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Resumo

A crescente difusdo de configuragdes coletivas de trabalho no atual ambiente organizacional ndo tem apresentado contrapartida na produgao
cientifica sobre o tema (BOREHAM, 2011). Paradoxalmente, porém, alguns campos do debate sobre organiza¢Ges destacam o papel dos
coletivos de trabalho, como é o caso da literatura sobre Rotinas Organizacionais — RO — (NELSON e WINTER, 2005; PENTLAND e FELDMAN,
2005). A questdo que mobiliza esta investigacdo explora a relagdo entre esses dois temas: a dindmica das rotinas orcamentdrias corporativas
pode constituir um espago adequado para a formacgdo e o desenvolvimento de competéncias coletivas? O objetivo é examinar a elaboragdo
de orcamentos corporativos, com base na abordagem de rotina organizacional, a fim de identificar evidéncias de coletivos de trabalho e
da formagdo de atributos e competéncias coletivas. Essas respostas transitam por uma investigacao qualitativa e fenomenografica que
apontou quatro categorias descritivas da configuracdo coletiva do trabalho: Comprometimento com a Entrega, Reconfiguracao das Rotinas,
Disponibilizagdo Compartilhada e Construcado de Redes de Relacionamento. De entre as contribui¢des da pesquisa, destaque para: o potencial
da teoria das RO como referéncia a andlise de processos corporativos; identificacdo de processos capazes de contribuir na gestdo de coletivos
de trabalho; e 0o emprego do método fenomenografico como alternativa para apropriar fendmenos organizacionais de natureza pouco tangiveis.

Palavras-chave: Rotinas organizacionais. Competéncias coletivas. Dindmica das rotinas. Fenomenografia.

The construction of collective competencies in the dynamics of budgetary routines
Abstract

The growing diffusion of collective work configurations in the current organizational environment has remained largely overlooked in
the scientific body of work on the theme (BOREHAM, 2011). Paradoxically, however, certain currents in the debate about organizations
highlight the role of collective work, as is the case with the literature on organizational routines (NELSON and WINTER, 2005; PENTLAND and
FELDMAN, 2005). The question that motivates this investigation explores the relationship between those two themes: can the dynamics
of corporate budgeting constitute an adequate space for the formation and development of collective competences? The objective of this
question is an inquiry into the design of corporate budgets, from an organizational-routine approach, to identify evidence of teamwork and
the formation of collective competences and attributes. The responses transit through a qualitative and phenomenographic investigation
that pointed to four descriptive categories of collective work: commitment to deliver, reconfiguration of routines, shared availability, and
building relationship networks. The contributions of the research include the potential of the organizational routines theory as a reference
for the analysis of corporate processes, the identification of processes capable of contributing to the management of workgroups, and the
use of the phenomenographic method as an alternative to frame somewhat intangible organizational phenomena.

Keywords: Organizational routines. Collective competencies. Dynamic routines. Phenomenography.

La construccion de competencias colectivas en la dinamica de las rutinas presupuestarias
Resumen

La creciente difusion de configuraciones colectivas de trabajo en el actual ambiente organizativo no ha presentado contrapartida en la produccion
cientifica acerca del tema (BOREHAN, 2011). Paraddjicamente, sin embargo, algunos ambitos del debate sobre las organizaciones subrayan el
papel de los colectivos de trabajo, como es el caso de la literatura sobre Rutinas Organizativas (Nelson y Winter, 2005; PENTLAND y FELDMAN,
2005). La cuestion que motiva esta investigacion explora la relacion entre esos dos temas: ¢ la dindmica de rutinas presupuestarias corporativas
puede constituirse en un espacio adecuado a la formacion y el desarrollo de competencias colectivas? Su objetivo es analizar la elaboracion
de presupuestos corporativos, basado en el enfoque de la rutina organizativa, con el fin de identificar evidencias de colectivos de trabajo y
de la formacidn de atributos y competencias colectivas. Esas respuestas pasan por una investigacion cualitativa y fenomenogréfica que ha
sefialado cuatro categorias descriptivas de la configuracién colectiva del trabajo: Compromiso con la Entrega, Reconfiguracion de Rutinas,
Ofrecimiento compartido y Construccion de Redes de Relaciones. Entre los aportes de la investigacion, es notable el potencial de la teoria de las
RO, como referencia al analisis de procesos corporativos, identificacién de procesos capaces de contribuir a la gestion de colectivos de trabajo
y el empleo del método fenomenografico como alternativa para la apropiacién de fendmenos organizativos de naturaleza poco tangibles.

Palabras clave: Rutinas organizativas. Competencias colectivas. Dindmica de rutinas. Fenomenografia.
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INTRODUCAO

A crescente difusdo de configuragGes coletivas de trabalho no ambiente organizacional, como resultado da apropriagcdo da
comunicacdo digital, de redes horizontais de informacdo e da necessidade de compartilhar conhecimentos e expertises em
suas relagdes internas e externas (BOREHAM, 2011), ndo tem apresentado contrapartida na produgdo cientifica sobre o tema.
Ao contrario, questGes relevantes acerca dos coletivos de trabalho, como seus atributos e suas competéncias, por exemplo,
permanecem ainda como um gap raramente tratado no debate acerca da gestdo das organiza¢des (MICHAUX, 2011; RETOUR
e KROHMER, 2011; LOUFRANI-FEDIDA e MISSONIER, 2015; MACKE e CRESPI, 2016). Paradoxalmente, alguns campos da
literatura sobre organizacGes revelam a presenca destacada da configuracdo coletiva e destacam o papel dos coletivos de
trabalho. Um desses campos é o que trata de Rotinas Organizacionais (RO).

No conceito de rotina organizacional, um dos fundamentos da Teoria Evolucionaria (NELSON e WINTER, 2005), destacam-se
0s comportamentos organizacionais que se repetem, mas, sujeitos as relagdes com o ambiente externo a organizagao, acabam
por incorporar mudangas importantes em suas configuragdes (NELSON e WINTER, 2005). Nessa abordagem, a dimensdo
coletiva das RO é elemento fundamental na consolidacdo das rotinas, na medida em que se sobrepde e orienta as iniciativas
individuais (NELSON e WINTER, 2005); também para Michaux (2011), assim como para Feldman e Pentland (2003), as RO
tém origem nas experiéncias e praticas coletivas e entendem que as RO sdo estruturadas com base em rotinas coletivas e
nao individuais. Assim, a dindmica das RO pode ser uma oportunidade para ampliar o conhecimento e o debate acerca dos
coletivos de trabalho, especialmente seus atributos e competéncias. Em virtude disso, examinamos a produgao de rotinas
orcamentdrias corporativas, qualificadas neste trabalho como uma das expressées de RO (NELSON e WINTER, 2005).

Rotinas orgamentdrias sdo atividades integrantes do planejamento de curto prazo e do sistema de controle das organizagGes
— budgeting — (MERCHANT, 1981, 1998), com propdsitos de planejamento, coordenacdo e alocac¢do de recursos da empresa,
determinacg3o de volumes operacionais e uma dimensdo de monitoramento/controle (EKHOLM e WALLIN, 2011; KIHN, 2011).
Embora regidas por procedimentos, cronogramas e objetivos previamente definidos, as rotinas orgamentarias enfrentam
imprevistos e dificuldades préprias ao contexto organizacional — relagGes com as areas internas, atrasos nos prazos de
entrega das informagdes, mudangas nas normas, etc. Apesar desses contratempos, os grupos devem continuar atendendo os
requisitos corporativos e, por isso, sdo necessarios processos de adaptac¢do, recomposicao e ajustamento do comportamento
individual e coletivo no interior desses grupos, modificando, certamente, as competéncias exigidas de pessoas e grupos, a
fim de atingir os resultados esperados.

A questdo da adaptagdo e ajustamento das RO é especificamente tratada por Feldman (2000) e Feldman e Pentland (2003)
na forma da recursividade entre estabilidade e mudanca, destacando, de um lado, os aspectos institucionais das rotinas
(objetivos e metas, prescri¢cdo do sequenciamento de atividades, prazos pré-determinados etc.), o que é denominado aspecto
ostensivo da rotina, e, de outro, os movimentos de flexibilizagdo relacionados a mudangas internas e adequagao de processos
e cronogramas, introduzidas por aqueles que as realizam, o que compde o aspecto performativo das rotinas (FELDMAN, 2000).
A recursividade entre estabilidade e mudanca nas RO tem sido revisitada (FELDMAN, PENTLAND, D’ADDERIO et al., 2016) e
também ird pautar a analise das rotinas orgamentdrias.

Por sua vez, o trabalho coletivo pode ser caracterizado genericamente como a realizagdo conjunta de uma mesma atividade
ou de um mesmo processo de trabalho, envolvendo vdérios individuos, em locais e periodos de tempo comuns ou mesmo
diferentes, compreendendo interdependéncias entre as tarefas, acdes coordenadas e a possibilidade de comunica¢cdes mediadas
(LEPLAT, 2000; CAROLY e BARCELLINI, 2013). Para atender essas condi¢des, o trabalho coletivo requer dos individuos que o
compdem compartilhamento de objetivos, mediagdo dos recursos disponiveis e consciéncia das restricdes presentes na sua
realizacdo (MICHAUX, 2011). A recorréncia no tempo do trabalho coletivo resulta na formacdo de atributos e competéncias
(RETOUR e KHROMER, 2011).

Assim, o elemento mobilizador desta investigacao é a relagdao entre a dinamica das RO e a configuragdo do trabalho coletivo,
relacdo estd presente em diferentes estudos tedrico-empiricos (FELDMAN, 2003; NELSON e WINTER, 2005; PENTLAND e
FELDMAN, 2005; MICHAUX, 2011; PARMIGIANI e HOWARD-GRENVILLE, 2011; ALBA e TSOUKAS, 2013). E dessa relagdo que
se origina o pressuposto de que as RO podem constituir ambientes potencialmente apropriados a presencga de coletivos
de trabalho e é também nessa relagdo que se fundamenta a questdo de pesquisa deste trabalho: a dindmica das rotinas
orcamentarias corporativas pode constituir um espaco adequado a formacgdo e ao desenvolvimento de competéncias
coletivas? A busca por respostas a esta questdo passa por uma investigagdo com gestores e membros atuantes em rotinas
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orgcamentdrias corporativas, em diferentes organizagGes, a fim de identificar e analisar se é possivel evidenciar a formagao e o
desenvolvimento de coletivos de trabalho nesses ambientes. Como resultado, a investigacdo pretende contribuir para reduzir
o gap entre a produgdo de conhecimento sobre coletivos de trabalho e seus atributos e competéncias.

O recurso teodrico para tratar desse fendmeno é o préprio conceito de Competéncia Coletiva (CC), visando acompanhar e
analisar as principais formas mobilizadoras de atributos coletivos nas rotinas orcamentarias (RETOUR e KHROMER, 2011;
MICHAUX, 2011; DEFELIX, LE BOULAIRE, MONTIES et al., 2014; LE BOTERF, 2014; MACKE e CRESPI, 2016; SILVA e RUAS, 2016),
enquanto as rotinas orgamentarias, em si, sdo analisadas a luz da nogdo de RO (NELSON e WINTER, 2005; FELDMAN, 2000,
2003, 2016; PENTLAND e FELDMAN, 2005; PARMIGIANI e HOWARD-GRENVILLE, 2011).

A metodologia empregada na pesquisa combina duas etapas distintas: primeiro, com a finalidade de identificar suas concepg¢des
acerca das vivéncias com grupos de trabalho, foi realizada uma andlise fenomenografica de entrevistas com 17 gestores
de grupos de trabalho, atuantes em rotinas orcamentdrias em diversas empresas, especialmente sobre os processos de
configuragdes coletivas nesse ambiente; segundo, foram verificados e analisados os resultados desta primeira etapa com 20
membros de grupos de trabalho que também atuavam, a época, em rotinas orcamentarias.

Dentre os principais resultados desta pesquisa, destaca-se a identificagdo de quatro categorias descritivas acerca da formagdo
e desenvolvimento de CC em rotinas orcamentarias: a) comprometimento com a entrega; b) reconfiguragdo continua das
rotinas visando melhorias; c) disponibilizacdo compartilhada a adaptacdo das rotinas e da estrutura; d) construcdo de redes
de relacionamento com outras equipes atuando em rotinas diferentes, a fim de apropriar melhorias.

O trabalho esta organizado em cinco se¢0es, incluindo esta introducdo. Na segunda, aborda-se o referencial tedrico empregado
nas analises dos resultados, na terceira trata-se da metodologia utilizada, na quarta expéem-se e analisam-se os resultados
encontrados, na quinta tem-se as consideragdes finais.

Competéncias Coletivas e o Desenvolvimento de Coletivos de Trabalho

Os estudos sobre CC comecaram a se difundir nos anos 1990 e suscitaram um interesse relativamente importante nas décadas
seguintes. No entanto, sua exploragao nos campos tedrico e empirico ainda se encontra em estado de consolidagdo, o que é
revelado pelas diferentes concepgdes que cercam esse tema, tanto no debate nacional, quanto internacional (BORENHAM,
2004; MICHAUX, 2011; RETOUR e KROHMER, 2011; ARNAUD e MILLS, 2012; RUAS, SILVA, BECKER et al. 2013; CAROLY e
BARCELLINI, 2013; LOUFRANI-FEDIDA e MISSONIER, 2015; MACKE e CRESPI, 2016; SILVA e RUAS, 2016).

Para Silva (2012), tratar de competéncias de natureza coletiva exige tanto a compreensado em relagdo ao contexto em que os
grupos de trabalho atuam, quanto a forma como interagem. Segundo Le Boterf (2003), as competéncias coletivas sdo construidas
com base em uma articulacdo entre relagbes mutuas, o que exige competéncias individuais do tipo “saber cooperar” e “saber
aprender”, a fim de coloca-las a disposicdo da equipe e gerar cooperacao e aprendizagem no coletivo. Esse mesmo autor acrescenta
que a qualidade das interagdes e da cooperagdo pode levar a ganhos de produtividade. Por sua vez, Boreham (2004) aponta o
senso de interdependéncia desenvolvido no grupo como elemento fundamental da CC para superar a cultura do individualismo.

Michaux (2011) contribui de forma importante ao defender que a apropriagdo do conceito de capital social, na perspectiva
interna de um grupo de trabalho, pode explicar os resultados positivos de uma agdo coletiva, bem como as eventuais
melhorias no desempenho desse grupo. Assim, relacionamento, interacdo, cooperagao, interdependéncia, aprendizagem
coletiva seriam alguns dos elementos componentes da perspectiva social de um grupo de trabalho e podem ser considerados
fatores mobilizadores da formacgao de CC (MICHAUX, 2011). Retour e Krohmer (2011) exploram o ambiente interno de grupos
de trabalho e identificam quatro atributos de natureza coletiva capazes de mobilizar competéncias coletivas, os quais sdo
assim denominados por esses autores: referencial comum —elemento estruturador de agdo coletiva para uma atividade a ser
realizada; linguagem compartilhada, atributo capaz de abreviar a comunicagdo e, assim, agilizar muitas operagdes; memoria
coletiva, suporte para decisGes presentes com base em aprendizados do passado; e, ainda, engajamento subjetivo, que se
refere a uma mobilizagdo coletiva em direcdo a metas e objetivos.

A esse respeito, Ruas, Silva, Becker et al. (2013) descrevem resultados de uma pesquisa realizada em cinco empresas de grande
porte, nas quais se observam a valorizacdo dos processos de interagdo, cooperagdo e compartilhamento de conhecimentos
e habilidades desenvolvidos no interior de diferentes grupos de projetos voltados a solugdo de problemas estratégicos e ao
desenvolvimento de inovagGes. Uma contribuicdo importante desta pesquisa é a constatacdo de que, entre esses grupos de
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trabalho, aparecem diferentes estagios de desenvolvimento de um coletivo de trabalho: (a) existéncia de atividade coletiva;
(b) institucionalizagdo da atividade coletiva; (c) formagdo de atributo de natureza coletiva na atividade; (d) constatacdo da
existéncia de CC capaz de melhorar desempenho do coletivo de trabalho.

J4 Silva e Ruas (2016), em um estudo voltado a identificagdo e analise de CC em praticas de gestdo de pessoas em empresa
do setor financeiro, observam que tratar praticas de gestdo na forma de rotinas organizacionais constitui um procedimento
facilitador da analise das relagdes internas entre os membros dos grupos que realizam essas rotinas. O emprego desse
procedimento permitiu aos autores identificar dois tipos de CC relacionadas a rotinas de gestdao de pessoas, bem como os
estagios de desenvolvimento de cada uma dessas competéncias.

Finalmente, Caroly e Barcellini (2013) argumentam que é preciso distinguir um grupo de trabalho de um coletivo de trabalho.
Segundo essas autoras, o coletivo de trabalho é uma configuragdo que apresenta um desempenho coletivo superior ao
grupo de trabalho convencional. Esse desempenho superior é em geral resultante do desenvolvimento, num determinado
grupo, de competéncias associadas a uma atuac¢do do tipo coletiva, tais como: cooperagao, compartilhamento, comunicagdo,
confianga mutua, avaliagdo da relagdo com o objetivo do coletivo e outros (ARNOUD e FALZON, 2013). Evidentemente, além
das competéncias proprias aos individuos do grupo, o desenvolvimento de CC depende de uma atuagdo continuada que gere
amadurecimento das relagdes internas ao grupo. A construgdo das competéncias associadas a atuagao coletiva é um dos
temas centrais da abordagem de CCs (BORENHAM, 2004; MICHAUX, 2011; RETOUR e KROHMER, 2011; RUAS, SILVA, BECKER
et al., 2013; MACKE e CRESPI, 2016; SILVA e RUAS, 2016).

Rotinas organizacionais: consideracoes sobre sua dindmica

Embora os primeiros registros de estudos relacionados a rotinas e comportamentos organizacionais sejam atribuidos aos
pioneiros trabalhos de March e Simon (1958) e Cyert e March (1963), a nog¢do de RO foi consolidada por Nelson e Winter (1982),
na perspectiva da Teoria Evolucionaria, como forma de destacar os comportamentos organizacionais que se repetem no tempo.
Segundo Nelson e Winter (2005), rotinas técnicas para a produgdo de bens, rotinas para identificar itens mais importantes
no estoque, rotinas para identificar necessidades de investimentos em P&D, estratégias para decidir sobre investimentos
internacionais sdo considerados exemplos de RO. As rotinas orgcamentdrias coorporativas constituem um tipo de RO.

Uma das questdes mais controversas no debate sobre o tema, e muito relevante nesta investigacao, refere-se a dinamica
entre estabilidade e mudancga nas RO. Sendo a repetitividade elemento especifico as rotinas, seria dificil pensar uma rotina
sem repeticdo; no entanto, ndo ha como nao considerar os limites da repetitividade em ambientes instaveis e dinamicos
(NASCIMENTO, RUAS e SILVA, 2017). Segundo Parmigiani e Howard-Grenville (2011), na heranca genética e seletiva,
afirmada por Nelson e Winter (2005), as rotinas eram conceituadas como uma conjuncdo de regras simples, procedimentos
padronizados e padrdes de comportamento que auxiliavam na reagdo ao ambiente e na resolugdo de conflitos de uma forma
mais eficiente (PARMIGIANI e HOWARD-GRENVILLE, 2011). Por isso, a visdo de RO por Nelson e Winter (2005) é considerada
um exemplo da perspectiva das capacidades, e constituiria uma visdo excessivamente normativa (FELDMAN e PENTLAND,
2005; MICHAUX, 2011). Desse modo, uma contribuicdo decisiva sobre o que se pode denominar flexibilidade das RO advém
dos trabalhos de Feldman (2000) e Feldman e Pentland (2003).

Feldman (2000) compreende as RO como processos vivos que podem ser modificados pela atuagdo dos agentes que as executam
e vivenciam a relagdo entre os fluxos previstos nas RO e as dificuldades que se interpGem no dia a dia. Ou seja, se a rotina leva
a um efeito diferente do esperado, os participantes devem altera-la de forma a obter o resultado desejado (FELDMAN, 2000).
Assim, se a responsabilidade sobre a rotina é atribuida a um grupo de individuos, as “a¢des” do grupo podem ser qualificadas
como relacionais (FELDMAN, PENTLAND, D’ADDERIO et al., 2016). Com base nesta perspectiva, as RO sdo definidas por Feldman e
Pentland (2003, p. 95) como “[...] padrdes repetitivos e reconheciveis de agBes interdependentes realizadas por multiplos atores”.

Feldman, Pentland, D’Adderio et al. (2016) entendem que ao valorizar a atuagdo transformadora dos atores internos sobre
as rotinas, observam que as mudangas em rotinas ndo dependem apenas da interveniéncia de fatores externos, mas sao
também sujeitas a mudancas geradas internamente a elas. A esse dinamismo ampliado, Feldman, Pentland, D’Adderio et al.
(2016) denominam dynamic routines, conceito segundo o qual sdo considerados ndo apenas o que acontece “dentro” das
rotinas, mas também a ecologia delas, ou seja, sua interdependéncia mutua.

Porisso, o referencial acerca das RO, especialmente em seus aspectos ostensivo e performativo, apresenta um grande potencial
de contribuicdo para a analise da atuagdo dos diferentes grupos responsaveis pelas rotinas orcamentarias aqui examinadas.
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Rotinas organizacionais como ldcus para as configuragdes coletivas

Na literatura sobre competéncias coletivas, Michaux (2011) posiciona as RO como o espago onde se articulam as dimensdes
individuais, coletivas e organizacionais das competéncias corporativas. A autora considera que as rotinas sdo tdcitas e tém
origem em experiéncias e processos de aprendizagens coletivos ao longo do tempo, mediante praticas conjuntas (MICHAUX,
2011). Definir RO como resultado de aprendizagem coletiva pode se relacionar a um de seus principios seminais: nas rotinas,
o coletivo se sobrepde aos interesses e as iniciativas individuais (NELSON e WINTER, 2005). Entretanto, segundo Feldman e
Pentland (2003), a predominancia do coletivo sobre o individual ndo evita os processos de flexibilizagdo das rotinas, que podem
ser alteradas ou preservadas; nem evita a necessidade de revisdo e reconfiguracdo periddicas da distribuicdo e coordenagao
das acdes entre os diversos atores, especialmente em momentos marcados por dificuldades e imprevistos (FELDMAN e
PENTLAND, 2003; PARMIGIANI e HOWARD-GRENVILLE, 2011; FELDMAN, 2016). Feldman e Pentland (2003) ainda lembram
que a RO é estruturada com base em rotinas coletivas e ndo individuais; assim, quando os “participantes multiplos” das rotinas
introduzem diferentes interpretagdes a seu respeito, tal diversidade é moderada por requisitos e condigdes institucionais,
tais como objetivos, cronogramas e diretrizes corporativas.

Dessa maneira, a consolidagao das rotinas passa necessariamente por uma articulagdo dinamica e, muitas vezes, complexa,
entre as perspectivas ostensiva (diretrizes institucionais) e performativa (adequagdes e reconfiguragdes) das RO. Nesse
exercicio, os grupos de trabalho, responsaveis pela conducgdo das rotinas, tornam-se atores de um processo de aprendizagem
coletiva. Um dos resultados desse processo é o desenvolvimento de atributos/competéncias de natureza coletiva, tais como
comprometimento com os requisitos das rotinas, adaptagdo, compartilhamento, relacionamento e comunicacdo, confianca
mutua, improvisacao, visdo sistémica e outros (ARNOUD e FALZON, 2013). Finalmente, no que concerne ao desempenho dos
grupos, cabe a consideragdo de que algumas correntes da literatura distinguem “grupo de trabalho” de “coletivo de trabalho”
— este Ultimo trata-se de uma configuragdo avan¢ada do primeiro, pois apresenta um desempenho coletivo superior, muitas
vezes resultante da presenca de atributos/competéncias de natureza coletiva (CAROLY e BARCELLINI, 2013).

Com base nas observagdes acima, examinou-se, nesta pesquisa, a formagdo de competéncias coletivas no /dcus das RO.

METODOLOGIA

O presente trabalho é empirico, seu objetivo é o de contribuir com os estudos sobre a formagdo de competéncias coletivas
em equipes (grupos de trabalho) e seu foco sdo as rotinas organizacionais orgcamentdrias em diversas empresas.

Em sua primeira etapa, o método empregado foi a fenomenografia, a luz das propostas tedrico-metodoldgicas de Marton
e Booth (1997); bem como foram abordados gerentes de grupos de trabalho em rotinas orcamentarias. Na segunda etapa
buscou-se compreender, por meio de multiplos casos, a visdo da categoria de atores ndo contemplados na etapa anterior: os
demais membros dos grupos de trabalho. Desse modo, a pesquisa de campo compreendeu duas etapas de campo, com 37
entrevistas ao todo, que foram realizadas em 24 empresas diferentes, cujos sujeitos sdo especificados no Quadro 1.

A abordagem tedrico-metodoldgica da fenomenografia baseia-se em experiéncias qualitativamente variadas, vividas por diversos
sujeitos, em relagdo a um determinado fenémeno. Adota-se a perspectiva de segunda-ordem, por meio da qual se busca tanto
a visdo dos sujeitos que vivenciam as experiéncias, quanto o significado a elas atribuido. Assim, com base no conjunto dos
relatos das maneiras distintas sobre como os individuos percebem o fenébmeno em suas praticas, identificam-se categorias
representativas das concepg¢des dos sujeitos; essas categorias/concepgdes representam partes constituintes do fendémeno
estudado, revelando um mapa tedrico da consciéncia coletiva (MARTON, 1981; MARTON e BOOTH, 1997; SANDBERG, 2000).
A andlise fenomenografica também identifica as dimensdes explicativas/aspectos criticos que caracterizam e esclarecem de
que forma as categorias se distinguem. As categorias e as dimensdes sdo apresentadas de forma sistematizada em um mapa
de espaco de resultado, chamado de outcomespace — mapa de espago de resultado — (COLLIER-REED e INGERMAN, 2013).

Dado que a fenomenografia preconiza que a amostra seja a mais variada possivel (SANDBERG, 2000; AKERLIND, 2005), foram
realizadas entrevistas individuais com gestores de grupos de trabalho atuantes em 17 empresas distintas. Esta etapa foi
realizada no periodo de 11 de setembro a 16 de novembro de 2014 (Quadrol: parte 1). Aplicou-se um roteiro semiestruturado
e as entrevistas duraram de 30 a 40 minutos. A esse respeito, observa-se que o conhecimento prévio sobre a base financeiro-
orcamentaria que movimenta essas rotinas, tanto por parte da pesquisadora que realizou as entrevistas, como dos entrevistados,
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auxiliou na reducao substancial do tempo empregado nas entrevistas. A anadlise das transcrigdes seguiu as recomendacgdes da
fenomenografia (MARTON e BOOTH, 1997; AKERLIND, 2005), especialmente a descontextualizagdo dos sujeitos. Primeiramente,
procedeu-se a uma leitura de todas as transcricdes, observando-se as semelhancas mais significativas que se sobressairam.
Posteriormente, realizou-se uma leitura minuciosa de cada uma delas. Assim, as semelhangas identificadas propiciaram a
selegdo de trechos dos depoimentos (quotes) que evidenciaram as categorias identificadas, bem como auxiliaram na assimilagdo
de dimensdes que explicaram o contexto no qual ocorriam as rotinas.

A avaliagdo e os debates, inclusive em congresso, acerca dos principais resultados desta etapa revelou a necessidade de
aprofundar a pesquisa, buscando também a visdo de membros de grupos de trabalho atuantes na execug¢do de rotinas
orcamentarias, a fim de ndo limitar a pesquisa a opinido dos gestores. Assim, concebeu-se uma segunda etapa com um estudo
de multiplos casos (GHAURI, 2004).

Na escolha dos novos sujeitos evitaram-se grupos de trabalho nos quais atuavam os gestores entrevistados na primeira fase;
o que envolveu 20 membros de outros grupos atuando na execucgdo de rotinas orgamentdrias, sendo 14 deles selecionados
em 7 novas empresas. A segunda etapa de entrevistas pretendeu averiguar a presenca de dificuldades para a consolidagdo
dos coletivos de trabalho, como, por exemplo, conflitos na equipe. Assim, no periodo de 23 de margo a 21 de julho de 2016,
o primeiro outcomespace foi demonstrado e explicado aos 20 membros de equipes (Quadro 1: parte 2), juntamente com um
novo roteiro semiestruturado. No roteiro dessas entrevistas, solicitava-se que os respondentes explicassem situagdes por
eles vivenciadas que fossem relacionadas com o conteudo do quadro.

A analise dos multiplos casos da segunda fase ocorreu de forma similar a fenomenografica, tendo sido acrescentada uma
etapa de releitura, dedicada a analise da natureza dos novos achados (Figura 1).

A ultima fase da pesquisa constituiu-se da construgdo do Quadro de Resultados Consolidados (Figura 2), que tratou
especificamente da sistematizacdo dos resultados de analise. Assim, representa as principais questdes acerca dos processos
capazes de mobilizar a formacgdo e o desenvolvimento de competéncias coletivas.

Quadro 1
Sujeitos entrevistados
Parte 1: Primeira etapa da pesquisa Parte 2: Segunda etapa da pesquisa
Sujeitos entrevistados: Gestores de equipes Sujeitos entrevistados: Membros de equipes

Sujeito Setor de Atividade Género Sujeito Setor de Atividade Género
1 Farmacéutico-Cosmético Masculino 18 Transporte Aéreo Feminino
2 Logistica Masculino 19 Oleo e Gas Feminino
3 Incorporadora Feminino 20 Oleo e Gas Feminino
4 Farmacéutico-Cosmético Masculino 21 Farmacéutico-Cosmético Feminino
5 Mineragdo Masculino 22 Farmacéutico-Cosmético Feminino
6 Oleo e Gas Feminino 23 Farmacéutico-Cosmético Feminino
7 Oleo e Gas Feminino 24 Mineragdo Feminino
8 Farmacéutico-Cosmético Masculino 25 Previdéncia Feminino
9 Telecomunicagdes Masculino 26 Previdéncia Feminino
10 Telecomunicagdes Masculino 27 Telecomunicagdes Masculino
11 Telecomunicagdes Masculino 28 Seguros Masculino
12 Farmacéutico-Cosmético Masculino 29 Alimentos e Bebidas Masculino
13 Alimentos e Bebidas Feminino 30 Oleo e Gas Masculino
14 Oleo e Gas Feminino 31 Oleo e Gas Feminino
15 Telecomunicagdes Masculino 32 Telecomunicagdes Feminino
16 Farmacéutico-Cosmético Feminino 33 Telecomunicagdes Masculino
17 Financeira e Seguradora Masculino 34 Telecomunicagdes Masculino

35 Produgdo e Com. musical Feminino

36 TV e Jornalismo Masculino

37 Mineragdo Feminino

Fonte: Elaborado pelos autores.
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das rotinas orcamentarias

Figura 1
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Fonte: Elaborada pelos autores.

Principais Resultados e Contribuicoes

A analise dos resultados apontou quatro categorias descritivas do fendmeno relacionado a formagdo de competéncias coletivas
no ambiente das rotinas orgamentarias: a) comprometimento com a entrega; b) reconfiguragdo continua das rotinas visando
melhorias; c) disponibilizagdo compartilhada entre membros do grupo para adaptagdo das rotinas e da estrutura; d) construcdo
de redes de relacionamento com outros grupos atuando em outras rotinas, a fim de apropriar melhorias. Essas categorias
descritivas sustentam-se por meio de dimensdes explicativas que as diferenciam: i) a dinamica formada pela relagdo entre
os aspectos ostensivo e performativo das rotinas; ii) as perturbagGes na agenda de atividades das rotinas; iii) a natureza das
relagGes internas no grupo de trabalho; e iv) o nivel de autonomia desses grupos.

O Quadro de Resultados Consolidados — Figura 2 —apresenta tanto as categorias descritivas, como as dimensdes explicativas.
As categorias descritivas acerca do fendmeno de formacgdo de competéncias coletivas no ambiente das rotinas orgcamentdrias
encontram-se posicionadas nas colunas, enquanto as dimensdes explicativas ocupam as linhas do Quadro.
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Categorias
descritivas:

Comprometimento
com a entrega

Reconfiguragao
das rotinas

Disponibilizagdo
compartilhada

Construgao de redes
de relacionamento

Resultado da
primeira etapa
da pesquisa
realizada com
os gestores:

As equipes se empe-
nham uniformemente
no enfrentamento de
desafios e em esfor-
¢os extras para que as
“entregas” do grupo
sejam cumpridas de
acordo com a rotina
ideal prevista nos calen-
darios orgamentarios.
Cumprem no prazo.

As equipes promovem
mudangas nas rotinas para
otimizar o trabalho e obter
melhorias de processo con-
tinuamente. Assim, emerge

das equipes a busca por
obter mais eficiéncia nas
rotinas.

As equipes buscam estarem
aptas a adaptacdo a situacdes
adversas, para, assim se auto
organizarem conforme a situa-

¢do (tém uma caracteristica

liquida).

Realizam prdaticas coletivas
de redundancias (rodizios,
backups, taskforce), que pos-
sibilitam que a categoria se
manifeste no senso compar-
tilhado de redistribuir as res-
ponsabilidades em sinergia.

As equipes constroem redes de
relacionamento e buscam com-
preender o ponto de vista das
areas adjacentes e/ou areas
clientes. Logo, abrange ndo so a
prépria equipe, como também
a organizagao.

As equipes demonstram auto-
nomia para se relacionar intra-
grupo e preocupam-se com a
exposicdo e o reconhecimento.

Resultado da
segunda etapa
da pesquisa
realizada com
0s membros
de equipes:

Em geral, as demandas
ndo sdo questionadas
nem recusadas, mesmo
quando imprevistas.
Isso ocorre em um
cenario no qual ja con-
vivem com longas jor-
nadas e com a interde-
pendéncia com outras
areas da empresa.

Mudar e tornar as rotinas
mais eficientes € necessario,
bem como a internalizado
nas equipes. “Processos
construidos de baixo para
cima” [E30].

Relatam diversas evidén-
cias sobre as melhorias das
rotinas ao longo dos ulti-
mos anos, que propicia-
ram reducdo no excesso das
jornadas.

Buscam evitar uma ruptura
da rotina nas situacdes de
urgéncia.
Colaboram entre si.

Além disso, apontam que a
oportunidade de aprendiza-
gem é motivacional.

Um relato de membro de
equipe apontou que seria pre-
ciso superar uma
“falta de confianga” na equipe
e uma competitividade interna
para iniciar a pratica coletiva e
manifestar esta categoria.

Os membros das equipes tam-
bém afirmam que sdo autono-
mos para se relacionarem dire-
tamente com as outras areas
(com diretores ou com seus
pontos de reciprocidade).

As reconfiguragdes das rotinas
ou modificagBes nos instru-
mentos sdo decididas em con-
junto com as outras dreas.

Dimensao
Explicativa:
Ajustamento
entre aspectos
performativo
e ostensivo

As equipes cumprem
com as demandas (pre-
vistas ou imprevistas). E
esse comprometimento
é visto como resultado
da equipe e ndo de indi-

viduos isolados.

Os calendarios assu-

mem um referencial

comum (ostensivo).

As equipes repensam e
mudam as rotinas orgamen-
tarias, com foco nas tare-
fas, para torna-las mais efi-
cientes. Inclui uma visdo de
reduzir esforgos desneces-
sarios e retrabalhos.

As equipes atuam com foco
no compartilhamento e na
(re)distribuicdo das respon-
sabilidades para mudar ou
manter as rotinas orgamen-
tarias. Sdo conscientes da
interdependéncia.

Os backups sdo importantes
para que ndo haja “donos” das
informacdes.

As equipes mudam as rotinas
em prol da performance tendo
por base a premissa de que
devem ser validadas e/ou com-
binadas com as rotinas adja-
centes ou outras areas. Inclui
uma visdo das vantagens tam-
bém para as outras areas.

Foi mencionado que precisam
compreender as informagbes
relacionadas com as outras
areas.

Dimensao
Explicativa:
Agenda de
atividades

Longas Jornadas. A
equipe é comprome-
tida e aceita as deman-
das fora do calendario,
elabora materiais adi-
cionais para reunioes
extraordinarias.

“Ficam para a pizza a
noite”.
Comprometimento
coletivo.

Os membros das equi-
pes alegam que pos-
suem um horario flexi-
vel (informal).

Longas Jornadas. A rea-
lidade é dinamica, assim
como as empresas. As lon-
gas jornadas configuram a
principal motivacéo pela
qual as equipes buscam ofti-
mizar as rotinas.

“Ficam para a pizza a noite”

Trechos trazem vivéncias
que confirmam reducgdo
de excesso de jornada nos
ciclos orgamentarios.

Longas Jornadas e momen-
tos de quadro de funciona-
rios reduzido motivaram as
equipes a se manterem flexi-
veis para auto organizarem-se
(liquidas).
“Ficam para a pizza a noite”.

Esforgos extras em periodos
de “pico” e as substitui¢des
entre os membros das equi-
pes podem ser momentos de
aprendizagem.

Como os prazos sao restritos,
alegam que ndo ha tempo de
os gestores acompanharem
suas agdes e interagdes com as
outras areas.

“Ficam para a pizza a noite”.
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Natureza das

dimento de que a colabora-

Continuagdo
Categorias Comprometimento Reconfiguragdo Disponibilizagdo Construgdo de redes
descritivas: com a entrega das rotinas compartilhada de relacionamento
Dimensao Colaborativa Colaborativa Colaborativa Colaborativa intragrupo e tam-
Explicativa: Na 22 etapa surgiu o enten- bém intergrupos.

de forma enddgena, tendo
em vista que se percebe a
agéncia.
“Bottom up”.

compartilhar aprendizado e
descobertas.

Relacdes ¢do pode ser deliberativa,

mas também pode ser perce-

bida como “algo necessario”

para alcancar os objetivos da

equipe.

Dimensao Existem tragos de autono- Demonstra autonomia, prin- | As equipes percebem-se auto-
Explicativa: mia, pois as reconfigura- cipalmente no que tange nomas e relatam que atuam
Autonomia ¢des nas rotinas surgem aos interesses intragrupo de com sua rede de relaciona-

mento de forma independente.

Pode ser necessario desen-
volver a autonomia dos novos

integrantes.

Fonte: Elaborada pelos autores.

Comprometimento com a entrega

Esta categoria trata do empenho dos grupos de trabalho para atender as demandas relativas aos ciclos orcamentarios de forma
colaborativa. Os entrevistados entendem que os grupos de trabalho se comprometem com as demandas nos ciclos orcamentarios
anuais e/ou nas revisdes posteriores e as cumprem, ainda que esforcos adicionais sejam exigidos. Esse comprometimento,
“[...] uma forga que liga os individuos ao rumo de agGes relevantes para um objetivo” (MEYER e HERSCOVITCH, 2001), é
coletivo e compartilhado, de forma que o cumprimento das tarefas é visto como resultado da equipe e ndo de individuos
isolados (NELSON e WINTER, 2005). A teoria acerca da articulagdo dindmica entre as perspectivas ostensiva e performativa
das rotinas (FELDMAN, 2000, 2003) auxilia no entendimento de que os grupos de trabalho precisam atuar e resolver as novas
demandas originadas em atividades extras (performativo) e adequa-las aos requisitos institucionais (ostensivo). E comum
notar esforcos compartilhados no grupo, envolvendo noite/madrugadas e finais de semana a fim de atender os requisitos,
conforme as entrevistas E30 e E11:

[...] parte de orgamento tem muito trabalho que a gente chama de ad hoc, sdo as coisas que surgem
sem estarem planejadas, entdo analises que a gente tem que fazer pra entregar [E30].

[...] mudou tudo de um dia pro outro e o prazo para apresentagdao do conselho era no dia seguinte.
Entdo tinha que entregar tudo no mesmo dia e a gente entrou oito horas da manha e sé foi sair meio-
dia do dia seguinte [E11].

Essa situacdo torna necessario o ajustamento das rotinas exigindo acGes e iniciativas ndo previstas, fato que agrava a agenda
de atividades que estava prevista para o grupo.

As dimensdes explicativas associadas a essa categoria sdo, além do ajustamento entre os aspectos performativo e ostensivo, a
natureza das relagGes, exprimindo a caracteristica colaborativa entre os integrantes do grupo de trabalho: “todo mundo acaba
se ajudando, porque a gente tem um objetivo em comum que é entregar o projeto” [E34]. Mesmo quando algum membro
do grupo questiona sobre as tarefas extras, ndo se cogita a “ndo entrega”: “Comprometimento, com certeza. A gente recebe
prazos de top down. Vocé pode até questionar: tipo ‘poxa, por que que isso precisa ser para amanha? Isso ndo faz sentido’,
mas ndo passa pela nossa cabeca ndo entregar” [E22].

Essa postura acerca do comprometimento com as entregas ilustra o atributo “engajamento subjetivo” (RETOUR e KROHMER,
2011, p. 50), que pode fundamentar a competéncia coletiva.

Chama também a atencgao trechos das entrevistas em que se revelam situagdes em que antigos membros desses grupos nao
se adequaram a essa forma de comprometimento e, por isso, em pouco tempo, mudaram de 4rea ou de empresa. Como
possiveis motivacGes para o comprometimento desses profissionais, os entrevistados mencionaram a flexibilidade dos horarios
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de trabalho em periodos mais tranquilos, enquanto parece nao haver vinculagdo com remuneragdo extra ou banco de horas
formal, conforme observado, também, em Silva e Ruas (2016).

Reconfiguracao das rotinas

Parece ser um principio comum a esses grupos a perspectiva de que as rotinas precisam/podem ser “melhoradas e reconfiguradas”
de forma continuada. Em outras palavras, os grupos parecem se colocar além da perspectiva ostensiva das rotinas, ou seja,
parecem nao se limitar a cumprir os requisitos institucionais das rotinas. Esse processo tem origem na propria iniciativa das
equipes — percepcao desses gestores, confirmada pelos membros das equipes, o que revela o aspecto performativo dessas
rotinas (FELDMAN, 2000, 2003).

O entrevistado E30 alegou que esses “processos sdo construidos de baixo para cima”, enquanto as entrevistas de E19, E20,
E27, E35 ilustram impactos positivos nas agendas de atividades, uma vez que suas equipes tém conseguido, em conjunto e
gradativamente, reduzir as jornadas excessivas: “E a cada ano a gente tem reduzido, sim, o niumero de horas extras [...] Ja
teve orgcamentos da gente dormir aqui, ter que ficar até o dia seguinte ou a madrugada aqui, e hoje a gente ndo chega nesse
nivel mesmo” [E19]. Essas a¢Ges sugerem que o grupo exerce uma forma colaborativa de solucionar os problemas complexos
do contexto e aprende pela pratica (ODELIUS, ABBAD, RESENDE JUNIOR et al., 2011).

Uma dimensdo explicativa relevante nesta categoria é a autonomia dos grupos. Compreende-se que ha “agéncia” para a
modificacdo das rotinas (GIDDENS, 1984; FELDMAN, 2000), em uma abordagem coletiva, conforme explicou o gestor E16:
“Eles repetem no geral que é rotineiro, mas, assim, eles sdo analiticos o suficiente para criticar se alguma coisa pode ser
melhorada. Entdo eles buscam, e eu também estimulo isso, de tentar o que a gente pode fazer para ganhar produtividade e
fazer em menos tempo”.

Assim sendo, as equipes tomam iniciativas compartilhadas e colaborativas para modificar/adaptar/recriar suas rotinas
orcamentdrias, e podem, além de reduzir os excessos nas jornadas de trabalho, alcangar resultados positivos de eficiéncia
e qualidade. Conforme Arnoud e Falzon (2013) apontam, o desempenho superior de alguns grupos envolve a cooperagéo,
comunicagdo e confianca mutua. Essa categoria evidencia a geragdo de novos padrées de a¢do, por motivagao do préprio
grupo no desempenho das rotinas, independentemente de influéncias externas. Exprime, assim, uma dinamica interna
desenvolvida por parte dos grupos (FELDMAN, 2016).

Disponibilizacao compartilhada

Essa categoria descritiva trata da disponibilidade dos individuos e coletivos para a auto-organizacgdo, a fim de atingir um melhor
desempenho das rotinas, especialmente quando surgem situagGes imprevistas nos ciclos orcamentarios. Além das atividades,
sdo consideradas as responsabilidades de cada membro da equipe. Nesse processo, as equipes desenvolvem e compartilham
a consciéncia sobre a interdependéncia das atividades e buscam formas para manter sua estrutura mais “fluida” por meio da
pratica de redundancias — rodizios e backups — na qual os membros das equipes aprendem o trabalho uns com os outros. Essa
flexibilidade estrutural nas equipes favorece a continuidade e a qualidade dos trabalhos e evita que as rotinas sofram rupturas
provocadas por demandas extras ou problemas individuais dos membros das equipes. Dessa forma, esta categoria corrobora
a mencdo de Le Boterf (2014) sobre “calgarem os sapatos dos outros” e pode ser identificada nos trechos das entrevistas:

[...] A gente comeca a dar essa questdo de substituicdo de férias, que eu acho que é a melhor forma de
um comecar a pegar o trabalho do outro. Criar backup é importantissimo. Porque para cada atividade
sempre tem que ter um backup. Porque ndo pode ter na equipe uma pessoa fazendo uma coisa que
so ela saiba fazer [E20].

A gente, as vezes, tenta trocar esses lugares para adquirir uma multifuncionalidade no time. Hoje em
dia, a gente ja adquiriu uma certa experiéncia com os nimeros e a gente ja conseguiu reduzir bastante
essa jornada durante o periodo de orgamento [E30].

A natureza colaborativa na pratica dos backups foi também apontada pela entrevistada E19 como motivadora e uma alternativa
para os treinamentos formais. Outras entrevistas também manifestaram um aspecto deliberativo de “solidariedade nas equipes”:
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“acaba criando realmente uma relagdo mais préoxima” [E24]; “todo mundo se ajuda porque tem muita pressao” [E20]. Ou seja,
ha uma consciéncia na equipe de que essa colaboracgdo se torna indispensavel porque os trabalhos sdo interdependentes:

Tem que ter uma sintonia muito grande, porque qualquer alteragdo que a pessoa de despesa fizer vai
impactar, vai mexer em fluxo de caixa, capital de giro. [...]. Entdo se a equipe ndo estiver em sintonia,
se eles ndo se falarem... E por isso que as coisas, as vezes, ndo batem. [...]. Eu gero consequéncia em
alguém, e alguém também gera consequéncia em mim, entdo esse coletivo aqui funciona bem, a gente
até na hora de fazer uma selegdo, a gente tenta ver pessoas que tenham esse perfil [E19].

Embora predominante, essa condi¢do ndo é absoluta, pois, entre os relatos, trés respondentes afirmaram que ndo vivenciam
as praticas de redundancia nas empresas onde atuam, mas, mesmo assim, concordam em “teoria” com essa ideia ou ja as
vivenciaram em empresas anteriores. Ja a entrevistada E18 trouxe uma visao diferente das demais. Em sua opinido, a “falta
de confianga” mutua (medo que o outro faga melhor o trabalho) gera uma limitagdo para que as praticas de redundancia e
de auto-organizagdo sejam adotadas:

Eu acho que as pessoas pensam muito “ah ndo vou passar pra ele o que eu faco porque ele vai fazer
melhor do que eu e isso pode ser ruim para mim, posso ser mandado embora, podem me botar na
geladeira [...] por exemplo: eu tenho uma pessoa que cuida sé da parte de estoque, essa pessoa vive
reclamando que esta sobrecarregada [...]. Ele ndo faz isso [ndo pratica a redundancia] porque ele sabe
que tem toda a informacgdo na mao dele [...]. Mas eu acho que acaba gerando uma competicdo velada.
E uma competicdo para se proteger, com medo de ser substituido [E18].

Esse relato E18 posiciona a questdo da “confianga na equipe” como um forte condicionante para a categoria Disponibilizacdo
Compartilhada, assim como confirma o argumento de Edmonson (1999, p. 375), segundo o qual a “construgdo da confianga no
grupo de trabalho [trust] é um ‘ingrediente’ para criar um clima de seguranca psicoldgica”, uma vez que esta pode representar
uma crencga compartilhada, por meio da qual os participantes de um grupo, tacitamente, sentem-se seguros para se expressar
sem o receio de serem punidos ou rejeitados (EDMONSON, 1999). De fato, a confianga mutua, conforme se observa na
entrevista E18 é também um elemento-chave na constru¢do de CC (MICHAUX, 2011).

Construcao de redes de relacionamento

A categoria Construgdo de Redes de Relacionamento refere-se especificamente a tentativa de compreender o ponto de vista
das areas adjacentes e areas clientes. Diz respeito ao fato de que os gestores entendem que as equipes posicionam seu olhar
para além das proéprias rotinas e da prépria equipe; concebem um “pertencer a uma organizagdo” para a construgdo de
relacionamentos facilitadores da troca de informagGes com outras areas e, com isso, obtém as melhorias na performance das
rotinas que envolvem essas outras areas. Essa disposicdo é explicada pela condigdo institucional das rotinas de orcamento;
ao fazer parte de uma ecologia de rotinas organizacionais, as rotinas orcamentarias afetam e sdo afetadas por outras rotinas
(FELDMAN, PENTLAND, D’ADDERIO et al., 2016).

E uma area que vocé tem muita interagdo com outras dreas da empresa. Entdo, assim, a gente
demanda muito de outras dreas da empresa [...] vocé tem o orgamento corporativo [...] e [...] locais e
que pegavam informagdo das areas de negdcio para poder fazer. A gente era um grande consolidador.
Entdo, a gente criava, por exemplo, as planilhas que iam ser preenchidas, configurava o sistema para
que as areas pudessem colocar [...] a gente vai fazer desse jeito: “o que vocés concordam? O que vocés
ndo concordam?” [E24] (grifo nosso).

Na dimensdo de ajustamento entre os aspectos performativo e ostensivo, a observagdo das rotinas adjacentes expressa a
atencdo nas vantagens mutuas relacionadas as iniciativas tanto de modifica¢do, quanto de melhoria das rotinas. Em paralelo,
a natureza das relagGes intergrupos permanece colaborativa, enfatizada pela inexisténcia de conflitos entre individuos de
diferentes rotinas. Os membros das equipes reconhecem as opinides dos gestores e reforcam a existéncia de autonomia
para que a relagdo com as pessoas das outras areas se viabilize, muitas vezes em niveis hierarquicos superiores: “Eu chegava
direto e marcava reunido com o diretor [de outra area] para apresentar o niUmero, para rever, com o gerente [...] vocé acaba
tendo acesso livre aos diretores e, principalmente, nessa fase” [E37]. E possivel observar que essa interacdo de agentes em
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multiplas rotinas pode reforgar a nogao do préprio grupo em lidar com situagdes a serem superadas em uma visao processual,
em fluxo (CERRETTO e DOMENICO, 2016).

O impacto positivo e mituo entre rotinas distintas, propiciado pela rede de relacionamentos, pode ser observado a seguir:

Por exemplo, a gente mudou nosso sistema [processo] de controle de investimentos. [...] ano passado [...]
falou “ndo, ndo ta funcionando nem pra gente, nem pro Marketing, vamos construir um novo, mas vamos
construir junto”. Entdo a gente fez, e tentou ouvir o que eles achavam que podia melhorar. Obviamente
que a gente podia ter feito [sozinhos][...], mas ndo, a gente tentou ouvir o que eles achavam [E23].

A combinagdo entre categorias descritivas e dimensdes explicativas caracteriza e esclarece o mapa tedrico da consciéncia
coletiva, construida com base na andlise das informagdes obtidas com gestores e membros dos grupos de trabalho atuantes
em rotinas orcamentarias. No contexto complexo das rotinas de orgamento empresarial, onde se configuram urgéncias e
envolvimento de diversas areas da organizacdo, as categorias descritivas resultantes da fenomenografia podem ser consideradas
adequadas ao que defende, predominantemente, a literatura sobre competéncias coletivas, especialmente no que se refere
a transcendéncia das equipes em relagdo as competéncias individuais (RETOUR e KROHMER, 2011) e ao alcance de um nivel
de performance superior a soma das competéncias individuais (LE BOTERF, 2014).

CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo objetivou identificar processos formadores de competéncias coletivas em grupos de trabalho atuantes em rotinas
orgamentarias. Para tanto, empreendeu-se uma pesquisa qualitativa que contemplou a percepgdo de gestores dessas rotinas em
diferentes empresas (12 etapa) e, em seguida, a percepgao de participantes de grupos de trabalho que as realizam (22 etapa).
Os resultados da pesquisa destacam contribuicGes ao debate académico e a atuacgdo gerencial, no ambiente organizacional.

Primeiramente, nota-se que o emprego da nog¢ado de RO como referéncia analitica viabilizou o exame dos principais processos da
elaboragdo de orgamentos corporativos, com énfase na dinamica da recursividade entre seus aspectos ostensivo e performativo
e na predominancia da configuracdo coletiva em relacdo as iniciativas individuais (FELDMAN, 2003). Confirmou-se, portanto,
que a teoria sobre RO, a qual tém sido acrescidas novas e importantes contribui¢des tedricas e empiricas, parece apresentar,
atualmente, um amplo potencial para ser empregada como referéncia analitica em processos corporativos importantes, tanto
em uma perspectiva académica — como, por exemplo, na identificagdo das formas de recursividade entre aspectos ostensivos
e performativos de processos organizacionais —, quanto gerencial — alternativas de gestdo para o caso de coletivos de trabalho,
temas desenvolvidos neste trabalho.

Segundo, a categoria explicativa Reconfiguracdo das Rotinas, que destaca as iniciativas nos grupos visando a melhorias em seus
desempenhos, constitui um exemplo expressivo de que as RO podem abrigar e mobilizar atributos e competéncias de natureza
coletiva. Arecorréncia no tempo dessas adapta¢des — entre as mudancas propostas nas iniciativas de melhoria e a estabilidade
—vai exigir ajustamentos na atuac¢do dos participantes, na forma de mais interdependéncia entre os participantes dos grupos,
bem como na formagao de atributos/competéncias de natureza coletiva, do tipo colaboragdo mutua, compartilhamento de
habilidades e conhecimentos, comprometimento com a entrega, etc. (RETOUR e KHROMER, 2011). Nessa condigdo, o processo
que da origem a categoria explicativa Reconfiguracdo das Rotinas pode resultar no desenvolvimento de competéncias de
natureza coletiva, tais como a capacidade de adapta¢do as mudangas ou o compartilhamento de responsabilidades no grupo.

Terceiro, o encaminhamento da pesquisa e seus resultados valorizaram os processos formadores de atributos e competéncias
de natureza coletiva em rotinas orgamentdrias. Entendendo que esses atributos e competéncias podem apresentar diferentes
configuracGes e naturezas de acordo com os ambientes onde sdo construidos, com as caracteristicas e trajetdrias das organizacoes
onde se formam, podem tornar-se dificilmente repliciveis em outros ambientes. Ou seja, sdo especificos a organizacdo e
ao ambiente onde sdo gerados. Por sua vez, os processos de formagao de CC podem ser adaptados as condi¢bes de outras
organizagdes, desde que intermediados pela nocdo de RO, conforme se observa neste trabalho. E o caso, por exemplo, da
apropria¢do do processo de ajustamento e reconfiguragdo das rotinas, como forma de identificar a formacgado de atributos do
tipo colaboragdo, confianga mdtua, comprometimento, por meio dos quais se constituem as CC. Assim, a sistematizacdo de
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processos capazes de formar e desenvolver atributos e competéncias em coletivos de trabalho parece ser um conhecimento
relevante para gestores de rotinas corporativas em geral, bem como para profissionais seniores em gestdo de pessoas.

Ademais, destaca-se como contribuicdo deste trabalho a aplicacdo do método da fenomenografia —uma abordagem tedrico-
metodoldgica oriunda da area de Educagdo — no campo dos Estudos Organizacionais. Assim, as concepgdes identificadas por
meio de variadas experiéncias profissionais em torno de um determinado fenémeno podem ser recompostas, em largo espectro,
no contexto organizacional. Além disso, ha de se considerar que se evidenciou a aplicabilidade pratica do Mapa de Espaco
de Resultado, por meio da sistematiza¢do das concepc¢des/categorias, no contexto organizacional. Enfim, a fenomenografia
permite a captura da dinamica investigada e o entendimento de que as categorias sdo concepgdes dos sujeitos entrevistados
acerca do fenémeno.

Cabe ressaltar a baixa frequéncia de trabalhos examinando a questdao das CC em ambiente de RO. Certamente, a disponibilidade
de outros trabalhos sobre o tema permitiria a ampliacdo e o aprofundamento das andlises aqui desenvolvidas. Trata-se de
uma limitacdo consideravel para esta investigacdo. Por isso mesmo, a sugestdo para novas pesquisas empiricas passa pela
replicacdo da abordagem aqui realizada, tratando da construgdo de CC em outros tipos de RO.
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