BBR. Brazilian Business Review
ISSN: 1807-734X

XBBR

BRAZILIAN BUSINESS REVIEW Fucape Business School

Silva, Luiz Henrique da; Ghedine, Tatiana
Collective Competencies and their Constitutive Elements: a case study in a Brazilian Fashion Group
BBR. Brazilian Business Review, vol. 20, num. 2, 2023, Margo-Abril, pp. 196-214
Fucape Business School

DOI: https://doi.org/10.15728/bbr.2023.20.2.5.en

Disponivel em: https://www.redalyc.org/articulo.oa?id=123075339005

Como citar este artigo ?@é@y;{g
Numero completo Sistema de Informacéo Cientifica Redalyc
Mais informagdes do artigo Rede de Revistas Cientificas da América Latina e do Caribe, Espanha e Portugal
Site da revista em redalyc.org Sem fins lucrativos académica projeto, desenvolvido no ambito da iniciativa

acesso aberto


https://www.redalyc.org/comocitar.oa?id=123075339005
https://www.redalyc.org/fasciculo.oa?id=1230&numero=75339
https://www.redalyc.org/articulo.oa?id=123075339005
https://www.redalyc.org/revista.oa?id=1230
https://www.redalyc.org
https://www.redalyc.org/revista.oa?id=1230
https://www.redalyc.org/articulo.oa?id=123075339005

)(BBR

BRAZILIAN BUSINESS REVIEW

ARTIGO

Competéncias Coletivas e seus Elementos
Constitutivos: um estudo de caso
em um Grupo de Moda Brasileiro

Luiz Henrique da Silva'
luizhenrique301@hotmail.com | © 0000-0002-7076-831X

Tatiana Ghedine?
tghedine@univali.br | © 0000-0002-4006-3917

RESUMO

Este artigo tem como objetivo identificar os elementos constitutivos e as
principais competéncias coletivas (CC) nas equipes de trabalho do Nucleo
de Cria¢ao do Grupo Lunelli, grupo empresarial de Santa Catarina com
foco na industria da moda. Por meio de uma pesquisa exploratéria e
qualitativa, aplicando a estratégia de estudo de caso, realizamos entrevistas
semiestruturadas (com 36 colaboradores de 6 equipes de trabalho das marcas
do Grupo Lunelli), e observagio participante. Os resultados demonstram
que as principais CC, identificadas a partir de seus elementos constitutivos,
foram a capacidade de cooperar, criar, planejar a colegao, tomar decisoes,
resolver problemas, aprovar a cole¢io e cumprir metas. Acreditamos que
estas CC permitirdo as organizacdes uma melhor compreensao das atividades
coletivas das equipes, possibilitando desenvolver CC deficientes e formar CC
ausentes, necessdrias para melhorar o desempenho da equipe e contribuir
com os resultados organizacionais.

PALAVRAS-CHAVE
Competéncias coletivas, Elementos constitutivos, Equipes de trabalho, Moda

@)

"Universidade de Sao Paulo, Sio Paulo, Brasil

2Universidade do Vale do Itajai, Itajai,
Santa Catarina, Brasil

Recebido: 08/04/2021.

Revisado: 18/04/2022.

Aceito: 18/05/2022.

Publicado Online em: 27/12/2022.

DOI: http://dx.doi.org/10.15728/bbr.2023.20.2.5.pt

THIS ARTICLE IS DISTRIBUTED UNDER THE TERMS OF THE CREATIVE COMMONS ATTRIBUTION 4.0 INTERNATIONAL LICENSE



https://orcid.org/0000-0002-7076-831X
https://orcid.org/0000-0002-4006-3917

1. INTRODUCAO

As competéncias coletivas (CC) comegaram a ganhar mais espaco nas discussoes sobre
competéncia na dltima década (Gentil & Chétodel, 2018; Guernoub & Kerkoub, 2019),
impulsionadas pelo desenvolvimento das relagoes sociais estabelecidas em equipes e entre equipes,
o que proporciona uma oportunidade de aprendizagem conjunta e uma melhor compreensao dos
papéis e responsabilidades (Liberati et al., 2019). Assim, a CC torna-se um elemento essencial para
realizagdo de atividades compartilhadas, resolugao de problemas em conjunto e enfrentamento
do inesperado (Iazykoff, 2018; O"Neal et al., 2020). Portanto, é possivel compreender que elas
emergem de préticas de trabalho coletivo (Avelino et al., 2017), onde um grupo de individuos
colabora para um objetivo comum (Todero et al., 2016), estando presente os valores que estruturam
esses grupos de trabalho (Aratjo et al.,, 2019).

No entanto, alguns estudiosos apontam a falta de trabalhos sobre CC (Silva et al., 2022; Wagner
etal., 2020; Fuel et al., 2021) e sua marginalizacio devido a énfase em estudos de competéncias
individuais e organizacionais (Avelino et al., 2017; Langlois, 2020). Nesse contexto, ¢ perceptivel a
falta de evidéncias empiricas que comprovem a dindmica das CC (Wagner et al., 2020; Silva et al.,
2022). Essa baixa difusao sobre a aplicagio ou operacionaliza¢io do conceito revela a dificuldade
de lidar com uma nogao pouco real e a complexidade enfrentada na sua identificagdo e gestao
(Colin & Grasser, 2011; Silva & Mello, 2011) nas mais diversas dreas de atuagdo organizacional.

Nesse contexto, este artigo tem como objetivo identificar os elementos constitutivos e as principais
CC nas equipes de trabalho do Nucleo de Criagao do Grupo Lunelli, para contribuir com o
debate sobre as CC. O setor de moda téxtil foi escolhido porque, apesar dos processos criativos
envolvidos, a inddstria da moda é baseada principalmente em individuos. H4 um papel crescente
baseado no trabalho em equipe (Cortini et al., 2019). Na cria¢do de uma cole¢io de moda estao
envolvidos diferentes grupos de profissionais cuja atividade de cooperagio, organizada a partir
do conhecimento compartilhado, faz com que trabalhem em contato préximo e compartilhem
como objetivo final serem bem-sucedidos no mercado (Mora, 2000).

Além disso, o segmento téxtil e de vestudrio emprega 1,5 milhoes de funciondrios diretos, o
segundo maior empregador da industria de transformagio do Brasil, com faturamento de US$
48,3 bilhoes em 2018, apresentando a quarta posi¢io no ranking mundial (Associagio Brasileira
da Indstria Téxtil e de Confecgao [ABIT], 2019), sendo a industria de vestudrio no sul do Brasil
altamente representativa no contexto econdémico e social do pais (Libanio & Amaral, 2016).

Aplicamos um estudo de caso no Ncleo de Criagao do Grupo Lunelli, um grupo de moda
brasileiro, por meio de entrevistas semiestruturadas com 36 funciondrios de 6 marcas do Grupo
Lunelli e acompanhamos suas atividades de trabalho por meio de observa¢io participante.
Os resultados demonstram os elementos constitutivos centrais das CC nas equipes pesquisadas,
sinalizando a complementaridade, interdependéncia e inter-relagao desses elementos. Também
identificamos sete CC nas equipes de trabalho (capacidade de cooperar, criar, planejar a colecio,
tomar decisoes, resolver problemas, aprovar a cole¢io e cumprir metas) que retratam sua mobilizagao
coletiva para obter um desempenho superior na realizacio de suas atividades compartilhadas.

Este estudo busca contribuir com a literatura identificando os elementos constitutivos, os quais
colaboram para a formacio e desenvolvimento das CC, reforcando a importancia dos fatores
sociais internos para as equipes de trabalho. Apontamos alguns avancos da literatura em CC, pois
poucos estudos relatam sua identificagio e nenhum identificou as CC relacionando-as aos seus
elementos constitutivos. Acreditamos que a identificagio das CC e seus elementos constitutivos
permite que as organizacoes melhorem o desempenho de suas equipes, agregando aos resultados
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organizacionais. O estudo também apresenta contribui¢oes gerenciais ao trazer uma melhor
compreensio das atividades coletivas, revelando elementos capazes de desenvolver a formagio
das CC em equipes criativas. Também contribui para a industria da moda, demonstrando as CC
e seus elementos constitutivos os quais auxiliam na criatividade coletiva e no desenvolvimento
de cole¢des de moda.

2. COMPETENCIAS COLETIVAS

As CC tiveram sua origem nas primeiras discussoes sobre equipes semiauténomas e sobre
estudos da corrente sociotécnica. Essas discussoes, que tiveram como base a inter-relagao de um
conjunto de agdes que enfatizam os aspectos sociais e técnicos para otimizagio dos resultados,
resgataram a importancia de refletir sobre o significado do trabalho e os processos coletivos nas
organizagoes (Bitencourt et al., 2013). Posteriormente, a literatura francesa (Le Boterf, 2003; Retour
& Krohmer, 2011) aprofundou a nogao de CC para compreender sua natureza e manifestagoes.
Na pesquisa anglo-saxdnica, os autores se preocuparam com a conexao entre o funcionamento
coletivo e o desempenho (Defelix et al., 2014).

O conceito de CC estd em processo de apropriagio (Silva & Ruas, 2014) porque ¢ muito
abrangente e retine diferentes fendmenos cognitivos e sociais para auxiliar a capacidade de agir e
reagir coletivamente (Avelino et al., 2017) dentro das organizacoes, o que torna dificil estruturar
um dnico conceito ou defini¢ao para CC. Na pritica, refere-se a dois niveis: o nivel inferior, sendo
a CC superior a competéncia individual, e o nivel superior, em que a CC é inferior  competéncia
organizacional (Colin & Gresser, 2011). A Tabela 1 apresenta algumas defini¢des de CC.

Tabela 1
Definigies de Competéncia Coletiva

Refere-se a participagio e interagio de individuos em grupos de
Avelino et al. trabalho. E um componente intermedidrio no funcionamento das
(2017, p. 209) organizagoes, colocado entre competéncias individuais no nivel micro
e competéncias organizacionais no nivel macro.

Hedjazi A capacidade do grupo de resolver mais problemas que seus membros

(2018, p. 394)

individuais. Por isso, é extremamente importante tratar o grupo ou
equipe como a unidade social mais significativa.

Representa a soma das habilidades individuais dos membros do
Guernoub e Kerkoub (2019, p. 86) grupo, mais as relages que os membros do grupo tém entre eles,

ou seja, suas interagdes. A competéncia coletiva torna-se, assim, a
competéncia da equipe.

Refere-se tanto as habilidades de uma equipe (soma das competéncias
individuais), quanto aos relacionamentos e processos colaborativos
Wagner et al. (2020, p. 109) ) q p

entre seus membros (mais do que a soma das competéncias
individuais), trabalhando em conjunto.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Observamos que diferentes contribui¢oes revelam dois conceitos distintos e complementares para
apreender a CC. A primeira refere-se a um saber-fazer operacional de uma equipe que possibilita
alcancar um desempenho o qual nio seria alcangado por um tnico individuo ou pela soma das
competéncias individuais. A segunda aponta para a ideia de que os individuos que trabalham em
grupo criam uma CC a partir da qual a tradugdo operacional ocorrerd no momento das acoes
executadas individualmente (Retour & Krohmer, 2011).



O processo de construgio da CC ¢ enriquecido pela atividade de colaboragio, por meio de
trocas, confrontos, negociagoes e interagoes interpessoais (Hedjazi, 2018), e, para que eles emerjam,
pressupde-se serem necessdrias regras e condigdes as quais criardo combinagdes relevantes de
competéncias (Le Boterf, 2003). E preciso também entender a dindmica da equipe e entender
os lagos de cooperagio e influéncia entre seus membros (Guernoub & Kerkoub, 2019).

2.1. ELEMENTOS CONSTITUTIVOS DAS COMPETENCIAS COLETIVAS

Assim como os individuos desenvolvem competéncias fundamentais para seu desempenho, as
equipes também desenvolvem CC para agregar valor ao trabalho em equipe e contribuir para o
desempenho da organizacio (Puente-Palacios & Brito, 2017). Segundo Bitencourt et al. (2013),
¢ possivel ter uma metodologia que identifique e desenvolva a CC. Ao refletir os elementos
constitutivos da CC, ¢ possivel (re)pensar agoes e estratégias para estimular a emergéncia dessas
competéncias. Klein e Bitencourt (2012) identificaram quatro elementos constitutivos da CC:
sensemaking, entendimento compartilhado, acao e abrangéncia.

Sensemaking estd relacionado a capacidade da equipe de tornar a acio significativa. O processo
de construgio de sentido deve incluir a capacidade de reflexio para tornar relevantes as agoes dos
demais membros e a adaptagao dessas agoes considerando as informagdes fornecidas (Klein &
Bitencourt, 2012). Isso faz sentido e pode ser entendido na forma como as equipes constroem e
desconstroem o ambiente em que trabalham, em relacio a eventos anteriores (Allen et al., 2018).
O processo de sensemaking pode acontecer, por exemplo, em reunides para analisar e debater
problemas e, com o tempo, as decisdes tomadas para resolver esses problemas podem acabar
sendo incorporadas como rotinas pela equipe (Tello-Gamarra & Verschoore, 2015).

O entendimento compartilhado é considerado um complemento ao sensemaking e a socializago.
Nesse processo, os membros da equipe estao envolvidos na negociacio do significado de seu
trabalho por meio da intera¢ao desses membros em um processo continuo de desenvolvimento de
sensemaking (Bitencourt et al., 2013). Dessa forma, a coordenacio das atividades de uma equipe
é aceita por cada membro, construindo um entendimento das atividades compativeis com seus
companheiros de equipe (Bourbousson & Fortes-Bourbousson, 2016). Assim, essa dimensao é
formada por trés subdimensées: interagoes, que podem ocorrer formal ou informalmente com uma
rede de colaboragao, como reunioes por telefone, e-mail ou plataformas de comunicagio online;
a coordenagio do conhecimento, reconhecida como o compartilhamento de conhecimento e
comunicagio, por exemplo na troca de e-mails entre os membros da equipe; e o espirito coletivo,
entendido como uma sinergia para as acoes de um coletivo, como na sinergia da equipe para
conduzir um projeto, por exemplo (Tello-Gamarra & Verschoore, 2015).

A acdo diz respeito ao fato de a competéncia sé acontecer por meio da agao. Ou seja, um
individuo é competente quando atua em um determinado contexto. Na CC, também desempenha
um papel central e pode assumir duas formas: agao reflexiva, relacionada a agées intencionais,
necessita para sua existéncia que haja previamente uma construcio de sentido do grupo a partir
de momentos de interacdo; a a¢do nao reflexiva é guiada por rotinas, padroes e regras, tratando-se
dos processos automatizados do comportamento organizacional que acontecem naturalmente
(Klein & Bitencourt, 2012). Tello-Gamarra e Verschoore (2015) exemplificam essas agdes por
meio de um estudo realizado em um projeto voluntdrio no terceiro setor. As atividades de reflexao
aconteceram com imprevistos e eventualidades, como a falta de dgua no prédio de treinamento
ou um dispositivo de sala de aula que ndo funcionou. As atividades nio reflexivas, por outro
lado, estavam relacionadas as rotinas do dia a dia, como a aplica¢io de uma cultura de evidéncia
e prestagdo de contas.
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A abranggncia estd relacionada a definicdo de escopo: um corte determinado em um momento
especifico, baseado no tempo e no espago. O tempo vai definir a experiéncia da tarefa, compondo
competéncia prética, como a experiéncia profissional e o planejamento de atividades (Bitencourt
et al., 2013; Klein & Bitencourt, 2012). O espago determina o lugar onde a competéncia
ocorre, como espagos para reunides de equipe (Klein & Bitencourt, 2012) ou rotinas, que
podem abrigar e mobilizar atributos e competéncias de natureza coletiva que podem resultar
em seu desenvolvimento (Broman et al., 2019). Tello-Gamarra e Verschoore (2015) apontam a
importincia do escopo para a execugio de um projeto realizado no terceiro setor. O tempo foi
considerado um fator vital para o desenvolvimento de todas as fases do projeto e o espago foi
importante para a coordenagio, execugao e divulgacio dos resultados do projeto.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O estudo caracteriza-se como exploratério, qualitativo e uma estratégia de estudo de caso.
O objeto desta pesquisa é o Grupo Lunelli. Grupo empresarial brasileiro com foco em moda,
referéncia no mercado téxtil onde atua hd 40 anos no setor. Ele possui 16 unidades no Brasil e
uma unidade internacional no Paraguai. Devido ao seu escopo, esta pesquisa teve como unidade
de andlise seis equipes de trabalho do Nucleo de Criagao localizado em Guaramirim, estado de
Santa Catarina. Suas equipes sdo responsdveis pela criagao e desenvolvimento das roupas do
Grupo Lunelli para as cinco marcas do Grupo (Lunender, Lez a Lez, Hangar 33, Alakazoo e Fico).

A coleta de dados primdrios foi realizada por meio de entrevistas semiestruturadas e observagio
participante. A entrevista semiestruturada foi seguida de um roteiro estabelecido com 12 questoes
abertas, a partir de categorias pré-definidas (sensemaking, entendimento compartilhado, agao e
abrangéncia) propostas por Klein e Bittencourt (2012). O roteiro foi validado por dois professores
especialistas na drea de CC. As entrevistas foram realizadas no Nicleo de Criagao em Guaramirim
entre outubro e novembro de 2019.

Dos 40 funciondrios que trabalhavam no Nucleo de Criago, quatro foram excluidos por serem
recém-contratados. Desta forma, foram entrevistados 36 colaboradores, cinco coordenadores, 12
estilistas, nove desenhistas e sete assistentes de estilo, de 6 equipes de trabalho diferentes. Todos
os entrevistados (36 colaboradores) responderam a todas as questoes da entrevista referentes as
categorias pré-definidas. O Nucleo de Criagao é composto por cinco equipes das respectivas marcas
do Grupo Lunelli e uma equipe responsdvel exclusivamente pela criagio e desenvolvimento de pegas
jeans para as cinco marcas do Grupo, totalizando a andlise de 6 equipes de trabalho (Tabela 2).
A combinagio de dois c6digos identificou os funciondrios, primeiro representando sua equipe
e depois identificados como membros da equipe. O coordenador responsdvel por duas equipes
foi identificado de forma diferente como E2-3.

Gravamos todas as entrevistas, com autorizagio dos entrevistados, totalizando aproximadamente
14 horas de gravacio de dudio. Para observar a dindmica e o funcionamento das diferentes equipes
de trabalho analisadas, o pesquisador acompanhou e participou de atividades de trabalho no
Nucleo de Criagao, como reunides, aprovagio de colecoes, desfiles, convengio, entre outras.
As observagdes ocorreram entre outubro e novembro de 2019, totalizando aproximadamente
85 horas de observacao participante, com as informagoes registradas em didrio de campo pelo
pesquisador, o qual contém informagdes sobre a dinAmica de trabalho das equipes, interagdes entre
seus membros, linguagens compartilhadas utilizadas e outros detalhes vivenciados diariamente
pelo pesquisador com as equipes de trabalho.



Tabela 2
Caracterizagio das equipes

Equipes Nuimero de componentes Codigos

Eauive 1 1 coordenador; 1 assistente de estilo; E1IM1, EIM2, EIM3, E1M4, E1IM5,
quipe 4 desenbhistas; e 3 estilistas. E1IM6, EIM7, EIMS8 e EIM9.

Equipe 2 1 coordenador*; 1 assistente de estilo; E2-3M1, E2M2, E2M3, E2M4 ¢ E2MS.

2 desenhistas; e 1 estilista.

1 coordenador*; 1 assistente de estilo;

Equipe 3 e 1 desenhista. E2-3M1, E3M2 e E3M3.
Equipe 4 1 coorfi.enador; 2 assistentes de estilo; E4M1, E4AM2, E4M3, E4M4 ¢ E4MS,
e 2 estilistas.
Equipe 5 1 coor.dfenador, 1 assistente de estilo; ESM1, ESM2, ESM3, ESM4 ¢ ESMS.
e 3 estilistas.
Equioe 6 1 coordenador; 1 assistente de estilo; E6M1, E6M2, E6M3, E6M4, E6M5,
quipe 2 desenhistas; e 6 estilistas. E6M6, E6M7, E6MS, E6M9 e E6M10.

Nota: *Coordenador responsével por duas equipes.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Realizamos a andlise dos dados por meio dos dados obtidos a partir das entrevistas semiestruturadas
e observagao participante. As entrevistas foram transcritas na integra para preservar a qualidade
do contetdo e classificadas em categorias de anélise pré-definidas, seguindo os critérios de andlise

de contetido propostos por Bardin (2011). Para auxiliar nesse processo, utilizamos o software de
andlise de dados ATLAS.ti versio 8.

3.1. NUCLEO DE CRIACAO

Pelo fato de a unidade de andlise desta pesquisa ser o Nucleo de Criagio do Grupo Lunelli,
¢ necessdrio entender como suas atividades de trabalho sio desenvolvidas para uma melhor
compreensio da andlise dos dados. No Nucleo de Criagao, todas as 6 equipes trabalham em
um espago de plano aberto delimitado por layouts especificos para cada equipe e seguem um
cronograma geral de trabalho anual estabelecido em conjunto com os demais setores. Com base
no cronograma anual de trabalho, o Nucleo de Criagao realiza um cronograma didrio para suas
equipes de trabalho, com todas as etapas a serem cumpridas para cada colegao. Em geral, todas as
equipes seguem um padrao para criar e desenvolver suas colegoes com base no cronograma didrio.

No inicio de cada colegao ¢ realizada a pesquisa temdtica, ou seja, cada equipe se inspira em
um tema que, a partir dele, sao criadas as pecas de vestudrio. Com a defini¢ao do tema, as equipes
elaboram os mapas de cores e malhas, escolhendo quais tecidos e cores utilizarao na colecio.
A préxima etapa para definir a colegio é planejar o niimero e o tipo de pegas que serdo desenvolvidas.
Em seguida, o planejamento de pregos ¢ realizado com base na escolha do tecido. Assim, o prego
da peca ¢ pré-calculado para que posteriormente, ao escolher estampas ou aviamentos, os estilistas
saibam o valor da peca, podendo reduzir custos ou nao.

Na etapa seguinte, ¢é realizada a constru¢ao das “familias”, ou seja, as pegas de vestudrio sao
divididas em familias que terao um mesmo padrao, uma mesma unidade visual e caracteristicas
semelhantes. Posteriormente, ocorre a defini¢ao das estampas, em que sao escolhidas as estampas
das familias e pecas de vestudrio. Em seguida, é realizado o desenho de croqui, que é um desenho
ou esboco o qual recebe os elementos de criatividade que o design determina. Também sao feitas
fichas técnicas de cada pega, contendo todas as informagoes do produto, relacionadas a corte,
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costura, tecido, entre outras. Com as fichas técnicas prontas, o setor de modelagem realiza a
preparagao da pega de teste, que, apds finalizada, retorna ao Nucleo para conferéncia. A dltima
etapa consiste na aprova¢io da colegdo, na qual a equipe apresenta a cole¢io com um tema
e um desfile de pecas-teste. Por fim, todas as pegas-teste sao analisadas por uma comissao de
funciondrios da empresa composta por diferentes setores (comercial, modelagem, engenharia,
etc.), que verificam especificagdes técnicas, custos e design do produto.

4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Por meio das evidéncias coletadas, identificamos os elementos constitutivos e as principais CC
presentes no Nucleo de Cria¢ao do Grupo Lunelli.

4.1. ELEMENTOS CONSTITUTIVOS

A seguir sdo detalhadas as andlises de cada elemento constitutivo das CC (sensemaking,
entendimento compartilhado, acio e abrangéncia).

4.1.1. Sensemaking

O sensemaking corresponde ao estabelecimento de significados compartilhados e uma maneira
de entender como uma equipe é processada (Einola & Alvesson, 2019). Klein e Bittencourt
(2012) definiram trés elementos que envolvem o sensemaking no que se refere a constituicao das
CC: contexto, papéis e comunicagio.

O contexto ou estrutura favorece o processo de sensemaking proporcionando um ambiente
positivo para as agoes das equipes (Klein & Bittencourt, 2012; Weick, 1993). Eles estao
relacionados a construgao de sentido para o desenvolvimento das colegdes: os valores da empresa,
o cronograma e os objetivos. Os valores do Grupo (entusiasmo, simplicidade e obsessao pelos
resultados) estdo presentes nas equipes e contribuem para o sentido do trabalho coletivo, e
o EIMB8 relata que “os valores da empresa estao caracterizados em 90% dos funciondrios”.
Observamos na atividade didria que os cronogramas e as metas didrias dao sentido ao contexto
das atividades para todas as equipes do Nucleo de Criagao, como aborda EIM3: “programamos
tudo através de metas e cronogramas’.

Desta forma, a defini¢ao de papéis ¢ fundamental para o cumprimento das metas e cronogramas
nas equipes, dando sentido as suas agoes. O entrevistado E1IM1 reconhece que os funciondrios
definem os papéis da equipe por meio de atividades relacionadas. E3M2 complementa afirmando
que os papéis sdo interdependentes, em que os individuos necessitam realizar trocas para
complementar seus papéis.

Na criagao do sentido coletivo, destaca-se a importincia da comunicagio como um componente
central (Weick et al., 2005). Evidenciado por uma linguagem compartilhada, desenvolvida por um
vocabuldrio comum entre os membros da equipe (Retour & Krohmer, 2011), e muito utilizada
pelas equipes de design (Libino & Amaral, 2016). O uso de termos técnicos e uma linguagem
compartilhada entre as equipes foi percebido como comum no processo didrio de comunicagio.
E2MS5 reconhece que algumas palavras técnicas sao criadas e acabam sendo incorporadas pela
equipe, “eu tenho uma estampa que dd um ‘efeito couro’ ai eu vou l4 e crio, a ‘estampa efeito
couro’ na minha cabega, ai eu compartilho”.

Percebemos uma linguagem comum por parte dos desenhistas que se utilizam de algumas palavras
para expressar técnicas de desenho e agilizar o processo de comunicagao. As equipes também usam
linguagem vinculada a identificago da equipe com a marca. Na Equipe 6, as cole¢oes sio nomeadas



pelo tema da colecio, inspiradas no local onde fizeram sua viagem de pesquisa e, conforme E6M1,
“ndo tratamos mais do alto verdo, primavera, mas pelo nome da cole¢ao”.

4.1.2. Entendimento compartilhado

O entendimento compartilhado ocorre quando os individuos trabalham em dire¢ao a um
objetivo mutuo e compreendem o assunto desse objetivo (Tan, 1994). Em uma equipe de
trabalho, a proximidade cognitiva entre seus membros é considerada um elemento essencial na
formagao de atitudes favordveis ao compartilhamento do conhecimento (Moreno et al., 2020).
Nessa légica, Klein e Bittencourt (2012) estabelecem trés elementos de anélise do entendimento
compartilhado: interagio, coordenacio dos conhecimentos e espirito coletivo.

A interagao ¢ reconhecida como o espaco compartilhado de debate e definicao de atividades
em equipe ou troca de experiéncias (Hansson, 2003; Le Bofert, 2003). No Nucleo de Criagao,
as equipes realizam diariamente processos de interagio que compdem a dinimica coletiva das
atividades de trabalho. Os momentos de maior intera¢io percebidos nas equipes foram: na
conferéncia das pecas-piloto, reuniées, convengdes de marca e viagens de pesquisa.

Percebemos a conferéncia das pegas-piloto como um momento de interagio constante nas
equipes, “vemos os resultados finais e trocamos ideias, o que poderia ter sido mudado, o que
poderiamos ter evitado” (E3M2). Nas reunioes de planejamento, os membros da equipe interagem
discutindo ideias e sugestdes de melhoria. Ao realizar a convencio de colegao, equivalente a
um evento da marca para representantes de vendas, a Equipe 6 demonstrou intensa interagio
e colaboragio. As viagens de pesquisa permitem momentos de interagao das equipes, seja com
membros da equipe ou com membros de outras marcas os quais acabam viajando juntos.

O conhecimento ¢ essencial para a constituigao, desenvolvimento e manuten¢io das CC
(Dupuich, 2011), melhorando a colaboragio, a comunica¢io e o entendimento entre os membros
da equipe (Langlois, 2020). Alguns profissionais com experiéncias anteriores no desenvolvimento
da colegao trocam essas experiéncias informalmente, por meio de conversas didrias ou em
momentos de intera¢do. Os entrevistados retrataram que durante a execugio dessas atividades,
seus integrantes podem trocar conhecimentos técnicos para aprimorar e agilizar 0S Processos,
observando a presenca do aprendizado informal na equipe.

A participagdo em eventos, como feiras e workshops, permite que as equipes compartilhem
conhecimento com os integrantes que nio puderam comparecer. Esse compartilhamento ocorre
por meio do relato do que observaram, novidades do mercado e tendéncias de moda, fotos,
materiais de desenho e soffwares. As viagens de pesquisa proporcionam aos funciondrios acesso
a uma grande quantidade de informagoes, posteriormente compartilhadas com suas equipes.
Os funciondrios que viajaram costumam preparar uma apresentagao com imagens capturadas e
pecas de referéncia para funciondrios que nao viajaram.

O alcance de objetivos comuns da equipe ocorre quando hd uma relagio de interdependéncia
entre seus membros (Boreham, 2004; Hansson, 2003) e pela complementaridade de competéncias
(Le Boterf, 2003). Esses aspectos evidenciam o espirito coletivo, visto como um quadro cognitivo
compartilhado pelos membros da equipe que confere a capacidade de sintetizar seus processos
sociais contraditdrios inerentes a vida coletiva (Silva et al., 2014).

Em relagio ao cumprimento das metas, EIM5 observa que as pessoas se ajudam nas horas de
atraso e dividem o trabalho entre si para nio atrapalhar o cronograma. EIM9 destaca a presenca
do espirito coletivo quando surgem problemas na equipe “todo mundo se envolve e todo mundo
puxa o outro”. Percebemos o espirito coletivo na Equipe 6 durante os eventos da marca, como a
convengao da colecio, onde toda a equipe precisa trabalhar conjuntamente para que seja bem-
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sucedido. Nos eventos, percebeu-se o engajamento coletivo e 0 compromisso compartilhado
com o desempenho da marca, onde a unido e a sinergia nas atividades de trabalho ficam ainda
mais evidentes na equipe.

4.1.3. Agio

Segundo Klein e Bittencourt (2012), as interages coletivas podem sofrer uma agio reflexiva
ou nio reflexiva. A acdo reflexiva estd relacionada a reflexdo coletiva causada pela observagao
posterior a uma situagio complicada da equipe (Epstein et al., 2017). No Nucleo de Criacio,
houve uma agao reflexiva sobre as atividades j4 realizadas pelas equipes em alguns momentos:
no planejamento da cole¢ao, no recebimento do feedback e na execugao das atividades.

O planejamento nas equipes ¢ construido por meio de um processo reflexivo, considerando as
atividades jd realizadas para buscar melhorias por meio dessa reflexdo. EIM1 explica, “como toda
hora temos que estar fazendo parAmetros daquilo que estamos criando, nos baseamos no que deu
certo, entdo estamos sempre refletindo sobre isso, com base nos resultados”. No planejamento da
colecao, as equipes buscam parametrizar o ranking das pegas mais vendidas das colegoes passadas,
observando caracteristicas como coloragio, estamparia e design.

O feedback do mercado proporciona momentos de reflexao para as equipes, seja no desenvolvimento
do produto ou no planejamento da cole¢io, utilizando-o como referéncia para as marcas. E1IM8
observa, “esses resultados ajudam muito. Entendemos qual ¢ o caminho que devemos seguir”.
As equipes também buscam o feedback dos representantes comerciais da marca, com o intuito
de conhecer melhor os anseios do comprador e do consumidor. Os processos reflexivos sobre as
atividades jd realizadas acabam se tornando referéncia para as atividades da equipe. Na Equipe 6,
reflexdes sobre as atividades realizadas em eventos anteriores servem de base para o planejamento
de novos eventos no futuro.

A agao nao reflexiva diz respeito aos papéis e rotinas utilizados em situacoes definidas
ou previsiveis, sem necessidade de reflexao, pois sao baseadas em experiéncias anteriores e
agoes rotineiras (Weick, 1993). Broman et al. (2019) destacam que as rotinas organizacionais
podem abrigar e mobilizar atributos e competéncias de natureza coletiva, resultando em seu
desenvolvimento.

O préprio fluxo de trabalho do Nucleo de Criagao apresenta agoes rotineiras realizadas em cada
nova cole¢io, como pesquisa de tema, mapa de cores e malhas, defini¢io de estampas, desenho
de croqui, fichas técnicas e aprovagio de colegdo. Elas estao vinculadas ao cronograma anual e
didrio, sendo cobradas pelas equipes através das metas.

4.1.4. Abrangéncia

Para Klein e Bittencourt (2012), o desenvolvimento da CC envolve a ideia contextual, uma
nogao de abrangéncia, ou seja, a ideia de tempo e espaco em que ocorrem a reflexdo coletiva e
a troca de experiéncias.

O tempo envolve experiéncia sobre a tarefa e conhecimento tdcito para competéncia prética
(Hansson, 2003; Klein & Bittencourt, 2012). Assim, a CC é construida pela equipe e surge ao
longo do tempo devido as interagoes entre as competéncias individuais e organizacionais (Loufrani-
Fedida & Missonier, 2015; Guernoub & Kerkoub, 2019). Observamos que o tempo nas equipes
do Nucleo de Criagio estava relacionado a experiéncia profissional e convivéncia na equipe.

A experiéncia profissional adquirida pelas equipes ao longo da criagio da colegio permitiu o
aprendizado e a melhoria na execugio das atividades da equipe. EIM2 comenta esse fato: “Acho
que foi muito com o aprendizado, com o que estava acontecendo. Acho que estamos aprendendo



com o que estd acontecendo em cada situagio, cada cobranga e aprovagio é conhecimento”. Alguns
colaboradores com maior tempo de servigo no Grupo vivenciaram experiéncias profissionais que
acabaram sendo compartilhadas como aprendizado para a equipe, assim como as experiéncias
profissionais vividas em outras empresas.

A convivéncia entre os membros aparenta ser um fator que contribuiu para as equipes adquirirem
experiéncia profissional. Segundo E2M5, “o conhecimento profissional se d4 muito a experiéncia
que vocé tem, quando eu passo por algum problema ou alguém do Nucleo passa, a gente costuma
dividir, entao acho que acabamos contribuindo para o conhecimento geral da equipe”.

O espago refere-se ao local onde a CC acontece, estimulando a competéncia interpessoal,
que coincide, enquanto a competéncia prética se desenvolve continuamente ao longo do tempo
(Hansson, 2003; Klein & Bittencourt, 2012). O espago fisico da empresa permite a intera¢ao
coletiva dos colaboradores. O entrevistado EIM2 observa que “temos muito dessa troca de
experiéncias de outros colaboradores, através de nossas reunides e passagens de croquis, das
proprias aprovagoes”. EIM1 destaca a importancia do espaco externo. Ele retrata que organizou
dois processos de imersao criativa com sua equipe, um em sua prépria casa e outro em uma
floricultura. Segundo ele, esses espagos externos permitem que a equipe pense fora do ambiente
fabril e busque inspira¢ao criativa.

O E1MS aborda que sdo feitas viagens de pesquisa nacionais e internacionais, nas quais sao
visitados shoppings, pragas e pontos turisticos, buscando referéncias criativas e de vestudrio.
A “sala branca” é um ambiente utilizado pelas equipes para o planejamento de sua colegio, que
de forma visual conseguem planejar o processo criativo. Percebemos também que o espago virtual
era um ambiente para o desenvolvimento do significado coletivo. As equipes utilizam grupos de
WhatsApp, Instagram e Pinterest, ambientes virtuais que potencializam a capacidade da equipe
de criar e trocar imagens e informagoes.

Para demonstrar nossos achados por meio de uma anélise mais objetiva, a Tabela 3 apresenta
uma sintese dos elementos constitutivos das CC identificadas nas equipes de trabalho do Nucleo

de Criagao.
Tabela 3
Sintese dos Elementos Constitutivos das Competéncias Coletivas
Elementos Constitutivos ~ Elementos envolvidos Elementos identificados
Contexto Valores, cronogramas e metas
Sensemaking Papéis Papéis definidos e interdependentes
Comunicagio Termos técnicos e linguagem compartilhada
B Conferéncias das pegas-piloto, reunioes, convengodes e
Intera¢ao . .
viagens de pesquisa
Entendimento . Experiéncias profissionais, aprendizagem informal,
. Conhecimento . .
Compartilhado eventos e viagens de pesquisa

;s . Cumprimento de metas, resolu¢io de problemas e
Espirito coletivo

convengoes
. Planejamento da colegio, feedback e execugio das

Reflexiva .
Acio atividades

Nio reflexiva Fluxo de trabalho, cronograma e metas

Tempo Experiéncias profissionais e convivéncia da equipe
Abrangéncia B Sala de reuniées, espaco externo, viagens de pesquisa,

spago

“sala branca” e espago virtual

Fonte: Elaborado pelos autores.
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E possivel considerar que os elementos constitutivos das CC fornecem agoes e estratégias para
estimular o surgimento dessas competéncias, estando intimamente relacionados e nao sendo
possivel considerd-los separadamente (Klein & Bitencourt, 2012). Essa inter-relacao pode ser
observada 4 medida que alguns elementos se repetem, como cronogramas, metas, viagens de
pesquisa e experiéncias profissionais.

4.2. CoMPETENCIAS COLETIVAS

Descrevemos as CC das equipes de trabalho a partir dos elementos constitutivos: sensemaking,
entendimento compartilhado, agdo e abrangéncia. Por meio das evidéncias coletadas, identificamos
as principais CC presentes no Nucleo de Criagao.

A primeira CC identificada foi a capacidade de cooperagao, competéncia ji reconhecida
nos trabalhos de Pauvers e Schieb-Bienfait (2011) e Silva e Ruas (2016). Para Felix et al. (2019),
cooperagdo é compartilhar o sentido de querer fazer junto, imprimindo uma orientagao ao
fazer, indicando o valor e a relevincia subjetiva do agir em comum. A capacidade de cooperagao
foi identificada pelos valores de companheirismo e unido presentes nas equipes investigadas,
quando surgem problemas os quais precisam ser resolvidos em conjunto ou quando os membros
cooperam para cumprir os prazos estabelecidos. O entrevistado E4M4 expressa, “aqui dentro é
como uma cooperativa, todo mundo tem que cooperar para que a carga nio fique muito pesada
s6 para vocé, entao vocé sempre tem que dividir o trabalho com as pessoas, porque vocé sozinho
nao consegue fazer nada’.

Observou-se a presenga de cooperagao, evidenciada na colaboragao das pessoas para atingir
as metas, na sobrecarga de trabalho e na execugio de tarefas dos membros ausentes. Também
percebemos a participagio na prestagao de ajuda entre os colaboradores. Além disso, principalmente
nas atividades de desenhistas, eles sdo livres para trocar seus briefings entre si quando nao se
encaixam no seu perfil ou dificuldades técnicas.

A segunda CC identificada foi a capacidade de criagao devido a sua relevincia para o
desenvolvimento das colegdes. Observamos que a criatividade coletiva é um conjunto intencional
de processos, atividades e mecanismos mediados por uma interagio coletiva e troca social, por
meio do qual uma nova ideia, procedimento, produto ou servigo é gerado (Cirella & Shani, 2012).
Constatamos que a construgao coletiva do processo criativo estd muito presente nas equipes.
Por mais que seja possivel criar sozinho, o trabalho coletivo fortalece ainda mais os objetivos
colaborativos. A capacidade de criagdo foi reconhecida em momentos de partilha de ideias, em
que os membros colaboram no processo criativo através de sugestoes e, como salienta E2M2,
“é como uma roda de troca de ideias”.

Consideramos a criagdo das estampas por seus integrantes como um trabalho conjunto,
visto que a equipe busca outros pontos de vista para sua constru¢io. Observamos que eles
construiram o padrao pela interferéncia do perfil criativo e das experiéncias profissionais de
cada pessoa, que juntas, por meio de diferentes caracteristicas, contribuem coletivamente para
o trabalho final. O entrevistado E6M8 afirma que “temos quarenta estampas mais ou menos
em uma cole¢io, ninguém jamais conseguiria fazer isso sozinho, ou pensar nas estampas e criar
as estampas, entdo essa questao do briefing, criagao de estampas e coloragio certamente ¢é algo
que temos que estar juntos’.

Uma cole¢io de moda requer planejamento e desenvolvimento de um conjunto de produtos
considerando a andlise das necessidades do mercado (D’Avolio et al., 2017). A capacidade de
planejamento da colegao nas equipes foi identificada como uma CC, considerando a contribuigao
coletiva para o seu planejamento. O processo de desenvolvimento de uma colegio de moda ¢é



considerado dinidmico e exige intensa comunicagio entre os membros da equipe, abrangendo
a tomada de decisoes, desde a defini¢io de um mix de produtos até o feedback do mercado.
O acompanhamento do ciclo completo de uma cole¢io permite que a equipe adquira conhecimento
e aprimore seu processo criativo (Treptow, 2013).

O planejamento conjunto da colegao possibilita a complementaridade de ideias, uma vez
que tudo estd interligado. A necessidade de haver harmonia e alinhamento nas decisées entre os
membros da equipe estd presente na explicacio do E6M6: “Sempre hd uma troca, perdi algum
desfile ou acabei nio percebendo que uma cor estava em alta, acabou passando, af outra pessoa
tem, é bom fazer em conjunto [...] é preciso ter uma unidade de marca, de colegio, entdo é bem
importante” (E6M6). Percebemos também que o planejamento conjunto permite alinhamento
da colegao com a marca, troca de criticas construtivas e maior diversidade de opinides, nio
permitindo que apenas o gosto de uma pessoa interfira em todo o planejamento.

Observamos que eles tomam decisdes em conjunto para reforcar a capacidade de decisao,
escolhendo a melhor alternativa. A tomada de decisao coletiva é uma forma de superar as
barreiras das informagoes e conhecimentos parciais, uma vez que a informacao e o conhecimento
organizacional nem sempre estao explicitos e disponiveis (Angeloni, 2003). Na Equipe 5, as decisoes
referentes aos catdlogos de colecoes e materiais de marketing sao direcionadas conjuntamente
pela equipe ao departamento de marketing, como exemplo dos cendrios para fotos e cores dos
produtos, reconhece ESM5.

Dentro do planejamento, a equipe precisa tomar algumas decisoes, como escolha de cores,
tecidos e temdtica de colegao. Eles tomam essa decisao em conjunto pelo fato de todos utilizarem
esses elementos no desenvolvimento dos produtos. E preciso haver um consenso sobre o que ser4
necessdrio para que todos possam utilizar na colegao.

A quinta CC identificada foi a capacidade de resolugao de problemas. Lemos e Almeida
(2019) explicam que a resolugio de problemas é “uma habilidade cognitiva, agrupando vérias
fungées cognitivas que convergem para a andlise, compreensio e resolugio de situagdes que
apresentam um problema de formato diverso a resolver” (Lemos & Almeida, 2019, p. 121).
Portanto, observamos nas interagoes coletivas das equipes em seu ambiente de trabalho uma
diversidade cognitiva envolvida na resolugio de problemas.

Na Equipe 2, quando surgem problemas, os membros se retinem para discutir o que pode
ser feito e escolher a melhor decisao para resolver o problema de forma rdpida. Na Equipe 3, os
individuos tentam entender o problema juntos para encontrar a solu¢ao mais fcil, “ndo importa
se alguém errou, a pessoa tem que admitir que errou, tentar encontrar uma solugio e eu vejo que
a equipe sempre tenta resolver isso junto” (E3M3).

Na Equipe 6, a capacidade de resolver problemas em conjunto apareceu na fala de E6M4:
“Eu vejo que é possivel pontuar como positivo na equipe o fato de as pessoas se juntarem para
resolver logo as coisas, sabe, e ser capaz de mover as coisas para a frente. Pode ser uma unifo no
sentido de resolver problemas, com agilidade”.

A capacidade de aprovagao da colegao apresenta-se como uma CC a medida que os membros
da equipe se retinem para apresentar a temdtica da cole¢ao e expor as pegas-piloto da equipe
para um grupo de avaliadores. Segundo Treptow (2013), em uma reuniao de aprovagio, as pegas
de roupa sdo apresentadas pelos designers que explicam cada modelo, justificando os tecidos e
aviamentos utilizados e descrevendo as variantes de cores em que cada pega estard disponivel.

O trabalho conjunto na aprovagio da colegao tem o intuito de sanar dividas sobre os produtos.
A ideia da colecio ¢ vendida para aceitagao da comissao. EIM2 destaca que a aprovagio da
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colegio é uma atividade coletiva “porque se fosse com uma pessoa s6 analisando, nio terfamos
essa percepgdo de criagio”. Essa visio demonstra que o trabalho em equipe, constituido pelo
conhecimento da equipe sobre seu processo de criagdo, colabora para que a aprovagao da colegao
seja bem-sucedida. O entrevistado ESM5 complementa que “a aprovacio do produto também
em conjunto te d4 mais seguranca, porque vocé sozinho ali as vezes esquece um ponto crucial
ou fica um pouco mais nervoso, e ali a gente se ajuda’.

Por fim, percebeu-se em algumas equipes a capacidade de cumprimento de metas por meio
da colaboragao e ajuda mutua, onde os membros conseguem cumprir as metas dentro do prazo
determinado. Reconhecemos essa capacidade na opinido de E2M3 sobre qual atividade nao ¢
possivel realizar individualmente: “E tirar as metas em tempo, eu nio conseguiria alcangi-las
sozinho, s6 com todo o grupo junto. Porque d4 muito trabalho para uma pessoa, saem muitas coisas,
e ai vocé precisa da equipe”. O estabelecimento de metas em equipes de trabalho enfatiza 0 aumento
das habilidades de trabalho em equipe, como comunica¢io, apoio mituo e compartilhamento
de sentimentos. Outro objetivo dessa abordagem é aumentar a confianga entre as pessoas, bem
como a confianga na equipe (Dipboye, 2018).

Apresentamos na Tabela 4 as principais defini¢des das CC mapeadas nas equipes de trabalho
do Nucleo de Criagao, com base nos achados empiricos identificados anteriormente.

Tabela 4
Competéncias Coletivas das equipes do Niicleo de Criagio
CcC Defini¢io Equipes
Capacidade de os membros da equipe agirem juntos e ajudarem uns
Capacidade de aos outros a alcangarem seus objetivos compartilhados. Envolve o 1,2,3,4,
cooperagio querer fazer junto, o agir em comum e o estabelecimento de relagoes de 5e6

confianga reciproca.

Capacidade de os membros da equipe colaborarem para criar

Capacidade de . L . - . 1,234,
L conjuntamente uma ideia ou produto. Envolve a interagio, a troca social, 5¢6
Criagao . - . e . €
¢ a ideagao coletiva e a criatividade coletiva.
Capacidade d Capacidade de os membros da equipe conjuntamente elaborarem
apacidade de . o oo .
bac procedimentos, planos e agdes visando a realizacio de uma cole¢ao de
planejamento da . - RS . . 1,2,3¢6
o moda. Envolve a discussio de opini6es e ideias, o alinhamento conjunto
colecio . .
e a defini¢io de objetivos.
Capacidade de os membros da equipe escolherem a melhor alternativa
Capacidade de em prol de um objetivo compartilhado. Envolve agregar informagoes e 1,2,3,5
tomada de decisio  conhecimentos, o consenso das decisoes ¢ a exploragio da situagio a ser eb6
decidida.
. Capacidade de os membros da equipe se envolverem na solugao de
Capacidade de . . - .
lucio d um problema, buscando resolvé-lo por meio da elaboracio de solugoes 1,2,3,4,
resolugio de . . o .
bl ¢ ¢ o planejamento de agées. Envolve o direcionamento conjunto, a 5e6
roblemas L s .
p comunicagio e as habilidades cognitivas.
Capacidade de Capacidade de os membros da equipe conseguirem aprovar os produtos 123 4
aprovagio de da colecdo. Envolve a coordenagio dos conhecimentos, a persuasio ¢ a ’ 5’ 6’ ’
. . , e
colegio complementariedade de informagées.
Capacidade de Capacidade de os membros da equipe se envolverem no planejamento de
cumprimento de agbes para atingir as metas. Envolve o compartilhamento, o apoio mituo  1,2,3 e 4
metas € a comunicagio.

Fonte: Elaborado pelos autores.



Conforme observado nas CC mapeadas na Tabela 4, a construgao do sentido coletivo ocorre
por meio do estabelecimento do conhecimento e do desenvolvimento do espirito de equipe
dentro de uma organizagio (Macke & Crespi, 2016), buscando atingir um objetivo comum
ou compartilhado. Embora algumas CC possam ser entendidas como atributos ou atividades
da equipe, observamos na intera¢io cotidiana das equipes que elas possuem uma capacidade
coletiva de se mobilizar para obter um desempenho superior na realizagio de suas atividades,
configurando-se como uma CC. Por fim, para contribuir com o entendimento do conceito de
CC, por meio da Figura 1, buscamos ilustrar as trés dimensoes das competéncias (individual,
coletiva e organizacional).

A Figura 1 demonstra as trés dimensoes das competéncias, permitindo observar as articulagoes
entre individuos, equipes e organizacoes. A individual consiste em uma combinagao coesa de
conhecimentos, habilidades e outros elementos pessoais (Osagie et al., 2019), que na agdo ou
mediante algum evento, resulta em um processo de entrega (Kuzma et al., 2017). A dimensio
organizacional reflete a mobilizagao e transferéncia de conhecimentos, habilidades e recursos
que agregam valor a organizagao, as pessoas e a sociedade. Suas principais caracteristicas sao a
sustentabilidade, capacidade de coordenacio, capacidade de desenvolvimento e orientagdo para
objetivos (Munck & Galleli, 2015).

Ao refletir sobre os achados tedricos e empiricos apresentados anteriormente, este estudo
define as CC como a capacidade de um grupo de pessoas buscando alcangar objetivos comuns
ou compartilhados. Essa capacidade nio representa a soma das habilidades de cada pessoa, mas o
trabalho conjunto por meio da interacio dessas competéncias individuais. Assim, a CC envolve
a coordenagdo de conhecimentos, engajamento coletivo, colaboragao, sinergia, processos de
comunicac¢do e aprendizagem, trocas e interagdes sociais.

Figura 1. Dimensoes das Competéncias
Fonte: Elaborado pelos autores.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Pelo fato de estudos empiricos sobre CC ainda serem pouco explorados, este estudo buscou
identificar os elementos constitutivos e as principais CC no Nucleo de Criacao das equipes de
trabalho do Grupo Lunelli. Para atingir esse objetivo, estruturamos o aporte tedrico, apresentando
as bases conceituais para o desenvolvimento desta pesquisa e, com base nas evidéncias empiricas
apresentadas, destacamos a seguir algumas contribuicoes tedricas.

Ao contrério de outros poucos estudos que apenas identificaram as CC (por exemplo, Graz et al.,
2020; Pauvers & Schieb-Bienfait, 2011; Silva & Ruas, 2016) ou seus elementos constitutivos
(por exemplo, Klein & Bitencourt, 2012; Macke, & Crespi, 2016; Tello-Gamarra & Verschoore,
2015; Todero et al., 2016), este estudo avanca na literatura, sendo o primeiro a identificar as CC
e relaciond-las especificamente aos seus elementos constitutivos. Foi essa lacuna que buscamos
preencher ao revelar empiricamente a dinimica das CC por meio de seus elementos constitutivos,
demonstrando que a combinagio sinérgica desses elementos é essencial para a formagio e
desenvolvimento das CC em equipes de trabalho.

Em relagio aos elementos constitutivos das CC, trazemos algumas reflexdes com base em
nossos achados empiricos. Os elementos das CC (contexto, papéis e comunica¢io) que envolvem
o processo de sensemaking contribuiram para a formacio de um sentido de trabalho nas equipes.
O contexto das atividades proporcionou um ambiente que forneceu sentido as atividades de
trabalho, como valores, cronogramas e metas nas equipes. Os papéis definidos e interligados nas
equipes de trabalho tornaram a execugio das tarefas significativa. Por meio de uma linguagem
compartilhada entre os membros, a comunica¢ao possibilitou criar sentido as experiéncias da
equipe, por exemplo, nos termos técnicos e na linguagem comum utilizada no Nucleo de Criagao.

Os elementos (interagao, conhecimento e espirito coletivo) que contemplam o entendimento
compartilhado colaboram para que o entendimento dos membros da equipe ocorra para alcancar
objetivos compartilhados. O elemento de interagao permitiu que ocorressem trocas entre os membros
da equipe e que o entendimento fosse compartilhado (por exemplo, reunides, convengoes e viagens
de pesquisa). O elemento conhecimento possibilitou o compartilhamento de saberes resultantes das
atividades de trabalho das equipes, por meio de aprendizados informais e experiéncias profissionais.
Além disso, o espirito coletivo contemplou uma dinimica de comprometimento coletivo com o
alcance de metas, conforme observado na resolugao de problemas e convengoes de colegio.

No entanto, a agao deve considerar uma das condi¢oes “sine qua non” para que a CC acontega.
Na a¢io reflexiva, houve uma reflexao coletiva das atividades j4 realizadas nos momentos de interagao,
como observado nas reuniées de planejamento ou pés-recebimento do feedback do trabalho em
equipe. A agdo nao reflexiva referiu-se as rotinas ou papéis definidos desempenhados por meio de
experiéncias anteriores, sendo estabelecido pelo fluxo de trabalho no Nucleo de Criagio.

A abrangéncia da agdo coletiva diz respeito aos fatores de tempo e espago em que ocorreram
a reflexao coletiva e a troca de experiéncias. A CC foi construida ao longo do tempo pelas
interagdes e vivéncias das equipes no Nucleo de Criagao. Nesse contexto, o espago era o lugar
onde a competéncia acontecia e podia ser desenvolvida. Por fim, ressaltamos que esses elementos
foram essenciais para a constitui¢io das CC e refor¢am a importincia do compartilhamento de
saberes, das interacoes coletivas, da criagdo de sentido as experiéncias, da reflexdo coletiva e do
comprometimento da equipe. Assim, consideramos que os elementos constitutivos das CC sao
complementares, interdependentes e inter-relacionados.

As principais CC que mapeamos foram a capacidade de cooperar, criar, planejar a colegao,
tomar decisdes, resolver problemas, aprovar a cole¢ao e cumprir metas. No entanto, algumas
equipes tiveram um nimero maior de CC do que outras. Acreditamos que isso estd ligado as



interagdes sociais, como a colaboragéo, 0 apoio mutuo, a comunicagao e as trocas sociais, para
alcancar objetivos compartilhados. Essa abordagem social envolveu o senso coletivo, o trabalho
em equipe e a énfase no relacionamento entre as pessoas.

Em termos prdticos e gerenciais, esses achados podem ser tteis, pois a identificagao das CC
permite que as organizagdes compreendam as atividades coletivas das equipes, possibilitando
desenvolver CC deficientes e formar CC ausentes para melhorar o desempenho da equipe e
contribuir para os resultados organizacionais. Para a inddstria da moda, este estudo contribui para
a identificagio de elementos e CC capazes de contribuir para o aprimoramento das atividades
de trabalho de equipes criativas, criatividade coletiva e o desenvolvimento de colegoes de moda.

Como limitagao deste estudo, tem-se a singularidade de aplicagao em um tinico Grupo e ramo
de atividade, nio permitindo generalizagdes para outras empresas. Como recomendagio para
pesquisas futuras, sugerimos identificar CC em diferentes contextos para comparar os resultados.
Sugerimos também explorar métodos quantitativos buscando mensurar as CC a partir de seus
elementos constitutivos.
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