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RESUMO

Autores como Le Boterf (2003) e Zarifian (2001) defendem a utilizacdo de uma
abordagem coletiva dentro do ambiente organizacional, para que 0s gestores possam
alcancar melhores resultados no tocante ao desempenho de seus funcionarios. Le
Boterf (2003) entende que a competéncia coletiva pode ser vista como competéncia
de rede (dentro de uma organizacdo), cuja combinacao e articulacdo, a partir das
competéncias individuais, pode ser dificil de ser copiada pelos concorrentes. Entende-
se que é nessa base que se pode sustentar a vantagem competitiva de uma
organizacao. Assim, foi conduzido este estudo qualitativo interpretativista basico com
dados analisados a partir de entrevistas semiestruturadas para verificar a existéncia
de articulacdo e combinacdo de competéncias coletivas em uma organizacado de
pequeno porte formada por diferentes unidades de negocios. O objetivo foi identificar
e discutir os diversos saberes existentes, isto €, o conteudo das competéncias
coletivas, bem como discutir em quais condi¢des tais saberes emergem em uma
organizacao de pequeno porte com diferentes unidades de negécios. Os resultados
encontrados indicam que embora a organizacao seja formada por varias unidades de
negocio, ela ainda ndo possui uma rede de competéncias. Ou seja, ndo existem
articulacdo e combinacdo de competéncias coletivas na organizagdo pesquisada, a
luz da abordagem de Le Boterf (2003). Os gestores ainda precisam despender mais
esforcos para formar uma rede de competéncias, havendo a necessidade de

desenvolver maior interacdo entre essas diferentes unidades do grupo.

Palavras-chave: Competéncias coletivas, rede de competéncias, unidades de

negocio.



ABSTRACT

Authors as Le Boterf (2003) and Zarifian (2001) defend the utilization of a colective
approach inside the organizational environment, with the intend that the managers can
catch up best results about the employees performance. Le Boterf (2003) understand
that the coletive competence can be seen as network competence (inside an
institution), whose combination and articulation from the individual skills, it can be hard
to be copied by competitors. It believes it is on that basis that can sustain the
competitive advantage of an organization. So, was conducted this basic interpretive
gualitative study analyzed data from semi-structured interviews to verify the existence
of joint and collective combination of skills in a small organization formed by different
business units. The objective was to identify and discuss the various existing
knowledge, that is, the content of the collective skills and to discuss under what
conditions such knowledge emerge in a small organization with different business
units. The results indicate that although the organization is comprised of several
business units, it does not yet have a network of skills. In other words, there is no joint
and collective combination of skills in the research organization, in light of the approach
from Le Boterf (2003). Managers still need further efforts to form a network of expertise,

with the need to develop an interaction between these different units of the group.

Key-words: Collective skills, networking skills, business units.
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Capitulo 1

1 INTRODUCAO

No ambiente organizacional de um lado estdo as empresas com um aparato de
competéncias em cada um dos seus setores, uma vez que cada setor requer
competéncias diferenciadas. Do outro lado, estdo os individuos, o capital humano,
em que cada um apresenta uma ou mais competéncias, sendo essas chamadas de
competéncias individuais. Porém, Le Boterf (2003), argumenta que administrar ou até
mesmo desenvolver as competéncias dos individuos de uma organizacdo néo
significa somente administrar suas competéncias individuais, mas também administrar
e desenvolver as competéncias como um todo. Ou seja, tanto as competéncias da
organizacao, incluindo a dos seus diversos setores, divisbes, como as competéncias

dos individuos que nela trabalham.

Autores como Le Boterf (2003) e Zarifian (2001) defendem a utilizacdo de uma
abordagem coletiva dentro do ambiente organizacional para que 0s gestores possam
alcancar melhores resultados no tocante ao desempenho de seus funcionarios. Le
Boterf (2003) entende que a competéncia coletiva pode ser vista como competéncia
de rede dentro de uma organizacdo, cuja combinacdo e articulacdo a partir das
competéncias individuais, podem ser dificeis de serem copiadas pelos concorrentes.

E nessa base que pode sustentar a vantagem competitiva de uma organizacao.

Para Le Boterf (2003, p. 232), uma organizacao tem que almejar funcionar
como uma ‘rede de competéncias”, cujo “desempenho vai depender de sua
capacidade para mobilizar e combinar os recursos em competéncias de seus atores”.
N&o se trata de somar os diversos saberes individuais dos diversos atores

organizacionais, mas, sim, combinar e articular com qualidade esses saberes.
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Le Boterf (2003) diz que a competéncia coletiva tem sido uma preocupacao dos
gerentes, ainda ndo sendo algo que tome o posto de prioridade, mas que j& mostra
sinais de crescimento em debater e entender o assunto e posteriormente aplica-lo.
N&o ha muitas pesquisas sobre competéncias coletivas na literatura nacional e
internacional. Os estudos internacionais sdo de autores como o de Zarifian (2001),
Frohm (2002), Le Boterf (2003), Hansson (2003); Boreham (2004), Sandberg (1994).
Os estudos nacionais publicados sobre o desenvolvimento de competéncias coletivas
tém sido conduzidos a partir da identificacdo dos atributos de competéncias coletivas
conectados a estratégia e ao desenvolvimento de competéncias organizacionais
(SILVA; LIBANIO; RUAS, 2013); a partir da interacéo e em processos de sensemaking
entre diferentes grupos de trabalho em organizacbes de grande porte (KLEIN;
BITENCOURT, 2012, BITENCOURT; BONOTTO, 2010); e a partir das redes de
cooperacao entre pequenas e meédias empresas do ramo varejista de moveis (ROSA;
BITENCOURT, 2010). Nado havendo, portanto, estudos publicados sobre o
desenvolvimento de competéncias coletivas entre diferentes unidades de negdcios

dentro de uma mesma organizacao.

E nessa lacuna que este estudo pretende contribuir, ao investigar o seguinte
problema de pesquisa: Existe articulacdo e combinacdo de competéncias
coletivas em uma organizacdo de pequeno porte com diferentes unidades de

negocios?

Para tanto, o objetivo é identificar e discutir os diversos saberes existentes, isto
€, 0 conteudo das competéncias coletivas, bem como discutir em quais condicdes tais
saberes emergem em uma organizacdo de pequeno porte com diferentes unidades

de negdcios.
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As organizac¢des optam por se estruturarem em diversas unidades de negécios
conforme as caracteristicas proprias de cada negdcio, as atividades, a estratégia, ou
mesmo um mercado para produtos e servigcos diferentes umas das outras
(WHITTINGTON; JOHNSON; SCHOLES, 2007), mas, ndo necessariamente clientes
diferentes. Assim, da perspectiva da estratégia, “tirar proveito de recursos
compartilhados e habilidades pode gerar eficiéncias em custos e transferir vantagens
competitivas entre as unidades”. Mas, também pode “aumentar o custo administrativo,
a inércia gerencial e a inflexibilidade” (GRANT, 1995, p. 434).

Por isso, 0 que se espera com esta investigacao € contribuir para a discussao
sobre o desenvolvimento de competéncias coletivas a partir da interagcdo entre
diferentes unidades de negocios de uma mesma organizagao, que tém clientes em
comum.

Como contribuicdo pratica, espera-se fornecer aos gestores de negdécios
subsidios para que ac¢des organizacionais possam ser implementadas com o intuito
de favorecer o desenvolvimento e/ou aprimoramento de uma rede de competéncias

coletivas nas organizacoes.



Capitulo 2

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 CONCEITOS DE COMPETENCIAS

Segundo Sandberg (2000), o termo competéncia € visto e identificado desde
os tempos de Frederick Taylor, que buscou verificar quais diferencas existiam entre
os trabalhadores mais ou menos competentes, ou seja, ele queria identificar o que os
diferenciava no que diz respeito a execucdo das tarefas. Taylor (1911) também
defendia que as atividades de treinamento e de formacgéo eram capazes de aumentar
a eficiéncia dentro das organizacdes, ou seja, que por meio dessas atividades o0s
trabalhadores estavam mais preparados para executar suas tarefas (SANDBERG,

2000).

Contudo, foi somente a partir dos anos 70, que diversos pesquisadores
comecaram a contribuir para o avanco do conceito de competéncia, tanto na forma
individual quanto na forma coletiva, pode ser revisitado ao mostrar as escolas de
pensamento dessa tematica (DUTRA, 2002): Americana, Europeia (autores ingleses,

franceses e suecos) e a Nacional.

De acordo com a escola Americana, o termo competéncia foi discutido no nivel
individual no inicio dos anos 70, por David McClelland (1973), que defendia que a
avaliacdo de competéncias e ndo os testes tradicionais de aptiddo e de inteligéncia
poderiam prever como seria 0 sucesso de uma pessoa, tanto na sua vida profissional
guanto na vida pessoal. Dentro desse mesmo raciocinio, nos anos 80, Richard
Boyatzis (1982), apresentou estudos relacionados as caracteristicas fundamentais de

um gerente ideal. Esse autor identifica competéncia como sendo caracteristicas e
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tracos pessoais do individuo, e esses atributos determinam se desempenho do
individuo sera satisfatorio ou até mesmo superior, que por sua vez, cabera ao grau de
inteligéncia e personalidade dos individuos envolvidos no processo. Ja nos anos 90,
Spencer e Spencer (1993, p. 9) fazem uma associagao entre o desempenho superior
e a competéncia diferenciada. Ou seja, sao as “caracteristicas intrinsecas ao individuo
gue influencia e serve de referencial para o seu desempenho no ambiente de
trabalho”. A abordagem de Parry (1998) também faz uma conexdo entre as
competéncias dos individuos — conhecimento, habilidades e atitudes — com os papéis
e responsabilidades de um determinado cargo e com o desempenho.

A abordagem da Escola Europeia traz autores franceses, ingleses e suecos
gue agregaram novos valores ao tema. Cheetham e Chivers (1998, 2000), ingleses,
propdem um modelo ainda mais abrangente para saber como os profissionais
adquirem e mantem suas competéncias profissionais. Esse modelo é baseado nas
seguintes competéncias: cognitiva, funcional, comportamental, ética e
metacompeténcias (autodesenvolvimento, comunicacdo, criatividade, analise e
resolucdo de problemas). Contudo, esses autores argumentam que, embora o
conhecimento especializado seja necessario, a improvisacdo € um fator chave. Por
isso, o conhecimento somado a reflexdo ajuda a formar a base da pratica profissional.

Ja os autores franceses como Zarifian (2001) e Le Boterf (2003) e o sueco
Sandberg (2000) dao foco aos fatores que deflagram a competéncia e colocam o
trabalhador como protagonista nessa discussdo. Por exemplo, o modelo adotado por
Zarifian (2001) da foco as competéncias dentro das organizacdes, onde héa diferentes
areas com situacdoes diversas e, portanto, demandando diferentes tipos de
competéncias. Esse autor propde valorizar o trabalhador, devolvendo-lhe o controle

sobre o trabalho a ser feito em consonancia com as suas competéncias. Ou seja, cabe
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ao trabalhador tomar a decisdo quanto aos diversos saberes a serem aplicados as
situacbes com as quais se depara, inclusive envolvendo os diversos atores
organizacionais para que tenham um sentido de corresponsabilidade e possam
compartilhar experiéncias e conhecimento (ZARIFIAN, 2001).

Ja para Sandberg (2000), a experiéncia do trabalho e o significado atribuido a
ele pelo trabalhador é o que constitui competéncia. E aqui, a exemplo, de Zarifian
(2001), a competéncia € dependente das situacdes ou eventos, porque a deflagracéo
da aplicacdo dos atributos conhecimentos, habilidades e atitudes dependem de como
o trabalhador esta vivenciando tais situacdes ou eventos.

Para Le Boterf (2003), competéncia, acdo e situacdo complexa caminham
juntas. A competéncia esta voltada para a acao, ou seja, ela ndo existe antes de uma
acao ocorrer. A competéncia, de acordo com esse autor, ndo significa o ato por si so,
mas sim, o que o individuo sabe fazer, suas habilidades e o querer fazer, que por sua
vez, esta ligado diretamente a sua educacéo e experiéncias adquiridas no decorrer de
sua vida profissional. Le Boterf (2003, p. 37) ainda acrescenta que “o profissional
competente é aquele que sabe administrar uma situagao profissional complexa”. O
Quadro 1 mostra os diversos saberes esperados dos individuos.

Por fim, a Escola Nacional, na qual alguns autores brasileiros se destacam
nessa tematica, dentre eles Fleury e Fleury (2004), Ruas (2001), Dutra (2001), e
Bitencourt (2001).

Dutra (2001) conecta a gestdo de recursos humanos, especificamente, as
carreiras existentes nas organizacfes as competéncias exigidas por cada uma delas.
Esse autor considera que para 0 sucesso da organizacdo nao basta somente o
individuo possuir conhecimentos, habilidades e atitudes, mas também deve haver

uma entrega a tarefa que realiza. Essa entrega esta relacionada diretamente a forma
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pela qual o individuo alcanca seus resultados, considerando também o que é

esperado e almejado pela organizacdo. Isso quer dizer que Dutra (2001) relata néo

somente o que o trabalhador realiza o seu trabalho, mas sim como ele tal trabalho.

Saber agir e reagir com
pertinéncia

Saber o que fazer

Saber ir além do presente

Saber escolher na urgéncia

Saber arbitrar, negociar e decidir

Saber encandear a¢des de acordo com uma finalidade

Saber combinar recursos e
mobiliza-los em um contexto

Saber construir competéncias a partir de recursos
Saber tirar partido dos seus proprios recursos e também
dos recursos do meio

Saber transpor

Saber memorizar mdltiplas situacdes e solucbes
Saber distanciar-se

Saber utilizar seus metaconhecimentos para modelar
Saber determinar e interpretar indicadores de contexto
Saber criar as condi¢des de transponibilidade com o
auxilio de esquemas transferiveis

Saber aprender e aprender a
aprender

Saber tirar as ligBes da experiéncia

Saber transformar sua acdo em experiéncia
Saber descrever como se aprende

Saber agir em circuito duplo da aprendizagem

Saber envolver-se

Saber envolver sua subjetividade
Saber assumir riscos
Saber empreender

Quadro 1: Perfil do profissional.
Fonte: LE BOTERF (2003, p. 92).

Com base nos estudos de Zarifian (2001), Ruas (2001) conceitua competéncia

nao pelo simples ato de saber fazer, mas sim o fazer, ou seja, a acéo realizada e nao

somente vista. “O conceito competéncia constitui-se, assim, na prépria acdo e nao

existe antes dela” (RUAS, 2001, p. 249). Também conceitua o termo competéncia
como: saber significa o conhecimento que o individuo possui; o saber-fazer trata das

habilidades que o individuo possui; e por fim, o saber agir, que séo as atitudes que o

individuo tem diante de cada situacao.
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Para Bitencourt (2005, p. 24), a competéncia estd diretamente ligada a
interagdo entre os individuos, visando uma melhoria continua no processo o até

mesmo no individuo, e a define competéncia como sendo um:

Processo continuo e articulado de formacdo e desenvolvimento de
conhecimentos, habilidades e atitudes no qual o individuo é responsavel pela
construcdo e consolidacdo de suas competéncias (autodesenvolvimento) a
partir da interagdo com outras pessoas no ambiente de trabalho, familiar e/ou
em outros grupos sociais (escopo ampliado), tendo em vista o aprimoramento
de sua capacitacdo, podendo, dessa forma, adicionar valor as atividades da
organizacgédo e da sociedade e a si proprio (autorrealizacao).

Finalmente, para Fleury e Fleury (2004), transferéncia de conhecimento,
habilidades e atitudes sO se tornam competéncias quando ha relacbes de troca na
rede de relacionamentos no qual o individuo faz parte. Além disso, tais competéncias
sS40 necessarias para “agregar valor econbmico a organizacdo e valor social ao

individuo” (FLEURY; FLEURY, 2004, p. 30) e também dependem do contexto.

2.2 COMPETENCIAS COLETIVAS

Nesta pesquisa, serdo abordadas as contribuicbes de Le Boterf (2003),
Bitencourt e Bonotto, (2010), Rosa e Bitencourt, (2010) e Klein e Bitencourt (2012).

Para Klein e Bitencourt (2012), enquanto meio, a competéncia coletiva emerge
das diversas interacdes entre diversos grupos ao mobilizarem seus diversos saberes,
inclusive os complementares, a partir de elementos como sensemaking (contexto,
papéis e comunicacdo), entendimento compartilhado (interacdo, coordenacdo dos
conhecimentos dos grupos, espirito coletivo), acdo (reflexiva, ndo reflexiva) e
abrangéncia (tempo, espaco). Enquanto fim, “a competéncia coletiva € vista como um
produto, ou mais especificamente, como a capacidade de gerar resultados a partir do

relacionamento entre grupos - internos e externos — a empresa’ (KLEIN;

BITENCOURT, 2012, p. 617).
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Para Rosa e Bitencourt (2010, p. 5), as competéncias coletivas em uma rede
de cooperacdo dependem de fatores relacionados ao contexto dessas redes, como
compartilhamento de um objetivo e da cooperacdao. E emergem a partir da
‘combinacéo dos elementos, como interagao e inter-relagao, sentido coletivo, base de
conhecimento comum e articulagédo das competéncias individuais”.

Le Boterf (2003) trabalha com o conceito de competéncias de rede. Para ele,
mesmo em equipes autbnomas, deve-se frisar a eficacia coletiva, uma vez que néo
se busca verificar as competéncias individuais, mas sim fazer a juncdo de todas essas
competéncias, a fim de desenvolver outras competéncias. Também ressalta que as
competéncias coletivas ndo estao relacionadas somente as equipes com maior grau
de responsabilidade, mas também a empresa como um todo, podendo considera-la
como um verdadeiro sistema de competéncias. Para esse autor, todas as equipes
envolvidas no processo podem criar alternativas em conjunto e, consequentemente,
competéncias a fim de trazer mais beneficios para a empresa, tornando-a mais
competitiva.

Nessa rede de competéncias, Le Boterf (2003, p. 234-242) apresenta quatro

LEN 1]

saberes coletivos: “saber elaborar representacées compartilhadas”, “saber comunicar-
se”, “saber cooperar’, “saber aprender coletivamente da experiéncia’. O “saber
elaborar representacdes compartilhadas”, de acordo com Le Boterf (2003, p.235), é
‘resultado de uma elaboracdo comum e progressiva e se constréi a medida que a
experiéncia da equipe evolui, no enfrentamento dos problemas, na acao e na pesquisa
coletiva”. O “saber comunicar-se” (LE BOTERF, 2003, p. 235) esta relacionado a
linguagem prépria utilizada pelos atores envolvidos, ou seja, a utilizacdo de um

“jargao” préprio, definido por eles no convivio diario (LE BOTERF, 2003, p. 236). “Um

saber cooperar retrata a cooperagdo existente entre os individuos envolvidos no
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processo e execucdo das tarefas, de acordo com estatutos, culturas, recursos ou
procedimentos cognitivos distintos” (LE BOTERF, p. 237). Por fim, o “saber aprender
coletivamente da experiéncia” (LE BOTERF, 2003, p. 240), € uma aprendizagem
comum entre o grupo, ndo podendo ocorrer individualmente, ou seja, envolve toda a
equipe.

Ainda de acordo com o autor, para que as competéncias coletivas emerjam de
forma eficaz pode ser criado um ambiente organizacional favordvel com base em
algumas condi¢cdes. Primeiramente, proporcionar uma “organizacdo de cooperacao
entre as competéncias para que as competéncias possam articular-se umas as outras
e cooperar entre si” (LE BOTERF, 2003, p. 242), considerando, por exemplo, uma
‘linguagem comum a ser compartilhada pela equipe ou pela rede” e uma
‘implementagdo de uma complementaridade entre as competéncias” (LE BOTERF,
2003, p. 242). Outra condicéo trata-se de “facilitar as relagdes de ajuda entre os
diversos colaboradores ou junto a especialistas” (LE BOTERF, 2003, p. 245), ou se€ja,
essa condicdo visa buscar um apoio matuo entre os diversos atores organizacionais
(LE BOTERF, 2003). Também pode “promover a existéncia das competéncias ou dos
saberes comuns” de forma a “atenuar auséncias de polivaléncia e garantir tarefas em
comum” (LE BOTERF, 2003, p. 245). Outra condicao € “dispor de uma ferramenta que
permita proceder a ofertas e procuras de competéncias” (LE BOTERF, 2003, p. 245),
essa condicdo € vista com mais frequéncia em redes mais extensas, ou seja, quanto
maior for a rede de cooperacédo entre os envolvidos, maior serd a disponibilidade de
verificar a oferta e procura de competéncias (LE BOTERF, 2003).

Ha a condicdo de se “implantar estruturas de geometria variavel”, onde esta
tem como objetivo “facilitar a sinergia e o intercAmbio das competéncias” (LE

BOTERF, 2003, p. 245). Outra condicdo é “desenvolver estruturas matriciais e
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projetos transversais” (LE BOTERF, 2003, p. 248). De acordo com Le Boterf (2003, p.
249), essa condicdo ocorre especialmente em empresas “automobilistica e
aeroespacial”’, pois elas “avancam na mesma velocidade e se posicionam por sua
contribuicdo de maneira sequencial”.

Ha a condi¢cdo que diz respeito “garantir o tratamento das interfaces”, sendo
uma “condicdo essencial” dentro do ambiente organizacional, buscando dar atencao
as “competéncias de substituicao” (LE BOTERF, 2003, p. 249). A condicdo que
procura “manter a diversidade das competéncias” (LE BOTERF, 2003, p. 250), diz que
se ocorrer uma “redundancia das competéncias e dos saberes”, havera um equilibrio
(LE BOTERF, 2003, p. 250). De acordo Le Boterf (2003, p.250) deve-se também “criar
relacbes de solidariedade e de convivéncia”, pois a “competéncia coletiva de uma
equipe depende amplamente da convivéncia e solidariedade” entre os membros
envolvidos. Uma outra condi¢do favoravel ao desenvolvimento das competéncias €
“instaurar de anéis de aprendizagem” (LE BOTERF, 2003, p. 251), onde estes servirdo
de apoio a equipe na busca constante de aprendizado, obtendo assim novos
conhecimentos e diversas experiéncias (LE BOTERF, 2003).

Le Boterf (2003, p. 253), traz uma condicéo favoravel a competéncia coletiva
gue diz respeito a “constituir uma base de conhecimentos e experiéncias”, ou seja
implantar uma memdaria que permita dar continuidade aos processos da organizacao,
dando assim suporte aos membros envolvidos nesses processos. Le Boterf (2003, p.
253) finaliza dizendo que “o desenvolvimento da competéncia coletiva” nao é
espontaneo, deve-se possuir um “gerenciamento adequado” que seja composto por
diferentes saberes e que além dos saberes também tenham competéncias capazes

de fazer integracdo entre os envolvidos.
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E como essa pesquisa vai abordar a articulagcdo e combinagdo de saberes
coletivos em uma organizacdo de pequeno porte com diferentes unidades de

negaocios, os conceitos de Le Boterf (2003) fundamentam a discusséo dessa pesquisa.



Capitulo 3
3 METODOLOGIA

3.1. NATUREZA, TIPO DE PESQUISA E ESTRATEGIA
METODOLOGICA

Para cumprir o objetivo desta pesquisa, foi conduzido um estudo qualitativo
interpretativo basico porque o foco foi compreender as competéncias coletivas de uma
organizagao a partir das diversas perspectivas e experiéncias dos seus funcionarios
e nao da perspectiva do pesquisador. Ou seja, como a compreensao da realidade
desses diversos atores organizacionais € percebida e construida quando interagem

com os seus mundos sociais (MERRIAM, 1998).

3.2. COLETA DOS DADOS

Esta pesquisa foi feita a partir de duas fontes de evidéncias: entrevistas e
observacéo nao participante.

Foram entrevistados quatro funcionarios das trés unidades do Grupo Venturim
gue tém interface direta com os clientes — Posto de Combustiveis, Hotel, Restaurante,
Lanchonete, Loja de Conveniéncia, e Fabrica de Massas.

No Posto, foram entrevistados o Caixa, o Trocador de Oleo, o Chefe de Pista e
o Gerente; no Hotel foram entrevistadas a Recepcionista, a Camareira, a Auxiliar de
Lavanderia e a Supervisora; no Restaurante, Lanchonete, Loja de Conveniéncia e
Fabrica de Massas foram entrevistadas a Chefe de Cozinha, a Gerente, a Auxiliar de
Cozinha, a Atendente/Caixa. Foram envolvidos nesta pesquisa 12 funcionarios de um

total de 77 (16%), e um proprietario, sendo essa empresa administrada por 4
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proprietarios. As entrevistas foram realizadas durante o periodo de maio a junho de

2015.
TABELA 1: FUNCIONARIOS DO GRUPO VENTURIM
Quantidade de
. funcionarios
. ~ Quantidade .
Unidade Funcéo funcionarios entrevistados
Nr. %
Aucxiliar de Lavanderia, Garconete,
Hotel Supervisora, Camareira, 7 4 57%
Recepcionista, Cozinheira
Gerente, Frentista, Motorista, Operador
Posto Qe Caixa, Chefe de Pista, Trocador de 20 4 20%
Oleo
Restaurante Estagiaria, Chefe de Cozinha,
lanchonete ' Atendente, Cozinheira, Operador de
. P Caixa, Encarregado, Auxiliar de 33 4 12%
loja e fabrica : .
d Cozinha, Supervisora, Gargonete,
€ massas '
Embalador e Almoxarife
Auxiliar de Escritério, Auxiliar Contabil,
Aucxiliar de Servicos Gerais, Gerente
Administrativo  Administrativo, Auxiliar de Manutencéo 17 - -
Predial, Auxiliar de Departamento
Pessoal
Total 77 12 16%

Fonte: Dados da pesquisa.

Foram feitas entrevistas semiestruturadas, com base em um roteiro aberto,

elaborado pela pesquisadora, baseado no referencial tedrico. Todas as entrevistas

foram gravadas e transcritas integralmente para facilitar as analises e garantir maior

confiabilidade de todo o seu conteudo.

A observacao nao participante foi feita no periodo de 22 a 30 de junho, onde o

pesquisador buscou observar e verificar o funcionamento das unidades de negdécio do

Grupo Venturim envolvidas no presente estudo. Foi possivel registrar diferentes tipos

de ocorréncias como, por exemplo, o comportamento dos funcionarios do decorrer da

execucao da tarefa. Sendo assim foi feito um relatério com um estilo menos informal

a partir das observacgoes.
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3.3. ANALISE DOS DADOS
3.3.1 Reducao dos dados

Foi utilizado nesta pesquisa o método de analise de conteudo, por meio da
categorizacdo e codificacdo, proposto por Flores (1994), que consiste em criar
subcategorias, categorias, metacategorias e relagdes entre si.

Em cada uma das entrevistas foram feitas a segmentacéo, categorizacdo e
codificacdo do seus contetdos, simultaneamente. As categorias foram definidas a
priori — do referencial tedrico de Le Boterf (2003) e a codificacdo foi feita por meio de
um codigo de trés letras, de forma a facilitar a tabulagéo dos dados, conforme ilustrado

na Figura 1 abaixo:

Entrevistado: Igual ultimamente, essa semana me

colocaram no caixa, o caixa estava dando muito errado, né,
ai passaram para eu trabalhar no caixa. Dauma forca
& porque o caixa estava meio baguncgado, e

esta dando certo. Cooperagdo mutua

Figura 1 : Exemplo de segmentacéo, categorizacdo e codificacao.
Fonte: Dados da pesquisa.

O Quadro 2 mostra a relacdo das categorias identificadas nesta pesquisa.

Descricdo da categoria Cédigo
Objetivos a serem alcancados OBJ
Emergéncia de problemas PRO
Linguagem prépria LIN
Brincadeiras BRI
Cooperagdo mutua COO
Disponibilizacdo das competéncias individuais DCI
Negociagdo de conflitos NEG

Quadro 2: Relacado das categorias da pesquisa.
Fonte: LE BOTERF (2003, p. 234-254).
Elaborado pelo autor.
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(continuacgéo...)

Descricdo da categoria Cdédigo
Aprendizado coletivo a partir das experiéncias malsucedidas e bem-sucedidas AEM
Treinamentos TRE
Cursos CUR
Compartilhamento das experiéncias COM
Padronizacdo dos procedimentos PAD
Conducéo de reunides REU
Valorizacdo do potencial dos colaborado res POT
Apoio mituo APO
Articulacdo das competéncias ART
Linguagem comum compartilhada LCC
Acbes no ambito das unidades AAU
Espirito de solidariedade ESP
Relacdo e convivéncia entre os envolvidos CON
Momentos de descontracdo e de reconhecimento MOM
Rotatividade dos funcionarios entre diversas funcdes ROT
Troca de conhecimento das receitas TRO
Memoria dos proprietarios e dos funcionarios MEM
Conhecimentos e experiéncias adquiridas ao longo do tempo CET

Quadro 2: Relacao das categorias da pesquisa.
Fonte: LE BOTERF (2003, p. 234-254).
Elaborado pelo autor.

Cada uma dessas categorias, ap0s uma analise das inter-rela¢des, foram

agrupadas em metacategorias, de acordo com a semelhanca tematica. Por ultimo,

para a obtencéo dos resultados, foram definidos dois temas, também definidos a priori

a partir de Le Boterf (2003), conforme mostrado no Quadro 3.
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adquiridas ao longo do tempo

inica Categorias
Temas Definicéo das s Ng __
metacategorias Definicdo Codigo
Um saber elaborar Objetivos a serem alcangados OBJ
representacdes .
compartilhadas Emergéncia de problemas PRO
. Linguagem propria LIN
Um saber comunicar-se _g g - brop
Brincadeiras BRI
Conteudo das Cooperacao mutua COO
competéncias . S
coletivas Um saber cooperar DISpOﬂIE)IhZ_aQa_O c_Ia_s . DCI
competéncias individuais
Negociacdo de conflitos NEG
Aprendizado coletivo a partir
Um saber aprender A )
. ... | das experiéncias malsucedidas AEM
coletivamente da experiéncia )
e bem-sucedidas
Treinamentos TRE
Instaurar anéis de Cursos CUR
aprendizagem Compartilhamento das COM
experiéncias
Padron_lzagao dos PAD
procedimentos
Implementar um Condug&o de reunides REU
gerenciamento apropriado
Valorizac&o do potencial dos
POT
colaboradores
Facilitar as relac6es de ajuda
entre os diversos Apoio matuo APO
colaboradores
. . Articulac@o das competéncias ART
Organizar a cooperacéo entre | —
Condicdes de as competéncias Llnguagﬁtzn gomum LCC
emergéncia da : compartilhada
competéncia coletiva Garantir o tratamento das Acdes no ambito das unidades AAU
interfaces
Espirito de solidariedade ESP
Criar relagdes de Relagé}o e convivéncia entre 0os COM
solidariedade e de convivéncia | €nvolvidos
Momentos de descontragéo e
) MOM
de reconhecimento
Manter a diversidade das Rotatividade dos funcionérios ROT
competéncias entre diversas fun¢des
Dispor de instrumentos de .
Troca de conhecimento das
mapeamento da oferta e X TRO
P receitas
procura de competéncias
Memaria dos proprietérios e MEM
Implantar uma memoria dos funcionarios
organizacional Conhecimentos e experiéncias CET

Quadro 3: Relacao dos temas, das metacategorias e das categorias da pesquisa.
Fonte: LE BOTERF (2003, p. 234-254).

Elaborado pelo autor.
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3.3.2 Disposicao e comparacao dos dados

A comparacao intergrupos, ou seja, entre as unidades de negdécios do Grupo
Venturim foi feita com o apoio do Microsoft Word para se conhecer e interpretar as

semelhancas, diferencas, convergéncias e divergéncias.

3.4 OBJETO DA PESQUISA

3.4.1 Um breve historico do Grupo Venturim

O Grupo Venturim de acordo com uma das proprietarias é composto pelo Setor
Administrativo, o Hotel, o Posto, o Restaurante, a Lanchonete, a Loja de Conveniéncia
e a Fabrica de Massas. Em julho de 2013 foi montada uma fabrica de massas com
sabor, onde até entdo se produzia apenas biscoitos, bolos e pées artesanais para
consumo dos hoéspedes do hotel e venda na loja de conveniéncias. Dada a sua
localizacdo na BR 262, KM 110, em S&o Joao de Vicosa, Venda Nova do Imigrante,
gue liga os estados de Minas Gerais e Espirito Santo, € umas das paradas
consideradas por turistas, viajantes e caminhoneiros.

A cidade de Venda Nova do Imigrante foi reconhecida pela Associacéo
Brasileira de Turismo Rural (ABRATUR), como sendo a capital Nacional do
Agroturismo, sendo essa modalidade desenvolvida a partir do ano de 1987. Nas
propriedades reconhecidas pelo agroturismo séo fabricados diversos tipos de
produtos como queijos, fuba, paes, bolos, café, cachacas, embutidos como o famoso
socol, dentre outros produtos. Essas iguarias podem ser encontradas em toda a
regido, sendo esses produtos artesanais produzidos pelas familias tradicionais (a

maioria descendentes de italianos) em suas propriedades e comercializados por eles
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em sua propria propriedade ou em pontos estratégicos de parada aos turistas e feiras
(VENDA NOVA DO IMIGRANTE, 2015).

De acordo com uma das proprietarias, Ana Venturim Porto, o posto, inaugurado
em 1991 pelo pai, foi heranga de familia para ela e sua irma no ano de 1994. Desde
entdo, Ana e sua irmd Neusa administram esse negdcio, juntamente com 0s seus
esposos, Nestor e Ronaldo, respectivamente. Embora nenhum dos quatro tivesse
uma formacdo académica adequada para gerir 0 negdcio, Ana reconhece que eles
cresceram muito rapido.

O Grupo Venturim possui 77 funcionarios, conforme mostrado na Tabela 1
acima, com caracteristicas que representam o modelo de gestdo de pessoas desse
Grupo. Primeiro, a empresa contrata pessoas da mesma familia, como por exemplo,
casos de pai, mae e filho trabalhando na organizacédo, além de outros tipos de grau
de parentesco. Segundo, o tempo de trabalho no Grupo varia desde funcionarios
recém-chegados, ou seja, com poucos meses de casa até funcionarios com até 24
anos dedicados a empresa. Terceiro, observa-se também que a maioria dos
funcionarios € oriunda de cidades do interior, e que trabalharam na roca. Ana acha
gue contratando pessoas assim, tera menos problemas no que diz respeito as
“‘manias”, muitas das vezes trazidas de outras empresas. Quarto, o Grupo Venturim
nao exige escolaridade, Ana relata que ela e os demais proprietarios estédo dispostos
a ensinar, pois “o0 que adianta o profissional ter estudo se ele ndo tem vontade de
fazer, aprender”.

Por isso, de acordo com Ana, a contratacao é feita da seguinte forma: primeiro,
é feita uma analise do curriculum, das referéncias pessoais e de trabalhos anteriores.
Em seguida, o candidato é chamado para uma entrevista informal, sendo que Ana

deixa bem claro que ndo tem formacédo na area e que faz isso de forma muito intuitiva.
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Se houver interesse, marca-se uma segunda entrevista para averiguar se o candidato
se comporta conforme a primeira entrevista. Isto porque, segundo Ana, algumas
vezes, os candidatos se comportam de forma diferente, mostrando-se uma pessoa
totalmente diferente da primeira entrevista. Ela diz que interroga muito o candidato e
tenta verificar nas respostas dele se ele se encaixa ao cargo oferecido, sendo que na
segunda entrevista, na maioria das vezes, testa-se a habilidade do candidato de
trabalhar em grupo.

Ana ressalta que o que mais lhe chama atencdo na contratacdo é o lado
emocional do candidato. No que diz respeito a parte técnica, ela diz que a empresa

se dispde a ensinar, caso o candidato n&o saiba.

Proprietarios
—

Gerente do Hotel /
Gerente do Posto Restaurante / Gerente Administrativo
Lanchonete e Loja

Supervisora -

Lanchonete e Loja
1

Encarregado do Posto Auzxiliar Contabil

Trocador de Oleo Auxiliar de Lavanderia Encarregado Auiliar de Cozinha Auiliar de
Departamento Pessoal

Operador de Caixa Gargonete Cozinheira Embalador Auxiliar de Escritdrio

i
g

Auxiliar de Servigos

Auxiliar de Cozinha e

Matarista Camareira

Auxiliar de

Frentista Manutencdo Predial

Recepcionista Gargonete

T

0T
T

Cozinheiro Operador de Caixa

Almaoxarife

Estagiario

Figura 2: Organograma do Grupo Venturim.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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A seguir, uma breve descricdo de cada uma das unidades de negdcios e do

setor administrativo.

3.4.1.1 O posto de combustiveis

O Posto Venturim é uma bandeira da Ipiranga Rodo Rede e possui uma
estrutura de apoio para os caminhoneiros, viajantes e turistas que inclui um amplo
estacionamento, servicos de abastecimento, troca de 6leo, borracharia 24 horas,
banheiros com chuveiros (GRUPO VENTURIM, 2015). O posto possui uma equipe
com cerca de 20 funcionarios, que segundo Ana, é especializada e treinada para

atender a esse publico de forma rapida e eficiente.

3.4.1.2 O Hotel

Ana relata que o hotel Venturim vem passando por uma série de reformas,
desde 2011 estéo sendo feitas ampliacdes e modernizagcdes, onde essas obras ainda
nao foram concluidas. De acordo com Ana atualmente o hotel possui cerca de 57
guartos, podendo acomodar cerca de 100 pessoas. A grande preocupacdo dos
gestores é no quesito limpeza, relatou Ana, onde o cliente possa ter uma hospedagem
tranquila e segura em seu estabelecimento. O hotel também possui uma lavanderia
profissional, onde as roupas de cama sao lavadas e esterilizadas. Os quartos
possuem TV a cabo, internet sem fio, elevador, café da manha. Os hospedes tém

acesso ao restaurante, lanchonete e loja de conveniéncia.
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3.4.1.3 O Restaurante, a lanchonete, a loja de conveniéncia e a fabrica
de massas exoticas

Ainda de acordo com Ana, uma das proprietarias, no restaurante, procura-se
servir uma culinéria regional combinada com as tradi¢cdes de familias italianas muito
presente nessa regidao, como por exemplo, a polenta e as massas caseiras. O
restaurante serve cerca de 150 refei¢cfes diarias.

Na lanchonete, verifica-se a juncéo do novo com o tradicional, ou seja, € servido
tanto o café expresso como o tradicional, aquele café coado no coador. E no que diz
respeito ao café, nota-se uma histoéria muito interessante dita por um dos proprietéarios.
Além do posto, eles também adquiriram um plantio de café, e como houve momentos
em que o preco oferecido de mercado ndo era muito satisfatorio, coube a eles pensar
numa forma de agregar valor nesse produto tdo conhecido e consumido pelos
brasileiros. Foi ai que eles passaram a torrar seus melhores gréos e utiliza-los no
consumo do hotel, restaurante e lanchonete. A ideia foi tdo boa que a pedido dos
clientes eles passaram a vender o produto na loja de conveniéncia. E ndo pararam
por ai: o café também passou a ser consumido em forma de biscoitos, tuffato (biscoito
mergulhado no café), gotas de chocolate com café, palha italiana, palito de café com
leite, e doce de café com leite dentre outras delicias.

Verifica-se tanto no restaurante, lanchonete e loja um mix variado de produtos,
podendo assim agradar diferentes clientes. Na loja, pode-se encontrar desde produtos
Uteis (sabonete, creme dental) até presentes, biscoitos, paes, bebidas, revistas,
produtos de artesanatos, dentre outros.

Desde julho de 2013, as irmds e soécias tomaram a decisdo de investir na
fabricacdo de massas artesanais com sabor. Elas, que séo filhas de italianos,

resolveram testar legumes, temperos, especiarias na receita de familia, e acabou
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dando muito certo. Elas ndo pouparam a imaginacdo e criaram sabores muito
diferentes como por exemplos: gengibre, inhame com alho, pimenta e até chocolate,
dentre outros mais, chegando a quase 20 sabores diferentes. Todo esse processo
pode ser visualizado pelos clientes por uma parede de vidro, tornando uma mistura
de atelié com laboratorio gastrondmico. Varias ideias e sugestdes surgem e sdo
pesquisadas e testadas, dando énfase ao ponto de vista nutricional e a seguranca
alimentar. Em seguida, entra o trabalho das cozinheiras que procuram encontrar um
equilibrio entre sabor, cor e textura. Lembrando que os produtos sdo totalmente
naturais e sem aditivos quimicos, procurando preservar, dessa forma, a receita de

familia.

3.4.1.4 O setor administrativo

O setor administrativo tem cerca de 17 funcionarios, divididos nas seguintes
funcdes: auxiliar de escritorio, auxiliar contabil, auxiliar de servigos gerais, gerente
administrativo, auxiliar de manutencdo e departamento de pessoal. Esse setor é
responsavel pela geracdo de relatorios, faturamento, financeiro e folha de pessoal.
Conforme relatado por Ana (proprietaria), o setor administrativo “serve de retaguarda”

para as demais unidades do Grupo Venturim.



Capitulo 4

4 AS COMPETENCIAS DO GRUPO VENTURIM

4.1 O CONTEUDO DAS COMPETENCIAS DO GRUPO VENTURIM

Posto esse breve historico do Grupo Venturim, entdo, quais sdo os saberes
desse Grupo? Em outras palavras, o que constitui as competéncias do Hotel, do
Posto, do Restaurante, da Lanchonete, da Loja de Conveniéncia e da Fabrica de

Massas?

4.1.1 Os funcionarios do Grupo Venturim tém uma Visao
compartilhada dos objetivos organizacionais a serem alcancados e
dos eventuais problemas?

Nas trés unidades — Posto de Combustiveis, Hotel, Restaurante,
Lanchonete, Loja de Conveniéncia e Fabrica de Massas, embora haja atores
organizacionais distintos e cada um com seus papéis e responsabilidades, ha um
compartilhamento dos objetivos a serem alcancados, que é atender os clientes —
turistas, viajantes e caminhoneiros — de forma rapida e eficiente, na unidade
correspondente. Ou seja, procuram convergir as iniciativas, inclusive solucionar
eventuais problemas para esse fim comum. Para tanto, o principal espaco criado para
solucionar tais problemas (LE BOTERF, 2003), sdo as reunides com os Gerentes e
Se necessario com os proprietarios, onde os envolvidos tém a oportunidade de mudar
0S pontos de vistas e sob um panorama mais amplo.

Quando uma equipe compartilha um objetivo a ser cumprido ou a resolucéo de
um problema, para Le Boterf (2003, p. 234), ha um “saber elaborar representacdes

compartilhadas”. Agindo assim, pode ser uma forma de contribuicdo desses
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funcionarios para a missdo do Grupo Venturim que “é ser referéncia na regido e na
BR 262” (GRUPO VENTURIM, 2015).

Os funcionarios do Posto de Combustiveis ao oferecer servicos como
estacionamento, abastecimento, troca de 0Oleo, borracharia 24 horas, banheiros com
chuveiros para turistas, viajantes e caminhoneiros, tém consciéncia de que “precisam
atender o cliente com a maior qualidade, melhor servico, sem deixa-lo esperando, ser
rapido e bem atendido”, conta o Gerente do Posto. O Caixa do posto também
compartilha dessa visao ao dizer que precisam “atender bem o cliente, atendé-lo de
forma rapida e de forma que fique satisfeito, para que ele volte”. Para o Chefe de Pista,
tal tratamento nédo pode ser diferenciado, porque entende que “todo cliente é igual”.
Ele acrescenta: “A gente ndo pode ficar bajulando demais um e desprezando outro”.
Para o funcionario responsavel pela troca de 6leo, ao fazer o seu trabalho, o objetivo
“sempre foi atender bem o cliente, fazer a diferenca”. Ele ainda relata que por conta
desse empenho, os clientes reconhecem essa forma diferenciada de atendimento:
“Muita gente abastece com a gente, faz troca de 6leo com a gente, porque confia na
gente e vé a competéncia que a gente tem”. Ele ja ouviu relatos como: “Eu vou la no
Venturim porque la o pessoal € honesto”.

Os funcionérios do Hotel ndo sdo muito diferentes dos funcionarios do Posto,
no que diz respeito ao atendimento ao cliente. Eles frisam muito a questao da limpeza,
da roupa de cama sempre bem lavada e esterilizada, o bom atendimento em geral. A
Gerente do Hotel, que também gerencia o Restaurante e Lanchonete, relata que seu
grupo é bom de trabalho, que todos buscam trabalhar em equipe para atender melhor
o cliente, ela ainda diz: “Queremos padronizar o atendimento ao cliente, a gente

trabalha pra isso, tanto na lanchonete, no restaurante, na loja e no hotel, a gente quer
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conquistar o cliente”. Para a Auxiliar de Lavanderia, o objetivo a ser alcancado pelo
grupo do Hotel é “um bom desempenho, um bom servigo para agradar os clientes”.

No Hotel, a exemplo do Posto, também se nota a preocupac¢édo de toda a equipe
em fazer o melhor, em que todos os envolvidos compartilham a mesma visdo. Mesmo
ciente de que os envolvidos no processo possuem funcdes diferentes, eles acabam
tendo os mesmos objetivos, que é atender bem seus hdspedes para que tenham uma
estada tranquila no hotel.

Segundo a Gerente, o ambiente do Restaurante, Lanchonete, Loja de
Conveniéncia e Fabrica de Massas €& harmonioso e tranquilo de lidar. Essa
percepcao € compartilhada pela Chefe de cozinha, que estd na empresa ha mais de
20 anos, e relata que, independentemente do tipo de tarefa a ser executada, a equipe
do Restaurante, Lanchonete, Loja de Conveniéncia e Fabrica de massas, esta sempre
unida. Acrescenta ainda, que a equipe € muito boa, ou seja, “todos fazem a coisa
acontecer”, e enfatiza que isso € muito importante para manter o clima de
camaradagem entre eles.

Nesse ambiente, segundo o relato da Cozinheira, no Restaurante,
Lanchonete, Loja de Conveniéncia e Fabrica de Massas a equipe trabalha para

conquistar o cliente, que disse:

Eu acho que é um objetivo a gente que trabalha dentro dessa area da
cozinha, tentar sempre agradar o cliente, assim né, fazer as coisas bem feito,
de acordo, atender eles na hora ali que a gente puder, porgue eles sdo um
pouquinho meio estressado, relevar assim algumas vezes eles, mas nao
fazer as coisas assim de qualquer jeito, né. Porque o cliente ele volta no
estabelecimento pelo atendimento, pelo prato que foi comido...

Para a Supervisora, ndo ha duvidas de que o atendimento ao cliente € uma
prioridade, porque os funcionarios sdo lembrados com frequéncia pelos proprietarios

e gerentes que o “principal é o cliente, porgue quem paga vocés, é o cliente”.
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No Posto de Combustiveis, entretanto, nem tudo s&o flores e problemas
podem aparecer, e nesse caso, se acontecer um problema com o cliente, “o primeiro
gue tem que saber € o patrdo, a gente ndo vai resolver s6 entre a gente. A gente vai
até o patrdo e o patrdo que vai dar a solugdo do que vai ser feito, porque jamais eu
posso resolver por minha conta”, relata o Trocador de Oleo. J4 o Chefe de Pista
entende que “Depende do problema; tem problema que déa para resolver, tem uns que
jd ndo da. Ai, passa para o gerente ou para 0s proprietarios, se for o caso”. O Caixa
normalmente deixa a poeira baixar. Segundo ele, “Nao adianta vocé falar com o
camarada que isso aqui € plastico, se ele esta nervoso achando que é pedra. Tem
gue deixar a poeira baixar, ele acalmar...”. Outra forma para discutir eventuais
problemas € por meio de uma reunido que ocorre a cada quinze dias. Essa reunido
s6 ndo ocorre quando ha muito trabalho, relatou o Gerente do Posto.

No Hotel, os problemas também surgem e ha momentos de tensdo, como o

relatado pela Camareira:

Ja pensei em descer direto no escritério e conversar com o0s patrdes, que eu
nao aguentava mais. Ai eu sentava, pensava comigo, se eu estou aqui foi
Deus que quis. Vocé entrou para a limpeza, agora esta aqui de camareira,
que é bem melhor. Ndo é a mesma coisa que limpeza, entdo, se vocé esta
aqui, ndo é atoa.

Mas, os mesmos sao resolvidos, seja pela gerente ou pelos proprietarios, o que
decidira isso sera a extensdo do problema, ou seja, quando o problema for simples
ele é resolvido até mesmo pelas partes envolvidas, conforme relata a Auxiliar de
Lavanderia: “Alguns a gente tenta resolver. Ai, 0s que a gente ndo consegue, a gente
passa para a Gerente”. De acordo com a gestao adotada pela empresa, isso funciona
da seguinte maneira: primeiramente, se conversa, tenta chegar a um acordo entre as
partes, ndo conseguindo submete-se o problema a gerencia, que analisa se a solucéo

estd em suas maos ou na dos proprietarios, como relata a Recepcionista do Hotel:
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“Se nao estiver ao alcance dela, eu acho que ela direciona para outro”. A Camareira
confirma esse modo de agir quando foi indagada quanto a forma de solucionar os
eventuais problemas: “Dialogando, né, ela disse. E acrescentou: “Primeiramente,
conversando, tentando entrar em acordo. Ai, se a gente vé que a gente ndo consegue,
ndo tem como, ai a gente tem que passar para a gerente. Ai a gerente faz alguma
coisa”. A Auxiliar de Lavanderia também compartilha esse modo de agir: “Alguns
[problemas] a gente tenta a gente mesmo resolver. Ai, os que a gente ndo resolve, a
gente passa para a Gerente”.

Jano Restaurante, Lanchonete, Loja de Conveniéncia e Fabricade Massas
surgem problemas e conflitos referentes ao cliente e ao relacionamento entre os
funcionarios. Aqui, a exemplo do Posto e do Hotel, primeiramente, ha uma conversa
entre as partes envolvidas. Caso o problema néo seja resolvido, procura a Gerente e
todos relatam o acontecido. Caso a Gerente ndo consiga resolver por si sO a questao,
leva-se entdo aos proprietarios, para que estes tomem ciéncia do acontecido e,
posteriormente, tomam-se as devidas providéncias. Conforme relata a Supervisora:
“A gente leva para a geréncia, ou para os donos, quando ndo tem solucdo com a
geréncia. Quanto tem solucdo, a gente mesmo tenta resolver, amenizar”’. Quando os
problemas e conflitos abrangem mais pessoas, é necessario fazer reunides, disse a
supervisora, onde sdo chamados todos os funciondrios para uma conversa.

Essa atitude de conversar foi mencionada por todos os funcionérios, a
Atendente diz: “Se for algum problema aqui na empresa, algum cliente, a gente tenta
resolver antes de chegar a eles (donos)”. A Cozinheira relata algo parecido, em que
ela diz que eles conversam entre si, pois acha que existem assuntos que ndo ha

necessidade de levar aos patrées, porque eles mesmo resolvem.
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4.1.2 Os funcionarios do Grupo Venturim aprendem com as licdes da
experiéncia?

Por meio do espaco de resolucédo de problemas, os funcionarios podem estar
aprendendo coletivamente a partir da experiéncia, conforme propde Le Boterf (2003).
Ou seja, todos os envolvidos tém a oportunidade de aprender com as situacdes
malsucedidas, com os erros, com as disfuncoes.

Esse aprender também pode ser a partir de situacbes bem-sucedidas, como a
abertura da Fabrica de Massas com sabor. No inicio, o processo de fabricacéo era
feito no mesmo espaco, ou seja, na mesma cozinha do Restaurante e da Lanchonete.
Como se mostrou uma iniciativa bem-sucedida, foi necesséaria a separacdo das
cozinhas. Hoje, a Fabrica possui um espaco proprio e adequado para 0S processos
de fabricacao. Inclusive, com planos de expansao para outros pontos de vendas, além
da Loja de Conveniéncia, conforme relato da proprietaria: “O objetivo € também
atender os turistas que ndo passam pelo Posto, Restaurante e Loja de Conveniéncia”.

Ela acrescenta:

A gente precisa pensar o que fazer com essas massas porque tem muita
procura e a gente estad com certo ciime. Nés nao queremos elas em qualquer
lugar. O café nosso € bom, é café fino também. E ai, durante esse
planejamento, vem muitas ideias doidas na cabeca, a gente ouve 0s
empregados falando a visdo deles do nosso negdcio. Ai tem um baita
sofrimento e nds estamos supermotivados.

Le Boterf (2003, p. 240) afirma que “ha competéncias de equipe quando esta é
capaz de tirar, coletivamente, licbes de experiéncia”. No Restaurante, Lanchonete,
Loja e Fabrica de Massas isso é favorecido pelo fato que alguns dos atores
envolvidos estarem na empresa ha mais de uma década. Toda experiéncia obtida por
esses funcionarios € repassada a todos os demais funcionarios dessa unidade,

resultando no aprendizado coletivo de como funciona essa unidade. No caso da Chefe
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de Cozinha, nao foi um curso que fez com que ela chegasse a essa funcéo. Ela relata
que, devido a toda sua experiéncia adquirida nos ultimos 20 anos na cozinha permitiu
a ela se tornar uma Chefe de Cozinha. E ela ainda ressalta que nédo foi dificil, pelo
contrario, tudo aconteceu de forma natural, as ideias surgiam e ela as colocava em
pratica, e como desde o inicio ela sempre administrou a cozinha, tudo acabou se
tornando ainda mais facil. Porém, ela acrescenta que mesmo com toda experiéncia
ela teve que inovar, ou seja, pesquisar, ler livros, verificar manuais como relatado

abaixo:

Porque a gente comecou fazendo o bolinho de aipim na maquina manual que
era somente girar com a mao, e hoje nos temos ai mais variedade, cerca de
20 ou mais variedade de salgado e tudo feito em maquinas industriais, com
masseiras, cilindro, forno industrial.

Quando uma equipe comeca a aprender a partir das experiéncias, ou seja, a
aprender com as licbes oriundos de erros e acertos, mudancas de rumo da
organizacao, ha um aprendizado coletivo. Todos, em menor ou maior grau, aprendem
com tais experiéncias. Le Boterf (2003, p. 240), denomina “saber aprender

coletivamente da experiéncia”.

4.1.3 Ha alguma linguagem comum e aceita pelos funcionéarios do
Grupo Venturim?

No dia a dia do trabalho no Posto de Combustiveis, observam-se os
funcionérios fazendo uso de uma “linguagem comum” (LE BOTERF, 2003, p. 237),
gue so é entendida por quem esta inserido nas atividades rotineiras.

Em duas das trés unidades — Posto e Hotel — foi observada a utilizacdo no dia
a dia de uma linguagem propria e de brincadeiras pelos funcionarios. Essa linguagem
€ utilizada por eles tanto em momentos de descontracdo quanto em momentos

turbulentos, nos quais se necessita de ajuda dos companheiros. Porém, essa
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linguagem ocorre ndo somente por meio de meras palavras, mas também de olhares,
semblantes e gestos. Essa utilizacdo de um “dialeto particular que pertence a equipe”
(LE BOTERF, 2003, p. 235), entre os funcionarios e entendido somente por eles, é
vista como um “saber comunicar-se”, de acordo com Le Boterf (2003, p. 235-236),
ou seja, “um saber social comum” necessario e essencial para que haja uma
comunicacao fluida e também uma cooperacéo entre os funcionarios.

No Posto, isso acontece ou em algum momento de brincadeira com um
companheiro ou até mesmo em algum momento de pedido de ajuda, conforme relata
um dos funcionarios: “Vocé esta fazendo um servico e quer a ajuda do colega, a gente
costuma dizer assim, sai da caverna”. Outro relato desse momento de brincadeira
entre eles é o do préprio gerente, que no momento até ri dos momentos lembrados
por ele: “Diz que tem a questdo do morcego, ndo sei o0 que né?”. Ele acrescenta que
isso € uma brincadeira e sabe que isso nédo € legal, mas que acaba fazendo parte do
cotidiano do grupo.

Assim, como no Posto, no Hotel, os funcionarios também fazem uso de uma
linguagem prépria, mas ndo com palavras, como relata a Recepcionista: “Eu nao diria
as palavras, mas eu acho que os olhares”, que segundo essa funcionaria, o olhar fala
muito mais. Ela relata ainda que dependendo da palavra tudo pode se comprometer,
seja algo relacionado ao cliente ou até mesmo algo relacionado ao trabalho
executado. Até mesmo no momento de pedir uma ajuda elas conseguem se

comunicar pelos olhares, conforme o relato da Recepcionista:

O corpo fala mais do que... porque compromete mais se a gente vai falar na
frente de um cliente algo que... talvez ele va até querer saber o motivo, né.
Mas, eu olho para as meninas do caixa, elas meio que j4 entendem o que eu
estou querendo.

Percebe-se que elas aprenderam a entender uma a outra, provavelmente

devido a convivéncia diaria. A Gerente diz que aprendeu a conviver e a entender cada
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uma: “Eu tive que aprender o lado de cada um, a conhecer cada pessoa e saber falar
com cada uma delas”. Ela ressalta ainda que isso nao foi nada facil, pois no inicio ela
teve que diferenciar uma da outra, pois nem todos gostam de ser tratados da mesma
forma, cada um tem seu jeito, sua maneira. A Camareira mesmo diz que tem um jeito
diferente de ser: “Sou mais seca, como 0 meu pai diz, eu sou mais séria, eu nao sou
de brincar. Porque, as vezes, tem brincadeira que eu posso ndo gostar”. Porém, ha
funcionarios que com o passar do tempo, com a convivéncia em grupo, acabam
alterando os seus comportamentos. E o caso da Auxiliar de Lavanderia que diz ser
muito timida, mas que aos poucos ela tem se soltado mais, e diz que é devido a

relacéo que tem tido com os companheiros de trabalho.

4.1.4 Ha cooperacéao entre os funcionarios do Grupo Venturim?

Em todas as unidades a cooperacdo, em menor ou maior grau, esta presente
para que o objetivo principal de atender bem o cliente seja alcancado. Para Le Boterf
(2003, p. 237), trata-se do “saber cooperar”, que consiste na “colaboragao entre os
membros das equipes”. Em todas unidades, € visto o saber cooperar por meio: i) da
disponibilizacdo do conhecimento adquirido em cursos, treinamentos e na pratica
diaria; e ii) das qualidades individuais apresentadas pelos funcionarios, como:
organizacao, saber conversar bem com o cliente, saber ouvir, honestidade, paciéncia,
curiosidade, dentre outros, no qual o objetivo principal € atender bem o cliente, isto é,
de forma rapida e eficiente.

No Posto de Combustiveis, h& evidéncias de que os funcionarios procuram
cooperar um com o outro. Foi solicitado ao Chefe de Pista sua ajuda no caixa, pois
estava ocorrendo alguns erros, algumas dificuldades, e ele ndo se recusou a cooperar,

dando tudo certo no final. Essa cooperacao entre os funcionarios € passada por meio
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da geréncia, conforme relata um funcionario: “A geréncia tem trabalhado para isso,
para que todo mundo esteja ligado, como se fosse uma engrenagem, um ligado ao
outro, um ajudando o outro”. De acordo com Le Boterf (2003), a licdo da competéncia
de uma equipe € uma resultante dos individuos se acostumarem a trabalhar juntos,
tornando, dessa forma, o ambiente de trabalho um lugar ainda mais harmonioso e
propicio a resultados positivos.

Essa cooperacdo € possivel porque cada um dos funcionarios coloca suas
competéncias individuais — conhecimento, habilidades e aptiddes ou recursos
pessoais (LE BOTERF, 2003) — a disposi¢cdo da equipe. Foi o saber organizar e a
gualidade pessoal de estar atento a tudo que acontece ao redor que levou o Chefe de
Pista a ser selecionado para colocar o Caixa do Posto em ordem. Ja o Trocador de
Oleo usa a sua habilidade de conversar com as pessoas, em conjunto com as suas
gualidades pessoais sinceridade e honestidade para atender bem o cliente. Ele disse:
“E conversar bem com o cliente, é vender para ele aquilo que ele quer, ndo o que eu
quero vender”. De dizer para ele o 6leo que o carro dele precisa, se o filtro precisa ser
trocado ou n&o. E mostrar para ele o que realmente deve ser feito”. O Caixa, coloca
também as qualidades pessoais como ter calma e paciéncia: “Paciéncia, porque &
muita gente falando ao mesmo tempo, vocé tem que ouvir todo mundo e nao falar
nada”. E acrescenta: “Tem que ser esperto, tem que esta ligado, entender, ouvir tudo
para vocé nao receber nada errado, tem que ter paciéncia, tem que ouvir muito”. E o
Gerente também usa as habilidades de organizacdo e de se comunicar com as
pessoas somadas a qualidade pessoal de ser agil para executar os seus papéis e
responsabilidades, que incluem a lideranca do grupo que trabalha no Posto.

No Hotel, também se observa um ambiente favoravel de cooperacéo, uma vez

gue o funcionéario quando é solicitado a exercer uma nova funcéo, dificilmente pensa
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duas vezes. Primeiro, para o seu crescimento dentro da empresa e, segundo com o
objetivo de ajudar a empresa no que ela necessita. Foi 0 que aconteceu com a
Camareira, que até entdo era Auxiliar de Servigcos Gerais e no momento que surge
uma oportunidade no Hotel ela é chamada. Mesmo néo tendo muito conhecimento na
area, ela se mostrou disposta a aprender e a cooperar com o setor. Ela percebeu que
ndo estava somente crescendo na empresa, mas que também estava cooperando,
como relata: “O objetivo nosso € crescer. Crescer e sempre, dessa forma a gente
consegue melhorias para 0 nosso hotel”. O desejo de cooperar nao para por ai; nota-
se um sentimento de querer sempre ajudar, conforme o depoimento da Recepcionista:
“Cooperar eu acho que é vestir a camisa da empresa. E entender o que eles querem,
e 0 que eles querem eu também quero”.

Ou seja, os funcionarios do Hotel colocam suas competéncias individuais a
disposicdo da equipe, como por exemplo, o saber tedrico adquirido por meio da
formacéao profissionalizante ou das experiéncias. Como foi o caso citado acima, em
gue a Camareira ndo tinha nocédo de como executar sua nova tarefa, mas, por meio
de cursos oferecidos pela empresa, ela aprendeu como fazer. Nao so6 ela, mas outros
funcionarios aprenderam por meio de cursos e da pratica do dia a dia. Quando
perguntado para a Auxiliar de Lavanderia como ela aprendeu a manusear maquinas
industriais, uma vez que elas se diferem das maquinas tradicionais, ela disse: “Foi
praticando e os cursos ajudaram muito, dao bastante dicas”.

Ha& muitos casos de funcionarios que mudaram de setor por possuir certa
experiéncia no funcionamento de todo o processo. No caso da Recepcionista, ela
entrou na empresa no setor administrativo e por ter certo conhecimento do Hotel,

acabou se tornando Recepcionista.
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E visto que esse aprender parte muita das vezes do préprio funcionario, em que
ele mesmo busca, almeja seu crescimento dentro da empresa. “E sou um pouco
curiosa, ja aprendi quase tudo aqui. Se me mandarem para a lanchonete eu sei”, relata
a Camareira. Outro exemplo é a Gerente, que antes de chegar ao cargo atual, passou
por varios setores e funcdes na empresa, desde Auxiliar de Cozinha, Caixa,
Arrumadeira, Atendente, dentre outros. Nao é a toa que hoje ela se tornou Gerente do
Hotel, Restaurante e Lanchonete. Além de toda essa préatica, ela também fez cursos,
principalmente no que diz respeito a gerenciamento de pessoas. Para tanto, além
desse conhecimento adquirido, a Gerente do Hotel também coloca a disposi¢ao do
Grupo a sua habilidade de lidar bem com as pessoas e as qualidades pessoais, como
ser dedicada e comprometida. Ela disse: “Eu me considero uma pessoa bastante
dedicada, porque se néo tiver dedicacao, a gente ndo chega la”. Ou seja, hoje, ela é
a pessoa mais procurada na empresa, dada a vasta experiéncia que ela tem em todos
0os setores, e ela faz questdo de compartilhar toda essa experiéncia com seus
subordinados, estando sempre disposta a ajudar e cooperar. Ainda assim, ela teve
gue aprender a conhecer e entender as pessoas e a gerenciar conflitos para “mexer
com tanta gente”, isto €, se relacionar com tantas pessoas diferentes no Hotel, na
Lanchonete e na Loja de Conveniéncia.

De acordo com Le Boterf (2003, p.37), “diante do aumento da complexidade
nas situacdes profissionais, o que se pede ao profissional € que ele saiba administrar
tal complexidade”, e isso pode ser observado em relacdo a Gerente acima, uma vez
gue cabe a ela toda a administracdo do Hotel, Restaurante e Lanchonete. Pode-se
verificar que ela é vista por muitos como um “coringa” dentro da empresa, cabendo a
ela administrar desde situac6es mais simples as mais complexas. E ela possui grande

autonomia para isso, uma vez que um dos proprietarios relatou a confianca depositada
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nela. Outro fator importante ressaltado por Le Boterf (2003) € no que diz respeito a
criagdo, reconstrucdo e inovagdo. Isso € visto no Hotel diante das mudancas e
reformas que vem ocorrendo nos ultimos anos, dessa forma os proprietarios estao
cientes que tem condicbes de atender um numero maior de hospedes e com uma
qualidade muito melhor, desde o quesito infraestrutura até no atendimento
diferenciado.

Esse clima, aparentemente, favorece o saber cooperar, ouvir pontos de vistas
diferentes e a busca por um consenso, conforme defende Le Boterf (2003). Ainda, de
acordo com Le Boterf (2003, p. 237), “ndo ha competéncia coletiva se ndo houver
conhecimento compartilhado para coagir e coproduzir”. Por isso, € necessario colocar
as competéncias individuais a disposicdo da equipe para cumprir 0s objetivos
organizacionais. A Atendente e Caixa do Restaurante, Lanchonete e Loja de
Conveniéncia, que estad ha quase 20 anos no Grupo Venturim, tem a organizagao
como principal competéncia somada as qualidades pessoais como curiosidade,
interesse e honestidade para atender bem o cliente. A Chefe de Cozinha tem
competéncias similares e ambas adquiriram o conhecimento, principalmente por meio
de treinamentos e cursos. A Chefe de Cozinha, em particular, desenvolveu as
habilidades de cozinhar, criar e inovar as receitas das massas com sabor,
principalmente por meio da pratica diaria.

Verifica-se que nesse setor que também ha uma cooperacdo mutua entre os
atores envolvidos, e a maioria esta disposta em cooperar de alguma forma, sempre
frisando o objetivo em comum que todos eles tém, que € atender bem o cliente. A
Atendente e Caixa do Restaurante, Lanchonete e Loja de Conveniéncia relata um fato

ocorrido com ela referente a cooperacao: “Esses dias atras, elas (a Gerente e a
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Proprietaria) estavam querendo que eu fosse ao Hotel, tentar aprender, e eu fui e
aprendi, ndo foi muito dificil”.

Porém, ela ressalta que ha pessoas que ndo tém essa mesma facilidade que
ela e, que, as vezes, tais pessoas veem que o colega precisa de ajuda, mas se fazem
de desentendidos. Porém, ela mesma diz que sdo poucos, porque a maioria consegue
ver que o companheiro de trabalho esta sobrecarregado, e se ausenta da sua funcéo,
se possivel, para ajudar. Nao diferente do Hotel, a Gerente também esta sempre
disposta a cooperar no que for preciso, afinal o Restaurante, Lanchonete, Loja e
Fabrica também fazem parte da sua gestéo.

A Supervisora também relata a questdo do relacionamento entre o0s
funcionarios, ja que alguns trabalhadores ndo querem aceitar algumas regras, néao
guerem seguir o mesmo caminho. Ou seja, Sd0 pessoas que Nao querem cooperar
para o bom desempenho das tarefas, porém tanto a Supervisora quanto a Gerente e
a proprietaria dizem que pessoas desse tipo ndo continuam na empresa, elas mesmas

nao se adaptam ao ambiente, pedem para sair ou séao dispensadas.

O Quadro 4 mostra o conteudo das competéncias coletivas das unidades do
Grupo Venturim, que tém interface direta com os clientes, a partir da combinacéo e

articulacao das competéncias individuais dos funcionarios dessas unidades.
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Restaurante, lanchonete, loja

Posto Hotel de conveniéncia e fabricade

massas

Um saberceolzrzlnb;;;atzlLea%raesentagées v v v
Um saber comunicar-se v v N&o ha evidéncias na pesquisa

Um saber cooperar v v v

Um saber aprender coletivamente v v v

Quadro 4: Conteldo das competéncias coletivas do Grupo Venturim
Fonte: LE BOTERF (2003, p. 234-242)
Adaptado pelo autor.

Uma vez que os quatro saberes discutidos acima estéo presentes nas unidades
do Grupo Venturim, que tém interface direta com os clientes, quais séo as “condi¢des
favoraveis a emergéncia dessas competéncias coletivas” (LE BOTERF, 2003, p. 242)

no Grupo Venturim?

4.2 AS CONDICOES DE EMERGENCIA DAS COMPETENCIAS DO
GRUPO VENTURIM

De acordo com Le Boterf (2003), para a competéncia coletiva acontecer, deve
existir um processo de aprendizagem entre 0s envolvidos. Por isso, esse autor sugere
gue uma dessas condi¢des seja a implantacdo de ciclos de aprendizagem.

No Posto de Combustiveis, conforme relato do Gerente, o processo de
aprendizado é continuo, e que por mais que ele esteja ha muitos anos na empresa,
ele nunca deixa de aprender, afinal toda hora surge algo novo, seja com o cliente, seja
com os funcionarios. Ele ainda relata que o momento que mais houve necessidade de

aprendizado foi quando os proprietarios o chamaram para conversar e delegaram a
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ele a funcdo de gerente. Ele disse: “Afinal, até entdo, eu era liderado e a partir de
agora eu tenho que aprender a liderar, e isso eu estou aprendendo até hoje”. O
interesse parte da maioria e ndo de todos, pois sempre ha pessoas que ndo estdo

interessadas na busca pelo aprendizado, conforme relata o Chefe de Pista:

Eu tenho interesse pelo aprendizado, porque tem uns que entram ali e ndo
esta nem ai, o negécio é o salario deles no final do més. Agora eu nédo sou
assim, a gente procura cada vez, cada dia mais crescer. Eu vejo la na troca
de 6leo, tem uns la que ndo sabe nem que filtro que se p&e no carro. Vocé
tem que ir no momento de folga pegar o catalogo e olhar, acompanhar na
rampa uma troca de 6leo, quando precisar vocé ja sabe alguma coisa.

No Hotel também, conforme discutido no item 4.3 acima, a Camareira passou
por esse processo de aprendizagem, em que deixou o cargo de Auxiliar de Servigcos
Gerais. Ela diz que aprendeu muito, que todos a ensinaram muito, que aprendeu
coisas que jamais imaginou aprender: “A gente aprende muito no curso de camareira,
inclusive sobre ética no trabalho”.

Observa-se que o aprendizado neste setor também n&o parte somente dos
funcionarios, de acordo com a Recepcionista, ha um incentivo por parte dos gestores:
“eles sempre nos motivam a buscar mais”. Porém, ela ressalta que “para ela é facil
aprender, mas que para uns é dificil, afinal alguns se acomodam e nao estdo nem ai
em querer aprender’. A Gerente do Hotel, por sua trajetdria na empresa, acaba sendo
responsavel por instaurar os ciclos de aprendizagem dentro da equipe. Afinal,
experiéncia ela possui, porém, o éxito das tarefas ocorrera de acordo com o nivel de
participacéo e de adeséo dos atores envolvidos (LE BOTERF, 2003, p. 252). Ela relata
gue faz isso por meio de treinamentos, em especial nos setores que requerem uma

padronizacdo do trabalho.

Vocé faz uma coisa, o outro tem que fazer igual. O seu café tem que ser igual
ao do outro. O seu lanche tem que ser igual ao do outro, para o cliente hoje
ndo comer um lanche muito bom e amanha um ruim. Ent&o, sdo técnicas que
utilizamos, como por exemplo, anotagbes de como fazer, afinal tem o jeito
certo de se fazer. Como 0s sucos, tem receitas, tudo tem receitas para que
no final saia tudo padronizado para o cliente, mesmo que seja feito por
pessoas diferentes.
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Funcionarios que estdo a mais tempo no Grupo, relatam que a pedido dos
donos, eles acabam aprendendo de tudo um pouco, criando assim um funcionario
flexivel, que possa estar ocupando vérias funcdes, é o que diz a Atendente. Ela diz
gue, atualmente, faz o papel de Atendente, Caixa, Recepcionista e Balconista. O
mesmo aconteceu com a Gerente, que iniciou suas atividades como Auxiliar de
Cozinha, onde através de técnicas desenvolvidas seja no dia a dia ou em cursos
acabou se sobressaindo e passando por diversos setores da empresa, chegando hoje
ao cargo atual. Conforme ainda relatado por ela, a oportunidade dada de aprender foi
abracada e hoje ela carrega uma enorme bagagem de conhecimentos, técnicas. Ela
ainda frisa que através de toda sua experiéncia ela consegue apontar pontos fortes e
fracos ndo somente dos funcionarios, mas do cargo em si, podendo as vezes servir
de estratégia de mudanca.

A Chefe de Cozinha fez cursos que a ajudaram a crescer ainda mais, pois ela
percebia as necessidades, os desejos dos clientes e com as dicas, 0s ensinamentos
dos cursos, ela colocava tudo em prética. Ou seja, é a aprendizagem sendo colocada
em pratica (LE BOTERF, 2003). E esses cursos se estendem a toda a equipe, como
diz a Atendente: “A gente faz varios cursos, fizemos varios cursos”. Ela ainda diz que
0S cursos a ajudaram muito no que diz respeito a atendimento ao cliente, onde até
entdo, ela tinha uma visdo de como atender o cliente e apds o curso ela viu que era
tudo muito diferente. A Cozinheira também fala um pouco sobre a realizacdo desses
cursos: “Eu fiz ja bastantes cursos, de cozinheira, confeitaria, de aproveitamento de
alimentos, de muitas coisas eu ja fiz”. Ela ainda acrescenta: “A gente aprende muita
coisa, mexer em maquinas”. E quando nao se aprende em cursos, treinamentos a
maioria recorre a Gerente, que como foi dito anteriormente tem uma longa trajetéria

na empresa, podendo repassar muito conhecimento a todos os envolvidos.
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Todas essas competéncias desenvolvidas por meios de cursos séo vistas de
acordo com Le Boterf (2003) como um saber teérico que serve de entendimento, seja
de um fenébmeno, de uma situacéo e, no caso do Grupo Venturim, dos processos de
negoécios do Restaurante, Lanchonete, Loja de Conveniéncia e Fabrica de Massas.
Como relatado acima, 0s cursos ndo somente apoiam o aprender a cozinhar de forma
correta, mas também o aprender técnicas, até entdo desconhecidas. Como relatado
pela Cozinheira, “de que adianta vocé saber cozinhar muito bem em casa, mas nao
sabe cozinhar para centenas de pessoas”?

No Posto, devido as mudancas tecnoldgicas, houve a necessidade de se
adequar algumas tarefas até entdo feitas manualmente, e alguns funcionarios nem
sempre tiveram acesso a esses tipos de maquinas. Coube aos proprietarios e ao
Gerente ensinar os funcionarios a lidar com essas maquinas, implementando assim
uma técnica apropriada para desempenhar a tarefa. O mesmo aconteceu na cozinha
gue tudo era feito muito manualmente, ou com pequenas maquinas, mas com o passar
do tempo e com o aumento do fluxo de cliente e da necessidade coube a eles adquirir
Novos equipamentos e com isso a necessidade de dar um suporte aos que ainda néo
conheciam ou n&o sabia manusear os mesmos. Um relato feito pela Recepcionista do
Hotel, frisa a necessidade de buscar novos conhecimentos, uma vez que os clientes
além de estarem cada dia mais exigentes, também sdo oriundos de outras
nacionalidades, ela sente a necessidade de fazer um curso de inglés também para
aprimorar a sua comunicagao com esses clientes.

A segunda condicdo sugerida por Le Boterf (2003, p.253) diz respeito a
‘implementacdo de um gerenciamento préprio”, na qual o autor diz que o
“‘desenvolvimento das competéncias coletivas ndo € espontdaneo e supbe um

gerenciamento adequado”. Conforme relatado pela Gerente do Restaurante acima a
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respeito da padronizacdo das receitas e dos procedimentos do atendimento aos
clientes, cabe ao funcionério saber fazer da forma que é exigida e, quando aplicavel,
fazer as mudancas necessarias. Essa busca pela padronizagao se trata de “elaborar
e seguir indicadores de eficacia coletiva”, conforme defendido por Le Boterf (2003, p.
254). Quando os Gerentes realizam reunides, que Sao 0S espagos criados para
resolver eventuais problemas e conflitos e trocar experiéncias, também se observa
uma preocupac¢do com a implementacao de uma gestéo prépria para cada unidade.
Por exemplo, a Recepcionista do Hotel relatou que, quando trabalhava no
escritorio, ela conseguia visualizar algo que poderia ser melhorado e,
automaticamente, traria um melhor desempenho da tarefa. Juntamente com sua
Gerente, isso era visto, analisado e, se necessario, modificado e, dessa forma,
agregava-se alguma melhoria ao setor. No Posto, isso é relatado pelo Caixa, em que
o0 mesmo fala sobre algum problema que pode vir acontecer nos computadores,
cabendo a ele ou a qualquer outro funcionario fazer o trabalho manualmente,
especificando detalhadamente todos os itens realizados na tarefa. Ele acrescenta que
nao adianta ficar nervoso, estressado, o funcionario tem que manter a calma e ter

paciéncia. O Gerente cita algo com relacdo a esse respeito:

Nem sempre é 100%, ndo tem jeito. Se a gente que trabalha com as pessoas,
se fosse as mesmas pessoas todos dias era mais facil. A gente sabia do que
a pessoa gosta, ndo gosta. N6s mexemos com clientes de todo lugar do Brasil
e, até de fora do Brasil. A gente pega alguns de vez em quando que
esquentam nossa cabeca, ai, € complicado.

Essas situacdes sdo exemplos do que Le Boterf (2003, p. 254) chama de
“valorizagao das especificidades e do potencial de cada um dos colaboradores” e de
“formalizacao e capitalizacao de praticas profissionais”.

A terceira condicdo de acordo com Le Boterf (2003, p. 249) trata da “garantia

de tratamento das interfaces”. Por exemplo, o Caixa do Posto nao fica somente na
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fungédo de caixa, mas sim, no processo como um todo, inclusive no momento de
passar as informagBes necessérias e corretas. O Caixa passou por uma situacao

desse jeito relatada por ele da seguinte forma:

Eu atendi uma cliente, ai ela pediu para colocar combustivel e queria trocar o
Oleo. Ai eu falei para ela: olha, o rapaz estéa trocando o 6leo de um caminhao
la atras, vai demorar, ai ela: ndo tem problema, hoje eu estou por conta disso,
saiu meu pagamento, vou trocar o 6leo do carro, fazer essas coisinhas, ndo
estou com pressa nao, sem problema. E estava dando movimento. Ai daqui
a pouco vem o rapaz da troca de 6leo estressado: pelo amor de Deus, alguém
precisa me ajudar, ela vai embora sem trocar o 6leo, falando rapido, aquele
desespero todo. Falei: ndo cara, eu que atendi ela, expliquei para ela, ela
falou que nao tinha problema ndo. Daqui a pouco vem a moca, trocou o 6leo
e veio pagar. Parou na bomba, falou até perto do Nestor, ai o Nestor falou
com ela a senhora desculpa a demora. Ela respondeu: ndo, ndo tem
problema néo, eu falei com o rapaz aqui que eu nao tinha pressa, eu estou
por conta disso, ndo esquenta a cabec¢a nédo.

No Restaurante e Lanchonete, a Chefe de cozinha menciona as ideias que
surgem e que sdo captadas e testadas, chegando a dar bons resultados. No Hotel,
esse envolvimento é necessario diariamente, onde as Camareiras precisam ter um
envolvimento direto com a recepcéo para saber quando € necessario fazer a limpeza
e organizacédo dos quartos. Para facilitar o trabalho delas, elas fazem o uso de radios,
guando necessario elas se comunicam por eles. No Posto, é normal verificar essa
comunicacao entre as interfaces, ambos procuram ser comunicativos, € claro que
alguns tém uma facilidade maior outros ndo como relata o gerente, ele se diz ser uma
pessoa comunicativa, porém se comunica melhor com as pessoas que ja conhece,
porém também procura se comunicar com 0s que nunca Vviu. Ele imagina que dessa
forma seu atendimento sera melhor e mais reconhecido pelos clientes.

Verifica-se que o bom desempenho se da mediante as inter-relacfes existentes
entre 0s envolvidos no ambito das unidades, ou seja, as interfaces sdo essenciais e
almejam buscar otimizacées (LE BOTERF, 2003) somente dentro das unidades e nao

entre as unidades do Grupo Venturim. N&o ha interfaces entre o Posto de
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Combustiveis, Hotel e Restaurante, Lanchonete, Loja de Conveniéncia e Fabrica de
Massas.

A quarta condicao de acordo com Le Boterf (2003, p 250) refere-se ao “criar
relacdes de solidariedade e de convivéncia” entre os envolvidos. Como visto
anteriormente, no Posto de Combustiveis existe uma convivéncia matua entre os
funcionarios e também pode-se observar que eles procuram cooperar uns com 0S
outros. Eles conseguem criar relacdes de solidariedade e de convivéncia entre os
clientes e entre eles, seja no dia a dia do trabalho em situacdes ja citadas ou até
mesmo em eventos de finais de ano, cursos e treinamentos oferecidos pelo Grupo. O
Caixa do Posto diz que o evento promovido pela empresa no final de ano, marca muito
os funcionarios, pois eles acabam tendo ndo somente a convivéncia no trabalho, mas
também uma convivéncia com as familias de seus companheiros de trabalho.

Verifica-se também o espirito de solidariedade presente quando o Gerente
relata da dificuldade que ele tem com alguns poucos funcionarios: “Eu tenho que
conviver com eles, mas eu sei que eles ndo me suportam, mas eu levo eles do mesmo
jeito também. Converso com eles da mesma forma”. E possivel perceber que ele se
solidariza para manter uma boa convivéncia com todos os seus subordinados. Outro
relato ndo somente de um, mas de varios funcionarios € com relacdo aos gestores,
onde estes estdo sempre dispostos a apoiar seus funcionarios, seja no trabalho, seja
nos assuntos pessoais. Conforme conversado com um dos proprietarios, ele relatou
gue a empresa se preocupa com o bem-estar de seus funcionarios, por isso sempre
gue possivel, ajuda de alguma forma seus funciondrios a adquirirem suas casas, ou
até mesmo outros bens. De acordo com Le Boterf (2003), esse tipo de solidariedade
pode possibilitar que todos os envolvidos possam enfrentar juntos momentos dificeis,

podendo sempre saber que podem contar um com o outro.



53

Ainda de acordo com Le Boterf (2003), a competéncia coletiva ndo esta ligada
somente ao conhecimento compartilhado entre os envolvidos e a organizagéao,
ressaltando que essas competéncias dependem também do ambiente ao qual estes
funcionarios estéo inseridos. Ou seja, da forma com que eles séo tratados por todos,
inclusive por seus patrdes, seja no dia a dia do trabalho, seja em um momento de
dificuldade, tanto na vida pessoal quanto profissional. Isso é relatado por praticamente
todos os funcionarios, ja que todos falaram que estéo satisfeitos com o trabalho e que
nao pensam em trocar de emprego. Em uma das entrevistas, a Camareira fala sobre
seus patrdes: “O carinho que os patrdes tém, o jeito de conversar. Eles sabem falar,
eles ndo nos ofendem. Se eles tém alguma duvida, eles te perguntam”. Os gestores
propiciam aos seus funcionarios momentos de prazer dentro do ambiente de trabalho,
uma vez que funcionarios relatam ndo somente momentos relacionados a execugéo
das tarefas, mas sim momentos de descontracdo, momentos de reconhecimento.
Tanto a Recepcionista quanto a Auxiliar de Lavanderia do Hotel se lembram de um
evento que marcou ndo somente elas, mas varios funcionarios, que foi uma semana
de cuidados com os funcionarios, na qual todos passaram por tratamentos de beleza
como, corte de cabelo, maquiagem, dentre outros cuidados.

Nota-se um ambiente tranquilo no que diz respeito a convivéncia entre 0s

atores envolvidos, um dos funcionarios relata que o ambiente é harmonioso:

Eu posso caracterizar o grupo, € bem familia. Quando eu me refiro aqui, eu
sempre lembro da escola. Vocé esta |4, no seu grupo la de escola, é amesma
coisa, é um dependendo do outro, € um precisando do outro. E sempre ha
uma troca. N&o é s6 uma parte que necessita. Todo mundo vai |4 na cozinha,
precisa de uma coisa, vai no caixa, precisa de outra. Eu acho que é uma
interagcdo que tem.

E o mais interessante é que 0s gestores sabem o quanto esses eventos e essa
convivéncia fazem bem aos funcionarios. Em conversa com umas das proprietarias,

ela relatou que eles ja estdo prontos para a realizacdo de um segundo evento, que
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além de pensar nos cuidados com o funcionario, ird também abranger a familia como
um todo. Seréo abordados temas relacionados a Familia, Economia Familiar, escolha
consciente no momento de compra e consumo de alimentos, dentre outros temas.
Todos os funcionarios reconhecem a importancia de se trabalhar num ambiente
harmonioso, tranquilo, onde a maioria busca e almeja 0 mesmo objetivo que € atender
bem o cliente. Por exemplo, as festas de finais de ano, em que a empresa busca fazer
algo que saia do cotidiano, que seja lembrado por todos. Em um dos relatos a
Cozinheira disse que gostou muito quando os proprietarios os levaram para jantar em
um Restaurante em Pedra Azul. O intuito foi proporcionar um ambiente diferente, para
um momento de descontracdo e convivéncia diferente entre os funcionarios. Um
evento que também marcou muito os funcionarios foi a Festa do Caminhoneiro
realizada no Patio do Posto, no qual ndo somente os funcionarios se confraternizaram,
mas sim suas familias e amigos, toda a comunidade do entorno da empresa.

Outra condicdo citada por Le Boterf (2003, p. 250) se trata de “manter a
diversidade das competéncias”, visto isso no momento que eles mudam o
funcionario para outra funcéo, mas deixa claro a ele que fique atento a funcéo que até
entdo era responsavel. Isso de acordo com a Supervisora aconteceu com ela, em que
0S proprietarios a chamaram e comunicaram a mudanca para o0 Restaurante,
Lanchonete e Loja de Conveniéncia, mas pediram que ela continuasse dando uma
assisténcia no Hotel, olhando os banheiros, a recepcdo. Esse reconhecimento foi
devido a habilidade de execucéao, pois “eles [0s proprietarios] sabem que eu faco bem,
como tivesse fazendo na minha casa”, contou a Supervisora.

A Gerente do Hotel e do Restaurante, Lanchonete e Loja de Conveniéncia,
devido a sua trajetoria na empresa, adquiriu competéncias nas quais podem ser

ensinadas aos seus subordinados. Situag&o similar ocorreu com o Gerente do Posto,
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gue comecgou como Frentista e passou por todas as fun¢des do Posto até chegar a
geréncia. A troca de setor e funcdo também ocorrida com a Auxiliar de Lavanderia,
gue no primeiro momento foi contratada para trabalhar como Atendente na
Lanchonete, e assim outros funcionarios que passaram por esse mesmo processo. A
empresa com isso pretende ter funcionarios flexiveis, podendo eles auxiliarem quando
necessario outro setor, outra funcédo. O Chefe de Pista, além de organizar o fluxo dos
clientes no Posto, também da suporte no Caixa e no abastecimento de veiculos.

A condicdo citada por Le Boterf (2003, p. 252) — “implantacdo de uma
memoria organizacional” — seja ela baseada nos conhecimentos ou nas
experiéncias —, embora ndo esteja formalizada na organizacgéo, ela esta subjacente.
Ou seja, pode ser entendido que essa memdria organizacional existe a partir da
memoria dos proprietarios e dos funcionarios que estdo ha mais tempo na
organizacao, bem como a partir das competéncias adquiridas por meio de cursos,
treinamentos e a pratica diaria.

Ja a condicdo de “facilitar as relacbes de ajuda entre os diversos
colaboradores” (LE BOTERF, 2003, p. 245), esta presente de uma forma mais sdlida,
somente no Restaurante, Lanchonete, Loja de Conveniéncia e Fabrica de Massas.
Esse autor diz que as competéncias coletivas devem estar interligadas, cooperando
uma com a outra. Isso pode ser observado no que diz respeito a cooperacao entre 0s
funcionéarios dentro das unidades. Ou seja, 0 apoio entre os atores dessa unidade é
mutuo, defendido por Le Boterf (2003, p. 245) que afirma que “se eu fornecer uma
informacdo a outra pessoa, seremos dois a possui-la”, ou seja, deve haver um
compartilhamento das informacdes, no momento certo e da forma correta.

Havendo uma cooperacéo entre os envolvidos, o funcionamento dos processos

pode ocorrer de forma mais tranquila, reduzindo o percentual de erros e incertezas,
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ndo prejudicando o andamento das atividades. Esta condicdo engloba também
qualidades pessoais como responsabilidade, apoio mutuo, atencao,
compartilhamento de informagdes.

Finalmente, sabe-se que dentro desse mesmo ambiente pode ocorrer conflitos,
mas 0s atores organizacionais procuram ver o lado bom, analisar o quanto a
solidariedade e a boa convivéncia pode ser benéfico para o grupo. A Camareira diz
gue nesses momentos de conflitos é melhor pensar duas vezes antes de agir, pois
nao adiantar brigar, gritar com 0s outros, pois isSso nao vai levar a nada. De acordo
com ela é melhor respirar e depois com a cabeca mais fria decidir o que fazer, mas
nunca agir de cabeca quente.

De acordo com a Gerente os conflitos existem, porém ela procura logo
identificar as causas e consequentemente busca soluciona-los, antes que eles se
espalhem por todo o grupo. A Gerente também diz que esse grupo tem uma 6tima
convivéncia, mesmo com os conflitos presentes, eles conseguem ter um bom
relacionamento um com os outros e como ela mesmo diz: “Nao ha empresa que nao
tenha nenhum tipo de conflito”.

Porém, conforme ja mencionado por ela, os funcionarios conseguem encontrar
solucdes para esses conflitos, seja com uma conversa entre os envolvidos ou até
mesmo em reunides que costumam acontecer entre o grupo.

Mesmo diante dos conflitos percebe-se uma relacao amigavel e tranquila entre
a Gerente e seus subordinados, na qual todos relataram que a mesma esta sempre

disposta a ouvir, aconselhar. Ela mesmo confirma isso:

Muitos me procuram, sim. Porque, 0 que que as vezes acontece? As vezes
eles chegam aqui meio cabisbaixos. Ah, ndo esta rendendo hoje meu servico.
A gente procura conversar para ver o que estd acontecendo. Eles acabam se
abrindo com a gente, porque as vezes o problema ndo € aqui. Ah, eu estou
com meu filho passando mal hoje, entdo, ndo estou bem hoje por isso, por
iSsSO e por isso. Entdo, eles acabam trazendo isso para dentro da empresa.
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Segundo Le Boterf (2003), as competéncias coletivas € um dos caminhos para
apaziguar os conflitos. Ou seja, atraves das competéncias coletivas € possivel
desenvolver um ambiente harmonioso, podendo estabelecer um equilibrio no que diz
respeitos aos conflitos existes, uma vez que esses sdo sempre solucionados seja pela
gerencia ou pelos proprietarios.

A oitava condigéao citada por Le Boterf (2003, p. 245) diz respeito a “disposic¢ao
de uma ferramenta que permita proceder a oferta e procura de competéncias”.
N&o h& processo formal e nenhum instrumento que permita o mapeamento das
competéncias individuais. Esse processo esta na mente dos Gerentes e proprietarios.
O mais préoximo dessa condicdo encontrada, refere-se a troca de conhecimento das

receitas de massas, bolos, café etc. Nesse caso, uma ferramenta muito utilizada por

eles sdo as anotagdes de como fazer, conforme relatado pela Cozinheira.

E tem tudo 14, a gente tem tudo mais ou menos escrito, tudo mais ou menos
anotado para n&o sair do padrédo oferecido ao cliente. As vezes corre risco
até de sair, porque as vezes entra uma funcionaria nova, ai quer dizer eu que
estou ali ja a muito tempo eu faco daquele jeito. Ai vem outra e néo faz.

Ou seja, no Restaurante, Lanchonete e Fabrica de Massas com sabor, no
tocante ao saber tedrico, ao conhecimento, ha uma ferramenta que permite mapear

tal competéncia.



Capitulo 5

5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Conforme discutido, o Grupo Venturim, uma organizacao de pequeno porte, é
composto pelo Posto de Combustiveis, Hotel, Restaurante, Lanchonete, Loja de
Conveniéncia, Fabrica de Massas Exoticas, e Setor Administrativo. Assim, retomando
a problematica dessa pesquisa, existe articulacdo e combinacdo de competéncias
coletivas em uma organizacdo de pequeno porte com diferentes unidades de

negocios?

Ao analisar as unidades do Grupo Venturim, ficou evidenciado que os quatro
saberes — “elaborar representacdes compartilhadas, comunicar-se, cooperar,
aprender coletivamente da experiéncia” (LE BOTERF, 2003, p. 234-240) —, em menor

ou maior grau, estao presentes no ambito das unidades pesquisadas.

Esses quatro saberes tém emergido nessas unidades devido a sete condi¢cbes
favoraveis desse ambiente organizacional sugeridas por Le Boterf (2003, p. 242-254),
discutidas acima no capitulo 4 e mostradas no Quadro 5. As demais condi¢cdes néo
estdo presentes nas unidades do Grupo Venturim. Ou seja, ainda ha espaco para o
desenvolvimento de novas condicdes, isto é, de um ambiente favoravel a emergéncia
de novas competéncias coletivas e aprimoramento das atuais, no ambito das

unidades.



Condic¢des favoraveis a emergéncia de
competéncias coletivas

1

10

11

12

Garantir o tratamento das
interfaces

Manter a diversidade das
competéncias

Criar relagGes de solidariedade e
convivéncia

Instaurar anéis de aprendizagem

Implementar um gerenciamento
apropriado

Implantar uma memoria
organizacional

Facilitar as relacdes de ajuda
entre os diversos colaboradores
ou junto aos especialistas
Organizar a cooperacao entre as
competéncias

Promover a existéncia das
competéncias ou dos saberes
comuns

Dispor de instrumentos de

mapeamento da oferta e procura
de competéncias

Implantar estruturas de geometria
variavel

Desenvolver estruturas matriciais
e projetos transversais

Posto Hotel
v v
v v
v v
v v
v v
v v

Restaurante, lanchonete, loja de
conveniéncia e fabrica de massas

v

AR NEE N N N

Quadro 5: Condicdes de emergéncia das competéncias coletivas do Grupo Venturim.
Fonte: LE BOTERF (2003, p. 242-254)
Nota: Adaptado pelo autor.

negocios” que, individualmente, estdo estruturadas e possuem competéncias
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Assim, diante do exposto, o Grupo Venturim possui quatro “unidades de

coletivas, conforme proposto por Le Boterf (2003), para o cumprimento de objetivos

do Grupo, que é atender turistas, viajantes e caminhoneiros, de forma rapida e

eficiente, conforme mostrado na Figura 3, porém, no ambito de cada unidade de

negocio.
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Competéncias do

Posto

AR COMPETENCIAS
Comp(;tg[%?las do DO GRUPO Competéncias do
Administrativo VENTURIM HOE

Competéncias do
Restaurante,

Lanchonete, Loja
de Conveniéncias
e Fabricade
Massas Exoéticas

Figura 3: Competéncias do Grupo Venturim
Fonte: Elaborado pelo autor.

O Grupo Venturim ainda ndo conseguiu alcancar um segundo patamar de
desenvolvimento de competéncias coletivas, denominado por Le Boterf (2003, p. 232)
de “rede de competéncias”. Que seria, neste caso, uma rede de servi¢cos de apoio ao
agroturismo nas montanhas capixabas. O desempenho dessa rede de servi¢os estara
condicionada a capacidade do Grupo Venturim “em mobilizar e combinar os recursos
em competéncias de seus diversos atores organizacionais” (LE BOTERF, 2003, p.
232), entre as suas diversas “unidades de negdcios’.

Essa rede seria formada por uma “conjugacéao de competéncias” (LE BOTERF,
2003, p. 232), dos funcionéarios do grupo. Nao se trata de somar as competéncias
individuais dos seus funcionarios e proprietarios, mas sim em agregar no valor em
cada uma dessas competéncias (LE BOTERF, 2003) para que o Grupo Venturim
possa se tornar uma rede de servigos para apoiar efetivamente o agroturismo nas

montanhas capixabas, conforme mostrado na Figura 4.
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Nucleo comum de
competéncias:
apoiar efetivamente
0 agroturismo nas

/ montanhas
capixabas, ao
atender os turistas,
viajantes e
caminhoneiros de
forma rapida e
Setor 7 eficiente

administrativo

Posto

Hotel

Restaurante, lanchonete,
lojade conveniénciae
fabrica de massas

Figura 4: Expectativa de uma rede de competéncias do Grupo Venturim.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Porque as competéncias estdo orientadas ao atendimento ao cliente limitado
ao ambito das unidades (intraunidades), a busca de “otimiza¢des locais” (LE BOTERF,
249) e nao as interunidades. Ou seja, ainda ndo had no Grupo Venturim, o
desenvolvimento de competéncias coletivas a partir das interacdes entre 0s seus
diversos grupos, no caso, entre as diversas unidades. Logo, também nao esta sendo
vista como geradora de resultados a partir dessa interacdo, conforme proposto por
Klein e Bitencourt (2012). Portanto, ndo existem articulacdo e combinacdo de
competéncias coletivas no Grupo Venturim, a luz da abordagem de Le Boterf (2003).

Essa constatacdo mostra porque algumas condicbes como: “organizar a
cooperacao entre as competéncias”, “promover a existéncia das competéncias ou dos
saberes comuns”, “implantar estruturas de geometria variavel”’, e “desenvolver

estruturas matriciais e projetos transversais” (LE BOTERF, 2003, p. 242-249), ainda

nao emergiram.
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Uma das razdes pode ser a auséncia de processos reflexivos, ou seja, aprender
com as acdes, com as experiéncias, com a propria aprendizagem (KLEIN,
BITENCOURT, 2012; LE BOTERF, 2003). E aplicar esse novo aprendizado no Grupo
Venturim para deflagrar essa rede de competéncias, com os diversos saberes
oriundos das unidades de negocios — Posto de Combustiveis, Hotel, Restaurante,

Lanchonete, Loja de Conveniéncia, e Fabrica de Massas.



Capitulo 6

6 CONCLUSAO

A problemética dessa pesquisa envolveu investigar: Existe articulacdo e
combinagcao de competéncias coletivas em uma organizacao de pequeno porte com
diferentes unidades de negdcios? Para tanto, foram discutidos os diversos saberes
existentes no Grupo Venturim e, de forma complementar, as condicbes de
emergéncias desses saberes.

De acordo com a discussao no capitulo 5, os resultados mostram que, embora
existam articulacdo e combinacdo de competéncias coletivas no ambito de cada uma
das unidades que tém interface direta com os clientes, no ambito do Grupo Venturim
nao existem articulacédo e combinacao de competéncias coletivas, a luz da abordagem
de Le Boterf (2003).

Assim, algumas reflexdes emergem dessa discussao. Primeiro, as evidéncias
mostram que, o fato de uma organizacdo ter varias unidades de negdécios, nao
significa necessariamente que ela tenha uma rede de competéncias. E, nesse caso,
a organizacao precisa despender mais esforcos para dar esse salto, uma vez que
parte da sua estratégia é formar uma rede de servicos de apoio ao agroturismo nas
montanhas capixabas na cidade de Venda Nova do Imigrante, considerada a capital
nacional do agroturismo. E como disse Le Boterf (2003, p. 234), “sdo essas
combinac¢des que os concorrentes tém dificuldade de copiar e que devem, portanto,
ser desenvolvidas”. Para que o Grupo Venturim se torne uma rede de servicos,
sugere-se o desenvolvimento de uma rede de competéncias, ou seja, mais didlogos e

mais interacdes entre as unidades que compdem o Grupo. Embora as unidades
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possuem competéncias coletivas, essa interacao entre as unidades pode proporcionar
trocas de experiéncias, uma vez que isso s6 ocorre dentro das proprias unidades.

Segundo, no @mbito das unidades, as competéncias coletivas também néo
estdo necessariamente no mesmo nivel de desenvolvimento. As evidéncias mostram
gue alguns saberes estdo mais solidos em algumas unidades, sinalizando que ainda
h& espaco para aprimoramento dessas competéncias.

E, terceiro, a exemplo das competéncias coletivas das unidades de negécios,
aparentemente, as competéncias coletivas dessa rede podem emergir. Para tanto, um
dos caminhos que pode ser seguido pelo Grupo Venturim € o aprimoramento das
condicOes favoraveis existentes propostas por Le Boterf (2003) e mostradas no
Quadro 2, bem como a implantacdo das novas condi¢cbes para que um processo de
desenvolvimento de uma rede de competéncias seja deflagrado nesse Grupo.

Diante do exposto, espera-se que esta pesquisa tenha contribuido para mostrar
gue a deflagracdo do processo de desenvolvimento de uma rede de competéncias
nao é um processo subjacente as organizacdes com diversas unidades de negdcios
e que emerge naturalmente a partir das competéncias das suas diversas unidades.
Espera-se também que a pesquisa tenha contribuido para provocar os gestores a
repensarem seus papéis, no tocante a criacdo de um ambiente favoravel para que tais
saberes possam emergir em rede, e atuarem, de fato, como um recurso dificil de ser
copiado pelos concorrentes. Finalmente, espera-se que tenha fornecido aos gestores
de negocios subsidios para que acBes organizacionais possam ser implementadas
com o intuito de favorecer o desenvolvimento e/ou aprimoramento de uma rede de
competéncias coletivas nas organizagoes.

Assim, como sugestfes para estudos futuros, sugere-se a reaplicacdo dessa

pesquisa em organizacdes de outros segmentos, ou até mesmo em outras



65

organizacbes do mesmo segmento, para fins de comparabilidade. Essas novas
pesquisas podem apresentar evidéncias que venham complementar ainda mais o0s
resultados obtidos nessa pesquisa.

Quanto a generalizacao das reflexdes dessa pesquisa, ha algumas restri¢cdes.
Como foram utilizados somente duas fontes de coletas de dados — entrevistas e
observacédo ndo participante — em uma Unica organizacdo, ndo foi possivel fazer a
triangulacdo dos dados. Como também foi utilizado somente um método para a
analise dos dados — categorizacdo — também néao foi possivel fazer a triangulacdo dos
métodos. Por ultimo, foi utilizada somente a abordagem de Le Boterf (2003) para
compreender o desenvolvimento de competéncias coletivas no Grupo Venturim, ndo
sendo possivel fazer uma triangulagéo tedrica baseada em outras perspectivas.

A triangulacao € util para a verificacdo da validade interna, embora nédo seja
uma garantia (VERGARA, 2006). Outro método que também néo foi utilizado nessa
pesquisa, foi a solicitacdo de comentarios a respeito dos resultados apurados aos
entrevistados. Desta forma, a validade interna da pesquisa ficou comprometida.

Embora alguns autores (CRONBACH, 1975; LINCOLN; GUBA, 1985)
argumentem que um contexto particular sempre va apresentar caracteristicas unicas,
ou seja, as suas proprias idiossincrasias € possivel discutir quanto a generalizacdo ou
validade externa, ou ainda, a transferability para outras popula¢des ou contextos além
deste estudo. Para Lincoln e Cuba (1985), € necessario haver uma conformidade, uma
concordancia, uma harmonia entre o contexto emissor, onde a pesquisa foi conduzida
(sending context) e o contexto recebedor (receiving context), onde a pesquisa possa
ser aplicada.

Para tanto, Geertz (1993) e Merriam (1998) recomendam uma rica descri¢ao

do fenémeno investigado com detalhes suficientes para que o leitor possa determinar
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a extensao da aplicacdo dos resultados a outros contextos. Nesse sentido, cabera ao
leitor julgar se o detalhamento apresentado nesta pesquisa é suficiente para tomar a

decisdo quanto a generalizagcdo para o contexto do seu interesse.
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