ¢ encerrado
quando o proprio gestor recebe uma devolutiva dos seus funciondrios sobre a sua performance

como avaliador.
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DESENVOLVIMENTO APLICAGAO MULTIPLICAGAO

Ser referéncia:
Requer Conhece, Aplica,
Acompanhamento Aprimora, Treina
e Multiplica

Figura 13 - Imagem Representativa (régua) do guia de crescimento/evolucio do funcionario no
Crescer+

Fonte: Intranet — Portal RH da Grendene S.A.

Competéncia Descricao

Prontidao Estar pronto para realizar suas atividades com agilidade,
desembaraco, transparéncia, rapidez de compreensdo e decisdo,
gerando os resultados esperados, mesmo em situagdes adversas.

Empreendedorismo | Capacidade de entendimento da visdo sistémica do negocio, agindo
pro-ativamente na implementagdo de novas ideias e projetos com
visdo de futuro e resultados sustentaveis, assumindo riscos nos
processos dos quais assume a lideranga, transformando dificuldades
em oportunidades.

Paixao Gostar do que faz, demonstrar entusiasmo e satisfagdo por fazer
parte da empresa e na realizacdo das suas responsabilidades.

Espirito de Equipe Capacidade de trabalhar em parceria para um objetivo comum com
disponibilidade para crescer junto com a equipe € de compartilhar a
realizacdo de responsabilidades, mantendo postura profissional e
colaborativa, reconhecendo e dividindo 0s sucessos € insucessos.

Lideranca Capacidade de transmitir confianca a equipe e a organizagao,
delegando Responsabilidades, interagindo de forma honesta, ética,
transparente e orientadora na busca da competitividade, na
resolugdo de impasses, assegurando a obtencdo de resultados
eficazes e inspirando uma visdo compartilhada através da
motivagdo da equipe.

Planejamento Capacidade de elaborar e executar planos, definindo metodologias e
recursos, distribuindo prazos e tarefas e estabelecendo prioridades,
metas e indicadores. Acompanhar a execu¢do das etapas,
controlando, propondo redirecionamentos e avaliando resultados de
acordo com os cenarios.

Foco no Resultado Capacidade de analisar as demandas e direcionar as atividades para
o alcance das metas da empresa, garantindo os resultados
esperados.

Visdo Sistémica Capacidade para entender a sua contribuicdo e a relacdo de sua area




Capacidade Analitica

Organizacdo
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nas diversas atividades da empresa, bem como o impacto da
interdependéncia destas areas no negocio.

Capacidade de analisar situacdes e informagdes, discriminando e
interpretando os fatores de maneira imparcial, realizando avaliagao
critica e conclusiva (bom senso) e apontando direcionamentos para
subsidiar as tomadas de decisoes.

Capacidade de organizar e sistematizar seu proprio trabalho,
identificando métodos que assegurem a continuidade do processo e
zelando pelos instrumentos, documentos, ferramentas e
informacoes.

Visualizar tendéncias e oportunidades que possam impactar no
negocio, realizando projecdes e direcionando esfor¢os em busca da
maximizacao dos resultados.

Capacidade de manter a atengdo aos detalhes nas atividades,
aplicando o pensamento de modo intenso e exclusivo, mesmo que
em situagoes adversas, evitando retrabalho.

Capacidade de responder as situacdes de pressdo e/ou oposi¢ao,
evitando atitudes intempestivas, mantendo o equilibrio emocional e
postura profissional.

Capacidade de se desenvolver e progredir profissionalmente, com
interesse e mobiliza¢do constante pelo aprimoramento, buscando os
meios adequados para adquirir e aperfeigoar conhecimentos.

Apresentar desejo constante de crescimento, boa vontade e
curiosidade frente aos desafios e oportunidades apresentados,
almejando realizagdo e continuidade.

Capacidade para aceitar, adaptar-se e trabalhar de forma eficaz a
novas e variadas situagdes ¢ ambientes, de forma madura ¢
equilibrada. Facilidade de lidar com mudancas, responsabilidades,
individuos e grupos.

Capacidade de pesquisar, testar, questionar e examinar com método
e atencdo informacgdes, situacdes ou agdes relacionados a um
determinado assunto.

Capacidade de assimilar informacdes de maneira empdtica e
transmitir ideias de forma clara, convicta e objetiva (escrita e fala),
estabelecendo conexdes através de meios de comunicagao eficazes.

Capacidade de contribuir com solugdes ageis e aplicaveis como
alternativas para aprimorar ou desenvolver produtos, processos ou
servicos, provocando rupturas e quebras de paradigmas,
maximizando oportunidades.

Habilidade para identificar e tratar assuntos e procedimentos que
requeiram resguardo, agindo com discernimento, prudéncia,
confiabilidade e reserva. Dever ético que impede a revelagdo de
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assuntos confidenciais ligados a sua atuacao.

Capacidade de transmitir e compartilhar ideias, conhecimentos e
informagdes, de forma clara e compreensivel, orientando e
desenvolvendo pessoas, possibilitando o entendimento através do
processo de educagdo e aprendizagem.

Habilidade para criar e manter relagdes, promovendo o
entendimento, discussdo ¢ consenso em situagdes adversas,
conciliando os interesses das partes para que ambas obtenham
resultado positivo.

Capacidade para desenvolver relacionamentos profissionais de
interesse comum, mantendo a proximidade e descricao.

Capacidade para criar e manter redes de contatos e relacionamentos
ligados a atividade profissional, visando compartilhar informagdes
e experiéncias.

Capacidade de posicionar-se diante dos diferentes cenarios,
realizando a escolha ponderada, imparcial e segura dentro do seu
ambito de atuacdo. Capacidade de assumir riscos e enfrentar
desafios constantes com firmeza e determinacao.

Capacidade de buscar o resultado com obstinagio e
comprometimento, mantendo-se constante e firme em seus
propositos, mesmo que em situagdes adversas.

Figura 14 - Guia de Competéncias Grendene S.A.

Fonte: Intranet — Portal RH da Grendene S.A.

3.4 DIVISAO DE TECNOLOGIA DA INFORMACAO - GRENDENE S.A 2

A Grendene foi fundada em 1971. O Departamento de Processamento de Dados da

Grendene surgiu 1982 com a implantagdo de Sistemas Administrativos Financeiros e

Faturamento em dois minicomputadores Labo.

Antes desta data, Os sistemas eram desenvolvidos por uma empresa terceirizada, que

remetiam os programas por discos ou mandavam via fax corregdes ou alteragdes (partes de

programas) para serem digitados. A digitagdo se preocupava com a entrada de dados: pedidos,

notas, langamentos contabeis, informagdes de ponto, etc.. Tudo era feito no CPD porque nao

havia terminais fora dele.

g Caracterizagdo da Divisdo de Tecnologia da Informacdo da empresa Grendene S.A construida a partir de

entrevista concedida por Ernani Paulo Toso — Gerente de TI.
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Em 1989 inicia a digitacdo de pedidos on-line nos Representantes da Grendene em
todo o Brasil. A entrada de dados passou a ser feita pelos usudrios nas proprias areas de

negocio.

Com o inicio da utilizagdo de processamento em mainframes Unisys houve a
necessidade de equipes com conhecimentos especificos. Criaram-se a partir dai, as areas de

Suporte, Sistemas e Operacao dentro do CPD.

O desenvolvimento de sistemas terceirizado foi mantido e a equipe de Sistemas tinha a
fun¢do de Analistas de Negocios. Os analistas faziam a interface entre os usuarios € o

fornecedor de sistemas e eram responsaveis pela administracdo dos sistemas.

A equipe de Suporte cuidava de toda a infraestrutura de processamento: servidores,
sistemas operacionais, banco de dados, rede e comunicacdo de dados. A Operacido era
responsavel por manter a infraestrutura em funcionamento e também pela execugdo de rotinas

batch.

J&a em 1995 ocorre a ampliagdo do mainframe para suportar o crescimento da empresa

- fabricas de Fortaleza e Sobral.

Em 1997 a equipe de vendedores Grendene recebe um aplicativo desktop de

Automagao de Vendas para ser utilizado em notebooks.

No ano seguinte, a Grendene resolve investir fortemente em desenvolvimento para
internet (web) e contrata um novo sistema integrado de gestao (ERP). A implantacdo do ERP

Datasul foi feita em 2002.

Ap0s essa data implantou-se outras melhorias, como um aplicativo para fazer a gestao
do conteudo ndo estruturado (WebDesk), BI (Business Inteligence) e servidores virtualizados

(2006).

Em 2008 um novo marco. A Grendene criou sua propria Fabrica de Software em busca

de agilidade, qualidade e redu¢do de custos com implementagdo de sistemas.

Ainda em 2008 iniciaram-se dois grandes projetos na Grendene S.A.. Um relacionado
a gestdo da producdo (Preactor) e outro através da gestdo do ciclo de vida de produtos

(Matrix). Ambos os projetos ainda estdo em andamento.

Em 2009 ocorreu a virtualizacdo dos desktops. A virtualizagdo trouxe diversos
beneficios, sendo os mais notaveis: centralizagdo da manutengdo e seguranca e diminuicao

com custos em equipamentos para 0s usuarios.
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VISAO - Unidades | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010

Farroupilha 47 48 58 73 82 98
Sobral 32 27 21 23 28 31
Crato 7 5 5 6 4 6

Fortaleza 6 7 6 8 7 5
TOTAL 92 87 90 110 123 138

VISAO - TI 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010

Gestiao 2 2 3 3 3 3

Sistemas 30 30 33 46 55 62

Suporte/Servicos 60 55 54 61 65 73

TOTAL 92 87 90 110 123 138

Figura 15 - Crescimento do niimero de funcionarios na Divisdo de TI - Grendene S.A.

Fonte: Informagdes extraidas através do Sistema de RH - Expert.

A Governanga de TI da Grendene S.A. estd baseada no que sugere a metodologia
Balanced Scorecard (BSC). O BSC ¢ uma metodologia de medigdo e gestdo para
gerenciamento continuo do desempenho do negocio, através da traducdo da estratégia num
conjunto de indicadores (scorecard) balanceados (balanced) que envolve estratégia e

processos de gestdo.

A partir deste modelo, foi criado o mapa estratégico com missdo, visdo, objetivos
estratégicos, indicadores, metas e iniciativas. A implementacao iniciou em Outubro de 2005.
Para implementar os objetivos estratégicos ou iniciativas foi buscado em cada framework

(BSC, COBIT, PMBOK, etc.), aquilo que se adaptava a realidade da Grendene S.A..
Através desta metodologia a Divisdo de TI tem como objetivos:

- Manter as estratégias de TI alinhadas com as estratégias da empresa;
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- Definir e acompanhar indicadores e metas de desempenho;

- Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico;

- Confirmar a contribuigdo da TI para o crescimento do negdcio;
- Assegurar mais qualidade nos servigos prestados pela TI.

Na Governanca da TI da Grendene S.A. também ¢ aplicado os fundamentos do
COBIT (Control Objectives for Information and related Tecnology). O COBIT ¢ um guia de
boas praticas, dirigido para a gestdo de Tecnologia da Informagdo. Os objetivos esperados

com a adog¢ao destes fundamentos sdo:

- Reavaliar a maturidade dos processos existentes X processos COBIT (34 processos

recomendados);
- Capacitar a estrutura e processos de TI para suportar as estratégias da empresa;
- Controlar os investimentos de TI;
- Medir e auditar a qualidade de servigos de TI;
- Definir acordos de niveis de servigos/gestao de contratos internos e externos;
- Elaborar planos de melhoria continua (PDCA).

Sempre pensando em aprimorar o foco da area de TI as estratégias de negdcio da

empresa foi criado o Escritorio de Projetos. Os objetivos através do Escritorio de Projetos sao:

- Assegurar que os projetos selecionados estejam alinhados com os objetivos da

organizagao;
- Obter maior comprometimento de todos os stakeholders;

- Fortalecer que objetivos individuais (cada um fazendo sua parte) contribuirdo para os

resultados finais;
- Responder com agilidade a demanda dos usuarios;
- Melhorar a qualidade das especificagdes e entregas dos projetos;
- Consolidar as estimativas de pregos, prazos e custos;

- Garantir a adequagao dos recursos/ativos de TI para suprir a demanda dos projetos.
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3.4.1 Gestao de Pessoas na Divisao de Tecnologia da Informac¢io da Grendene
S.A.

Stewart (1998), ja afirmava que o valor de um produto estd no conteudo intelectual,
nio fisico. E o conhecimento aplicado que gera capacidade de produzir resultados, ou seja,
competéncia, o que vem ressaltar o aspecto da inser¢do de competéncias pessoais na melhoria

da competitividade organizacional.

Pensando nisso, a Grendene S.A. criou uma ferramenta estruturada que foi
disponibilizada para todos os departamentos administrativos para fazer a gestao de pessoas. O

projeto criado pelo Departamento de Recursos Humanos foi batizado de Crescer +.

O Projeto Crescer+ fez com que a TI saisse de uma Gestdo de Pessoas informal e
subjetivo para uma gestdo estruturada com papéis, responsabilidades e indicadores definidos

em cada fungao.

O Crescer + apoia os lideres na gestdo de recursos humanos estabelecendo politicas de
reconhecimento justas e transparentes, como forma de atrair e manter colaboradores
qualificados. Formalizou as competéncias necessarias para cada fun¢do e orienta os gestores
para a capacitacdo e desenvolvimento de suas equipes, apodia nas decisdes de crescimento

interno € no recrutamento e selecao de novos colaboradores.

A fim de identificar o Clima Organizacional da Divisdo de TI sdo realizadas pesquisas
periodicas. A mesma tem por finalidade medir o grau de motivagdo dos colaboradores em
relacdo aos atributos que a compdem, sendo eles: condi¢des de trabalho, comunicacio,
integracdo e cooperagdo, imagem, desenvolvimento e realizagdo profissional e estilo de

lideranga.

Hoje se identifica na Divisdo de TI, como principal dificuldade do processo de
aplicacdo das pesquisas de Clima Organizacional, a falta de tempo para tomar as acdes
necessarias que surgem a partir da analise dos resultados. Segundo Ernani Paulo Toso:
“sempre se tem alguma coisa com maior prioridade e acaba-se deixando de lado o processo

estruturado e se agindo de forma pontual”.

Outra dificuldade encontrada nestas acdes ¢ a restricio de gastos. Isso acaba
provocando uma frustragdo no gestor que gostaria de atender as demandas e nos

colaboradores que ndo se sentem valorizados/prestigiados por nao serem atendidos.
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Os fatores que motivaram a escolha da empresa Grendene S.A. para o

desenvolvimento desse estudo foram:

- trata-se de uma empresa de grande porte com credibilidade no mercado e que esta em

constante processo de crescimento e expansao no mercado nacional e internacional.

- seguidamente faz parcerias com a Universidade de Caxias do Sul — UCS para

desenvolver estudos e/ou projetos que abrangem as mais diversas areas da empresa.

- em 2006, remodelou sua forma de trabalhar com pessoas e criou o modelo de gestao
de pessoas Crescer +. O mesmo ja contempla alguns conceitos/fundamentos relacionados a

competéncias.

- o fato de a pesquisadora ter vinculo empregaticio com a empresa ha mais de 10 anos
e possuir um bom relacionamento com todos os niveis hierarquicos. Isso facilita o acesso as

informagdes, entrevistas e aplicacdo dos questiondrios.

3.5 PLANO DE COLETA DE DADOS

O termo amostragem para Deming (1996) pode ser definido como o processo de
selecdo de um subconjunto de observagdes de uma populacdo total de interesse do
pesquisador, de forma que as caracteristicas desse subconjunto possam ser utilizadas como
ferramenta para tirar conclusdes e para que possam ser feitas inferéncias sobre a populagao

total.

O universo da pesquisa ¢ composto pelo conjunto de elementos (empresas, produtos,
pessoas, unidades, etc.) que possuem as caracteristicas do objeto de estudo (VERGARA,
1997). A amostra ¢ uma parte do universo, podendo ser dividida em dois tipos: probabilisticas
e ndo-probabilisticas. A primeira baseia-se na escolha aleatéria dos pesquisados e a segunda

nao faz uso de nenhuma forma aleatéria de selegao (LAKATOS; MARCONI, 1982).

Os participantes desta pesquisa foram os funcionérios da Divisdo de Tecnologia da
Informacdo da empresa. Sendo assim, o processo de amostragem utilizado neste estudo foi a
amostragem ndo probabilistica intencional. Os questiondrios foram aplicados aos 132

funcionarios da Divisdo de TI, ou seja, a populacao.

A aplicacdo do questionario para os 132 funcionarios da Divisdo de TI da Grendene

S.A. ocorreu no periodo de 24 de Setembro de 2011 até 21 de Outubro de 2011. Para os
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funciondrios da unidade de Farroupilha — RS o questiondrio foi entregue presencialmente de
forma impressa, onde os funcionarios foram instruidos a responder o questionario pensando
em sua equipe/time. Para os funciondrios da Divisdo de TI que estdo alocados em Sobral -
CE, Crato - CE, Fortaleza - CE e Teixeira de Freitas — BA foi utilizado a ferramenta Google
Docs - Formulério a qual permite enviar por e-mail um /ink com a pesquisa devidamente

formatada.

3.6 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

A fim de contemplar a populagdo de funcionarios da Divisdo de TI de todas as
unidades da Grendene S.A. foi decidido por utilizar-se a técnica de pesquisa por survey.
Segundo McDaniel e Gates (2005) este tipo de pesquisa consiste na utilizagdo de um
questionario para coletar dados, opinides e atitudes; ¢ o meio mais difundido de coletar dados
primarios. Dentre os motivos para a utilizacdo deste tipo de pesquisa, os autores destacam a
possibilidade de obter alguma idéia das forgas causadoras de uma determinada acdo e de
como a mesma ira ocorrer. Além disso, através de pesquisas por survey, € possivel analisar os
aspectos demograficos ou de estilo de vida, por exemplo, através da verificacdo de
informagdes relativas a idade, renda, ocupagdo, situacdo no ciclo de vida familiar e outros

fatores que sejam considerados relevantes ao estudo.

Diversos instrumentos de coleta de dados foram pesquisados, mas ndo foi identificado
nenhum que adequa-se a necessidade deste estudo. A fim de atender essa necessidade foi
elaborado um instrumento de pesquisa especifico. O mesmo foi desenvolvido baseado nos

trabalhos abaixo relacionados:

Referéncias Bibliograficas Finalidade

CLOSS, L. Q. Estudo transcultural sobre | Esta Referéncia Bibliografica foi
competéncia emocional grupal: validagdao de um | utilizada como principal base para
instrumento de pesquisa norte-americano para uso | desenvolvimento do instrumento de
no contexto organizacional brasileiro. Disserta¢do | pesquisa (survey) que foi elaborado
de Mestrado. Porto Alegre: Universidade Federal | para coleta dos dados.

do Rio Grande do Sul. Escola de Administragdo,
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2004.

Este trabalho foi selecionado porque as
questdes apresentadas ja tratavam do

conceito de Competéncias em Grupo.

PEREIRA, M. A. C. Competéncias para o ensino
e a pesquisa: uma survey com docentes de

engenharia quimica. Tese de Doutorado. Sdo Paulo:

Universidade de Sdo Paulo, 2007.

Esta Referéncia Bibliografica foi
utilizada como base secundéria para o
desenvolvimento do instrumento de
pesquisa (survey) que foi elaborado

para coleta dos dados.

Este trabalho foi selecionado por tratar
de Competéncias para um publico
(amostra) de profissionais da area de

Ciéncias Exatas.

ROSA, J. S. A dindmica das competéncias
de de
Mestrado.

coletivas em wum contexto redes

cooperaciao. Dissertacio de Sao
Leopoldo: Universidade do Vale do Rio dos Sinos —

Unisinos, 2007.

Esta Referéncia Bibliografica foi

selecionada por tratar do assunto
Competéncias Coletivas e dispor de um
Questionario (Questdes Abertas) que
serviram  de
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A partir deste estudo foram
selecionadas dez (10) Competéncias
que se destacam nos profissionais de
Tecnologia da Informagdo a fim de

utilizd-las na elaboracdo das questoes.

Sdo elas: Cooperacdo, Motivagao,
Fornecer e Receber Feedback,
Relacionamento Interpessoal,

Flexibilidade, Comunicagdo, Empatia,
Planejamento, Contribuir e

Proatividade.

Figura 16 - Referéncias utilizadas na elaboracio da Survey
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Fonte: Elaboragéo Propria.

O instrumento de pesquisa foi separado em dois blocos. O primeiro bloco corresponde
ao Perfil do Respondente, onde foi solicitado aos participantes que informassem seu género,

idade, formagdo académica e tempo de empresa.

O segundo bloco ¢ constituido por 31 questdes, onde os participantes responderam se
concordavam ou ndo com as afirmagdes. As mesmas foram respondidas utilizando a escala

Likert de 5 pontos, onde 1 representa “Discordo Totalmente” e 5 “Concordo Totalmente”.

Através da realizagdo de um pré-teste, ¢ possivel evidenciar falhas na redagdo do
questionario, como a complexidade ou desnecessidade de questdes e imprecisdo da redagao.
Além disso, pode-se verificar se existe uma sequéncia favoravel das questdes, se ha condi¢des

de analisar os dados ¢ se os resultados obtidos t€ém sentido (GIL, 1999; ROESCH, 2005).

Desta forma, o instrumento de pesquisa (survey) desenvolvido neste trabalho foi

validado através de dois pré-testes com os funcionarios da Divisdo de TI da Grendene S.A..

O primeiro pré-teste foi aplicado no periodo de 11 até 14 de Julho de 2011 para 31
funcionarios da Divisdo de TI da Grendene S.A.. Selecionamos 31 funcionérios para que
fosse possivel fazer algumas inferéncias estatisticas e avaliar se os resultados seriam

satisfatorios.

Ao inserir os dados no software SPSS foram percebidos alguns problemas, sendo eles:
ambiguidade (mais de uma ideia na mesma varidvel), questdes elaboradas que estavam
suavizando a escala como um todo e ao executar o fatorial o KMO (Kaiser—Meyer—Olkin)
teve um resultado muito baixo. Foram realizados alguns ajustes e conseguiu-se atingir um
KMO minimo, mas os fatores ainda ndo estavam muito coerentes. Algumas varidveis estavam
muito extensas e causando dificuldade de entendimento. Sendo assim, as mesmas foram

reescritas de forma mais sucinta e direta.
Abaixo segue as varidveis que foram reescritas do primeiro para o segundo pré-teste:

X 2 (primeiro pré-teste) — “Nos tentamos ficar atentos ao clima do nosso grupo € como
ele estd afetando nosso trabalho”.

X 2 (segundo pré-teste) — “Nos ficamos atentos ao clima de nossa equipe”.
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X 4 (primeiro pré-teste) — “Em nosso grupo expressamos entre nds a nossa
apreciacao/elogios pelos esfor¢cos dos membros”.

X 4 (segundo pré-teste) — “Em nossa equipe reconhecemos os esfor¢os dos colegas™.

X 9 (primeiro pré-teste) — “Nosso grupo apresenta maneiras para solucionar problemas
que outros poderiam dizer que estdo fora de nosso controle”.
X 9 (segundo pré-teste) — “Nossa equipe costuma encontrar maneiras criativas para

solucionar problemas”.

X 11 (primeiro pré-teste) - “Nds temos certas palavras ou expressdes que usamos para
determinar situacdes que se criam em nosso grupo.
X 11 (segundo pré-teste) — “Nos temos certas palavras ou expressdes que usamos para

denominar os estados de animo em nossa equipe”.

X 22 (primeiro pré-teste) - “Quando tenho uma reclamacido de um membro ou mais da
equipe sinto-me a vontade para conversar com ele(s) sobre o assunto”.
X 21 (segundo pré-teste) — “Quando tenho uma reclamag¢ao de um colega sinto-me a

vontade para conversar com ele(s) sobre o assunto”.

X 13 (primeiro pré-teste) — “Nos ndo avaliamos nosso grupo e seu desempenho”.
X 23 (segundo pré-teste) — “Frequentemente comparamos nossa equipe com outras

equipes a fim de avaliar nosso desempenho”.

X 25 (primeiro pré-teste) — Quando tenho dificuldades e/ou falho em alguma atividade
peco ajuda a meus colegas de equipe.
X 25 (segundo pré-teste) — Quando tenho dificuldades, meus colegas de equipe

costumam me ajudar.

O segundo pré-teste foi aplicado no periodo de 12 até 15 de Agosto de 2011 para 10
funciondrios da Divisdo de TI da Grendene S.A.. Nesta aplicacdo foi enfatizado aos
entrevistados que eles opinassem sobre o instrumento de pesquisa (survey) destacando as
dificuldades de compreensdo, palavras que soassem estranhas, afirmativas que gerassem
constrangimento, assim como afirmativas importantes que ndo haviam sido inclusas no

mesmo. Foram obtidos retornos positivos dos entrevistados, sendo assim o instrumento foi
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dado como finalizado e iniciou-se a aplica¢do para a populagdo. As varidveis que constam na

versdo final do instrumento de pesquisa podem ser visualizadas na figura 17.

Item Acio

1 O relacionamento de nossa equipe ¢ sustentado pela cooperagao.

2 Nos ficamos atentos ao clima de nossa equipe.

3 Os meus colegas tém formas de demonstrar que se importam uns com 0s outros.

4 Em nossa equipe reconhecemos os esfor¢os dos colegas.

5 Os membros da nossa equipe nao discutem suas frustracdes com a equipe.

6 Quando hé tensdo em nossa equipe no6s admitimos e conversamos a respeito.

7 Nos discutimos frequentemente como lidar com as dificuldades do dia-a-dia.

8 Nos nos esforcamos para entender as atitudes e visdes uns dos outros.

9 Nossa equipe costuma encontrar maneiras criativas para solucionar problemas.

10 Quando um problema atrapalha nosso progresso, os membros da equipe
demonstram motivacdo para resolvé-lo.

11 Nos temos certas palavras ou expressdes que usamos para denominar os estados de
animo em nossa equipe.

12 Em nossa equipe informamos aos colegas se eles estdo fazendo algo considerado
inaceitavel.

13 Meus colegas costumam cooperar para que a equipe consiga atingir seus objetivos.

14 Em nossa equipe, dedicamos uma parte do tempo de trabalho para a avaliacdo do
nosso desempenho.

15 Nos normalmente ndo temos tempo para ajudar outras equipes.

16 Em nossa equipe ¢ comum os colegas compartilharem seus conhecimentos.

17 Cada um sabe quais tarefas sdo mais adequadas as habilidades e interesses de cada
integrante da equipe.

18 Em nossa equipe costumamos realizar um rodizio de atividades entre os membros.

19 Procuro “colocar-me no lugar” dos colegas de equipe a fim de compreender suas
atitudes.

20 Meus colegas entendem meus pontos fortes e fracos.

21 Quando tenho uma reclamagdo de um colega sinto-me a vontade para conversar
com ele(s) sobre o assunto.
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22 Meus colegas participam das decisdes da equipe com suas sugestoes.

23 Frequentemente comparamos nossa equipe com outras equipes a fim de avaliar
nosso desempenho.

24 Meus colegas procuram entender como seu trabalho contribuira para os objetivos da
empresa.

25 Quando tenho dificuldades, meus colegas de equipe costumam me ajudar.

26 Em nossa equipe, as pessoas se interessam em conhecer melhor os colegas.

27 Meus colegas me incentivam a atingir ou superar meus objetivos pessoais e
profissionais.

28 Alguns membros tratam mal os outros membros da equipe.

29 Em nossa equipe, ha uma distribui¢do equilibrada das tarefas entre os membros.

30 Nossa equipe procura estabelecer boas relagdes com outras equipes.

31 De modo geral, nossa equipe consegue aproveitar as competéncias de cada membro
para alcancar objetivos que sdo da equipe.

Figura 17 - Variaveis que constam na Versao Final do Instrumento de Pesquisa

Fonte: Elaborado pela autora.

Vale ressaltar, que a ultima questdo “De modo geral, a equipe aproveita as
competéncias de cada um (X 31)” tem por finalidade sintetizar o significado de competéncia

coletiva.

O instrumento de pesquisa completo pode ser encontrado no Apéndice A deste estudo.

3.7 CONSIDERACOES FINAIS SOBRE O CAPITULO

O método cientifico pode ser definido como “o conjunto de procedimentos intelectuais

e técnicos adotados para se atingir o conhecimento” (GIL, 1999).

Partindo desta premissa, neste capitulo foi realizado a etapa de adequagdo
metodoldgica conforme as caracteristicas da pesquisa a ser realizada. A escolha do método
necessita ser coerente com a maneira como o problema de pesquisa foi formulado e os

objetivos do projeto (ROESCH, 2005).
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No plano de coleta de dados ndo foi definido amostra porque o instrumento de
pesquisa foi aplicado para a populagdo da Divisdo de TI de todas as unidades da empresa

analisada.

As variaveis foram construidas com base nos referenciais citados na figura 16. Dentre
os referenciais utilizados destaca-se o “Estudo transcultural sobre competéncia emocional
grupal: validagdo de um instrumento de pesquisa norte-americano para uso no contexto

organizacional brasileiro” e a “la. pesquisa do perfil dos profissionais de TI”.

Vale ressaltar, que foi detalhado a empresa Grendene S.A., seu Departamento de
Recursos Humanos, Divisdo de Tecnologia da Informagao e como ocorre a gestdo de pessoas
no mesmo, a fim de pormenorizar o ambiente da pesquisa e também o que existe atualmente

na empresa, no que refere-se a gestdo pessoas.



4 ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo, sdo apresentados e analisados os resultados da pesquisa, através da
descri¢do dos procedimentos utilizados para a andlise e interpretacdo dos dados obtidos. As
discussdes a seguir apresentadas possuem como enfoque principal atender os objetivos

estabelecidos neste estudo.

Neste sentido, inicia-se este capitulo apresentando a estratificacdo da populacao, apos
a identificacdo das variaveis explicativas das competéncias coletivas na equipe de Tecnologia
da Informagao, na sequéncia segue a identificagdo dos elementos vinculados de cada fator nos
profissionais de Tecnologia da Informagao, a influéncia dos fatores na avaliacdo geral sobre
competéncias coletivas, andlise da existéncia de diferencas significativas em relagdo as
competéncias coletivas e o perfil dos respondentes e por fim, a articulagdo das competéncias

individuais e competéncias coletivas.

4.1 IDENTIFICACAO DA POPULACAO

Levando-se em consideracdo o populacdo de 132 funcionarios da Divisdo de TI da
empresa Grendene S.A., o instrumento para Avaliagdo de Competéncias Coletivas e
Individuais de Equipes/Times de TI foram divididos por subequipes conforme descrito no

Tabela 3.
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Tabela 3 - Estratificacao da Populacao

Grupo Subequipes Quantidade | Percentual
1 | Crato 4 3,03
1 | Fortaleza 5 3,79
1 | Teixeira de Freitas 2 1,52
2 | Sobral (Equipe de Sistemas Industriais) 9 6,82
2 | Sobral (Equipe de Suporte, Controle e Hardware) 14 10,61
3 | Central de Servigos 22 16,67
4 | Distribuicdo/Financas/Corporativos 13 9,85
5 | Gerente/Coordenadores/Supervisores 9 6,82
6 | Manufatura 8 6,06
7 | BI 5 3,79
7 | Progress 6 4,55
7 | Java 6 4,55
7 | WEB 9 6,82
8 | Suporte — Usudrios 8 6,06
9 | Suporte — Servidores 7 5,30

10 | Escritorio de Projetos 2 1,52
10 | RH 3 2,27
TOTAL 132 100,00

Fonte: Dados compilados pela autora.

Os questionarios foram entregues de forma que cada funcionario ao responder
lembrasse de sua equipe, ou seja, colegas que diariamente necessitam realizar interagdes entre

si e dividem o mesmo espaco fisico.

Na equipe de TI foram identificadas 17 subequipes entre todas as unidades da
empresa. Contudo, afim de promover um cenario mais adequado para a andlise de variancia
(ANOVA) a classificacdo das equipes foram reduzidas de 17 para 10 subequipes, sendo que

em cada equipe ha no minimo 5 respondentes.

Sendo assim, a coluna Grupo da Tabela 3 demonstra como as subequipes foram

ajustadas. Os fatores utilizados na adequacao das subequipes foram:
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Subequipes Fatores de Adequacao

Crato, Fortaleza e Teixeira de Freitas equipes menores que ficam em unidades do

Ceara — CE e Bahia — BA.

Sobral (Equipe de Sistemas Industriais) e | equipes que ficam alocadas na maior unidade

Sobral (Equipe de Suporte, Controle e | da empresa localizada no Cearad — BA.

Hardware)

BI, Progress, Java e Web equipes afins que ficam alocadas na Fabrica
de Software localizada na unidade de
Farroupilha — RS.

Escritorio de Projetos e RH equipes menores que ficam na unidade de
Farroupilha — RS e estdo proximas
fisicamente.

Figura 18 - Fatores de Adequacgio das Subequipes

Fonte: Elaborado pela autora.

Vale ressaltar, que foi criado uma equipe chamada
Gerente/Coordenadores/Supervisores porque alguns Supervisores sdo responsaveis por mais
de uma equipe. Sendo assim, como os Gerente/Coordenadores/Supervisores estdo sempre
juntos em reunides e tomando decisdes decidiu-se por criar uma equipe especifica para os

mesmeos.

Assim, as respostas dos 132 respondentes foram submetidas a analise descritiva, sendo

que populacdo pesquisada apresentou as seguintes caracteristicas:
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Género Nao Informado

Feminino
0,
12% %

\_ Masculino
87%

Figura 19 - Género

Fonte: Dados compilados pela autora.

Existem mais respondentes do género masculino, sendo a populagcdo composta de 115
(87%) do género masculino e 16 (12%) do género feminino. Apesar da baixa participagdo do
género feminino na TI da empresa Grendene S.A., houve um crescimento de 100% do género,
sendo de 8 funciondrias em 2009 para 16 funcionarias em 2011. A pesquisa Perfil dos
Profissionais de Tecnologia da Informagao realizada em 2010 também afirma que houve um
crescimento na participagdo feminina no mercado de TI de 12% em 2007 para 16,4% em

2010 (IANNINI, 2010).

Idade
70
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Informado anos anos anos anos

Figura 20 - Idade

Fonte: Dados compilados pela autora.

Com relagdo a idade dos respondentes, a maioria concentra-se na falta etaria de 21 a
30 anos, sendo 62 respondentes (46,97%) e na faixa etaria de 31 a 40 anos que soma 38

respondentes (28,79%). Dados semelhantes foram encontrados na pesquisa de Perfil dos
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Profissionais de Tecnologia da Informagdo que também apresentou a faixa etaria dos 21 aos

29 anos de idade com o maior nimero de profissionais, representante 63,3% de participagao

no mercado (IANNINI, 2010).
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(Segundo Grau)

Figura 21 - Formacio Académica

Fonte: Dados compilados pela autora.

Pds-Graduagao
(Especializacao
ou MBA)

1

Mestrado

A concentragdo de respondentes no que refere-se a formagdo académica estd entre

Graduacdo e Pos-Graduagao (Especializacdo ou MBA), sendo 64 (48,48%) e 41 (31,06%)

respondentes, respectivamente. O cenario de Formagdo Académica encontrado na TI da

Grendene S.A. difere do cenario apresentado pela pesquisa Perfil dos Profissionais de

Tecnologia da Informagdo, no qual o nimero de profissionais com Graduagdo concluida ¢

considerado baixo (25%) e com Graduacao incompleto (50%) (IANNINI, 2010).
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Tempo de Empresa

70
59

60

50
40
30

27

21

20

Nao até 1 ano delas de6al0 dellal5 del6a20 acimade 20
Informado anos anos anos anos anos

Figura 22 - Tempo de Empresa

Fonte: Dados compilados pela autora.

Ao abordar o tempo de empresa dos respondentes identificou-se que 59 (44,70%)
trabalham na Grendene S.A. de 1 a 5 anos. Esse tempo de empresa assemelha-se com a
pesquisa executada pela FUMSOFT que indica que o tempo médio de permanéncia dos

profissionais nas empresas de TI de até 3 anos.

A Tabela 4 apresenta a andlise descritiva das 19 questdes do instrumento de pesquisa,
as quais serdo utilizadas na sequéncia para avaliar as manifestacdes de Competéncias

Coletivas e Individuais de Equipes/Times de TI.
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Média Desvio- | Respondentes | Dados
Padrio Faltantes

X 1 - Relacionamento da equipe € cooperativo. 4,02 0,961 131 1
X 2 - Ficamos atentos ao clima de trabalho. 3,89 0,867 132 0
X 3 - Meus colegas se importam uns com outros. 3,63 0,962 131 1
X 4 - A equipe reconhece os esforgos dos colegas. 3,70 1,047 132 0
X 6 - Conversamos quando ha tensdes. 3,36 1,093 132 0
X 7 - Discutimos sobre como lidar com as dificuldades. 3,64 1,013 132 0
X 9 - A equipe encontra maneiras criativas de solucionar | 4,09 0,851 132 0
0s problemas.
X 10 - Frente aos problemas, mostramos motivagdo para | 3,95 0,991 132 0
resolvé-los
X 12 - Informamos aos colegas quando fazem algo | 3,65 1,084 132 0
inaceitavel.
X 13 - Colegas cooperam para a equipe atingir objetivos. | 4,08 0,900 132 0
X 16 - Colegas compartilham conhecimento. 4,12 0,811 132 0
X 20 - Colegas entendem meus pontos fortes e fracos. 3,52 0,937 132 0
X 21 - Quando hé reclamagdo, sinto-me a vontade para | 3,61 1,240 132 0
conversar.
X 22 - Colegas participam das decisdes com sugestdes. 3,92 0,903 131 1
X 25 - Colegas me ajudam quando tenho dificuldades. 4,33 0,860 132 0
X 26 - Na equipe, nos interessamos em conhecer melhor | 3,62 1,030 132 0
o0s colegas.
X 27 - Colegas me incentivam a atingir meus objetivos. 3,57 1,064 132 0
X 29 - Na equipe ha uma distribui¢do equilibrada das | 3,31 1,211 132 0
tarefas.
X 30 - Nossa equipe procura bom relacionamento com | 4,24 0,830 132 0

outras.

Fonte: Dados compilados pela autora.
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4.2 IDENTIFICACAO DAS VARIAVEIS EXPLICATIVAS DAS COMPETENCIAS
COLETIVAS NA EQUIPE DE TECNOLOGIA DA INFORMACAO

Através da aplicacdo do instrumento de coleta de dados especifico criado com base em
outros estudos similares foram aplicadas 31 questdes. As mesmas permitiram identificar as

competéncias coletivas que se destacam neste tipo de equipe e empresa.

Inicialmente foi realizada uma andlise das ndo respostas (missing values). Os
resultados indicaram ndo haver comprometimento por parte das ndo respostas. Além disso,
verificou-se ndo haver problemas com valores discrepantes ou erros de digitacdo. Desta
forma, garantiu-se que o banco de dados estava em boas condigdes para dar continuidade com

as analises.

Posteriormente, foi realizada a analise fatorial utilizando o método PCA (Principal
Component Analysis) para a extracdo dos fatores, com método de rotacdo Varimax e

tratamento Pairwise.

Na primeira analise fatorial realizada foram destacados 7 fatores. As varidveis
“Procuro colocar-me no lugar do outro (X 19)”, “O grupo tem expressdes proprias (X 11)”,
“Frustragdes ndo sdo discutidas (X 5)”, “Realizamos rodizio de atividades (X 18)” e “Nao
temos tempo para ajudar outras equipes (X 15) apresentaram pesos divididos entre os fatores.

Sendo assim, estas variaveis foram excluidas da analise.

Em uma segunda analise fatorial foram encontrados 4 fatores. As varidveis “Nos
esforcamos para entender as atitudes e visdes (X 8)”, “Colegas procuram entender como seu
trabalho contribui para a empresa (X 24)” e “Alguns membros tratam mal outros membros da
equipe (X 28)” apresentaram Alphas de Cronbach menores que 0,60. Como as variaveis nao

se adequaram aos fatores que foram classificados as mesmas foram excluidas da analise.

Desta forma, a ultima rodada da analise fatorial resultou em 4 fatores, com um indice
de adequacdo Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) de 0,912 indicando a fatorabilidade dos dados. J& o
teste de esfericidade de Bartlett apresentou uma significancia de 0,000 o que indica uma

correlacdo das variaveis dentro da populagdo pesquisada (MALHOTRA, 2001).

Assim, apoOs as alteragdes citadas nos paragrafos anteriores, foram obtidos os

resultados finais da analise fatorial, conforme demonstra a Tabela 5.



Tabela 5 - Alfa de Cronbach dos Fatores

79

Alfa de Variaveis Média da Carga
Fator Cronbach Variavel Fatorial
X 9 - A equipe encontra maneiras
criativas de solucionar os
problemas 4,09 0,687
X 13 - Colegas cooperam para a
equipe atingir objetivos 4,09 0,674
X 30 - Nossa equipe procura bom
relacionamento com outras 4,24 0,667
X 25 - Colegas me ajudam
1 - PROATIVIDADE 0,876 quando tenho dificuldades 4,31 0,657
X 10 - Frente a problemas,
mostramos motiva¢ao par resolvé-
los 3,95 0,620
X 26 - Na equipe, nos
interessamos em conhecer melhor
os colegas 3,63 0,571
X 22 - Colegas participam das
decisdes com sugestoes 3,91 0,556
X 29 - Na equipe ha uma
distribui¢do equilibrada das
tarefas 3,29 0,541
X 16 - Colegas compartilham
conhecimento 4,11 0,524
X 12 - Informamos aos colegas
quando fazem algo inaceitavel 3,65 0,795
X 6 - Conversamos quando ha
2 - COMUNICACAO 0,794 | tensdes 3,36 0,750
X 7 - Discutimos sobre como lidar
com as dificuldades 3,63 0,675
X 2 - Ficamos atentos ao clima de
trabalho 391 0,788
X 3 - Meus colegas se importam
3 - COOPERACAO 0,849 uns com outros 3,63 0,702
X 1 - Relacionamento da equipe €
cooperativo 4,01 0,566
X 4 - A equipe reconhece os
esforcos dos colegas 3,69 0,563
4 - X 20 - Colegas entendem meus
RELACIONAMENTO pontos fortes e fracos 3,52 0,744
X 21 - Quando ha reclamacao,
INTERPESSOAL 0,743 sinto-me a vontade para conversar 3,62 0,648
X 27 - Colegas me incentivam a
atingir meus objetivos 3,58 0,630

Fonte: Resultados provenientes da analise de dados.
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O total da variancia explicada dos 4 fatores encontrados ¢ de 64,23%. Este resultado ¢
satisfatorio, visto que o percentual de variancia total encontrado se mostra acima do limite

aceitavel de 60% sugerido pela literatura (HAIR JR. et al., 2005).

Optou-se durante a andlise fatorial pela exclusdo de algumas varidveis a fim de
garantir a fatorabilidade dos dados, melhorar a consisténcia interna e alcangar melhores graus

de explicagdo através dos fatores.

Sendo assim, buscou-se identificar porque o baixo grau de explicacdo das variaveis

excluidas na analise fatorial final.

a) “frustragcdes nao sdo discutidas” (X 5): esta varidvel foi testada através da questdo:
“Os membros da nossa equipe ndo discutem suas frustragdes com a equipe”. Provavelmente, o
fato da questdo ser negativa e estar localizada no inicio do instrumento de pesquisa criou um
impacto negativo e prejudicou o escore desta variavel.

b) “Nos esforcamos para entender as atitudes e visdes” (X 8): esta variavel foi testada
através da afirmativa: “Nos nos esfor¢gamos para entender as atitudes e visdes uns dos outros”.
Verificou-se que a questdo apresenta problema de elaboracdo porque permite varias

interpretagdes relacionadas as palavras atitudes e visoes.

¢) “O grupo tem expressdes proprias” (X 11): embora o instrumento de pesquisa tratar
de competéncias coletivas, a questdo permitiu um entendimento distorcido com relagdo a
expressdo “certas palavras ou expressdes”. A mesma pode ser entendida como os termos
técnicos utilizados pelos profissionais de TI ou mesmo as “brincadeiras” que ocorrem dentro

das equipes.

d) “Avaliamos nosso desempenho como equipe” (X 14): esta variavel foi testada
através da afirmativa: “Em nossa equipe, dedicamos uma parte do tempo de trabalho para a
avaliacdo do nosso desempenho”. Como cada equipe/time de TI pode utilizar uma forma
diferente de avaliar seu desempenho essa questdo acabou obtendo um baixo escorre. A mesma
passou o entendimento de que as equipes precisam fazer um evento formal de avaliagdo de

desempenho.

e) “Nao temos tempo para ajudar outras equipes” (X 15): esta varidvel foi testada
através da questdo: “NoOs normalmente ndo temos tempo para ajudar outras equipes”. As
equipes de TI sdo normalmente compostas por profissionais especializados. Desta forma, a
questdo teve um problema de elaboragdo causando divergéncias em seu entendimento.

Normalmente as equipes precisam se auxiliar para que os conhecimentos especializados sejam
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reunidos a fim de atingir os objetivos. Contudo, a questdo pode ser entendida como falta de

boa vontade em ajudar outras equipes.

f) “Sabemos adequar tarefas” (X 17): essa questdo ndo se adequou aos 4 fatores de
forma a obter um bom escore. Sendo assim, acredita-se que as palavras utilizadas (habilidades

e interesses) possuem um sentido muito vasto, o que causou dificuldade de interpretacao.

g) “Realizamos rodizio de atividades” (X 18): essa questdo ndo se enquadrou em
nenhum dos fatores e foi a unica que obteve um escore negativo. Desta forma, ndo houve

duvidas de que a questdo ndo era pertinente ao contexto pesquisado.

h) “Procuro colocar-me no lugar do outro” (X 19): esta variavel foi testada através da
pergunta: “Procuro “colocar-me no lugar” dos colegas de equipe a fim de compreender suas
atitudes”. O baixo nivel de explicacdo desta varidvel pode ser atribuido ao fato de que a
afirmativa refere-se a um contexto mais humano, enquanto, o questiondrio foi aplicado para

profissionais de ciéncias exatas.

1) “Comparamos nossa equipe com outras” (X 23): esta variavel foi testada através da
afirmativa: “Frequentemente comparamos nossa equipe com outras equipes a fim de avaliar
nosso desempenho”. A questdo apresenta um problema de elaboragdo, visto que novamente
demonstra que ¢ necessaria uma atividade formal de avaliacdo de desempenho para que seja

valida.

j) “Colegas procuram entender como seu trabalho contribui para a empresa” (X 24):
essa varidvel foi avaliada através da questdo: “Meus colegas procuram entender como seu
trabalho contribuird para os objetivos da empresa”. A variavel teve seu escore dividido entre
dois fatores. Provavelmente porque na afirmativa era preciso que o respondente conhecesse o

trabalho e perfil dos colegas, assim como quais sdo os objetivos da empresa.

1) “Alguns membros tratam mal outros membros da equipe” (X 28): essa questdo
também ¢ invertida (negativa) e obtive baixo escore. A questdo foi bastante direta e pode ter

intimidado os respondentes.

A fim de adequar os fatores ao contexto profissional de Tecnologia da Informacao, os
mesmos foram classificados em: Proatividade, Comunica¢do, Cooperacao e Relacionamento
Interpessoal. A classificagdo dos fatores foi realizada pela autora com base na similaridade
das variaveis dentro de cada fator. Na “la. pesquisa do perfil dos profissionais de TI” o autor

destacou algumas caracteristicas dos profissionais de TI que foram utilizadas como base de
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conhecimento. Com estas informagdes os fatores foram nomeados de forma a adequar-se ao

contexto da pesquisa.

Observando os resultados da correlacdo com o fator pode-se afirmar que “A equipe
encontra maneiras criativas de solucionar problemas” e “Colegas cooperam para a equipe
atingir objetivos” sdo as duas varidveis mais associadas a Proatividade. Isso pode estar
relacionado ao fato de que em equipes de TI os conhecimentos especializados que estdo
distribuidos dentre os integrantes da mesma. Desta forma, as equipes precisam auxiliar-se

constantemente para conseguir finalizar tarefas com sucesso.

No fator Comunica¢do a varidvel “Informamos os colegas quando fazem algo
inaceitavel” destacou-se das demais. Sendo esta, a varidvel que apresentou maior pontuagao
entre todas as varidveis analisadas. Isso demonstra, que as equipes podem ndo negociar os
conflitos no momento em que ocorrem, mas que ndo aceitam reprimi-los ou abafa-los. O agir
comunicacional ndo exclui tensdes ou os conflitos, mas inclui a capacidade de trata-los e

considera-los normais (LE BOTERF, 2003).

J& no fator Cooperagdo as varidveis que se destacaram foram “Ficamos atentos ao
clima de trabalho” e “Meus colegas se importam uns com outros”. Essas varidveis indicam
que a medida que os membros se sentem a vontade na equipe terdo prazer de fazer junto o que
fazem. Zarifian (2001) explica que cooperagdo ¢ uma compreensdo reciproca de acordos
solidos sobre a natureza dos problemas a serem tratados e dos saberes a serem desenvolvidos,

a identidade dos objetivos, o sentido dado as a¢des e a convergéncia dos atos.

Por fim, o fator Relacionamento Interpessoal tem como destaque a variavel “Colegas
entendem meus pontos fortes e fracos”. Através de multiplas transac¢des, inimeros contetidos
sdo trocados nos grupos de trabalho. Desta forma, os membros desses grupos informais

influenciam as maneiras de ser, de pensar, de raciocinar, de interpretar a realidade e de agir.

A obten¢do de quatro fatores através da andlise fatorial possibilitou a comparacdo dos
resultados com outros estudos relacionados a Competéncias Coletivas. Assim, verificou-se
que os fatores descritos na Tabela 5 aproximam-se dos trés componentes apresentados por Le
Boterf (2003), onde o autor afirma que se pode reconhecer sua existéncia pelos seguintes
componentes: Um saber elaborar representagdes compartilhadas, Um saber comunicar-se e
Um saber cooperar. Os fatores obtidos também aproximam-se dos quatro atributos

fundamentais constitutivos da competéncia coletiva apresentados pelos autores Retour e
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Krohmer (2011), sendo eles: o referencial comum, a linguagem compartilhada, a memoria

coletiva e o engajamento subjetivo.

4.3 IDENTIFICACAO DOS ELEMENTOS VINCULADOS DE CADA FATOR
NOS PROFISSIONAIS DE TECNOLOGIA DA INFORMACAO

Cada fator estd vinculado a alguns elementos que correspondem as competéncias

individuais que se destacam nos profissionais de Tecnologia da Informacdo. Tais elementos

foram identificados analisando o conjunto de variaveis de cada fator, assim como, conferem

com as caracteristicas destes profissionais identificadas através da pesquisa Perfil dos

Profissionais de Tecnologia da Informagao realizada em 2010.

Tabela 6 - Fatores e seus Elementos

Variaveis Elementos
Fator Vinculados
X 9 - A equipe encontra maneiras criativas de
solucionar os problemas
X 13 - Colegas cooperam para a equipe atingir
objetivos
X 30 - Nossa equipe procura bom relacionamento com
outras
1 - PROATIVIDADE X 25 - Colegas me ajudam quando tenho dificuldades - Criatividade
X 10 - Frente a problemas, mostramos motivagao par
resolvé-los - Iniciativa
X 26 - Na equipe, nos interessamos em conhecer
melhor os colegas - Motivagdo

X 22 - Colegas participam das decisdes com sugestdes

X 29 - Na equipe ha uma distribui¢ao equilibrada das
tarefas

X 16 - Colegas compartilham conhecimento

2 - COMUNICACAO

X 12 - Informamos aos colegas quando fazem algo
inaceitavel

X 6 - Conversamos quando ha tensodes

X 7 - Discutimos sobre como lidar com as dificuldades

- Saber Ouvir

- Dar e Receber

Feedback
X 2 - Ficamos atentos ao clima de trabalho
3 - COOPERACAO X 3 - Meus colegas se importam uns com outros  Participagio
X 1 - Relacionamento da equipe ¢ cooperativo - Empatia

X 4 - A equipe reconhece os esforgos dos colegas
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4 -RELACIONAMENTO X 20 - Colegas entendem meus pontos fortes e fracos - Compartilhar
X 21 - Quando ha reclamacao, sinto-me a vontade para
INTERPESSOAL conversar - Confianca

X 27 - Colegas me incentivam a atingir meus objetivos

Fonte: Elaborado pela autora a partir da revisdo de literatura.

4.3.1 Proatividade

A identificacdo de uma disposi¢do pessoal em dire¢do a um comportamento proativo
tem como objetivo identificar diferencas entre as pessoas na medida em que algumas pessoas
tém iniciativas e agem de forma a influenciar seu ambiente. A proatividade difere
fundamentalmente de outros tracos afetivos e cognitivos. A disposi¢do proativa ¢ uma
tendéncia para iniciar e manter agcdes que alteram diretamente o ambiente ao redor. O conceito
de proatividade como um componente organizacional e como uma medida da personalidade

proativa foi introduzido por Bateman e Crant (1993).

Os mesmos autores descrevem processos especificos através dos quais as pessoas

influenciam o ambiente, sendo eles:
a) Selecdo — ocorre quando pessoas escolhem situagdes nas quais participam;

b) Reestruturagdo Cognitiva — referente ao processo através do qual as pessoas

percebem e constroem seu ambiente;

c¢) Evocagdo — processo através do qual as pessoas, de forma ndo intencional,

provocam reagdes em outras, alterando seu ambiente social;

d) Manipulagdo — que envolve esfor¢os intencionais das pessoas em moldar, alterar,

explorar e mudar seu ambiente social.

Um comportamento proativo ¢ um comportamento que altera diretamente ambientes.
O prototipo da personalidade proativa, como concebida por Crant (1996), ¢ aquele que ¢
relativamente ndo constrangido por forgas situacionais e que efetua mudangas ambientais.
Outras pessoas, que ndo poderiam ser assim classificadas, sdo relativamente passivas — elas
reagem, adaptam-se e sdao moldadas por seu ambiente. Pessoas proativas procuram por
oportunidades, mostram iniciativa, tomam ag¢des e sdo perseverantes até alcancarem seu

objetivo relacionado com mudancga.

De acordo com o conceito de proatividade descrito acima, pode-se relacionar as

variaveis com alguns elementos que se destacam, sendo eles: criatividade, iniciativa e
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motivagdo. Destaca-se também, que este fator apresentou a maior intensidade de associagao,

obtendo um Alpha de Cronbach igual a 0,876.

Desta forma, as variaveis foram classificadas por intensidade dentro de cada um dos
elementos. No elemento criatividade a varidvel “A equipe encontra maneiras criativas de
solucionar os problemas” demonstra que os profissionais de TI s3o muito adaptaveis e estdo
sempre abertos a mudangas. Gostam de novidades e desafios, afirma Iannini (2010) na 1*

Pesquisa do Perfil dos Profissionais de Tecnologia da Informacao.

Na sequéncia pode-se vincular as varidveis ‘“Nossa equipe procura bom
relacionamento com outras”, “Frente a problemas, mostramos motivagdo para resolvé-los”,
“Na equipe, nos interessamos em conhecer melhor os colegas” e “Colegas participam das
decisdes com sugestdes” a variavel iniciativa. Os profissionais de TI normalmente possuem
conhecimentos especializados, desta forma necessitam interagir constantemente entre si. Para
tal, ¢ necessdrio, propor e realizar as atividades em conjunto para conseguir resolver

problemas e/ou iniciar algo novo.

Além disso, a motivagdo ¢ essencial para que o comportamento proativo influencie o
ambiente. Dos autores que tratam deste assunto, destaca-se a Teoria Bifatorial de Motivacao —
Higiene, concebida por Herzberg e seus colaboradores em 1959. Os estudos e pesquisas
desses autores sobre a motivagdo humana estd especialmente relacionada com as
necessidades, motivos e atitudes das pessoas no ambiente de trabalho. Os fatores
denominados motivadores, incluem variaveis como realizagdo, reconhecimento, sentido de
responsabilidade, atragdo e desagio do proprio trabalho, possibilidade de progresso e
crescimento psicoldgico. Enquanto os fatores de higiene, incluem aspectos como normas
administrativas, sistemas de salarios, relacionamento entre os membros da organizacao,

estilos de supervisio, entre outros (PEREZ-RAMOS, 1990).

O elemento motivacao foi identificado através das variaveis “Colegas cooperam para a
equipe atingir objetivos”, “Colegas me ajudam quando tenho dificuldades”, “Na equipe, nos

interessamos em conhecer melhor os colegas” e “Colegas compartilham conhecimento”.

Os funcionarios, no exercicio de seu trabalho, tomam iniciativas, pelas quais
respondem; sdo eles os responsaveis por isso. Essa iniciativa, que supde uma certa autonomia

e a responsabilidade do ato, constitui a alma da competéncia (ZARIFIAN, 2001).

Na sequéncia deste estudo, apdés o detalhamento do fator proatividade, serdo

apresentados os fatores comunicagdo, cooperacao e relacionamento interpessoal. Esses fatores
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representam as competéncias coletivas das equipes de Tecnologia da Informacao, enquanto os

elementos demonstram a articulagdo com as competéncias individuais destes profissionais.

4.3.2 Comunicacio

A palavra Comunicacdo vem do latim comunicare, que significa “colocar em
comum”. Ao observar a origem dessa palavra, compreendemos que, quando nos
comunicamos com outras pessoas, devemos nos preocupar se somos compreendidos por elas,
pois apenas dessa maneira o processo de comunicagdo se estabelece com sucesso

(MACHADO, 2007).

E por intermédio da comunicagio, seja verbal ou ndo verbal, que os seres humanos
relacionam-se. A comunicacdo nada mais ¢, do que a troca de informacdes entre um
transmissor, um receptor e a percepc¢ao de significado que os individuos envolvidos obterao.
Dentro do fator comunicacdo destacou-se os elementos saber ouvir e dar e receber feedback.
A comunicagdo dentro de equipes de TI € repleta de um vocabulario e um “dialeto” particular,
proprios para essas equipes, que permite “conversar por meias palavras, ler nas entrelinhas,
ganhar tempo na enuncia¢do abreviada, evitar comentarios e explicagdes” (LE BOTERF,

2003).

A variavel “Discutimos sobre como lidar com as dificuldades” relaciona-se
diretamente com o elemento saber ouvir. lannini (2010) destaca que uma das caracteristicas
marcantes dos profissionais de TI ¢ relacionar-se bem em grupo e sabem que a melhor forma
de resolver um problema ¢ através do didlogo. O elemento “dar e receber feedback™ esta
vinculado as varidveis “Informamos aos colegas quando fazem algo inaceitavel” e

“Conversamos quando ha tensdes”.

Sob esta logica, a capacidade de administrar conflitos é concebida como uma pratica
interpessoal extremamente importante, que precisa ser altamente desenvolvida,
principalmente por trés motivos: (I) para gerenciar mudangas; (II) para compreender as
diferengas culturais; (III) como estratégia, para fazer parte de equipes eficientes

(MACHADO, 2007).

4.3.3 Cooperacio
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O conceito de cooperacdo pressupde a interagdo e a colaboragdo, além de relagdes de
respeito mituo e nao hierdrquicas entre os atores. Para existir cooperagdo, deve haver
interagdo, colaboragdo, além de objetivos comuns, atividades e agdes conjuntas e coordenadas

(MACADA e TIJIIBOY, 1998).

Com relagdo as condicdes basicas para o estabelecimento da cooperagdo, entre as
pessoas nas empresas, Kraus (1980) sustenta que seriam uma estabilidade social garantida
dentro de cada unidade, um compartilhamento de valores entre pessoas conscientes da sua
interdependéncia e dos objetivos maiores da organizacdo e a existéncia de uma autoridade
hierarquica legitimada por todos, os quais se disporiam a aceitar seu status, seu fluxo de

interagdes e a sua autoridade.

Estas trés condi¢des, todavia, segundo Kraus (1980), raramente se fazem presentes nas
organizagdes, face a alguns elementos tradicionalmente incorporados a cultura empresarial.
Para o referido autor, uma estabilidade social interna ¢ inconsistente com a natureza da
hierarquia, onde a competicdo, associada a luta pela ascensdo, se constitui no pré-requisito

para movimentag¢do e até mesmo manutencao das pessoas dentro do sistema.

No fator cooperacdo destacaram-se os elementos participagdo e empatia. As varidveis
“Ficamos atentos ao clima de trabalho”, “Relacionamento da equipe ¢ cooperativo” e “A
equipe reconhece os esfor¢os dos colegas” estdo relacionadas ao elemento participagdo. Ja a
variavel “Meus colegas se importam uns com outros” esta relacionado ao elemento empatia.
A empatia ¢ definida como uma acdo ou reacdo adotada diante de um evento, que pode causar
mobilizagdo afetiva, compreensdo e interpretagdo cognitiva, e que direciona a pessoa para

uma tomada de atitude, seja esta passiva ou ativa (EISENBERG; STRAYER, 1987).

4.3.4 Relacionamento Interpessoal

As relagdes interpessoais tiveram como um de seus primeiros pesquisadores o
psicologo Kurt Lewin. Mailhiot (1976), ao se referir a uma das pesquisas realizadas por esse
psicologo, afirma que ele chegou a constatagdo de que “A produtividade de um grupo e sua
eficiéncia estdo estreitamente relacionadas ndo somente com a competéncia de seus membros,

mas sobretudo com a solidariedade de suas relagdes interpessoais”.

Outra teoria das necessidades interpessoais ¢ apresentada pelo psicélogo Schultz:

necessidade de ser aceito pelo grupo, necessidade de responsabilizar-se pela existéncia e



88

manutengdo do grupo, necessidade de ser valorizado pelo grupo. Tais necessidades formam a
triade de que fala Mailhiot (1976), quando este faz referéncia aos estudos de Schutz:

necessidades de inclusdo, controle e afei¢do, respectivamente.

No fator relacionamento interpessoal destacaram-se os elementos compartilhar e
confianga. A variavel “Colegas entendem meus pontos fortes e fracos” classifica-se como
compartilhar. Ja as varidveis “Quando ha reclamagdo, sinto-me a vontade para conversar” e

“Colegas me incentivam a atingir meus objetivos” estdo relacionados ao elemento confianca.

Na vida em sociedade, a confianga no poder publico, no sistema monetario e nas
instituicdes de maneira geral, se mostra necessaria, inclusive, para a manutencao da ordem.
Quando o assunto ¢ trabalho, tanto a confianca entre os colegas quanto aquela entre
individuos e organizagdes irdo trazer significativos impactos para a maneira como a pessoa se
relaciona, produz e como ¢ percebida pelas demais, aportando consequéncias, também, para a

organizacdo (VALENTIM; KRUEL, 2007).

44 INFLUENCIA DOS FATORES NA AVALIACAO GERAL SOBRE
COMPETENCIAS COLETIVAS

A fim de analisar a influéncia de cada fator sobre a avaliacdo geral das competéncias
coletivas da equipe de Tecnologia da Informacdo utilizou-se a varidvel X 31 - “De modo
geral, nossa equipe consegue aproveitar as competéncias de cada membro para alcancar
objetivos que sdo da equipe”. A mesma supde contemplar todos os aspectos pertinentes as
competéncias coletivas e individuais, sendo através destes, que os profissionais de TI exercem

suas atividades de forma mais colaborativa e assertiva.

Através da andlise de regressdo linear, onde os quatro fatores ‘“Proatividade”,
“Comunicagdo”, “Cooperagdo” e ‘“Relacionamento Interpessoal” foram tratados como
variaveis independentes e a varidvel “De modo geral, nossa equipe consegue aproveitar as

A . N e o
competéncias de cada membro para alcangar objetivos que sdo da equipe” foi tratada como

variavel dependente.
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Tabela 7 - Regressao Linear

Fatores Coeficientes Padronizados (Beta) Significancia (p)

1 — Proatividade 0,674 0,000

Fonte: Resultados provenientes da analise de dados.

Os resultados indicaram que somente o fator “Proatividade” explica 45% da variavel
“De modo geral, nossa equipe consegue aproveitar as competéncias de cada membro para

alcangar objetivos que sdo da equipe”.

Para as equipes de TI demonstrou-se ser muito importante o significado da
“Proatividade” em seu dia-a-dia de trabalho. As equipe de TI trabalham constantemente com
informagdes técnicas e normalmente utilizam-se da 16gica para solucionar suas tarefas. Desta
forma, motivacao, iniciativa e criatividade sdo pecas chaves para manter a equipe/time unidos,
assim suas tarefas possuem maior probabilidade de serem encerradas com éxito e dentro dos
prazos previstos. O fato dos demais fatores ndo terem sido destacados, demonstra que os
profissionais de TI possuem maior tendéncia em trabalhar individualmente e que possuem
dificuldade de expressarem-se. De acordo com esta inferéncia, [annini (2011) em sua pesquisa
sobre os Profissionais de TI descreveu: “para muitos profissionais de TI ha grande dificuldade
de falar em publico e controlar a ansiedade para conversar com clientes. Os mesmos
demonstram uma postura mais introvertida. E muito clara a objetividade na qual tratam os

fatos”.

4.5 ANALISE DA EXISTENCIA DE DIFERENCAS SIGNIFICATIVAS EM
RELACAO AS COMPETENCIAS COLETIVAS E O PERFIL DOS RESPONDENTES

Na sequéncia serdo apresentadas as relagdes entre os fatores que compdem as
competéncias coletivas da equipe de TI e o perfil dos respondentes. Os respondentes foram

questionados sobre seu género, idade, formagdo académica e tempo de empresa.
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Para avaliar a existéncia de diferencas significativas entre as médias de dois ou mais
grupos utilizou-se a técnica de andlise de variancia (ANOVA). Os resultados que se

apresentam significantes devem possuir um nivel de significancia < 0,05.

Tabela 8 - Nivel de Significincia entre os Fatores e o Perfil dos Respondentes

Variaveis Proatividade Comunicacdo | Cooperacio | Relacionamento
Interpessoal
Género 0,382 0,006* 0,880 0,151
Idade 0,444 0,069 0,900 0,814
Formacao 0,109 0,654 0,362 0,195
Académica
Tempo de 0,405 0,137 0,803 0,452
Empresa

Fonte: Resultados provenientes da analise de dados.

* Indica relagdo significante para p < 0,05.

Dentre as varidaveis do perfil do respondente a Unica que apresentou relagdo
significativa foi a varidvel Género (p = 0,006) no que refere-se ao fator Comunicagao.
Observando o comportamento das médias do fator, o género Masculino obteve a média de
3,63 e o Feminino de 2,98. Essa diferenca pode ser atribuida ao fato de que o publico
feminino que trabalha na area de TI ainda ¢ menor e provavelmente as mesmas nao se sentem

a vontade para participar ativamente das discussodes e decisdes do grupo.

As demais varidveis do perfil dos respondentes ndo apresentaram diferengas

significativas indicando homogeneidade entre os fatores e o perfil dos respondentes.

A fim de aprofundar o entendimento das varidveis do perfil dos respondentes que nao
apresentaram diferencas significativas, alguns colaboradores da Divisdo de Tecnologia da

Informacao da Grendene S.A. foram entrevistados de forma aleatoria.

Quando questionados sobre a ndo influéncia dos géneros (Masculino e Feminino)
sobre os fatores Proatividade, Cooperacdo e Relacionamento Interpessoal os mesmos

declararam:
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“Apesar da quantidade de mulheres ser bem menor aqui na TI, quase todas as equipes
de trabalho possuem ao menos uma mulher em sua composi¢do”. (Funcionario A - Analista

de Sistemas na Fabrica de Software).

“As mulheres tem o poder de equilibrar os ambientes de trabalho porque possuem um
lado mais sentimental. Os homens parecem ndo se preocupar muito com os colegas no
trabalho. Acho que se fossem somente homens o ambiente seria mais individualista e

competitivo aqui na empresa.” (Funcionario B — Analista de Negdcios).

Com relagdo a ndo influéncia da idade dos respondentes sobre os fatores Proatividade,

Comunica¢ao, Cooperagdo e Relacionamento Interpessoal as declara¢des foram:

“A maioria dos funcionarios da TI da Grendene sdo pessoas jovens. A média de idade
deve ser em torno de 25 anos. Isso facilita o aprendizado e o relacionamento em nosso dia-a-

dia.” (Funcionario C — Programador na Féabrica de Software).

“Quanto mais tempo na mesma empresa, mais comodo se torna para o funcionario. Ele
acaba dominando seu ambiente e sente-se mais confiante. Essa comodidade se traduzida em
seguranc¢a e ¢ uma forma de motiva¢ao”. (Funcionario D — Analista de Sistemas da Fébrica de

Software).

J&4 no que se refere a formacao académica e tempo de empresa os resultados também

ndo apresentaram uma relagao significativa com os fatores.

“Indiferente da formacdo académica que vocé tenha... vocé sempre tem a percepcao se
o ambiente da equipe estd bom ou ndo. Nao ¢é preciso estudo para saber se a comunicacao da
equipe estd fluindo bem ou nao. Claro, pessoas com mais formac¢ao académica poderdo ser
mais exigentes em alguns fatores, mas indiferente disso todos percebem como a equipe esta se
relacionando. Com relacdo ao tempo de empresa, eu vejo que os colegas que tem mais tempo
de empresa aceitam mais as decisdes tomadas, do que os colegas com menos tempo. Esses
questionam e querem saber o porqué das decisdes tomadas pela geréncia. Contudo, no que se
refere ao bom relacionamento e a cooperagdo dentro das equipes isso ocorre indiferente do

tempo de empresa. (Funcionario E — Gerente de Projetos).

Baseado nos resultados e nos comentérios realizados pelos funcionarios da Divisdo de
TI da Grendene S.A. pode-se concluir que indiferente do género, idade, formagdo académica e
tempo de empresa nas equipe de TI ha Proatividade, Comunicacdo, Cooperagdo e
Relacionamento Interpessoal. Pode ocorrer uma maior ou menor exigéncia dos funcionarios

com relacdo a esses fatores baseado em suas experiéncias pessoais. Contudo, tal exigéncia ndo
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¢ significativa a tal grau que influencie no relacionamento entre os fatores e caracteristicas
dos respondentes. Destaca-se, que existe um predominio do género Masculino na area de
Tecnologia da Informagdo. Talvez, por essa caracteristica as mulheres sentem-se pouco a
vontade para participar das discussdes e emitir suas opinides. Contudo, vale ressaltar, que ja
existem alguns estudos que demonstram a importancia da presenga feminina na areas de

ciéncias exatas a fim de melhorar a comunicagdo com as areas de negocio.

4.6 ARTICULACAO DAS COMPETENCIAS INDIVIDUAIS E COMPETENCIAS
COLETIVAS

Um dos objetivos especificos deste estudo ¢ identificar como ocorre a articulacao das
competéncias individuais, integrando e interagindo para o beneficio do todo. A partir dos
resultados desta pesquisa utilizou-se a ferramenta de mapa conceitual para indicar as relagdes

e representar conceitos.

O mapa conceitual se fundamenta em principios teodricos da aprendizagem
significativa que considera a necessidade de conhecer as ideias prévias e a estrutura de
significados dos sujeitos com o propodsito de estabelecer aprendizagens inter-relacionadas. Na
medida em que o novo conhecimento ¢ construido, 0s conceitos preexistentes experimentam
uma diferenciacdo progressiva e, quando dois ou mais conceitos se relacionam de forma

significativa, acontece uma reconciliacdo integradora (NOVAK, 1977).
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Figura 23 - Mapa Conceitual das Articulacdes das Competéncias Individuais

Fonte: Elaborado pela autora.

Através das varidveis pesquisadas identificou-se seus fatores e elementos vinculados.
Observou-se que a equipe de Tecnologia da Informagdo (TI) dispdem de 4 fatores, que sdo
equivalentes as suas competéncias coletivas. Contudo, as competéncias coletivas emergem da

cooperagdo e da sinergia existente entre as competéncias individuais das subequipes.

Os elementos vinculados equivalem as competéncias individuais. Ou seja, sdo
caracteristicas subjacentes dos profissionais, que podem ser um talento natural ou ainda, que

podem vir a ser aprimoradas. A articulacdo dessas competéncias individuais juntamente a um
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ambiente propicio, pode-se desenvolver as competéncias coletivas onde a equipe TI interage

para desempenhar atividades especificas que seriam impossiveis para um individuo sozinho.



5 CONSIDERACOES FINAIS

Com o desenvolvimento deste estudo identificou-se que as competéncias por si s0, sao
invisiveis. Elas ndo estdo diretamente acessiveis. Avaliar competéncias coletivas e individuais
dependem de conceitos, da metodologia utilizada, dos envolvidos nesta atividade e no ponto

de vista que a empresa possui sobre 0 assunto.

Para chegar a esta avaliagdo, foram estudadas diversas abordagens sobre
competéncias. Sendo que, decidiu-se seguir a corrente tedrica de Le Boterf (2003) e Zarifian
(2001) que associam a competéncia as realizacdes da pessoa em um dado contexto. Esta
decisdo foi baseado no fato de que profissionais de Tecnologia da Informacao necessitam do
conhecimento uns dos outros para que um determinado objetivo seja atingido. Sendo assim, o
profissional competente deve saber articular as sequéncias de agdes, tendo em vista alcangar

um objetivo que faga sentido.

Para identificar quais as competéncias coletivas que se destacam na equipe de
Tecnologia da Informagao de empresas de grande porte foi desenvolvido um instrumento de
pesquisa direcionado as caracteristicas individuais dos mesmos. Tais informagdes foram
extraidas da 1* Pesquisa de Perfil dos Profissionais de Tecnologia da Informacao realizada em
2010. Demais instrumentos de pesquisa existentes com foco em competéncias em grupo e
profissionais de Ciéncias Exatas foram utilizados como base de informagdes para a criagdo de
um instrumento de pesquisa especifico para ser utilizado em profissionais de TI de empresas

de grande porte.

Na andlise dos dados coletados identificou-se quais fatores explicam as correlagdes
entre as variaveis. Tais fatores explicam as competéncias coletivas de equipes de Tecnologia
da Informagdo que atuam em empresas de grande porte. Através dos resultados obtidos foi
possivel identificar que as competéncias coletivas relacionadas a Proatividade, Comunicagao,
Cooperacdo e Relacionamento Interpessoal sdo as que se destacam na equipe de TI da

empresa Grendene S.A..

Cabe ressaltar, que as competéncias coletivas (fatores) identificados nesta pesquisa
podem ndo serem os mesmos se este instrumento de pesquisa for aplicado em outra empresa

de grande porte. O resultado esta diretamente relacionado a como a equipe de TI relaciona-se
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com o todo. Entende-se como o todo as competéncias individuais dos individuos e seu o

ambiente de trabalho.

A identificacdo destes quatro fatores permitiu a compara¢do dos mesmos com outros
estudos relacionados. Le Boterf (2003) ja dizia que a existéncia da competéncia coletiva
dependia de um saber elaborar representagdes compartilhadas, um saber comunicar-se € um
saber cooperar. Os trés fatores foram identificados neste estudo, sendo eles: Proatividade,
Comunica¢ao e Cooperagdo. Com relagdo ao fator Relacionamento Interpessoal o autor Le
Boterf (2003) trata 0 mesmo juntamente com um saber comunicar-se desdobrando o mesmo

em um saber social comum.

Tal a importancia do Relacionamento Interpessoal em equipes de TI que o mesmo foi
destacado como um fator. Somente pode-se considerar uma equipe um grupo de pessoas que
compreendem seus objetivos e estdo engajadas em alcanga-los, de forma compartilhada. Os
colegas precisam conhecer os pontos fortes e fracos uns dos outros para serem capazes de

perceber os fatos, diagnosticar necessidades e planejar a¢des.

Outro objetivo especifico que foi atingido neste estudo através da pesquisa realizada
foi a identificacdo de como ocorre a articulagdo das competéncias individuais, integrando e
interagindo para o beneficio do todo. Como resultado, foi identificado que o elementos
vinculados aos fatores representam as competéncias individuais. As mesmas destacam-se
dentro de cada fator (competéncias coletivas). Tais competéncias individuais se aproximam as
caracteristicas individuais identificadas na 1* Pesquisa de Perfil dos Profissionais de

Tecnologia da Informacgao realizada em 2010.

Vale ressaltar, que a empresa Grendene S.A. possui um modelo proprio de gestdo de
pessoas, nomeado Crescer +. O modelo analisa as competéncias individuais dos
colaboradores baseado nas atribuigdes necessarias para o bom desenvolvimento das atividades
do mesmo. Entretanto, ndo identificou-se semelhangas entre o modelo utilizado pela empresa
analisada e este estudo. A empresa analisada ao determinar as competéncias individuais dos
colaboradores partiu de suas competéncias organizacionais. Em breves palavras: “No que
precisamos ser bons para nos diferenciarmos no mercado?”. Enquanto, neste estudo partimos
dos conceitos de competéncias coletivas e das mesmas emergiram as competéncias
individuais.

Em nenhum momento foi discutido quais as vantagens e desvantagens de cada

modelo. Tal comparacio ndo estava contemplada no escopo deste estudo.
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Com relacdo ao perfil dos respondentes, a unica varidvel que apresentou uma relacao
significativa foi o Género Masculino com relacdo ao fator Comunicagdo. Fazendo uma
suposicao para tal resultado, pelo fato do publico feminino ser bastante inferior ao publico
masculino dentro da Divisdo de TI da Grendene S.A., as mesmas podem sentir-se pouco a

vontade para expor suas opinides.

Ja com relagdo as demais variaveis relacionadas ao perfil dos respondentes nao
houveram diferengas significativas. Isso indica, que indiferente do género, idade, formagao
académica ou tempo de empresa todos os individuos participam de tal forma, que suas
competéncias individuais convergem, de forma a participar da constru¢do das competéncias

coletivas da equipe de TIL.

Ap6s a conclusdo deste estudo, diante das convergéncias e divergéncias destacadas e
apresentadas, percebe-se que a competéncias coletivas e individuais sdo uma via de mao
dupla. Elas sdo dependentes e servem de base para que as organizagdes identifiquem suas
competéncias e possa realizar agdes para fortalecé-las. Assim como, também serve de base
para novas contratagdes buscando colaboradores que apresentam tais competéncias e

rapidamente incorpore-se a sua equipe.

Acrescenta-se ainda, que este estudo ajudou a expandir o conhecimento com relagio
ao perfil dos profissionais de Tecnologia da Informagdo. Busca-se profissionais com bons
conhecimentos técnicos, mas esquecesse de analisar as competéncias individuais dos mesmos,

as quais irdo facilitar o uso de seus conhecimentos técnicos em suas tarefas diarias.

5.1 LIMITACOES DO ESTUDO

Muitas s3o as ansiedades na elabora¢do de uma dissertacdo devido o tempo limitado
para sua elaboracdo. Para que isso ndo seja motivo de falhas no seu desenvolvimento ¢é
preciso saber restringir e focar o estudo, a fim de que o mesmo ndo torne-se vago e com

resultados insatisfatorios.

Uma forte limitagdo encontrada neste estudo foi a restri¢do de artigos e livros sobre o
tema profissionais de Tecnologia da Informacdo. Normalmente o foco dos artigos e livros sao

de caréater técnico e ndo comportamental.
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Também percebeu-se que os respondentes tinham pouco ou nenhum conhecimento
sobre o assunto competéncias coletivas. Logo, coloquei-me a disposi¢do de todos para
esclarecer seus questionamentos, a fim de qualificar os resultados que seriam obtidos na

pesquisa.

5.2 SUGESTOES DE PESQUISAS FUTURAS

Este estudo identificou quais as competéncias coletivas de uma equipe de Tecnologia
da Informacdo e como as competéncias individuais dos mesmos se articulavam dentro da

equipe de T de uma empresa de grande porte.

As sugestdes listadas abaixo poderdo complementar este estudo ou, até mesmo,
auxiliar no avan¢o do entendimento dos conceitos de competéncias. Outros estudos podem ser

realizados a fim de aprofundar o mesmo, tais como:

a) Adaptar o instrumento de pesquisa a corrente tedrica dos autores norte-americanos
McClelland (1973) e Boyatizis (1982), que entendem a competéncia como um conjunto de

qualificacdes ou caracteristicas subjacentes a pessoa.

b) Comparar as vantagens e desvantagens entre o modelo de gestdo de competéncias
adotado atualmente pela empresa analisada (competéncias individuais) e pela forma como se

identificou as competéncias individuais neste estudo.

¢) Validar se o instrumento de pesquisa elaborado neste estudo adapta-se a outras

empresas que possuem equipes de TI de pequeno e médio porte.

d) Adaptar o instrumento de pesquisa, se necessario for, para ser aplicado em todos os
departamentos/divisdes das empresas a fim de identificar as competéncias coletivas e como as

competéncias individuais se articulam com o todo.

e) Avaliar se as competéncias coletivas identificadas neste estudo estdo alinhadas com

as competéncias organizacionais da empresa analisada.
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APENDICE A - INSTRUMENTO DE PESQUISA PARA
AVALIACAO DE COMPETENCIAS COLETIVAS E INDIVIDUAIS DE
EQUIPES/TIMES DE TI

INSTRUMENTO PARA AVALIACAO DE COMPETENCIAS COLETIVAS E
INDIVIDUAIS DE EQUIPES/TIMES DE TI
Esta pesquisa ¢ parte integrante de minha dissertagdio no Mestrado em Administracdo da
Universidade de Caxias do Sul (UCS). O objetivo ¢ identificar as competéncias coletivas e
individuais de equipes/times de Tecnologia da Informagdo (TI) que atuam em empresas de grande
porte.
Sua opinido e participacdo sdo fundamentais. Por favor, leia com calma cada questio e ao responder
pense na sua equipe (todos os integrantes da mesma). Nao existem respostas certas ou erradas. Utilize
as escalas indicadas conforme instrugdes abaixo descritas. Agradeco sua colaboragao!
Pesquisadora: Kelly Menezes Crespi
PERFIL DO RESPONDENTE
Sexo: Qual sua idade?
() Masculino () até 20 anos.
() Feminino () de 21 a 30 anos.
() de 31 a40 anos.
() de 41 a50anos.
() acima de 50 anos.
Qual sua formagdo académica? Hé quanto tempo vocé trabalha nesta empresa?
() Ensino Médio (Segundo Grau) () até 1 ano.
() Graduagao () de 1 a 5 anos.
()P6s-Graduagdo (Especializagdo ou MBA) () de 6 a 10 anos.
() Mestrado () de 11 a 15 anos.
() Doutorado () de 16 a 20 anos.
() acima de 20 anos.
1 2 3 4 5
Discordo Discordo N3ao Concordo, Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Nem Discordo Parcialmente Totalmente
1 O relacionamento de nossa equipe ¢ sustentado pela 1 ) 3 4 5
cooperacio.
2 Nos ficamos atentos ao clima de nossa equipe. | P 3 4 5
3 Os meus colegas tém formas de demonstrar que se importam 1 ) 3 4 5
uns com os outros.
4 Em nossa equipe reconhecemos os esforgos dos colegas. 1 2 3 4 5
5 Os membros da nossa equipe ndo discutem suas frustragoes 1 ) 3 4 5
com a equipe.
6 Quando h& tensdo _em nossa equipe ndés admitimos e 1 ) 3 4 5
conversamos a respeito.
7 Nos discutimos frequentemente como lidar com as| 1 2 3 4 5




dificuldades do dia-a-dia.

Nos nos esforgamos para entender as atitudes e visdes uns
dos outros.

Nossa equipe costuma encontrar maneiras criativas para
solucionar problemas.

10

Quando um problema atrapalha nosso progresso, 0s
membros da equipe demonstram motivagdo para resolvé-lo.

11

Nos temos certas palavras ou expressdes que usamos para
denominar os estados de &nimo em nossa equipe.

12

Em nossa equipe informamos aos colegas se eles estdo
fazendo algo considerado inaceitével.

13

Meus colegas costumam cooperar para que a equipe consiga
atingir seus objetivos.

14

Em nossa equipe, dedicamos uma parte do tempo de trabalho
para a avaliag@o do nosso desempenho.

15

No6s normalmente ndo temos tempo para ajudar outras
equipes.

16

Em nossa equipe é comum os colegas compartilharem seus
conhecimentos.

17

Cada um sabe quais tarefas sdo mais adequadas as
habilidades e interesses de cada integrante da equipe.

18

Em nossa equipe costumamos realizar um rodizio de
atividades entre os membros.

19

Procuro “colocar-me no lugar” dos colegas de equipe a fim
de compreender suas atitudes.

20

Meus colegas entendem meus pontos fortes e fracos.

21

Quando tenho uma reclamagdo de um colega
sinto-me a vontade para conversar com ele(s) sobre o
assunto.

22

Meus colegas participam das decisdes da equipe com suas
sugestoes.

23

Frequentemente comparamos mnossa equipe com outras
equipes a fim de avaliar nosso desempenho.

24

Meus colegas procuram entender como seu trabalho
contribuird para os objetivos da empresa.

25

Quando tenho dificuldades, meus colegas de equipe
costumam me ajudar.

26

Em nossa equipe, as pessoas se interessam em conhecer
melhor os colegas.

27

Meus colegas me incentivam a atingir ou superar meus
objetivos pessoais e profissionais.

28

Alguns membros tratam mal os outros membros da equipe.

29

Em nossa equipe, h4d uma distribuicdo equilibrada das tarefas
entre os membros.

30

Nossa equipe procura estabelecer boas relagdes com outras
equipes.

31

De modo geral, nossa equipe consegue aproveitar as
competéncias de cada membro para alcancar objetivos que
sdo da equipe.




APENDICE B — AUTORIZACAO DA GRENDENE S.A. PARA A
REALIZACAO E PUBLICACAO DA PESQUISA

Grendene

Farroupilha, 15 de Junho de 2011.

Autorizamos para os devidos fins, a aplicagiio de um questiondrio de pesquisa
aos funciondrios da Divisfio de Tecnologia da Informagiio da empresa Grendene S/A,
posterior utilizagiio das informagdes coletadas ¢ por fim, publicagiio na Base de Testes e

Dissertagdes da Universidade de Caxias do Sul (UCS).

As informagdes coletadas serdio utilizadas somente na dissertagdio intitulada
“COMPETENCIAS COLETIVAS NA EQUIPE DE TECNOLOGIA DA
INFORMACAO DA EMPRESA GRENDENE S/ Y, estudo este, que serd

desenvolvido pela mestranda Kglly Menezes Crespi.

Sem mais,

nologia da Informagio

-

26t

Gi!cm/

Coordenador de Recursos Humanos
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