AS COMPETENCIAS COLETIVAS SOB A PERSPECTIVA DA CULTURA:
A ANALISE DE UMA EXPERIENCIA ORGANIZACIONAL

. , Lk
Antonio César Barbarini

RESUMO

Este trabalho tem como objetivo principal estabelecer uma discussdo tedrica acerca das
competéncias coletivas, a partir de abordagens e perspectivas de autores como Sandberg e
Targama (2007), Zarifian (2001), Le Boterf (2003), Retour (2008) e Klein e Bitencourt (2012)
e também examinar uma experiéncia organizacional especifica, implantada em uma empresa
multinacional do segmento farmacéutico. A proposta ¢ de se avaliar as caracteristicas da
iniciativa, que visa a implantacao de um modelo de “cultura de propriedade”, considerando-se
a perspectiva social das competéncias coletivas, com énfase na competéncia coletiva como
cultura, em linha com a visao de Sandberg e Targama, examinando-se as possibilidades da
iniciativa evoluir para um modelo de competéncias coletivas.
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1. INTRODUCAO

O termo competéncias vem sendo utilizado por diversos autores ha pelo menos trés
décadas, a partir de abordagens mais racionalistas ou interpretativas. Nas abordagens
racionalistas, trabalho e trabalhador sdo vistos como entidades separadas e a competéncia
normalmente ¢ entendida como um conjunto de atributos (conhecimentos, habilidades e
atitudes) possuidos pelo trabalhador para se realizar um trabalho. Nas abordagens mais
interpretativas, trabalho e trabalhador sdo vistos como uma tnica entidade e as concep¢des ou
entendimento do trabalho por parte do trabalhador (ao invés de atributos) sdo o ponto de
partida para se identificar, descrever e desenvolver competéncias (Sandberg, 2000).

As competéncias coletivas também podem ser entendidas sob diferentes perspectivas
de autores internacionais e nacionais. Porém, de maneira geral, as abordagens sobre
competéncias coletivas ainda sdo pouco discutidas, se comparadas com as abordagens sobre
competéncias individuais e organizacionais, como destacam Retour (2008) e Santos, Coelho e
Moura (2011). Para Bitencourt, Azevedo e Froehlich (2013), as competéncias coletivas
podem ser compreendidas basicamente a partir das visdes funcionalista e social. Mas, como
sdao consideradas as abordagens de competéncias coletivas pela visao social e qual a relagao
com cultura organizacional?

Nesse trabalho serdo revisados alguns conceitos sobre competéncias coletivas,
propostos por autores internacionais € nacionais, com énfase na abordagem proposta por
Sandberg e Targama (2007), onde a competéncia coletiva pode ser entendida a partir de uma
perspectiva cultural, que oferece uma maneira complementar de se explorar o entendimento
coletivo do trabalho.

Com o objetivo de se examinar uma experiéncia organizacional real a partir da
perspectiva cultural, sera apresentado um modelo implantado em uma empresa multinacional
do segmento farmacéutico. O modelo, que promove a adog¢do de uma “cultura de
propriedade” (ownership culture), apresenta algumas das caracteristicas que podem facilitar a
criacdo de um contexto organizacional favoravel ao desenvolvimento de uma competéncia
coletiva.

Como referéncia complementar sobre cultura organizacional, serdo explorados
conceitos de Heskett, Sasser e Wheeler (“The Ownership Quotient”, 2008), que abordam
como as organizagdes podem obter vantagem competitiva através de uma cultura de
propriedade consistente.

Este trabalho ¢ composto de quatro partes, além desta introdugdo: na primeira explora-
se a revisao de literatura sobre competéncias coletivas, competéncia coletiva como cultura e
cultura de propriedade. Na segunda, apresenta-se uma experiéncia de um modelo de cultura
organizacional de uma empresa do segmento farmacéutico. Na terceira, examina-se o modelo
implantado e as caracteristicas que podem indicar um contexto organizacional favoravel para
a evolugdo para um modelo de competéncias coletivas como cultura, especialmente pela
perspectiva da Sandberg e Targama (2007). Na tultima parte sdo apresentadas as consideragdes
finais.



2. REVISAO DE LITERATURA

2.1 Competéncias Coletivas

As competéncias coletivas ainda s3o pouco discutidas, em comparagdo com as
competéncias individuais. Como destaca Retour (2008) a competéncia coletiva ainda ndo
recebe o mesmo grau de aten¢do que a competéncia individual, mas ha um crescente interesse
por parte dos lideres sobre esse tema, uma vez que as atividades realizadas nas empresas cada
vez mais consideram uma dimensdo coletiva. Na visdo do autor, se certas competéncias
coletivas forem compartilhadas pelo conjunto da empresa, pode-se ter como resultado a
detencdo de uma ou varias competéncias estratégicas.

No entanto, de maneira geral, se passa de um nivel mais estratégico de formacao de
competéncias para o nivel de competéncias individuais, sem transicdo para as competéncias
coletivas. Segundo Fleury e Fleury (2006), ao definir sua estratégia competitiva, a empresa
identifica as competéncias essenciais do negocio, em um nivel organizacional, e as
competéncias necessarias a cada fun¢do. Os autores propdem trés grupos de competéncias
para passar do nivel mais estratégico de forma¢do de competéncias para o nivel de formacao
de competéncias do individuo: de negdcio, técnico-profissionais e sociais (porém, da
perspectiva de competéncias do individuo).

Segundo Retour (2008), “os discursos encantadores sobre a importancia das
competéncias coletivas em relagdo ao desempenho da empresa sdo muito mais numerosos do
que as agoOes realmente efetuadas™. O autor ainda destaca que agdes especificas de gestao de
competéncias coletivas sao raramente implantadas e nao ha indicadores formais sobre a
existéncia de competéncias coletivas. Um estudo sobre competéncias realizado por Santos,
Coelho e Moura (2011), com publicacdes nacionais de referéncia na drea de Administracao,
mostrou que de uma amostra de 59 artigos cientificos publicados entre 2005 e 2010, nenhuma
pesquisa se deu exclusivamente no nivel do meso-comportamento organizacional, ou seja,
com enfoque em uma abordagem coletiva de competéncias. Apenas duas pesquisas
abordaram os niveis micro e meso. Segundo os autores, isso se deve possivelmente a
dificuldade de se operacionalizar o estudo de aquisicdo e expressdo das competéncias em
grupos de trabalho.

Da mesma maneira que ocorre com as competéncias individuais, existem diferentes
abordagens sobre competéncias coletivas. Como destacam Bitencourt, Azevedo e Froehlich
(2013), as competéncias coletivas podem ser compreendidas basicamente a partir das visdes
funcionalista e social. O olhar mais funcionalista enxerga a organizacao a partir das atividades
basicas (Produ¢do, RH, Finangas, etc.) e as competéncias coletivas estdo relacionadas a
realizacdo dessas atividades ou fun¢des. Ja a visdo social destaca a relagdo que se estabelece
entre as pessoas na organizag¢do. Independente da perspectiva utilizada, as competéncias
coletivas se estabelecem a partir da organizacgao coletiva do trabalho. Na visao das autoras, as
competéncias coletivas referem-se a mobilizacdo de pessoas, recursos e estratégias em torno
de um objetivo comum. Nao ¢ a simples soma de tais elementos, mas algo maior, que pode



gerar resultados mais efetivos e comprometimento para as pessoas envolvidas na agdo
coletiva.

Para Le Boterf (2003) a competéncia coletiva surge a partir da cooperagdo e da
sinergia existente entre as competéncias individuais. Com a competéncia coletiva, certas
competéncias permanecem apesar da saida das pessoas, uma vez que foram construidas nas
interagdes (de maneira que os recém-chegados podem conhecé-las e reconstrui-las). Segundo
o autor, a competéncia coletiva pode ser estruturada como uma linguagem. Assim como o
sentido emerge das frases construidas com palavras, a competéncia coletiva emerge das
articulagdes e das trocas fundadas nas competéncias individuais. E um processo de evolugio e
construcdo, a partir das regras de articulacdo entre unidades significantes (competéncias
individuais).

Quadro 1 — Linguagem e Competéncias

Linguistica Competéncia
Palavras Competéncias individuais
Regras de gramatica Organizagdes e condicdes
Frases Combinagdo das competéncias individuais
Sentido das frases Competéncias coletivas na empresa
Texto Combinagdo das competéncias coletivas
Sentido do Texto Competéncias coletivas da empresa

Fonte: Adaptado pelo autor de Le Boterf

Na visdo de Le Boterf (2003), a no¢do de competéncia coletiva ndo se reduz as
equipes com responsabilidade ampliada, mas a propria empresa, em sua totalidade pode ser
considerada como um “sistema de competéncias”. A competéncia coletiva ndo pode ser obtida
pela simples soma de competéncias parciais ou adquiridas por si mesmas, sem relacio com
uma visdo de conjunto de suas relagdes multiplas. Para o autor, a competéncia coletiva ¢é
composta pelos seguintes elementos: um saber elaborar representagdes compartilhadas, um
saber comunicar-se, um saber cooperar, um saber aprender coletivamente da experiéncia.

Conforme Zarifian (2001), para que a competéncia coletiva possa exercer-se, € preciso
que: as pessoas construam referenciais comuns, compartilhem ao menos parcialmente uma
mesma linguagem profissional, tenham “imagens operativas” comuns, enxerguem suas
necessidades de cooperagdo, se pautem pelas mesmas implicagdes. Para o autor, ¢ muito
dificil, e talvez inutil, decodificar a maneira que faz com que uma competéncia coletiva se
desenvolva e que um grupo alcance bons resultados. Zarifian (2001, p. 116) também ressalta
que “[...] € preciso prestar uma forte atengao a constitui¢ao desses coletivos e a preservagao
de seu bom funcionamento. O problema torna-se maior e exige mais atengao a medida que
uma parte da competéncia coletiva forma-se e circula nas redes de trabalho, redes que
superam amplamente a importancia de uma equipe”. Nesse sentido, a comunicagdo passa a ter
um papel central nesse processo, assim como a lideranga.

De acordo com Klein e Bitencourt (2012), os seguintes elementos constituem a
competéncia coletiva: (a) Sensemaking - compartilhamento de significado do trabalho,
daquilo que faz sentido para as pessoas; (b) Entendimento compartilhado - complementa a
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ideia de sensemaking, destacando a socializacdo através da qual se desenvolve um
entendimento do trabalho; (c) A¢do - como premissa, a competéncia s acontece através da
acdo, reflexiva (intencional) ou ndo-reflexiva (ndo had necessidade de reflexdo, padrdes,
rotinas, etc.); (d) Abrangéncia — refere-se a defini¢do de escopo.

Segundo Sandberg e Targama (2007), ainda que a competéncia individual seja central
para o desempenho do trabalho, é a competéncia coletiva que determina a extensdo em que
uma organizagdo pode alcangar um desempenho efetivo no trabalho, a partir da interacao
entre os individuos. Entdo, uma caracteristica da competéncia coletiva ¢ que ela pertence a um
grupo de individuos que interagem no desempenho de uma tarefa especifica e ndo a qualquer
individuo em particular. Para que essa interacdo ocorra, os membros devem ter alguma forma
de entendimento compartilhado do trabalho que realizam. Os autores adotam uma visdo
fenomenoldgica, na qual o entendimento tem natureza social, através da inser¢do dos
individuos em diferentes contextos, como escola, trabalho e lazer. Através da socializagao, os
individuos desenvolvem o entendimento no mundo onde vivem e essa visao internalizada do
mundo serve de base para suas a¢des e atividades. E na interagdo entre os membros de um
grupo, na medida em que o processo de sensemaking desenvolve, reproduz e redesenha o
entendimento compartilhado do trabalho que se constitui a base da competéncia coletiva.

2.2 Competéncia Coletiva como Cultura

r

A cultura organizacional ¢ um elemento importante, ¢ pode influenciar e ser
influenciada por diferentes processos, politicas, praticas e outros elementos da organizagao.
Ainda que os modelos de competéncias individuais tenham relacdo com a cultura
organizacional, os modelos de competéncia organizacionais e coletivas, por suas
caracteristicas e abrangéncia, podem expressar de maneira mais direta essa relagao.

De acordo com Bitencourt, Azevedo e Froehlich (2013, p. 10), “cultura ¢ um conjunto
de valores, crencas e sentimentos, além dos artefatos que os expressam e transmitem (como
mitos, simbolos, metaforas e rituais), que sdo herdados, compartilhados e transmitidos pelo
grupo de pessoas que interage com essa organizagdo”. Ainda, segundo as autoras:

A cultura exerce um papel central no estabelecimento das competéncias
organizacionais, uma vez que baliza o que uma organizagdo aprende ou
deixa de aprender. Em outras palavras, as praticas consideradas exitosas e
passiveis de serem transformadas em capacidades sdo selecionadas a partir
da cultura da organizagao.

Sandberg e Targama (2007) afirmam que a adog¢do de uma perspectiva cultural oferece
uma maneira adicional de explorar como o entendimento coletivo ¢ desenvolvido e mantido
dentro de um processo de sensemaking coletivo do trabalho. Dentro de uma perspectiva
antropologica geral, cultura refere-se a um sistema de significagdo e sentido compartilhado
desenvolvido e mantido pelos seres humanos, o qual prové ordem e dire¢do. Segundo os
autores, pesquisas atuais em organiza¢do e gestdo revelam um numero de diferentes
perspectivas culturais nas organizagdes. De uma perspectiva cultural simbdlica, a
competéncia coletiva pode ser entendida como um sistema de simbolos compartilhados que
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comunicam aspectos centrais do desempenho coletivo no trabalho. Como exemplos de
simbolos compartilhados, podemos mencionar: um produto da empresa, o layout fisico do
ambiente de trabalho, estorias da organizacdo, etc. Além disso, os ritos, cerimoOnias e
celebragdes coletivas também ajudam as pessoas a formular, desenvolver e manter um
entendimento compartilhado do trabalho. Esses simbolos sdo desenvolvidos, sustentados e
mudados através da comunicagdo entre os membros do coletivo.

Considerando-se uma visao tradicional e racionalista, as empresas que apresentam um
desempenho superior sdo vistas como aquelas que apresentam um conjunto de atributos
superiores, como conhecimentos ¢ habilidades no trabalho. Porém, de acordo com a
perspectiva interpretativa de Sandberg e Targama (2007), a variacdo no desempenho do
trabalho ndo esta relacionada a um conjunto de atributos possuidos pelas empresas vistas
como mais bem sucedidas. O desempenho superior estd relacionado com a maneira com que
as pessoas podem desenvolver um entendimento compartilhado do trabalho. Para os autores,
uma condi¢do crucial para o desenvolvimento da competéncia coletiva € que as pessoas
mudem o entendimento compartilhado atual do trabalho para um entendimento
qualitativamente diferente.

2.3 Cultura de Propriedade (Ownership Culture)

Uma cultura de propriedade pode ser entendida como uma cultura organizacional em
que as pessoas tenham um alto nivel de engajamento e se sintam proprietarias, donas de seus
processos, atividades, fungdes, gerando maior valor para os clientes externos ou internos.
Heskett, Sasser e Wheeler (2008) ressaltam que, normalmente, as organizagdes que aparecem
repetidamente nas listas das melhores empresas para se trabalhar, como melhores
fornecedores de servigos e com os melhores resultados financeiros em seus segmentos,
apresentam um “Quociente de Propriedade” (ou OQ do inglés “ownership quotient”) mais
alto. Para os autores, o0 OQ indica a propor¢ao de todos os funciondrios que estdo satisfeitos,
leais e comprometidos com o valor oferecido pela organizagdo, de maneira que
espontaneamente contribuem com ideias para melhorias, criam valor para os clientes e ajudam
a atrair os melhores talentos para a organizagdo. Cria-se uma comunidade de funcionarios que
compartilham os mesmos valores e expectativas de resultados. Para que essa cultura de
propriedade se estabeleca, as organizacdes devem adotar um ambiente de trabalho onde
funciondrios se sintam capazes e engajados para interagir com os clientes internos e externos,
para criar um valor ao cliente superior ao oferecido pela concorréncia. Como resultado, os
clientes permanecem leais, compram mais, divulgam as experiéncias positivas e sugerem
melhorias, novos produtos e servigos.

Os lideres e gestores de empresas com “quociente de propriedade” elevado entendem
que a identificagdo dos valores organizacionais € insignificante sem a determinagdo de
comportamentos, medidas e agdes que reforcem os valores. Nesse sentido, o alinhamento e a
consisténcia entre valores e praticas organizacionais sdo fundamentais para se consolidar uma
cultura poderosa.



Heskett, Sasser e Wheeler (2008) destacam que os melhores lideres sabem que ¢
possivel desenvolver uma cultura poderosa e adaptavel. Sdo necessarios esfor¢os persistentes
e estdveis, para moldar a cultura, como:

— Um forte senso compartilhado de propdsito e um conjunto de valores e comportamentos
que incorporam esse proposito

— Uma clara distingdo entre os valores essenciais e estratégias (valores ndo mudam
facilmente, enquanto estratégias devem evoluir para refletir as mudangas do negdcio e do
ambiente)

— Comunicacao constante do propdsito e valores através do comportamento dos lideres
seniores, indicadores de desempenho para toda a organizacdo e acdes corretivas quando
necessario.

— Forte lideranga que reforca a cultura e preserva sua adaptabilidade.

3 UMA EXPERIENCIA ORGANIZACIONAL DE IMPLANTACAO DE UMA
CULTURA DE PROPRIEDADE

Como destacado anteriormente, sdo raras as publicacdes nacionais envolvendo
exemplos de aplicacdes de competéncias em um nivel “meso”, onde estdo classificadas as
competéncias coletivas (entre as competéncias organizacionais e individuais, consideradas em
niveis macro e micro respectivamente). Além do termo “competéncia coletiva” ser pouco
utilizado, torna-se dificil a comprovagdo da aplicagdo das competéncias coletivas na pratica, o
que envolve estudos in loco, com observagao ¢ interacdo no ambiente organizacional. Porém,
podem existir iniciativas organizacionais que apresentem caracteristicas consistentes com as
premissas teoricas que sustentam os modelos de competéncias coletivas.

A proposta de se apresentar uma experiéncia organizacional recém-implantada em
uma empresa multinacional do segmento farmacéutico tem o objetivo de considerar um
exemplo concreto de um contexto, no qual se realizam agdes especificas, que podem ou nao
contribuir para a criagdo de um modelo de competéncias coletivas pela perspectiva cultural. A
confirmagdo da evolucdo da iniciativa para um modelo de competéncias coletivas podera ser
explorada em estudos complementares futuros. A andlise documental considerou material
disponibilizado no site da empresa, bem como videos de reunides com funcionarios,
conduzidas pelo CEO da companhia e membros da equipe de lideranca executiva (fown
halls).

A empresa considerada passa por um processo de transformagdo cultural, como
necessidade para se manter competitiva no segmento farmacéutico, e para isso destaca a
importancia da agilidade, inovacdo e de se contar com profissionais empreendedores. Espera-
se que esses profissionais (ou “colegas” como sdo chamados), entendam mais sobre os
negocios, aproveitem as oportunidades para impactar positivamente, tenham um compromisso
pessoal sobre suas acdes € um conjunto de comportamentos que possam gerar valor, para si
mesmos, suas equipes € para a organizagao.

Com o objetivo de se explorar as caracteristicas da cultura atual e necessidades para
sua evolugdo, a empresa langou uma iniciativa de transformacao cultural em 2011. O processo
se iniciou com uma pesquisa global, envolvendo mais de 11.000 funcionarios (o que

representa aproximadamente 10% do total de funcionarios), que responderam duas perguntas:
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0 que estava indo bem com a cultura da organizacdo e o que precisariam melhorar. Os
resultados iniciais foram refinados e discutidos em reunides (focus groups), com funcionarios
de todos os niveis (de operarios a executivos), em todo o mundo. Finalmente, foram
identificados cinco atributos, que na visdo da empresa poderdo ajudar na criagdo de uma
cultura de propriedade:

— Permitir que todos aproveitem as oportunidades de pensar diferente, assumam riscos
calculados, sejam responsaveis pelos resultados e tentem novas maneiras de realizar o
trabalho.

— Disseminar uma cultura de longo-prazo e estratégias alinhadas que garantam o progresso
da organizacao e a influéncia na industria

— Dar a liberdade e responsabilidade para que todos possam confrontar comportamentos
inadequados e egoistas.

— Cumprir os compromissos assumidos com agilidade, determinagao e integridade.

— Encorajar uma cultura de confianga e investir tempo em debates abertos e construtivos,
promovendo conversas francas e diretas entre todos os niveis.

A empresa criou um acrénimo com as iniciais em inglés dos cinco atributos

apresentados, que juntamente com um logo do modelo, sdo utilizados globalmente.

O modelo de “cultura de propriedade” foi oficialmente langcado pelo CEO da empresa
no inicio de 2012, com o objetivo de criar uma cultura de engajamento, com uma linguagem,
conjunto de comportamentos e expectativas comuns. A empresa entende que uma cultura de
propriedade estd baseada em engajamento; o engajamento baseia-se em comunicacdes e
didlogos abertos e freqiientes sobre “como os negocios estdo indo e o que se pode fazer
coletivamente para mudar o que ndo estd indo bem” (Revisdo Anual 2011, material da
empresa).

A “cultura de propriedade” passou a fazer parte dos imperativos estratégicos da
empresa (ou outros trés imperativos sdo: atuar com foco no modelo de pesquisa e inovagao,
alocar recursos e definir investimentos prioritarios e ser respeitada pela sociedade). Diversas
acoes de promocao e difusdo da cultura foram realizadas na empresa regularmente, incluindo
acoes de comunicacdo do CEO e lideres seniores, portal na intranet com acdes educativas e
material de comunicacdo, guia de orientacdo para os gestores, workshops presenciais,
institui¢do do “dia da cultura de propriedade”, com uma agenda dedicada exclusivamente ao
tema, programas de reconhecimento alicer¢ados na nova cultura, etc.

3.1 Conversas francas (Straight Talk)

As “conversas francas” formam um dos pilares que sustentam o modelo de cultura de
propriedade na organizacdo. Referem-se a utilizacdo do didlogo para gerar melhorias e
crescimento em nivel pessoal e organizacional. S3o conversas cotidianas que acontecem em
qualquer nivel de nossa organizacao.

De acordo com o modelo proposto, pessoas que sdo habilidosas em manter conversas
francas encontram formas de revelar e considerar as informacgdes relevantes sobre si mesmos
e sobre outras pessoas. O didlogo ¢ saudavel e construtivo, e ¢ baseado em intengdes positivas
e compartilhamento de informacdes relevantes entre duas ou mais pessoas. Elas expressam



fatos, opinides e as vezes sentimentos ou intuicdes sobre o que eles experimentam
pessoalmente ou observam acontecer. Com disposicao e capacidade, eles compartilham suas
ideias sobre o que estd funcionando bem e o que poderia estar funcionando melhor — mesmo
ideias que possam parecer controversas ou impopulares. Trata-se de assegurar o sucesso uns
dos outros para melhores resultados de negdcios.

4 ANALISE DAS CARACTERISTICAS DO MODELO IMPLANTADO

O modelo de “cultura de propriedade” implantado apresenta caracteristicas especificas
que podem ou ndo estar alinhadas as referéncias teoricas utilizadas nesse trabalho. Nesse
sentido, a proposta é de se revisar o modelo a luz dos principais conceitos apresentados,
ressaltando-se eventuais elementos que possam ser considerados como indicadores de um
contexto organizacional favoravel ou desfavoravel a aplica¢do e “instalacdo” da cultura de
propriedade como competéncia coletiva. Alguns dos elementos importantes sdo a consisténcia
e abrangéncia da comunicacdo, o papel da lideranca, os simbolos compartilhados e a
construcao do entendimento compartilhado. Tais elementos serdo analisados na sequencia.

4.1 A Comunicacao

Diversas agdes estruturadas de comunicagdo para a promogao da cultura de propriedade
podem ser identificadas na empresa. Diferentes canais, ferramentas e recursos sao utilizados
com o objetivo de se garantir que a mesma mensagem seja recebida e entendida por todos os
funcionarios.

No langamento do modelo de cultura de propriedade em 2012, todos os funcionarios
receberam uma mensagem enviada pelo CEO mundial da empresa através de diferentes canais
de comunicagdo (e-mails, comunicados em quadros, intranet, etc.), reforcando a importancia
da nova cultura para a organizagao.

Como destacam Heskett, Sasser ¢ Wheeler (2008), além de falhas na lideranga,
algumas das principais ameagas para uma cultura vencedora incluem: o sucesso mal
administrado, a perda de curiosidade e interesse na mudanga, o triunfo da cultura sobre o
desempenho, a falha para reforcar os comportamentos desejados, problemas na comunicagdo
consistente e lideres que sdo superados pelo senso de sua propria importancia.

Na reunido global de 2013, no dia dedicado a cultura de propriedade na empresa, o
CEO reforcou a mensagem sobre a importancia de se desenvolver uma cultura de propriedade
a todos os funcionarios, reconhecendo os avangos alcangados.

Segundo Heskett, Sasser ¢ Wheeler (2008) ha um padrao nas acdes e atividades
envolvidas em desenvolver culturas de propriedade poderosas e adaptaveis. Quando uma
organizagdo constroi e reforca de maneira consistente essa cultura, se cria uma vantagem
competitiva que ¢ dificil de ser copiada. Como principal patrocinador do modelo implantado,
o CEO reforca de maneira regular as mensagens para toda organizacao:



Uma das maneiras mais garantidas de nos diferenciarmos do resto do setor ¢
desenvolvermos uma cultura que nos permita sermos mais ageis, que apoie
novas formas de fazer o que fazemos, e estimule cada um de nos a sermos
mais inovadores. E crucial para nosso sucesso coletivo compreendermos os
objetivos e como eles se encaixam na futura dire¢do da empresa,
acreditarmos que o que fazemos diariamente ¢ importante para nosso
sucesso, € agirmos ¢ nos comportarmos de forma que possamos confiar e
respeitar as pessoas com quem trabalhamos todos os dias.

4.2 O papel da lideranca

As mesmas mensagens sdo replicadas globalmente nos comunicados emitidos pelos
lideres das diferentes divisdes e também pelos lideres locais, o que indica que além da
mensagem enviada pelo CEO diretamente a todos os funcionarios, a comunicacdo também se
da através de lideres de outros niveis. Porém, uma potencial preocupagdo ¢ a coeréncia entre o
novo discurso e a pratica dos lideres nos diferentes niveis organizacionais, o que pode
impactar ou atrasar a consolidacao do modelo.

Conforme Heskett, Sasser e Wheeler (The Ownership Quotient, 2008, pg. 155),
“Culturas sdo moldadas com ou sem lideranga. Mas, raramente uma cultura competitivamente
superior emerge sem ela. Lideres efetivos ddo o tom a uma organizagdo através de seus
proprios comportamentos”. Os autores ainda destacam que as culturas poderosas ndo sdo
frageis, mas elas podem ser negativamente impactadas por atitudes gerenciais que nao
refletem os valores organizacionais. Assim, a lideranga ¢ um fator critico.

Zarifian (2001) também destaca que os lideres tém um papel insubstituivel a
desempenhar na explicagdo das implicagdes estratégicas do negdcio, na explicitacio dos
motivos (porqués), na instauracdo de uma forma de reelaboracdao coletiva desses motivos,
especialmente em um modelo de transformagao cultural, como o vivenciado pela empresa.

Na visdo de Sandberg e Targama (2007), uma das responsabilidades centrais da
lideranga em desenvolver competéncia coletiva ¢ iniciar e desenvolver funcionéarios na
reflexdo ativa sobre o trabalho; os lideres precisam formular continuamente o entendimento
compartilhado que emerge de uma reflexdo ativa entre trabalhadores em um conjunto de
simbolos especificos.

Nesse contexto, os lideres devem atuar como facilitadores, promotores e participantes
de sessoes de reflexdo ativa sobre o trabalho. O modelo implantado na empresa esta ancorado
em conversas francas, como uma forma de didlogo aberto e construtivo entre funcionarios de
todos os niveis.

4.3 Simbolos compartilhados

De acordo com Sandberg e Targama (2007), um conjunto de simbolos que destaque
um entendimento compartilhado do trabalho guia os membros para o desenvolvimento de
uma competéncia distintiva nos negocios. O proprio modelo de cultura de propriedade
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implantado na empresa, com os cinco atributos definidos, o acronimo, o logotipo e a medalha
criada, representam simbolos importantes, lancados com o objetivo de criar um entendimento
comum e compartilhado sobre a cultura que deve ser praticada e vivenciada por todos na
organizagao.

Esses simbolos também sdo sustentados por programas corporativos de
reconhecimento entre pares, que identificam situagdes nas quais as pessoas se destacam em
um ou mais atributos do modelo e enviam uma mensagem de reconhecimento ao colega
através de um portal virtual criado especificamente para esse fim.

Alguns ritos culturais também podem ser identificados na empresa, como por
exemplo: o “dia da cultura de propriedade”, os workshops sobre conversas francas,
conduzidos pelos gestores e a inclusdo de um bloco para discussdo sobre cultura de
propriedade nas reunides globais de apresentacdo de resultados (que anteriormente eram
dedicadas a apresentagdo de resultados financeiros e dos avancos dos produtos em pesquisa e
desenvolvimento).

Na visdo de Sandberg e Targama (2007), como os simbolos compartilhados denotam
um entendimento especifico de um trabalho, eles podem ser vistos como constituintes de uma
competéncia coletiva especifica. Assim, a formagao especifica de simbolos compartilhados
funciona como uma base e da direcdo no desenvolvimento de uma competéncia coletiva
especifica.

4.4 Entendimento compartilhado do trabalho

Como ja& destacado anteriormente, para Sandberg e Targama (2007) ¢ na interacdo
entre os membros de um grupo, na medida em que o processo de sensemaking desenvolve,
reproduz e redesenha o entendimento compartilhado do trabalho que se constitui a base da
competéncia coletiva. E na comunicagdo com outros que o entendimento compartilhado é
criado, assim, a comunicagdo ¢ a base para o desenvolvimento ¢ manuten¢do da competéncia
coletiva no trabalho.

Na visdo de Zarifian (2001, p. 148):

A comunicac¢do ¢, em certo sentido, um problema mais complexo, pois
introduz efeitos de reciprocidade. Nao se aprende a comunicar, o que se
aprende ¢ inserir-se ativamente nas relagdes de comunicagdo. Logo, ¢
preciso que essas relagoes se desenvolvam. E o principio da comunicagdo
inter-humana nio ¢é a troca de mensagens ou de informagdo. E como ja
enfatizamos, a intercompreensdo, o entendimento reciproco. Comunicar ¢
entender o outro e compartilhar com ele referenciais, motivos e objetivos
parcialmente comuns.

Nesse contexto, as conversas francas, dentro do modelo proposto pela empresa, podem
ser consideradas uma ferramenta importante para a interagdo entre os funciondrios e criagao
de um entendimento compartilhado sobre o trabalho, a medida que hd uma reflexdo conjunta
sobre a situacdo atual e ideal. O modelo de conversas francas foi comunicado globalmente, os

11



lideres foram treinados para a aplicagdo do modelo e contam com um portal virtual com
materiais e recursos complementares em diferentes idiomas. Também foi lancado um curso
por e-learning para todos os funciondrios sobre como realizar conversas francas. A
abordagem utilizada para conversas francas ¢ simples e composta de quatro passos: posicao,
pensamento, teste e pergunta, prevendo um processo de comunicagdo de mao dupla. Os
lideres e gestores conduziram workshops com as respectivas equipes para apresentagio e
discussdo do modelo. Durante a atividade, os funcionarios foram convidados a contribuir com
sugestoes para a criagdo de um ambiente favoravel a realizagdo de conversas francas, em
todos os niveis da organizagao.

As conversas francas, na forma de didlogos reflexivos, podem também se tornar um
instrumento importante para o desenvolvimento de novas concepgdes ou entendimentos
compartilhados sobre o trabalho, em um nivel qualitativamente mais elevado. Um recurso
utilizado pela empresa para apoiar a realizagdo de conversas francas efetivas ¢ um checklist
com cinco perguntas, que deve ser utilizado ao final de cada interagao ou reuniao.

Apesar da inteng@o positiva no sentido de se promover interagdes construtivas nos
diferentes niveis da organizacdo, ha sempre uma limitagdo natural em funcao de
caracteristicas culturais, como o respeito excessivo a hierarquia e diferengas culturais
regionais (de maneira geral, orientais e latinos sdo menos diretos que americanos e alemaes,
por exemplo).

5. CONSIDERACOES FINAIS

A visdo social das competéncias coletivas da énfase as relagdes que se estabelecem
entre as pessoas no contexto organizacional. Assim, as competéncias coletivas ndo sdo
meramente a soma de competéncias individuais, mas sdo construidas através das interagdes
entre as pessoas nas organizagoes. Pela visdo interpretativa de Sandberg e Targama (2007), as
competéncias coletivas sdo construidas a partir do entendimento compartilhado do trabalho
realizado por um grupo de individuos. A partir de uma perspectiva cultural, os autores
destacam que a competéncia coletiva também pode ser entendida como um sistema de
simbolos compartilhados, que comunicam aspectos centrais do desempenho coletivo do
trabalho.

Uma cultura organizacional soélida e consistente, na qual as pessoas se sintam
engajadas e “donas do negocio” pode gerar maior valor para os clientes e criar vantagem
competitiva. No cendrio atual, apenas tecnologia, processos e estrutura ja nao sio suficientes
para diferenciar as organizagdes em um ambiente competitivo dinamico. Para Heskett, Sasser
e Wheeler (2008), empresas que obtém vantagem competitiva através de uma cultura
organizacional consistente, apresentam “quocientes de propriedade” mais elevados. Dessa
maneira, torna-se possivel a criacdo de uma comunidade de funcionarios que compartilham os
mesmos valores e expectativas de resultados.

Considerando-se os referenciais tedricos apresentados e as informacdes disponiveis do
modelo implantado na empresa, alguns elementos importantes da cultura organizacional
foram analisados, tais como: a comunicacdo, o papel da lideranca, os simbolos
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compartilhados e a construcdo do entendimento compartilhado. Pelas informag¢des disponiveis
e visiveis, em um primeiro instante, percebe-se que algumas acdes sdo consistentes e
favoraveis a evolu¢do do modelo, como: (a) comunicagdes regulares e abrangentes; (b)
simbolos e ritos compartilhados de maneira intensiva; (c) a intengdo de que todos vivenciem e
ajudem a construir uma cultura de propriedade; (d) o modelo esta ancorado na utilizagdo de
conversas francas e reflexivas, que pressupdem a interagdo social na busca de entendimento
compartilhado das situagdes e melhores resultados para os envolvidos e para a organizagao.

Hé4 um modelo global de quatro passos, os lideres foram capacitados e receberam
recursos para atuarem como facilitadores nesse processo. Nesse sentido, esses “dialogos
reflexivos” podem se converter em um meio de institucionalizagdo da cultura de propriedade
e, eventualmente de uma competéncia coletiva.

No entanto, um processo de transformacdo cultural se consolida especialmente nas
acOes praticas genuinas e depende diretamente do investimento dos atores envolvidos,
especialmente dos lideres, que tem a responsabilidade de criar um clima inclusivo e aberto a
constru¢do da nova cultura. Como afirmam SANDBERG E TARGAMA (2007), o
entendimento compartilhado do trabalho ¢ a base ndo apenas para a competéncia, mas para o
entendimento da identidade da organizagao.

O programa foi implantado recentemente, amparado por diversas iniciativas e recursos
de comunicagdo e percebe-se a inten¢do positiva da equipe de lideranga executiva e do CEO
no sentido de se fortalecer e consolidar o modelo globalmente. Porém, a consolidagdo de um
processo de mudanca cultural em uma empresa global ndo ¢ simples, ndo apenas porque
depende diretamente da consisténcia do comportamento das liderangas nos diferentes niveis,
mas porque pode esbarrar nas diferentes questdes culturais locais, que em alguns casos podem
nado estar totalmente alinhadas a proposta corporativa.

Quanto a evolu¢do do modelo de cultura de propriedade como uma competéncia
coletiva, apesar de algumas caracteristicas do modelo estarem alinhadas ao referencial tedrico
sobre o tema, o que poderia indicar um contexto favoravel para a constru¢do da competéncia
coletiva, isso somente poderia ser constatado, de fato, através de um processo de observacao e
interagdo com os atores envolvidos in loco. Nesse sentido, como oportunidades para trabalhos
futuros sugerem-se: a verificacdo da aplicacdo do modelo através de pesquisa de campo com
diferentes grupos de funcionarios e também a verificagdo de como ocorre o desenvolvimento
de uma potencial competéncia coletiva, através da mudanca qualitativa do entendimento
compartilhado do trabalho entre os individuos atuando em grupos.
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