A importancia do lider no ambiente organizacional e
a influéncia das competéncias coletivas na gestao de
pessoas

The importance of the leader in the organizational
environment and the influence of collective skills in people
management

Siderly do Carmo Dahle de Almeida’
José Francisco de Assis Dias?
Willian Fernando Porto da Rocha?

Resumo

O lider ¢ uma peca fundamental no ambiente organizacional para guiar os individuos e
estimular as suas competéncias. Quando as competéncias individuais sdo determinadas o
gestor utiliza a unido dessas competéncias em prol de um bem comum, nascendo entdo, as
competéncias coletivas que sdo uma grande influéncia na gestdo de pessoas. A partir desta
perspectiva, foram levantados dados com pesquisas significativas em um estado da arte
advindas de diversas fontes bibliograficas: tais como livros, artigos, resenhas e revistas
cientificas. Salienta-se que tais fontes foram publicadas tanto de forma impressa quanto por
meio da Rede de Computadores Internet. Este artigo ¢ de natureza tanto exploratdria quanto
descritiva. Sendo que os dados coletados em livros foram avaliados de forma qualitativa, haja
vista que se buscou apenas discutir as ideias e ndo quantifica-las. Os resultados levam a inferir
que quando a organizagdo se torna unida e com uma perspectiva em conjunto, o processo de
desenvolvimento do trabalho torna-se agil, eficiente, eficaz ¢ menos desgastante tanto para o
individuo quanto para a organizacdo, obtendo resultados visivelmente positivos em todas as
areas.
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Abstract

The leader is a fundamental part in the organizational environment to guide individuals and
encourage their skills. When individual skills are given, the manager uses the gathering of those
powers towards a common good, resulting in collective skills that are an important influence
in people management. From this perspective, data were collected with relevant research from
several bibliographical sources such as books, articles, reviews and scientific journals, either
printed or available on the Internet. This article is both exploratory as descriptive, and the data
collected in books were evaluated qualitatively, because it sought only to discuss ideas and not
quantify them. The results lead the understanding of, when an organization becomes unified
and with a common perspective, the development work process becomes agile, efficient,
effective and less stressful for both the individual and the organization itself, with visible
positive results in all areas.

Keywords: People Management. Leader and Collective Skills.

lintroducao

Ainda ndo sdao conhecidos os motivos que se deram para que as pessoas
se unissem em grupos para realizar uma determinada tarefa, porém, sabe-se
que as compreensdes de agregar valores em processos coletivos existem ha
muito tempo, desde quando o homem comecou a utilizar o seu intelecto com
fins laborais.

Assim, o homem comega a buscar em grupo a realiza¢do de objetivos
que individualmente seriam impossiveis de serem alcancados. A velocidade
da evolugdo tecnologica e organizacional transcende as atitudes isoladas do
individuo, ndo é mais possivel viver sem se relacionarem uns com os outros.

Observa-se que, a cada ano, o mundo estd mais globalizado, as
informacdes sdo transferidas de forma cada vez mais rapida e facil. Nota-se que
o conhecimento organizacional tanto implicito quanto explicito, também, vem
evoluindo no decorrer dos anos.

A partir da década de 1980 as organizacdes sofreram grandes
transformacdes devido a globalizacdo e as consequéncias que essa evolugdo
célere trouxe para o ambiente organizacional. A visdo em relacdo ao capital
humano tinha se modificado e as organizagdes que ndo conseguiram alterar
esse paradigma sofreram terriveis consequéncias. Assim, desde a década de
1990, as instituigdes vém olhando para o individuo ndo mais como um simples
instrumento ou uma “maquina” que trabalha em troca de pagamento. Com um
novo olhar humanista, os criticos propdem que as pessoas devam ser tratadas
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como colaboradoras e parceiras Gil (2007). Segundo Chiavenato (2004), os
individuos devem ser vistos como pessoas, dotadas de caracteristicas proprias
de personalidade e individualidade, aspirag¢des, valores, atitudes, motivagdes e
objetivos individuais.

Com essa visdo, entdo, alguns pesquisadores (tais como FLEURY,
2001; FROHM, 2002; HANSSON, 2003; LENCIONI, 2002; WEICK, 1993)
dizem que a maior vantagem competitiva no ambiente de trabalho ndo seria
tecnologica, estratégica ou financeira, mas seria o trabalho em equipe. Verifica-
se, entdo, a unido entre os individuos ¢ uma forca impulsionadora e poderosa
para o rendimento organizacional e que h4 grandes dificuldades para que se
demonstre essa competéncias, muitas vezes por que as organizacdes nao tém
acesso as ferramentas, e € sobre essas ferramentas que demonstram a importancia
do lider no ambiente organizacional e as influéncias das competéncias coletivas
na gestdo de pessoas que se trata este artigo.

2 A gestio das pessoas no ambiente organizacional

Uma das principais e mais importantes ferramentas para o desenvolvimento
das organizagdes sdo as pessoas. Sao elas que constituem todo o processo de
produgdo tanto intelectual quanto de mao de obra, desde a criacdo do produto
até o feedback do cliente, no pds-venda. Sao as pessoas que dirigem, controlam e
operam para o progresso das empresas, € sua contribui¢do ¢ indispensavel. Para
Chiavenato (2004 p. 58), “Nao ha organizacdo sem pessoas. Toda organizagdo
¢ constituida de pessoas e delas depende para o seu sucesso e continuidade”.
Consequentemente, necessitam de um olhar diferenciado e estudado porque sdo
muito importantes e complexas.

Conforme Maximiano (2011), o proposito da gestdo de pessoas ¢
cativar o colaborador produtivo, manté-lo na empresa e garantir a harmonia no
ambiente de trabalho. Esse objetivo ndo ¢ aplicado somente ao individuo que ja
estd integrado. Comega-se antes de a pessoa ser contratada e estende-se até seu
desligamento. Os profissionais da area de desenvolvimento humano, citados na
sequéncia, desfragmentam a gestdo de pessoas em alguns topicos fundamentais
para uma atuacdo eficaz.

Sao eles:

* O planejamento de mao de obra é o primeiro passo para que o gestor
controle o nimero de colaboradores que irdo ser contratados e as suas respectivas
fungdes. Também é muito importante para a designagdo de cargos por meio das
competéncias que eles devem possuir.

Rev. Humanidades, Fortaleza, v. 31, n. 2, p. 347-363, jul./dez. 2016 349



Siderly do Carmo Dahle de Aimeida, José Francisco de Assis Dias, Willian Fernando Porto da Rocha

* A proxima etapa seria o recrutamento e sele¢do. De acordo com Lacombe
e Heilborn (2008, p. 244), “O recrutamento abrange um conjunto de praticas e
processos usados para atrair candidatos para as vagas existentes ou potenciais.”
Ainda de acordo com estes autores, “Selecdo abrange o conjunto de praticas e
processos usados para escolher dentre os candidatos disponiveis, aquele que
parece ser o mais adequado para a vaga existente.” O gestor ¢ o responsavel
pela localizacdo e captagdo de pessoal com as habilidades referentes aos cargos
da empresa.

*Posteriormente, vem o treinamento ¢ o desenvolvimento dos
colaboradores potencializando suas competéncias por intermédio de
profissionais especializados em tais capacitagdes. Lacombe e Heilborn (2008
p. 244) dizem que “As empresas treinam para dispor de uma equipe de melhor
nivel e conseguir produtividade maior e resultados melhores”.

*Apds o treinamento e desenvolvimento das competéncias, o gestor
avalia o desempenho dos colaboradores e definicio de desempenho. Essa
avaliagdo indica os pontos fortes e fracos de cada colaborador. Se o resultado da
avaliag¢@o ndo for positivo, o responsavel poderd encaminha-lo para treinamentos
e dar-lhe a oportunidade de aprimorar o seu desempenho. Uma analise sobre
a remunera¢do ¢ essencial, ¢ ai que se define, conforme a possibilidade da
organizacao, os pagamentos e todos os mecanismos que definem as recompensas
pelo rendimento e trabalho do funcionario.

Em termos gerais a avaliagdo de desempenho faz parte
necessariamente do processo de gerir pessoas. Pode-se dizer
que desde o primeiro momento que se estabeleceu a primeira
relacdo de parceria produtiva em hierarquia ou equipe
horizontal ocorreu a necessidade de avaliar. [...] a avaliagdo
de desempenho ¢ parte do trabalho do gestor, tem uma
metodologia propria, um desenvolvimento especifico como
instrumento de trabalho (XAVIER, 2006, p.51).

*E de suma importancia que o encarregado da gestio de pessoas se
preocupe com a higiene, saide e seguranca do colaborador; e em eventuais
casos, de seus familiares.

* A realizagdo de atividades de caracteristica burocratica ¢ voltada para
a administragdo de pessoal, bem como registro de pessoal, manutencdo de
arquivos e prontudrios, contagem de tempo de servico, preparacao de folhas de
pagamento e acompanhamento de carreiras.
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* E por fim ¢é necessario se atentar as fungdes pds-emprego, sendo elas as
recolocagdes, aposentadorias e outros tipos de beneficios para ex-funcionarios.
Principalmente se, para reduzir os custos da organizagao, o gestor acaba optando
pelo modelo downsizing de reducdo de gastos.

Poder-se-ia pensar que, ja que ser demitido tornou-se quase
corriqueiro, isso tornaria as demissdes menos traumaticas
para as pessoas. Porém, isso ndo ¢ atestado por varios estudos
sobre demissdes, que mostram que os processos de downsizing
trazem, em geral, consequéncias bastante dramaticas para os
individuos (PLIOPAS, 2004, p 13).

O principal fator para um resultado positivo na aplicabilidade da
gestdo de pessoas ¢ o ambiente de intera¢do entre organizagdo e o empregado,
buscando um equilibrio entre elementos racionais e ndo racionais, tendo como
objetivo decisivo a eficiéncia e a eficacia. Para Barnard (1971, p. 286), “O
individuo precisa ser eficaz (atingir os objetivos organizacionais por meio de sua
participacgdo) e ser eficiente (satisfazer suas necessidades individuais mediante
sua participagdo)”.

2.1 A Influéncia do Lider para as Relacdes Interpessoais

Seria impossivel organizar uma equipe sem alguém que guie e influencie
as pessoas envolvidas para um denominador comum. Tomando as decisdes
e assumindo os riscos, o lider é o responsavel por orientar os grupos, prever
acontecimentos e arcar com consequéncias de suas acdes. De acordo com
Lacombe e Heilborn (2008, p. 347), “Etimologicamente, liderar significa
conduzir. Lider ¢ o que conduz o grupo”, sendo conhecido como aquele que
vai a frente, ele ¢ a representacao de “pessoas”, levando as suas caracteristicas,
ideais e pensamentos. O lider é aquele com o qual todos, de alguma forma,
acabam por se identificar e respeitar.

Os lideres sdo agentes de mudancga; em situagdes de desequilibrio do
ambiente a sua verdadeira importdncia vem a tona, tomando as rédeas em
meio aos conflitos, acalmando os desesperados, motivando os desanimados e
tranquilizando os enfurecidos.

Uma empresa descapitalizada pode tomar dinheiro emprestado,
uma ma localiza¢ao pode ser mudada assim como o produto
final ou o processo produtivo. Mas, uma empresa que tenha
falta de lideranca tem pouca oportunidade de sobreviver
(LACOMBE; HEILBORN, 2008, p 348).
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Todo lider pode ser administrador, porém, nem todo administrador pode
ser um lider. Para liderar, o individuo deve ser capaz de ser uma influéncia
impar para o comportamento de seus liderados, mostrando que todos sdo
interdependentes. Esta relacdo mutua com os subordinados conquista-os e
consequentemente depositam nele a sua confianca. Tal motivacdo identifica o
grau de interesse para as necessidades do lider, distinguindo seus estimulos, o
lider conhece as pessoas as quais ele pretende liderar (MAXIMIANO, 2011).

Quando o individuo pensa em uma maneira de persuadir os seus
liderados, a maior ferramenta para convencé-los ¢ a motivagdo. Segundo
Maximiano (2009), a motivagdo ¢ um processo que tem trés propriedades:
direc¢do, intensidade e permanéncia. A direcdo ¢ o alvo do comportamento que
se motiva; a intensidade é o grau de forca imposta pelos motivos que serdo
utilizados e a permanéncia ¢ a durabilidade da manifestagdo da motivagao.

E importante para o lider observar que a motivacio de sua equipe depende
de um estado psiquico de disposi¢do; o seu grupo precisa estar interessado para
realizar as tarefas da organizacdo. Constata-se que um grupo esta motivado
quando se tem a clara visdo de que esta completamente entusiasmado para a
realizag@o do trabalho (MAXIMIANO, 2009).

As caracteristicas do lider sdo definidas pelo seu comportamento. De
acordo com Oliveira (2010), estas caracteristicas s3o a conduta de apoio e
a conduta diretiva. Na conduta de apoio, o lider detém a sua ateng@o para o
relacionamento com o colaborador, focando a dimensdo humana e emocional
do individuo. A conduta diretiva se atribui a elabora¢do operacional e no
desenvolvimento produtivo; o seu foco esta no trabalho.

Ainda, segundo o autor, a partir do momento que estes comportamentos
forem estabelecidos serdo definidos entdo os estilos de lideranca. Cada um
desses estilos ira depender da maturidade de sua equipe, sdo eles:

Determinar: Esse estilo serd empregado, segundo Oliveira (2010, p. 175),
“quando o grupo de trabalho ainda ndo ¢ bem conhecido pelo lider e a tarefa é
nova e precisa ser mais conhecida pelos participantes”.

Persuadir: Por meio do didlogo, muitas vezes o lider atua de forma
individual, explicando os detalhes dos processos que o seu subordinado precisara
desenvolver.

Compartilhar: Atitude de conotagdo informal, sem muita preocupacao
com o ambiente de trabalho.

Delegar: Esse estilo se d4 quando o lider estd em uma equipe com um
amadurecimento veemente, ndo necessita do esclarecimento do trabalho e ndo
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¢ necessario mais motivar o relacionamento da equipe. Assim, o grupo acaba
obtendo autonomia de suas proprias acdes e utiliza-se a delegacao.

O grupo ¢ o espelho do seu lider, portanto, quando este tem ambigdes,
necessidades e valores a serem alcangados, motiva os seus liderados com as
metas estabelecidas. Para que o lider possa atuar em um grupo com exceléncia,
além de definir o tipo de comportamento a ser tomado e os estilos de lideranga,
€ necessario que saiba de alguns conceitos mencionados por Maximiano (2009):

* O grupo so6 pode ser liderado quando o lider tem o poder de persuasdo para
influenciar o seu comportamento.

* Lideranga ¢ cumprir um objetivo por meio de um grupo de pessoas. O
individuo que tem o controle positivo, com resultados satisfatérios de seus
comandados, em cada uma de suas finalidades ¢ um lider.

* Quando se induz o grupo a um objetivo que por finalidade representa
motivacdes, valores, necessidades, desejos expectativas e aspira¢des tanto
do lider quanto da equipe, hd uma verdadeira lideranca. A genialidade do
lider ocorre quando a sua influéncia torna o trabalho agradavel, incentivando
e motivando o grupo para essa positividade.

* Influenciando o grupo de forma coerente, o lider leva-o para uma visdo
oposta daquela que julga o trabalho como, por exemplo, um sofrimento ¢ um
martirio.

2.2 Competéncias

O estudo sobre competéncias ¢ tema de abordagem de varios autores
tanto no contexto organizacional quanto no individual. A evolu¢do dos seus
conceitos vem seguindo o movimento da historia, da economia e da sociedade.
Desde entdo vem se aprimorando no decorrer dos anos e a sua compreensao
¢ fundamental para o desenvolvimento da organizacdo a partir do individuo
(CHIAVENATO, 2004).

De acordo com Prahalad e Hanel (1990), na perspectiva organizacional
quando se refere a competéncia, fala-se de um conjunto de tecnologias,
sistemas, habilidades conhecimentos e geréncias existentes na empresa (apud
BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

Competéncia ¢ o conjunto de conhecimentos, habilidades,
atitudes que afetam a maior parte do trabalho de uma pessoa...
Acompeténcia pode ser mensurada, quando comparada com
padrdes estabelecidos e desenvolvida por meio de treinamento
(PARRY, 1996, apud FLEURY; FLEURY, 2001, p.19).
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As competéncias sdo divididas, sobretudo em dois tipos: as basicas,
que sdo vitais para a organizacdo, tais competéncias sdo primordiais, pois se
ndo as possui, ndo existe condigdes de se manter no mercado de trabalho; ¢ as
essenciais, que demonstram a diferenciagcdo da organizacao no mercado. Tanto
as basicas quanto as essenciais sdo fundamentais para a eficiéncia da organizagao
(FLEURY; FLEURY, 2001).

As organizacdes desenvolvem as competéncias de seus colaboradores de
acordo com as necessidades e objetivos do negdcio. Conforme Nissembaum
(2002), todas as competéncias surgem de um significado claro de suas taticas,
por que elas definem onde a empresa deseja chegar, também agregando valor,
como diferencial operacional de seus produtos pela intimidade que se tem com
os clientes. A partir dessas taticas o gestor deve se preocupar em estabelecer
os resultados desejados. Definidos os resultados, entdo, implementa-se a
performance necessaria para alcangé-los, utilizando as competéncias necessarias
para desenvolvé-la.

Uma das melhores formas para desenvolver as competéncias dos
colaboradores é criar um programa formando pequenos grupos, em que se
desenvolvem por meio de brainstorms, ¢ por essas discussdes informais o
individuo enxerga o que ele pode fazer de melhor.

Por meio da gestdo por competéncia o processo ndo se torna tedioso
como ¢ nos programas de capacitacdo, havendo uma evolugdo da gestdo do
conhecimento nele. Desta maneira, o conhecimento, as experiéncias e as
habilidades sdo trocados entre os setores.

2.3 Analise da Perspectiva Teorica das Competéncias Coletivas

De forma primitiva a perspectiva da competéncia era totalmente
individual, ndo se partilhava conhecimentos e por egoismo ou medo de perder
a sua posicdo na organizagdo dispersava-se a oportunidade de dinamizar o
ambiente organizacional (COELHO, 2012).

Nao basta, porém a competéncia individual. Tarefa tal tem de
ser coletiva, para se evitar discussdo, e para que as conclusdes
tenham responsabilidade ampla e, portanto, mais autoridade
que uma voz insulada, por mais alto que sonhe (FIGUEREDO,
1913, p. 235).

A partir da década de 1990, as competéncias coletivas tornam-se muito
valorizadas, sendo que muitos autores comegam a elaborar estudos, artigos e
livros sobre o tema. Observam-se, entdo, diferentes elaboragdes para entender
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quais sdo os mecanismos da competéncia coletiva. Veem-se, assim, dois ambitos
interdependentes, porém, distintos.

Primeiramente, ¢ que as competéncias coletivas podem ser observadas
como um conjunto pratico, complementando a concepcdo de competéncias
organizacionais em uma perspectiva funcional (RUAS, 2000). Posteriormente,
as competéncias coletivas sdo definidas como a capacidade de um conjunto de
pessoas ou atores sociais, que fazem parte de uma empresa ¢ se relacionar em
um meio coletivo (BOTERF, 2003; ZARAFIAN, 2001).

Entende-se, entdo, que o estudo das competéncias coletivas baseia-se
na visdo pluralista. Trabalhando em grupo ha menos desgaste e conseguem-se
melhores resultados.

Segundo Weick (1993), toda base da competéncia coletiva se encontra
em um processo chamado sensemaking, isto €, a capacidade do grupo de
valorizar a a¢do. A ideia original de sensemaking é assegurada pela convicgdo
de que “a realidade ¢ uma realizacdo continua que para ordenar e entender
retrospectivamente o que ocorre [...] Sensemaking enfatiza o que as pessoas
tentam raciocinar para si mesmos e para os outros” (WEICK, 1993, p. 635).

Com esse conceito, discorre-se que a formagdo da caracteristica do
grupo faz parte do processo de sensemaking. Essa caracteristica é formada nos
processos de relacdo com as pessoas quando se da o sentido para a agdo. De
acordo com Weick (1993), o sensemaking pode ocorrer em trés condigdes:

Intersubjetiva: quando a relagdo entre os individuos cria o sentido da
acdo, quando a interacdo cria um nivel igualitario de sentimentos, pensamentos
e intengoes.

Genérica: ¢ o momento em que o sentido da agdo baseia-se em rotinas,
regras e normas, assim, substituindo os processos de intera¢do para alcangar o
desenvolvimento coletivo agregado ao sistema.

Extrasubjetiva: da-se a0 momento em que o grupo alcangou o maior nivel
de cumplicidade destinado ao alcance do sentido da agdo comparando-se a uma
nogao cultural na organizagao.

O fundamento do processo de sensemaking € o sentido que se da as agdes
do grupo. Sendo assim pode ser considerado como nao reflexivo, aprendendo
com experiéncias anteriores e coletivas a como agir em ambiente organizacional.

Em contrapartida, Weick e Roberts (1993) descrevem que a estrutura
ndo ¢ o ator principal que confere sentido as agdes do grupo, mas sim a
atitude reflexiva e o raciocinio no momento de agir, como o resultado de uma
intencionalidade. As experiéncias individuais compartilhadas fazem parte do
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processo de sensemaking, de maneira que, se observa grande relevancia para o
desenvolvimento de uma coletividade concreta, da maneira de “o saber-como, o
conhecimento tacito, as nuances, as sequéncias, as causas multiplas, as relagdes
de meios e fins e sequéncia estarem vinculados a uma memoravel trama”
(WEICK; ROBERTS, 1993, p.368). As atitudes das pessoas sdo consequéncia
de sua atengdo, culminando em um “espirito coletivo”, demonstrando, assim,
um modelo de comportamento grupal.

Na concepgao de Hanson (2003), a iniciativa da competéncia coletiva
estd nas vontades e na razdo e ndo em uma producao instrumental e automatica.
O autor argumenta que as ac¢des coletivas implicam a intersubjetividade entre
os membros do grupo. A intersubjetividade nada mais é que a maneira em que
cada membro do grupo atua em seus trabalhos, com conhecimentos adquiridos
em pluralidade permitindo que membros do grupo estejam aptos para trocar as
suas fungoes entre si.

Para que exista uma cumplicidade entre os membros do grupo e um
“espirito de unido” ¢ muito importante que sempre haja momentos de interagao
criativa e até mesmo extratrabalho, assim, a acdo acaba se tornando intencional,
maledvel e pratica tanto para os membros da equipe quanto para os respectivos
gestores.

Para Hanson (2003), assim como para Weick (1993), o processo de
sensemaking ¢ de suma importancia para o desenvolvimento das competéncias
coletivas. Para o autor, quando o processo ¢ exercido o resultado ¢ uma visdo de
grupo. O sentido se define a partir de alguns aspectos essenciais como expressoes,
locugdes e representagdes que direcionam o processo de sensemaking e também
apontam o seu limite, com o “espirito de unido” que sera a consequéncia do
sensemaking.

Os elementos que se destacam como indispensaveis no desenvolvimento
das competéncias coletivas sdo o tempo e o espago. O tempo € o elemento que
define a experiéncia para o desenvolvimento da competéncia habil. E através
do espaco ocorre a relagdo interpessoal. Para existir essa acdo, ¢ necessario
que haja a jung¢do desse tempo e espaco conciliando a habilidade individual e
a relagdo interpessoal. Pode-se dizer que, quando isso ocorre, vé-se a evolugdo
como ciclos de desenvolvimento grupal temporal. Em cada um desses ciclos
a competéncia coletiva se torna mais aperfeigoada e intensa. “Eles aprendem
a como interagir com cada um e compartilhar agdes e fluxos de processos”
(HANSON, 2003, p. 7). A perspectiva de Hanson (2003), de acordo com Frohm
(2002), as competéncias coletivas acontecem sobre dois fundamentos:
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Légica interativa: ¢ quando os individuos interagem, trocam
conhecimentos e resolvem problemas em grupo, nessa situagao sao respondidas
perguntas do tipo “o que fazer?”

Logica inter-relacional: acontece quando os individuos inter-relacionam-
se apos iniciar o seu trabalho, nesse momento as perguntas serdo do tipo “como
fazer?”

Esses dois fundamentos relacionados fazem parte do ciclo de suporte e
desenvolvimento das competéncias coletivas.

Aprimorando a definicdo de espago concebida por Hansson (2003),
Frohm (2002), para grupos remotos, como por exemplo, em organizagdes
multinacionais, sugerindo reunides alternadas para o desenvolvimento do
processo de sensemaking, consequentemente das competéncias coletivas. E de
suma importancia que os objetivos sejam pré-estabelecidos como um tipo de

medida da existéncia da competéncia coletiva.
A partir dessas referéncias, salientam-se na figura a seguir os principais
componentes das competéncias coletivas:

Quadro 1 — Elementos das competéncias coletivas

ELEMENTOS DAS COMPETENCIAS COLETIVAS

Pocesso de sensemaking

Estrutura de papéis

Weick (1993)

Representagio do sistema

Weick e Roberts (1993)

Interagio

Hansson (2003), Frohm (2002)

Miveis de sensemacking

Intersubjetivo (interagdo)

Weick e Roberts (1993), Frohm

Genérico (normar, regras e
rotinas)

Weick (1993)

Bases para a aglo

Reflexiva ou intencional (a
partir da interagdo)

Weick e Roberts (1993), Frohm
(2002}, Hansson (2003)

Nio-reflexiva ou habitual,
baseada em rotinas

Weick (1993)

Logica de desenvolvimento

Interacdo

Inter-relagdo

Frohm (2002)

Dimensdes

Tempo

Espaco

Hansson (2003), Frohm (2002)

Composigdo

Competéncias Praticas

Competéncias Interpessoais

Hansson (2003)

Identidade do grupo

Weick (1993), Hansson (2003)

Visdo Compartilhada

Hansson (2003)

Fonte: Adaptado de BONOTTO, Fernanda; BITENCOURT, Claudia Cristina (2006)
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Segundo Lencioni (2002), existem cinco atitudes que definem os
membros de equipes verdadeiramente unidas:

 Confiar uns nos outros.

* Sempre compartilhar as suas ideias sem qualquer julgamento.

* Compromisso designado pelo gestor.

* Todos se responsabilizam como o grupo e ndo culpam ninguém quando

os planos nao dao certo.

» Concentracdo na realizagdo dos resultados coletivos.

Para obter resultados, as equipes precisam se fazer algumas perguntas
que condizem com as atitudes que tomam, dessa forma, Fleury (2013) elaborou
um check-list com as principais itens que devem ser utilizados para uma
autoavaliagdo:

* Clareza dos propdsitos € 0s escopos.

* A qualidade de comunicacao.

* A capacidade do grupo quando a encontrar e resolver contratempos

* A capacidade do grupo de resolver os conflitos internos e externos.

* Nivel demotivagdo da equipe.

* Confianga dos membros do grupo.

» Cooperagdo do grupo.

* Forma criativa das equipes resolverem os seus problemas.

* A superacdo de adversidades, como a perda de clientes e dificuldades

nas vendas.

 Aceitagdo de derrota pelo grupo para posterior superagao.

* Relacionamento interpessoal.

* O objetivo do grupo ¢ obter resultados e resolver problemas.

Para formar uma equipe de sucesso, ¢ necessdrio ter o melhor
aproveitamento possivel, nesses quesitos, ¢ fundamental ter os objetivos bem
definidos. A busca para a realizacdo das tarefas tem de ser feita de forma coletiva,
construindo passo a passo, mas buscando o resultado, pela unidade e disciplina
dos envolvidos, dessa forma, a equipe obtém resultados satisfatorios.

A partir do problema que se tem e as dificuldades de se desenvolver a
unido e explorar as competéncias coletivas se define a seguinte metodologia
para a busca de um resultado positivo para essa deficiéncia:
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3 Metodologia

Neste , foi adotada a forma exploratoria, pois se propde apresentar a
situacdo, tal como se encontra nos materiais estudados. Segundo Gil (1999),
o objetivo primordial ¢ conhecer os fendmeno ou fatos novos em pesquisas
anteriores ainda que ndo se tenha chegado a uma resposta definitiva.

As pesquisas bibliograficas de analise tedrica tém como foco organizar
e demonstrar os elementos das competéncias coletivas buscando autores
conceituados nos assuntos pertinentes, fornecendo o suporte para o entendimento
do tema.

No delineamento da pesquisa, define-se qual ¢ o melhor método a ser
utilizado para a realizagdo do trabalho cientifico. Diante das classificagdes
expostas por Gil (1999), foi adotado como método para realizacdo desta
pesquisa o estudo pautado em autores ja renomados que tratam os assuntos
citados anteriormente na fundamentagao tedrica.

Os dados foram coletados por meio de fontes bibliograficas, advindas de
livros, periodicos, publicagdes especializadas e sites da Internet que tratam do
assunto.

Em relacdo a analise dos dados, para Gil (1999) tem a finalidade de
organizar os dados de forma que possibilitem o fornecimento de respostas ao
problema proposto. Portanto, para proceder a andlise de dados, utilizou-se da
abordagem qualitativa, uma vez que os autores discutem apenas os resultados
advindos dos autores pesquisados sem levar em conta dados quantitativos e
estatisticos.

Os resultados levam a inferir que quando a organizacdo se torna unida e
com uma perspectiva em conjunto, o processo de desenvolvimento do trabalho
torna-se agil, eficiente, eficaz e menos desgastante tanto para o individuo quanto
para a organizacao, obtendo resultados visivelmente positivos em todas as areas.

4 Analise do arcabouco tedrico

Para o melhor aproveitamento de cada uma das atividades, sem deixar de
se comprometer com a importancia do individuo, o gestor geralmente pesquisa
e obtém conhecimento em diferentes areas como, por exemplo, a psicologia e
a filosofia. E necessario que se conhega as necessidades individuais de cada
um e como lidar com comportamentos diferentes para que haja equilibrio e
otimizacao dos resultados.
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A unido e a conciliag@o entre o gestor e suas equipes de forma funcional,
fixa-se predominantemente nos meios administrativos. A busca por meios
de crescimento profissional e pessoal, talento, competéncia, know-how etc.,
acabam de certa forma criando um lago entre gestor e subordinado na busca
de alcancar esses objetivos. Desta maneira, concebe-se uma conscientizagdo
de cada individuo ao ponto que vao crescendo as suas responsabilidades por
sua evolucdo individual e coletiva. Os colaborados estando completamente
conectados com os empreendimentos da organizagdo por meio do gestor deixam
para traz as atitudes ndo planejadas e momentaneas, permitindo a previsdo de
possiveis acontecimentos, tanto prejudiciais quanto favoraveis aos negdcios.

Para que haja uma interag@o perfeita conta-se com a agdo do lider, pois
a equipe necessita ser norteada ¢ coordenada para tais atividades e projetos. O
lider é o maior agente de transformagdo do grupo. As principais “armas” que o
lider pode ter sdo os indicadores de atitudes de motivagdo, apontando o caminho
e dando uma perspectiva para os seus subordinados, ele mantém a equipe unida
¢ harmoniosa, consequentemente, maiores rendimentos e resultados positivos
serdo obtidos.

Com a valorizacdo do individuo, o melhor aproveitamento de suas
competéncias e experiéncias conciliadas com a acdo do lider, culmina-se em
um processo de unificagdo da equipe, trocando informagdo, aprendizado,
conhecimento e autoconhecimento.

Quando a equipe se torna unida, sua capacidade de encontrar solucao para
problemas ¢ muito mais agil e eficaz, pois conhecem os pontos fortes e fracos
de cada individuo em particular, e aprendem a usar essas ferramentas para o
crescimento. Quando os membros da equipe reconhecem que sdo limitados se
tornam construtivos e sinérgicos porque admitem que nao seja possivel fazer
tudo sozinho e quando se ensina também se aprende.

5 Conclusao

A partir das reflexdes acima, conclui-se que por meio de um novo
pensamento, a habilidade de gerir pessoas torna-se um dos mais importantes
componentes da administracdo contemporanea. O contexto do aprendizado
sobre gestdo de pessoas ¢ agil e varidvel ao mesmo tempo. O estudo e o
desenvolvimento das aptiddes, por se tratar de individuos com cultura e educagao

diferentes, ¢ complexo, porém, seus resultados sdo satisfatorios.
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A partir da ligacdo entre a dimenso racional e emocional das pessoas
envolvidas na gestdo, encontra-se o comportamento humano ideal para o sucesso
da organizagdo. Os conhecimentos de habilidades, valores e necessidades das
pessoas sdo cruciais para a organizagdo, cabe ao lider (gestor) identificar tais
comportamentos variados e encaminha-los para areas e cargos mais pertinentes
a determinados habitos, atitudes e costumes.Tem-se como dever do lider,
também, manter a equipe unida e motivada, evitando qualquer tipo de atitude
que atrapalhe o bom desempenho e a harmonia do grupo a ele confiado.

Atualmente as empresas de sucesso tem uma profunda preocupacgdo
com o seu capital humano, valorizando-os, descobrindo que ao valoriza-los,
estdo levando o seu proprio patrimonio a prosperidade, aprimorando os seus
proprios processos internos, alcangando a exceléncia em qualidade e beneficio
sem suas tarefas, produtos e servigos. Levando todo esse processo a culminar
no fator principal que € a satisfacdo do cliente, parte crucial da competitividade
empresarial.

No momento que ha valorizagdo do ser humano, se busca uma
constru¢do de um ideal comunitario, integrando talentos, unindo competéncias
e melhorando ainda mais os pontos fortes de cada individuo. Admitindo as
ideias dos companheiros de equipe, se formam as competéncias coletivas e a
sua poténcia se baseia em pensamentos distintos, porém, utilizados em favor de
uma causa comum.

Nota-se que as competéncias coletivas sdo e serdo cada vez mais
necessarias para as organizacdes alcangarem seus objetivos, por isso acredita-se
que podem ser realizadas pesquisas futuras na area, pois, o seu conceito ¢ um
tema relevante para a administragdo e para gestdo de pessoas.
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