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A EMERGENCIA DAS COMPETENCIAS COLETIVAS
A PARTIR DA MOBILIZACAO DE IDIFERENTES
GRUPOS DE TRABALHO

Maria Josefina Klein™
Claudia Bitencourt™

Resumo

s competéncias coletivas podem ser compreendidas a partir de diferentes contextos. Para

este artigo, foi escolhido a dinamica e resultado da equipe. Assim, buscou-se compreender

o desenvolvimento de competéncias coletivas a partir da interacao estabelecida entre dife-

rentes grupos de trabalho. Para tanto, utilizou-se um referencial teérico com base na abor-
dagem social das competéncias, destacando-se os autores franceses e suecos. Desenvolveu-se
um estudo de caso qualitativo, no qual a empresa selecionada deveria ter a cultura do trabalho
em grupo e, neste contexto, foi escolhido um processo estratégico que dependesse da mobi-
lizacdo de diferentes grupos. O processo apresentado é o da Parada Geral de Manutengéo, na
empresa UNIB-RS/Braskem. Como resultados, foram estabelecidos dois niveis de analise: (1) o
nivel micro, que buscou compreender os elementos constitutivos das competéncias e (2) o nivel
macro, focado nos resultados alcangados via esta mobilizacdo. Baseado nesses achados, foram
propostos dois conceitos sobre competéncias coletivas, com diferentes enfoques. O primeiro
enfatizando o processo de desenvolvimento dessas competéncias, e o segundo, o resultado de
tais competéncias.

Palavras-chave: Competéncia coletiva. Grupos de trabalho. Interagdo. Niveis de complexidade.
Complementaridade.

The Emergence of Collective Competencies based on the
Mobilization of Working Teams

Abstract

ollective competencies can be understood from different contexts. For this article we chose

the dynamics and outcome of the team. The paper aims to understand the development

of collective competencies established by the interaction among different working groups.

For this purpose, we used a theoretical approach based on social competencies, in which
French and Swedish authors were highlighted. We developed a qualitative case study, in which
the selected company should have a teamwork culture and, in this context we chose a strategic
process that relied on the mobilization of different groups. The case presented was Turnaround
Maintenance, in UNIB-RS/Braskem. The results indicated two levels of analysis: (1) the micro
level, which aimed to understand the constituent elements of collective competencies and (2)
the macro level, focused on results of those competencies. Based on our findings we propose
two concepts of collective competencies. The first one emphasizes the process of developing
these competencies and the second is based on their results.

Keywords: Collective competencies. Working teams. Interaction. Levels of complexity. Com-
plementarity.
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Introducio

dindmica competitiva do mercado, nas ultimas décadas, vem impondo as em-
presas niveis crescentes de complexidade e interdependéncia, tanto nas relagdes
intra-organizacionais como interorganizacionais. A necessidade constante de
mudancas tecnoldgicas, econdmicas e sociais tem pressionado as organizagdes
a desenvolverem combinacdes diferenciadas de suas competéncias como forma de
alavancar vantagem competitiva ou mesmo de buscar assegurar sua sobrevivéncia.

Nesse contexto, percebe-se a importancia da construgcdo de uma ldgica coletiva
para o desenvolvimento das competéncias, uma vez que as tendéncias organizacio-
nais nao sao uniformes, em razdo das mudancas significativas ocorridas nas formas
de organizacgao do trabalho. Longe da hierarquia, de regras de trabalho segmentadas
e procedimentos de trabalho predeterminados, as organiza¢des precisam, cada vez
mais, de estruturas organicas com processos de trabalho mais flexiveis, colaborativos
e efetivos (BOREHAM, 2004, ANTONELLO, 2005).

A exceléncia desses processos coletivos pode e deve desencadear competéncias
coletivas, que sédo apresentadas de diversas formas. Entre essas opg¢fes, destacam-
-se, a cadeia produtiva, na qual o processo coletivo gera a complementaridade entre
0s agentes da cadeia; os processos em rede, cujo foco das competéncias coletivas
volta-se para a relagdo dos agentes que compdem essa rede; e 0 grupo, em que 0O
processo pode se centralizar em dois niveis distintos - na interacdo dos membros de um
grupo (viséo intragrupo) ou na interacao entre grupos de trabalho (visédo intergrupos).

O foco para o presente estudo refere-se a essa Ultima opgéo e tem como propo6-
sito contribuir para a compreensao das competéncias coletivas a partir da mobilizacao
de diferentes grupos de trabalho, tendo como objeto de analise um evento estratégico
que seja significativo para promover essa dinamica entre grupos de trabalho. Em outras
palavras, busca-se responder a seguinte questdo: O que sao e como se consolidam
as competéncias coletivas, tendo como base a interacdo entre grupos de trabalho?

Para abordar o tema das competéncias coletivas, este artigo apresenta, inicial-
mente, as bases conceituais desta pesquisa, destacando a perspectiva social sobre as
competéncias coletivas e os elementos constitutivos de tais competéncias. Em segui-
da, os procedimentos metodoldgicos sdo apresentados enfatizando-se os critérios de
selecdo da empresa e do evento estratégico escolhido, no caso, UNIB-RS/Braskem, e
0 processo da Parada Geral de Manutencdo (PGM). Posteriormente, sdo definidas as
categorias de analise que se subdividem em dois niveis distintos: micro (destaca os
elementos constitutivos das competéncias coletivas) e macro (representa os resultados
dessas competéncias e evento). Por fim, apresentam-se os principais resultados do
estudo e recomendacdes para pesquisas futuras.

As Competéncias Coletivas

O tema competéncias coletivas tem sido alvo de algumas discussfes teoricas,
mas raros sao os estudos empiricos que se propdem a entender a sua légica de desen-
volvimento, destacando-se entre eles os trabalhos de Frohm (2002), Hansson (2003),
Boreham (2004), Becker (2004), Ruas (2005), Bonotto (2005), Sandberg; Targama
(2007), Bitencourt (2007) e Bitencourt e Bonotto (2010). A partir da analise desses
trabalhos, é possivel identificar duas perspectivas distintas: a funcional e a social.

A perspectiva funcional destaca as competéncias coletivas como um conjunto
de recursos produtivos ou funcionais das empresas que complementam e reforcam o
conceito de competéncias organizacionais, “desdobrando-as” e segmentando-as nos
diferentes setores da empresa. Essas competéncias internas compdem o portfélio de
competéncias, que consiste na combinacdo das competéncias individuais dos grupos
ou areas de trabalho (NORDHAUG; GRONHAUG, 1994).

Em um de seus estudos, Ruas (2005) argumenta que o nivel funcional ou “compe-
téncia de grupo” refere-se as competéncias necessarias para realizar as func¢des basicas
da empresa e, por isso, sao consideradas competéncias coletivas. As competéncias
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coletivas sdo caracterizadas, portanto, pela combinag¢do das atividades principais da
organizacgao (Gestédo de Pessoas, Marketing, Producdo, Suprimentos, entre outras) e
que, juntas, permitem a sobrevivéncia e promovem sua competitividade no mercado.

Outra analise sob a perspectiva funcional refere-se a estrutura necessaria para
que as competéncias organizacionais se concretizem. Na visdo de Leonard-Barton
(1992), sobre a estrutura necessaria para as capacidades essenciais, a autora destaca
a Visao Baseada em Conhecimento, identificando dimensdes relacionadas aos saberes
inerentes a cada empresa.

Na perspectiva social, por sua vez, as competéncias coletivas caracterizam-se
pela competéncia de um conjunto de individuos, grupos ou atores sociais que fazem
parte de uma organizacdo. Michaux (2005) apresenta em seu artigo um estudo sobre
as diferentes concepc¢des sociais da competéncia coletiva que coexistem na literatu-
ra internacional. Nesse estudo, a autora realizou uma andlise transversal, na qual
identificou quatro contextos de uso da nocdo de competéncia coletiva: a) dindmica e
resultado da equipe (sinergia entre as competéncias individuais que torna o trabalho
eficaz); b) aprendizagem coletiva (constru¢cdo de um novo saber da e para a acdo);
¢) compartilhamento de saberes e experiéncias (reflexdo coletiva conduzida pela ex-
periéncia); e d) cooperacdo e comunicacado (gestdo da mudanca e das incertezas). A
Figura 1 sintetiza essa analise.

Figura 1 - Diferentes Contextos de Uso da Competéncia Coletiva

4

Cooperagao e
Comunicagao

Dinamica e
Resultado da
equipe

Aprendizagem
coletiva

Compartilhamento de
saberes e experiéncias

Fonte: adaptado de Michaux (2005, p. 47).

Para este estudo, o foco refere-se a abordagem social e, mais especificamente,
ao contexto 1 (dinamica e resultado da equipe), que envolve os outros 3 niveis.

Para compreender as competéncias coletivas no contexto dos grupos de traba-
lho, busca-se na base tedrica entender a nogdo das competéncias coletivas a partir
de seus elementos constitutivos. Inimeros fatores foram identificados e, apés uma
analise com base na relevancia (da publicagdo) e redundancia (repeticdo desses
fatores), chegou-se aos seguintes elementos: sensemaking (que envolve contexto,
papéis e comunicacao), entendimento compartilhado (a partir da interacdo, coorde-
nacao dos conhecimentos dos grupos, espirito coletivo), agéo (que pode ser reflexiva
e nao-reflexiva) e abrangéncia (na qual destacam-se a nog¢ao de tempo e espago). O
Quadro 1 apresenta esta sintese.
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Quadro 1 - Elementos Constitutivos das Competéncias Coletivas

COMPETENCIAS COLETIVAS

Elementos Constitutivos

Elementos Envolvidos

Autores

Sensemaking

Contexto

(significado da estrutura, re-
gras, rotinas, cultura, gestéo
e estratégia)

Weick (1993); Weick e Ro-
berts (1993); Frohm (2002);
Hansson (2003);Boterf
(2003)

Papéis
(significado dos diferentes
papéis dos grupos)

Weick (1993); Weick e
Roberts (1993); Sandberg
(1996); Hansson (2003);
Frohm (2002)

Comunicagéao

(significado dos gestos, sim-
bolos, codigos, sistemas de
informacéo e linguagem)

Hansson (2003); Boterf
(2003); Frohm (2002); Bo-
reham (2004)

Entendimento
Compartilhado

Interacao

(espaco compartilhado, em
que ocorre a reflexdo coletiva
e as trocas de experiéncias)

Frohm (2002); Hansson
(2003); Sandberg (1996,
2007);Boterf (2003); Bo-
reham (2004)

Coordenacéao dos conheci-
mentos dos grupos
(coordenacéo de diferentes
bases de conhecimento em
funcédo de um objetivo)

Hansson (2003); Frohm
(2002); Boterf (2003);
Boreham (2004);Sandberg e
Targama (2007)

Espirito coletivo
(entendimento das agdes co-
nectadas entre si e relaciona-
das ao sistema, gerando um
senso de interdependéncia e
visao de processo)

Weick e Roberts (1993); Za-
rifian (2001);Boterf (2003);
Hansson (2003); Boreham
(2004); Sandberg e Targa-
ma (2007)

Acao

Reflexiva
(reflexdo sobre a acdo)

Weick (1993); Frohm
(2002); Hansson (2003);
Boterf (2003)

N&o reflexiva
(acdo baseada em rotinas)

Weick (1993)

Abrangéncia

Tempo
(determina a experiéncia
funcional)

Hansson (2003)

Espaco
(campo de atuagéo; local em
que a interacao acontece)

Weick (1993); Hansson
(2003); Frohm (2002)

Fonte: elaborado pelas autoras.

Esses elementos nortearam a pesquisa de campo, servindo como categorias de
analise para o nivel micro, como sera detalhado nos procedimentos metodolégicos.

As competéncias coletivas podem ser compreendidas a partir do compartilha-
mento do significado do trabalho (WEICK, 1993; WEICK; ROBERTS, 1993), ou seja,
no processo coletivo de tornar significativa a agcdo - o sensemaking do grupo. Weick
(1993) sugere que o processo de producédo de sentido esta associado ao contexto,
a estrutura, aos papéis e as rotinas definidas pela organizacdo e é reforcado pela
identidade do grupo. Nessa linha, as a¢cfes dos grupos sao possiveis somente quan-
do cada participante tem uma representacédo que vincule as suas agdes com as dos
outros. Essa interacdo depende da intersubjetividade que emerge do intercambio e
da sintese do significado da comunicacdo entre os membros do grupo, assim como
da transformacao do sujeito durante a interacao.
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Neste sentido, o sensemaking estimula o entendimento compartilhado, que é
elaborado a partir dos seguintes elementos: interacdo, coordenacdo de diferentes
bases de conhecimento e espirito coletivo, consolidando-se por meio de um processo
de socializacéo.

A partir da socializagdo, é possivel desenvolver um entendimento do trabalho,
no qual ha um compartilhamento em comum acordo entre os membros do grupo.
O entendimento compartilhado é estruturado pela construgao de significado das ati-
vidades (SANDBERG; TARGAMA 2007). O significado dessa socializagdo envolve a
aprendizagem individual e coletiva, na qual o processo que constitui o entendimento
compartilhado torna-se crucial para o desenvolvimento e manutencdo da competéncia
coletiva. O entendimento compartilhado pelos membros €, primeiramente, desenvol-
vido e formado por meio do processo de sensemaking, a respeito do significado de
seu trabalho, como mostra a Figura 2.

Figura 2 - Processo de Desenvolvimento da Competéncia coletiva

Socializagao

Entendimento Competéncia
Compartilhado Coletiva

Sensemaking

Fonte: elaborada a partir de Sandberg e Targama (2007).

A socializagéo, por sua vez, permite que as acdes desenvolvidas pelo grupo,
além de um sentido comum, apresentem momentos rotineiros e reflexivos. Weick
(1993), em seu artigo sobre o caso “Mann Gulch”, conclui que as organizacdes ba-
seadas em papéis e rotinas sdo habeis para lidar com situagfes definidas, gerando
um significado ndo-reflexivo, baseado em experiéncias anteriores e acdes rotineiras.
No entanto, se algo diferente acontecer e exigir mudancas na rotina, o processo de
sensemaking requer um processo reflexivo de adaptacdo e de produ¢do de um novo
sentido. As acgdes reflexivas envolvem a elaboragcéo da forma como cada membro do
grupo exerce suas atividades e uma base comum de conhecimento que permite que
alguns membros do grupo estejam aptos a realizar o trabalho de outros. Portanto,
a construcao de uma visao compartilhada é fundamental para que seja possivel a
construcao de simbolos referenciais para as a¢gfes do grupo.

Para o desenvolvimento de competéncias coletivas, a ideia contextual é essencial.
Esta envolve, além dos elementos destacados anteriormente, a no¢do de abrangéncia,
ou em outras palavras, a ideia de tempo e espac¢o. O tempo é o elemento que envolve
a experiéncia e o conhecimento tacito para a competéncia pratica. O espaco diz res-
peito ao local onde a interag&o acontece, estimulando a competéncia interpessoal, que
ocorre em um determinado momento, enquanto a competéncia pratica desenvolve-se
continuamente no tempo.

De acordo com Frohm (2002), a competéncia coletiva se estabelece conforme
as légicas interativa e inter-relacional, dependentes do contexto. Uma das maneiras
de se estimular o desenvolvimento da competéncia coletiva é por meio de reunides de
projeto, que servem como arena para 0s processos de sensemaking e coordenacao das
diferentes bases de conhecimento dos individuos em funcdo de um objetivo comum.

Outra forma de analise é realizada por Boterf (2003) e Zarifian (2001) que iden-
tificam a competéncia coletiva como uma competéncia de rede. Ou seja, a articulacao
das competéncias individuais promove a sinergia e interdependéncia entre os atores,
os recursos envolvidos e suas bases de conhecimentos especificos (BOTERF, 2003).
Neste contexto, a forca da situacdo promove o compartilhamento das competéncias
individuais para alcancar o resultado esperado, possibilitando a construgdo do sentido
coletivo (ZARIFIAN, 2001).
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Analisando o contexto proposto pelos autores destacados na perspectiva social,
percebem-se aspectos relacionados tanto a estrutura formal, representada por regras,
papéis, rotinas e departamentos, quanto a estrutura informal, representada pela cul-
tura, linguagem, relacdes e diferentes formas de comunicacdo entre os membros e
grupos da organizacao. Os processos envolvidos compreendem aspectos relacionados
a nocgdo de competéncia coletiva que, para este estudo, representa a construgdo de
um significado coletivo do trabalho, a partir de diferentes bases de conhecimento,
ampliando, dessa forma, a rede de conhecimentos e construindo uma viséo sistémica
e interdependente para o alcance de um objetivo compartilhado.

Procedimentos Metodoldégicos

A estratégia de investigacédo utilizada é o estudo de caso (YIN, 2001) com uma
abordagem qualitativa (GODOY, 1995), devido a sua adequacdo aos objetivos e a
complexidade da temética proposta, na qual privilegia-se uma analise mais profunda
e reflexiva ao invés de generalizagdes.

Para a sele¢do do caso, foram utilizados dois critérios: (1) empresa de classe
mundial; (2) reconhecida pelo desenvolvimento de equipes autogerenciaveis. A em-
presa escolhida foi a UNIB-RS/BRASKEM. O segundo passo ha escolha para o desen-
volvimento do caso foi a do processo estratégico. Este deveria referir-se a um evento
que (1) mobilizasse um grande contingente de pessoas e grupos de trabalhos; (2)
tivesse um grande impacto sobre os resultados da empresa; e (3) fosse considerado
estratégico pela organizacdo. O evento escolhido foi a Parada Geral de Manutencao.
Desta maneira, o estudo buscou compreender a complexidade envolvida no relacio-
namento entre os grupos de trabalho no desenvolvimento de competéncias coletivas,
a partir da realizacdo do evento da Parada Geral de Manutencdo (PGM) no contexto
da UNIB-RS Braskem, petroquimica de classe mundial.

Classifica-se esta pesquisa como qualitativa do tipo exploratério-descritiva, pois
tem como objetivo explorar o tema das competéncias coletivas, caracterizado por es-
tudos incipientes, descrevendo como se desenvolve a interacdo de diferentes grupos
de trabalho. Destaca-se que estudo anterior foi realizado por Bitencourt e Bonotto
(2010), tendo como escopo a compreensdo das competéncias coletivas a partir do
estudo de dois grupos de trabalho na mesma empresa, porém enfatizando a relacao
estabelecida dentro de cada grupo.

Apesar de se ter firmado um referencial tedrico sobre o tema central do estudo,
as variaveis investigadas nao foram totalmente definidas a priori, possibilitando a
insercdo de outros elementos que se destacaram ao longo da pesquisa.

Este estudo foi realizado tendo como base quatro fases distintas e complemen-
tares que demonstram a evolucdo da pesquisa, a medida que a analise foi avancando.
Essas fases conduziram ao desenvolvimento da compreensao dinamica das compe-
téncias coletivas, como mostra a Figura 3.
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Figura 3 - Fases da Pesquisa

Referencial Tedrico
1 1 1 1
| Fasel | | Fase 11 | | Fase I11 | | Fase IV
Exploratéria Inicial Exploratéria Descritiva Validacéo da
Visdo processual Avancada Relacional Pesquisa
sobre as Visdo de resultado Relagdo entre
Competéncias sobre as elementos e niveis
Coletivas Competéncias
Coletivas Procedimentos: Procedimentos:
Procedimentos: Procedimentos: ® analise de contetido ® reunidio com o
® entrevistas semi- ® codificagdo dos quantitativo e Comité diretivo da
estruturadas elementos do nivel qualitativo PGM
¢ grupos de foco macro
* observagdo néo- ¢ andlise de contetido Resultados: Resultados:
participante qualitativa Relagdo d(_e Validagido dos_
e dados secundarios complementaridade achados da pesquisa
- , Resultados: entre os elementos de
¢ analise de contetido - .
L Compreenséo das cada nivel e entre os
qualitativo N .
competéncias elementos dos niveis
Resultados: . .
~ coletivas em nivel
Compreensio das
o macro
competéncias
coletivas em nivel
micro

Compreensio das Competéncias Coletivas

Fonte: elaborada pelas autoras.

Na fase exploratoria inicial, ocorreu a coleta de dados que teve por objetivo
compreender as competéncias coletivas enquanto uma visdo processual, identificadas
neste estudo como nivel micro, a partir dos elementos: sensemaking, entendimento
compartilhado, agcédo e abrangéncia, como destacado anteriormente. Para essa fase,
foram utilizadas diversas fontes de dados primarios, como as entrevistas semiestru-
turadas, os grupos de foco, a observacédo néo-participante e, ainda, fontes de dados
secundarios. A triangulacdo dos dados no presente estudo aconteceu pelo exame da
convergéncia dessas fontes de evidéncias coletadas no decorrer da pesquisa. Tal fase
contou com a realizacdo de 24 horas de entrevistas envolvendo 15 colaboradores em
nivel de coordenacao do evento da Parada. Realizaram-se, ainda, dois grupos de foco,
contando com a participagdo de nove pessoas de nivel técnico, tanto da UNIB-RS-
-Braskem, quanto de empresas contratadas.

A partir da transcricdo de todas as entrevistas e grupos de foco, iniciou-se um
processo de analise de conteudo qualitativa dos dados coletados (YIN, 2001; BARDIN,
1977). Com base nesta pré-codificagdo, procedeu-se a uma codificacdo com o auxilio
do software QSR NVivo versao 7.0, com o propdsito de ampliar as possibilidades de
analise do material coletado e a confiabilidade do estudo, permitindo, ainda, uma
triangulacgéo entre a andlise qualitativa e quantitativa de contetido (TEIXEIRA; BECKER,
2001). Nessa fase, o Nvivo 7 foi utilizado para codificar os elementos constitutivos das
competéncias coletivas sob uma perspectiva processual, relacionada a dinamica de
interacdo dos grupos de trabalho para a realizagdo da Parada Geral de Manutencéo,
elementos estes ja apresentados no Quadro 1.

A andlise qualitativa de conteudo desses elementos (visdo processual) revelou
a existéncia de outros elementos importantes para a compreensao da competéncia
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coletiva (visdo de resultado). Foi nesse momento que as autoras incluiram um segun-
do nivel de analise ao estudo, tendo em vista o destaque dado pelos entrevistados e
membros dos grupos de foco para a questdo dos resultados. Portanto, a andlise passa
a considerar dois momentos: (1) os elementos constitutivos da competéncia coletiva
(denominado nivel micro) e (2) seus resultados (denominado nivel macro).

Esses achados da pesquisa remeteram o estudo a fase exploratoria avancada
que tem por objetivo compreender as competéncias coletivas enquanto uma visao
de resultado, identificadas, neste estudo, como nivel macro, evidenciado a partir dos
elementos: Segurancga, Saude e Meio Ambiente (SSMA), qualidade, prazo e custos.

Considerando que, ao completar a andlise da Fase Exploratdria Inicial, eviden-
ciou-se a existéncia de dois possiveis niveis de analise (micro e macro), tornou-se
necessario recodificar as entrevistas transcritas com base nos elementos do nivel
macro, apresentados no Quadro 2, utilizando-se para isso o Nvivo 7.

Quadro 2 - Elementos de Analise das Competéncias Coletivas: nivel macro

COMPETENCIAS COLETIVAS: Nivel Macro
Elementos de Anéalise Descricao

Compreende as iniciativas realizadas pela empresa para garantir
que a execugdo da parada, ocorra sem risco a segurancga, salude
e meio ambiente.

SSMA (Seguranga, Saude
e Meio Ambiente)

Compreende as estratégias utilizadas pela empresa para ga-
Qualidade rantir a qualidade dos servigos realizados na parada e, assim,
garantir a maxima confiabilidade operacional por sete anos.

Compreende as iniciativas adotadas pela empresa para garantir
Prazo 0 cumprimento dos prazos previstos para a realizagdo do plane-
jamento e execuc¢éo da parada.

Compreende as estratégias adotadas pela empresa para ga-
rantir a otimizacdo de recursos financeiros para a realizagcao do
planejamento, a aquisicdo de equipamentos, a contratagdo de
servigos e a execucao da parada.

Custos

Fonte: elaborado pelas autoras.

Realizadas as fases exploratérias (inicial e avancada), partiu-se para a fase
descritiva relacional que tem por objetivo compreender a complementaridade entre os
elementos das competéncias coletivas, evidenciando as rela¢des entre os elementos
do nivel micro, do nivel macro e dos niveis micro e macro entre si.

Diante da complexidade de andlise das relagdes entre os elementos e entre os
distintos niveis, utilizou-se, inicialmente, a analise quantitativa de contetdo, basea-
da na Matriz de Codifica¢gdo do Nvivo (FLICK, 2004), permitindo explorar, de forma
concisa, as relagdes entre os dados coletados. Para Flick (2004), esse processo &
realizado por meio de uma matriz numérica de dados, composta por linhas e colunas
que combinam os textos codificados e as categorias do estudo, revelando os dados
numeéricos dessa relacgéo.

O uso da Matriz de codificagdo do Nvivo 7 permite cruzar todas as codificacbes
que foram realizadas para os elementos de andlise, e gerar como resultado desse
cruzamento uma planilha de dados, ou seja, dados quantitativos do conteudo das
entrevistas. No entanto, ressalta-se a natureza do estudo que é qualitativo, sendo
utilizada uma etapa de andlise de conteldo quantitativa com o objetivo especifico
de complementaridade da andlise quali-quanti. Além disso, a analise quantitativa
de contelido permitiu uma analise mais elaborada das relagfes entre os elementos.
Assim sendo, este estudo gerou trés planilhas que apresentam as relacbes entre os
elementos da seguinte forma: entre os elementos do nivel micro, entre os elementos
do nivel macro, e entre os elementos dos niveis micro e macro.

A fase de validacdo dos dados foi realizada em uma reunido do Comité Diretivo
da PGM, 15 dias apds a realizagdo da PGM de 2008, com os objetivos de (1) validar os
achados da pesquisa junto aos responsaveis pelo evento, (2) coletar dados referentes
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ao resultado da PGM e, ainda, (3) aprofundar a compreenséo das rela¢cdes estabelecidas
entre as categorias de analise. Nessa reunido, estavam presentes os 28 colaboradores
que compdem o Comité da Parada e teve a duracéo de 2 horas e 30 minutos.

Por fim, para destacar os cuidados metodolégicos envolvidos no estudo,
apresenta-se, a seguir, o Quadro 3, que revela os testes realizados com o intuito de
conferir validade e confiabilidade ao estudo.

Quadro 3 - Validade e Confiabilidade do Estudo de Caso

Fase em que ocorreu nesta

Testes Técnica Utilizada :
Pesquisa

Uso de mdltiplas fontes de evidéncias | Coleta de dados

Estabelece o encadeamento de Coleta de dados

Validade do construto | €vidéncias

Uso de padrdes de andlise teéricos Analise dos dados
Explicagéo por resultados obtidos Analise dos dados

Uso de protocolo de estudo de caso Coleta de dados

Desenvolvimento de banco de dados Coleta de dados
para o estudo de caso
Validacao junto a empresa Analise dos dados

Fonte: adaptado de Yin (2001, p. 55).

Confiabilidade

A UNIB-RS e a Parada Geral De Manutenciao

A estatal Companhia Petroquimica do Sul (COPESUL) foi fundada em 1976, mas
somente a partir de 1982 iniciou suas operacdes. Apds sua privatizagdo em 1992, tornou-
-se, ao lado da Braskem, a maior central de matéria-prima (CMP) da América Latina, com
uma producéo anual de 1,2 milh&o de toneladas de eteno e 634 mil toneladas de propeno.

Em marcgo de 2007, a Braskem, Ultrapar Participacfes S.A. e a Petrobras adquiri-
ram o Grupo Ipiranga. No entanto, a Braskem e a Petrobras detém os ativos petroqui-
micos do Grupo, representados pela Ipiranga Quimica S.A., Ipiranga Petroquimica S.A.
(IPQ) e pela participacdo desta na Copesul, na propor¢cdo de 60% para a Braskem e
40% para a Petrobras (BRASKEM, 2007). Assim sendo, a Copesul tornou-se a Unidade
de Petroquimicos Basicos (UNIB-RS) da Braskem em Triunfo/ RS.

Considerada a maior petroquimica das Américas e a terceira maior produtora de
polipropileno do mundo, a Braskem, visando seu desenvolvimento sustentavel, tem
como bases de sua estratégia a competitividade e o arrojo tecnoldgico. E considerada
a primeira petroquimica integrada do pais, combinando em uma Unica empresa, ope-
racdes da primeira geragdo (eteno, propeno e cloro) e da segunda geracéo (resinas
termoplasticas) da cadeia produtiva do plastico. Em raz&o disso, a Braskem obtém
vantagem competitiva por meio de escalas de producéo e eficiéncia operacional.

A Braskem produz, atualmente, 15 milhdes de toneladas/ano de resinas ter-
moplasticas e outros produtos petroquimicos. Em relacdo aos processos, 0 setor pe-
troquimico caracteriza-se por utilizar o padréo de producédo do tipo fluxo de producéo
continua nas operagdes das plantas. Outra caracteristica desse tipo de negdcio € a
ocupacao integral da capacidade produtiva da planta e a demanda de um grande
sincronismo de sua cadeia logistica.

De acordo com Nobre Filho e Guaragna (2004), o setor petroquimico caracteriza-
-se por utilizar um padrao de producéo do tipo fluxo de produg¢éo continua nas opera-
¢oes das plantas. Sendo assim, essas indUstrias precisam parar, nao apenas porque
a legislacdo NR-13 determina, mas, principalmente, por questdes de manutencao
centrada em confiabilidade?!. A certificagcdo do Servico Préprio de Inspecéo de Equipa-
mentos (SPIE), concedida a UNIB-RS pelo Instituto Brasileiro de Petrdleo e Gas (IBP)
e INMETRO, contribui para o aumento da confiabilidade e do tempo de vida util das
instalacdes, possibilitando o aumento do intervalo entre as paradas de manutencéo.

1Reducéo das falhas dos equipamentos e dos sistemas de producéo, otimizando o uso de suas capacidades.

0&sS - Salvador, v.19 - n.63, p. 599-619 - Outubro/Dezembro - 2012 607
www.revistaoes.ufba.br



Maria Josefina Klein & Claudia Bitencourt

A Parada Geral de Manutencao (PGM) tem o proposito de realizar inspec¢des pro-
gramadas e revamps?, introduzindo novas tecnologias para preparar e assegurar uma
nova campanha® de, no minimo, seis anos de operagdo (BRUN; SOUZA NETO, 2002.
Para que a PGM tenha sucesso, sao necessarias quatro fases: a definicdo do periodo
da parada, o planejamento da parada, a execucao da parada e o feedback da parada.

A primeira decisdo a ser tomada para a realizagdo da PGM é a defini¢cdo do periodo
de sua execucao que é influenciada por fatores como: a legislacao vigente, a probabili-
dade de falha dos equipamentos, a negociagdo com os clientes, a agenda das paradas
de outras empresas, o tempo de planejamento, a disponibilidade de m&o de obra tercei-
rizada e a margem de contribuicdo para o negécio. Considerando o intervalo entre uma
parada e outra, a periodicidade das paradas da UNIB-RS variaram entre 2, 4, 5 e 7 anos,
sempre com o objetivo de ampliar os intervalos, tendo em vista seu custo operacional.

A partir da defini¢do do periodo da Parada, inicia-se o processo de planejamen-
to, que tem como proposito especificar as tarefas e garantir que elas ocorram dentro
do prazo estipulado e com a qualidade desejada para evitar que o periodo da PGM
seja ampliado. Nas oito edi¢bes da Parada, os periodos de planejamento da UNIB-RS
tiveram duracgéo entre 12 meses, para a PGM de 1984 e 30 meses, para a de 2008.

A PGM é uma grande rede de servicos interdependentes, que exige um plane-
jamento antecipado, integrado e detalhado das tarefas, priorizando: a definicdo do
escopo da PGM; o detalhamento das tarefas, prazos e recursos para sua realizacéo; a
seguranca dos colaboradores e das instala¢des; a contratacdo das empresas parceiras;
e a aquisicao dos equipamentos e materiais necessarios.

Cada planejamento da Parada esta baseado na memoaria e na histéria das pa-
radas anteriores, considerando as condi¢des técnicas atuais dos equipamentos, uma
campanha futura de, no minimo, 7 anos, e a necessidade de atualizacao tecnoldgica da
Planta para atender as demandas competitivas do setor petroquimico. O planejamento
da PGM tem como grande desafio a definicdo do escopo, identificando os caminhos
criticos do evento e determinando 90% dos servigos, trinta meses antes do evento,
restringindo, ao maximo a entrada de novos servicos.

A PMG de 2008 foi considerada a maior parada da histéria da UNIB-RS, devido
as modificag8es que aconteceram nos principais equipamentos da Planta 1, a maior
do complexo industrial. Essa Parada teve um planejamento de 30 meses, agregando
os grupos de planejamento, manutencéo, operagdo, seguranca, projeto e comercial,
desde o inicio dos trabalhos. A PGM da Planta 1 foi realizada em 38 dias, em que fo-
ram realizadas 41.700 tarefas. Nesse periodo, a UNIB-RS sediou um contingente de
5.800 profissionais de empresas contratadas, além de 600 colaboradores internos,
totalizando 2.094.830 horas trabalhadas.

A Compreensido das Competéncias
Coletivas Emvolvidas ma Parada
Geral de Manutencio

As competéncias coletivas podem ser analisadas a partir de dois niveis distintos
de complexidade: o nivel micro e o nivel macro. Para tanto, compreende-se que o
nivel micro é composto pelos elementos constitutivos das competéncias coletivas que
revelam a dindmica de mobilizacdo dos grupos para a realizagdo da Parada. O nivel
macro € composto por elementos considerados como resultado das competéncias
coletivas evidenciadas no nivel micro.

A analise foi realizada separadamente por nivel e por elemento, considerando a
complexidade da dindmica do evento pesquisado, buscando-se, por fim, compreender
0 que sao as competéncias coletivas para o presente estudo com base nas evidéncias
coletadas e a luz do referencial tedrico.

2Revisdo e atualizacdo de equipamentos.
2 Periodo produtivo da Planta, sem interrupc¢des ou intervalos.
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Os elementos constitutivos das

competéncias coletivas: mivel micro

Os elementos constitutivos das competéncias coletivas do nivel micro com-
preendem os seguintes elementos: sensemaking (contexto, papéis e comunicacédo),
entendimento compartilhado (interacdo, coordenagdo dos conhecimentos dos grupos,
espirito coletivo), acao (reflexiva e nao-reflexiva) e abrangéncia (tempo e espago).

Para um entendimento mais objetivo dos elementos do nivel micro, apresenta-
-se a seguir, no Quadro 4, uma sintese dos elementos constitutivos das competéncias
coletivas do nivel micro e os respectivos aspectos coletados através da pesquisa.

Quadro 4 - Sintese dos Elementos do Nivel Micro

Sensemaking

Contexto

Externo: normatizagdo (NR-13); indicadores
de desempenho; disponibilidade de méo de
obra; atualizacao tecnoldgica

Interno: estratégia; cultura e gestdo de gru-
pos; visao processual; convivéncia; qualifica-
cao profissional; infraestrutura

Papéis

Atividades na parada: organograma, grupo
de planejamento, formagéo de grupos de
trabalho, comité da parada, fiscalizagdo dos
contratos, gestores

Atividades de rotina: visao estratégica do
negocio, papel genérico

Comunicagéo

Formal: reunides, treinamentos, feedback,
e-mails, DDS, VIDAS, programacéao das ati-
vidades, cartas convite, contatos telefénicos,
visitas técnicas, contratos, sistema Primavera,
mural de servigos, jornais internos

Informal: conversas informais

Nivel Micro

Entendimento
Compartilhado

Interacéao

Entre grupos da empresa: Comité da Parada,
Grupo de planejamento, Grupo de planeja-
mento e especialistas das areas, Grupos virtu-
ais: GPP, GT's, VIDAS, 21 Grupos de trabalho,
Grupos de turno

Entre grupos da empresa e grupos externos:
Grupo de planejamento e as empresas presta-
doras de servico, Grupo de seguranca e todos
envolvidos, Comité da Parada e consultoria da
Shell, Grupo de Seguranca e SENAI, Comité,
DRT e Sindicato, Grupo de materiais e forne-
cedores, Grupo de planejamento, producao e
logistica e os clientes, Coordenador da Parada
e outras empresas petroguimicas

Coordenacao dos
conhecimentos dos
grupos

Planejamento Unico: coordenacdo de todos os
planejamentos dentro de uma base de dados
Unica

Tomada de deciséo: definicdo de prioridades:
segurancga, qualidade, prazo e custo

Feedback: reuniées de acompanhamento e
feedback do andamento dos trabalhos

Espirito coletivo

Planejamento Unico: sinergia; visdo processual

Cultura e gestdo de grupos: sistema de remu-
neracgao, visdo processual, tempo de experién-
cia em edigcOes da parada

Convivéncia: baixo turnover, tempo de expe-
riéncia, relacionamento entre grupos, compro-
metimento, motivagéo

— continua -
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Acéo

Reflexiva

Fase de planejamento: reflexdo sobre o fee-
dback da parada passada e planejamento da
futura, recuperagéo dos processos da parada
passada, reflex6es multidisciplinares e viséo
processual, aposentadoria, solucéo de proble-
mas, atualizagdo tecnolégica

Fase de execucdo: imprevistos e senioridade,
SSMA

Fase de feedback da parada: reflexdes sobre a
fase de execucgéo

nao-reflexiva

Ac¢des rotineiras habituais: executar as tarefas
descritas na programacéao

Sistema Primavera: banco de dados; memoéria
organizacional

Nivel Micro

Abrangéncia

Tempo

Experiéncia profissional: baixo turnover, traba-
lho em grupo, em edi¢cbes da parada

Planejamento: variagéo entre 12 e 30 meses

Execucao da parada: 30 dias

Intervalo entre paradas: variacao entre 2 e 7
anos

Tarefas: encadeamento dos tempos das tare-
fas para compor o tempo total da parada

Tomada de decisao: diferentes tempos de
acordo com a fase da parada

Espaco

Planejamento: espago fisico préprio

Execucao da parada: planta operacional

Formal: estruturas de apoio

Informal: cafezinho, corredores, 6nibus, ba-
nheiros, quiosques, refeitorio, area de lazer e
ruas

Externo: benchmarking, fornecedores, clientes

Fonte: elaborado pelas autoras.

De maneira geral, observa-se a complementaridade entre os elementos constitu-
tivos das competéncias coletivas. Em alguns casos, inclusive, ha a repeticéo de alguns
elementos, como é o0 caso do planejamento Unico que, ao mesmo tempo, facilita a
coordenacao dos conhecimentos dos grupos e reforga o espirito coletivo, contribuindo
para o entendimento compartilhado. Esse tipo de “recursao” enfatiza a légica circular
e da mutualidade, gerando melhorias consideraveis nos processos pelo “reforco” de
acoes distintas que impactam simultaneamente em situacdes diferentes.

As relacbes entre os elementos constitutivos das competéncias coletivas em
nivel micro é realizada, inicialmente, buscando a convergéncia entre esses elementos,
e utilizando, para isso, a matriz de codificagcéo realizada no NVivo 7, o que resulta na
Figura apresentada a seguir.
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Figura 4 — Evidéncias Encontradas entre os Elementos do Nivel Micro

Sensemaking
o contexto
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Fonte: Matriz de Codificagdo no NVivo 7

Para facilitar a analise, foi realizada uma Rede de Relac¢des entre os Elementos
do Nivel Micro, apresentada na Figura 5, interligando esses elementos de acordo com
os resultados da Matriz de Codificagdo apresentada na Figura 4.

Figura 5 - Rede de Relagdes entre os Elementos do Nivel Micro

———

Acgao nao-
reflexiva

Coordenagao
conhecimentos

Interagao

Fonte: elaborado pelas autoras.

Com base nessa andlise, observa-se, de forma mais destacada, que a comuni-
cacdo, a interacdo e o espago sdo 0s elementos que mais se evidenciam no processo
da Parada, sendo interdependentes entre si. Isso remete ao fato da comunicacao
estruturada promover 0s espacgos para a interagcdo dos grupos de trabalho da PGM,
0s guais, por sua vez, executam suas tarefas baseados nessa comunicacgao.

A interacdo pode ser intensificada pelo tempo disponibilizado e pelo espaco criado
em cada uma das fases da PGM. Por ser um evento que envolve a coordenacao de
diferentes papéis e variadas formas de interagdo, torna-se um processo extremamente
reflexivo, principalmente nas fases de planejamento e feedback da Parada.
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A relacdo entre os elementos tempo e acdo reflexiva, também, apresentam
uma forte relagdo de interdependéncia, pois quanto mais tempo disponivel, maior a
reflexdo sobre os processos. Percebe-se que ambos os elementos séao influenciados
pela comunicagédo e pelo espaco de atuagdo, sendo que ha influéncia mdtua entre a
interacao e a reflexdo coletiva. A comunicagdo, também, influencia a coordenagédo
dos conhecimentos dos grupos por meio dos papéis que cada grupo representa na
PGM, ao mesmo tempo em que é influenciada por estes, por meio da interagdo, que
promove o espirito coletivo da parada.

Na dindmica que se estabelece entre os elementos, percebe-se que o contexto
apresenta relactes de diferentes intensidades com todos os outros elementos, exceto
com a acéo nao-reflexiva. As relagcdes mais intensas estdo entre: contexto e tempo, e
interacdo e coordenacdo dos conhecimentos. O contexto e o tempo séo influenciados
por questdes relacionadas a normatizagdo, a estratégia da empresa e ao modelo de
gestdo, interferindo nas formas de interacdo e na coordenacao dos diferentes conhe-
cimentos dos grupos. O tempo apresenta relacdo mais intensa com a interacdo e os
papéis, os quais, por sua vez, facilitam a coordenacao dos conhecimentos dos grupos.

A coordenacado dos conhecimentos esta relacionada ao espago de atuacao e a
reflexdo, que é exercida tendo como base os papéis dos grupos, fortalecendo, com
0 tempo e o contexto, o espirito coletivo dos grupos envolvidos na Parada. A partir
da analise do estudo de caso, pode-se entender que um maior tempo de experiéncia
permite influenciar a acao nao-reflexiva sobre os papéis de atuacdo dos grupos, ou
seja, quanto maior a experiéncia profissional, menor reflexdo serd necessaria para
desempenhar os papéis.

A comunicacao, por outro lado, facilita a acdo ndo-reflexiva, principalmente por
meio da programacao que é definida na fase de planejamento. O contexto define dire-
trizes que ndo podem ser alteradas. O espaco de atuacao de cada grupo é determinado
pela expertise de cada grupo, havendo limites para reflexdo sobre seus papéis nesse
campo de atuacgdo. Na Parada, a interacdo entre os diferentes grupos de trabalho ja
faz parte da cultura da empresa, ndo sendo questionada sua importancia, mas sim a
qualidade dos servigos prestados.

Percebe-se que, independente dos papéis de atuagdo dos grupos, ha um pro-
poésito maior na realizacdo da PGM, que é a cooperagcdo mutua com base na visdo
processual, facilitando a coordenacdo dos conhecimentos dos diferentes grupos
envolvidos na Parada. Apesar da analise entre os elementos do nivel micro ter sido
fragmentada e, ainda assim, diferenciada pela anélise quantitativa, salienta-se que
esse processo foi utilizado para facilitar a analise qualitativa, tendo em vista a com-
plexidade dindmica dessas relacdes.

Os elementos constitutivos das competéncias
coletivas: nivel macro

O nivel macro das competéncias coletivas compreende os elementos de analise
gerados como resultado dos elementos das competéncias coletivas em nivel micro.
Esses elementos sédo considerados fundamentais para a realizacdo da Parada e devem
ser analisados por prioridade nas tomadas de decisdo, considerando a seguinte ordem:
SSMA, qualidade, prazo e custos.

Observa-se que o nivel macro nao foi definido a priori, sendo identificado como
uma das categorias de analise que emergiu a partir da analise dos dados, e é apre-
sentado no intuito de complementar a analise do nivel micro, principalmente no que
se refere aos resultados gerados por esta andlise. Apresenta-se, a seguir, no Quadro
5, uma sintese dos elementos das competéncias coletivas do nivel macro.
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Quadro 5 - Sintese dos Elementos do Nivel Macro

Elementos Sintese
SSMA Conscientizacao programas de prevencao
Confiabilidade e capacidade atualizagdo tecnolégica e manutengéo dos
Qualidade | instalada equipamentos
Fiscalizagéo servicos das empresas contratadas
somente servigos de parada, cumprimento
Execucao da programacao das tarefas, agilidade na
Prazo resolugdo de problemas
Intervalo entre paradas aumento do intervalo

intervalo entre parada, prazo da parada,
Confiabilidade e competitividade | méo de obra qualificada, negociagdo com
fornecedores

Custos manutencio de equipamentos, atualizacio
tecnoldgica, infraestrutura de apoio, oti-
mizacao de recursos, execucdo no periodo
proposto

Execucao

Fonte: elaborado pelas autoras.

Considerando as mais de 40 mil tarefas, realizadas por 6.400 pessoas envol-
vidas na PGM de 2008, torna-se mais evidente a relagcédo estreita entre qualidade e
prazo, uma vez que os custos globais da Parada ja estédo previamente determinados,
ainda que estes possam ser afetados, caso o prazo ndo seja cumprido. Por outro lado,
a SSMA possui, também, seus mecanismos de prevencgéo e controle estruturados e
sistematizados, dificultando a possibilidade de comportamentos de risco. No entanto,
algum problema de maior envergadura em SSMA pode afetar diretamente a qualidade
dos servicos, aumentando tanto os prazos quanto os custos da Parada.

As relagBes entre os elementos constitutivos das competéncias coletivas em
nivel macro busca a convergéncia entre os elementos SSMA, Qualidade, Prazo e Custo,
como mostra a Figura 5, sendo resultado da matriz de codificacdo realizada no NVivo 7.

Figura 6 — Evidéncias Encontradas entre os Elementos de Nivel Macro

SMMA
Qualidade 49 Qualidade
Prazo 27 78 Prazo
Custos 16 50 46

Qualidade

Quando se analisa a Figura 6, percebe-se que as rela¢cdes de complementaridade
mais significativas entre os elementos do nivel macro referem-se a qualidade e ao
prazo, pelo fato de seus resultados serem mais dependentes do comprometimento e
da qualidade técnica da méao de obra. Neste sentido, destaca-se, ainda, que cerca de
cinco mil pessoas sédo contratadas para a realizagdo da PGM. Isso implica dizer que a
maioria das pessoas que trabalha neste evento néo reflete a cultura de grupo e o espi-

Fonte: Matriz de Codificagéo do NVivo 7.
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rito coletivo, que sdo caracteristicas marcantes da empresa. Esse fato pode interferir
diretamente nos resultados da Parada e na mobilizacdo das competéncias coletivas.

Constatou-se que, apesar da SSMA ser destacada por todos entrevistados como
prioridade, as evidéncias sobre ela ndo foram tao intensas, havendo mais necessidade
de controle sobre o nivel operacional dos processos terceirizados. Porém, observou-se
que os indicadores relacionados a SSMA, séo resultantes de varios programas de pre-
vencao, conscientizagdo e remuneragdo, demonstrando que se trata de um elemento
que foi incorporado a cultura da Parada.

O elemento custos aparece com menos evidéncias, pelo fato de ser dependente
dos outros elementos do nivel macro, tendo em vista que possiveis problemas com a
seguranca, com a qualidade e com o prazo afetardo negativamente os custos do evento.

As relagdes de complementaridade entre os
elementos dos niveis IMlicro e Macro

Com base na matriz de codificacdo realizada no NVivo 7, foi possivel identificar
a relacdo entre os elementos constitutivos das competéncias coletivas em nivel micro
e macro, como mostra a Figura 7.

Figura 7 — Evidéncias Encontradas entre os Elementos
dos Niveis Micro e Macro

Elementos de Analise SSMA | Qualidade | Prazo | Custos
g contexto 6 30 18 17
¥ papéis 37 42 15 10
£
3
S comunicacao 54 67 23 9
[}

g '§ interagao 7 54 14 5
g =

5 E coord. conhecimentos 6 44 17 11
c

g g

a8 espirito coletivo 4 35 9 5
2 reflexiva 12 36 23 11

O
< néo reflexiva 0 1 1 0
8
2 tempo 27 71 70 37
S
&

é espaco 37 a7 18 10

Fonte: Matriz de Codificagdo NVivo 7

Para facilitar a analise, foi realizada uma Rede de Rela¢des entre os Elementos
dos Niveis Micro e Macro, apresentada na Figura 8, interligando esses elementos de
acordo com os resultados da Matriz de Codificacdo apresentada na Figura 7.
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Figura 8 - Rede de Relac¢des entre os Elementos dos Niveis Micro e Macro

Qualidade

Reflexiva

Espirito
Coletivo

Coord.
conhec.

Fonte: elaborada pelas autoras.

Analisando as relagdes de complementaridade entre os niveis micro e macro,
apresentam-se, a seguir, algumas consideracgdes sobre as relacdes dos elementos do
nivel micro sobre os elementos do nivel macro, uma vez que os elementos da visao
processual influenciam os elementos da visao de resultado.

O elemento SSMA estd mais relacionado aos elementos comunicagdo, papéis,
espacgo e tempo, ou seja, elementos relacionados ao sensemaking e a abrangéncia.
A conscientizagdo sobre aspectos de SSMA esta baseada em intensivos processos de
comunicagdo voltados aos papéis dos grupos que ocorrem num espaco de atuacao
profissional de maior risco a seguranca, saude e meio ambiente. Portanto, é possivel
concluir que o nivel de conscientizagdo com os aspectos de SSMA é influenciado pelo
significado e abrangéncia do trabalho dos envolvidos no processo da Parada.

O elemento qualidade é influenciado pelos elementos: sensemaking (comuni-
cacao, papéis e contexto), entendimento compartilhado (interagéo, coordenagéo dos
conhecimentos e espirito coletivo) e acédo reflexiva e abrangéncia (tempo e espago).
Percebe-se que esses elementos apresentam uma légica em suas relagdes, pois,
considerando o volume de pessoas envolvidas na execuc¢do da Parada, o volume de
tarefas e o prazo exiguo para realiza-las é necessario que haja um entendimento
compartilhado entre os envolvidos. No entanto, isso somente & possivel a partir do
significado do trabalho gerado pelos processos reflexivos, os quais ocorrem num de-
terminado tempo e no espaco.

O elemento prazo é influenciado pelos elementos: tempo, comunicacao e acao
reflexiva. O elemento tempo, em suas varias combinacdes, € influenciado pela agéo
reflexiva dos grupos que controlam os prazos da PGM, a partir das diferentes formas
de comunicagéo.

O elemento custos sofre maior influéncia do tempo, considerando que todos os
prazos envolvidos na Parada sdo controlados pela programacéo das tarefas. Em caso
de algum dos prazos se estender além do previsto, implicara o aumento de custos
da PGM, podendo, em ultima instancia, inviabilizar o negécio. O ndo cumprimento
dos prazos pode, também, ser afetado por varios fatores associados a eles, como a
SSMA e a qualidade.

Analisando a insignificante relagdo entre a agdo nao-reflexiva e a qualidade,
pode-se inferir que apesar de pouca abordagem sobre essa relacao, ela se justifica
porgque a qualidade dos servigos também esté vinculada a condi¢do sine qua non da
habilidade técnica para a realizacdo das tarefas. O prazo apresenta estreita relagéo
com os elementos tempo, comunicacgéo e acao reflexiva. Essa l6gica faz sentido, tendo
em vista que todos os prazos definidos nas fases da Parada envolvem a questao do
tempo. No entanto, esses prazos sao definidos a partir dos processos de comunica-
¢éo e reflexdo coletiva proporcionados, principalmente, pela fase de planejamento
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da Parada, sendo que, na fase de execucdo, o prazo deve ser cumprido plenamente
como programado.

Na relacdo entre os elementos contexto, espaco e coordenagdo dos conheci-
mentos, percebe-se que esses elementos sdo importantes para priorizar os prazos
envolvidos na PGM. O contexto refere-se, principalmente, a NR-13 e a estratégia da
empresa que rege o periodo entre as Paradas e o periodo da Parada. Mas, também, é
importante considerar a qualificagcdo profissional necessaria para realizar as tarefas e
coordenar a ordem dos diferentes conhecimentos envolvidos para garantir a qualidade
e nao haver retrabalho. Durante a execucao da PGM, os prazos sado exiguos, fortale-
cendo o espirito coletivo entre os envolvidos na Parada, independente dos papéis ou
campo de atuacao.

Mais tempo dedicado a fase de planejamento permite uma melhor preparagéo
para a PGM, tanto na negociacdo com fornecedores, como no alinhamento e quali-
ficacdo dos profissionais envolvidos, resultando na realizagcdo do prazo e orcamento
previsto, bem como num intervalo de sete anos até a préxima Parada, diluindo os
custos globais dela. A reflexao coletiva dos diferentes papéis dos grupos envolvidos
na Parada é possibilitada pela comunicacao e pelo espago de planejamento Unico, que
facilita a coordenacéo dos diferentes conhecimentos, otimizando 0s recursos a serem
utilizados na PGM que, por consequéncia, reduzem os seus custos. O contexto, por
sua vez, apresenta maior relacdo com custos, devido aos investimentos em tecnologia
e infraestrutura necessaria para a execucao da Parada.

A validacdo da pesquisa

A reunido de validacdo dos achados da pesquisa evidenciou trés aspectos centrais
que sao apresentados a seguir e que se referem a segurancga, a qualidade e prazo
dos servicos prestados e a questdo dos custos. Como se percebe, os elementos que
compdem o nivel macro foram os mais discutidos na reunido de validacéo, inclusive
por estes estarem focados nos resultados que a empresa espera com a PGM. Apesar
do discurso da priorizagdo dos aspectos de seguranga, essa preocupacdo ainda nao
se traduz em uma préatica efetiva, considerando, principalmente, o envolvimento dos
profissionais contratados. Assim sendo, o grupo percebeu que a seguranca fica mais
evidente pela exigéncia da norma do que pelo nivel de consciéncia dos envolvidos.

Outro aspecto analisado é que a PGM é norteada pela qualidade dos servigos
prestados e pelo prazo de realizagdo. Houve surpresa em relagdo a baixa incidéncia
do espirito coletivo na parada, pois, em razdo de toda articulacdo necessaria para a
execucgdo desta, estava subentendido o espirito coletivo dos envolvidos, o que ndo se
confirmou pelos dados coletados no estudo. Contudo, destaca-se que a maior parte
das pessoas e grupos integrantes da PGM sdo compostos por terceiros, 0s quais nao
estao imbuidos do espirito e cultura coletivos da empresa.

A baixa relagdo do elemento custo com os outros elementos é reflexo da cul-
tura da “fartura” e da centralizacdo da responsabilidade desse elemento, no papel do
coordenador da Parada.

Comnsideracoes Finais

Este estudo procurou compreender como a interagdo entre grupos pode estimular
o desenvolvimento de competéncias coletivas. Para atender aos objetivos deste estudo,
tomou-se como referencial tedrico os autores que tratam das competéncias coletivas
com base em uma perspectiva social. Essa abordagem baseia-se na construcgao coletiva
do significado do trabalho, a partir de uma visao processual que envolve os elementos
de sensemaking, entendimento compartilhado, acdo e abrangéncia.

A pesquisa foi realizada com base no processo da Parada Geral de Manutencédo
da UNIB-RS/BRASKEM, que se caracteriza por mobilizar grupos internos e externos a
empresa para executa-la em um més. Esses grupos (manutencado, operacgao, projeto,
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seguranca e planejamento) se articulam de diferentes formas para planejar o evento,
com antecedéncia de dois anos, buscando um entendimento compartilhado para que
os resultados da Parada sejam alcancados.

Os principais resultados podem ser agrupados a partir das contribuicdes gera-
das: reflexdes tedricas, praticas de gestdo e metodologia. Destaca-se que esses trés
niveis citados estdo profundamente relacionados, sendo muito dificil percebé-los de
maneira isolada. Portanto, cada uma das conclusdes apresentadas a seguir, indepen-
dente do seu nivel de contribuicdo, acaba interferindo nos demais niveis, destacando
a importancia em se estabelecer a complementaridade entre teoria, pratica e método.

Em termos de reflexdes tedricas, destaca-se que: (a) A interagdo entre gru-
pos, realmente, mostrou ser um meio efetivo de desenvolvimento de competéncias
coletivas e, mais que isso, foi possivel observar a complexidade de relagdes envolvi-
da na mobilizagdo de varios grupos de trabalho em fun¢do de um objetivo comum.
(b) Constatou-se, ainda, que as relacdes intergrupais envolvidas na PGM geram a
mobilizacdo de diversos elementos (que denominamos elementos constitutivos da
competéncia coletiva), sob uma perspectiva processual, e essa dinamica alavanca
as competéncias coletivas como resultado desse processo. (c) Outra evidéncia desse
estudo refere-se a existéncia de relacdes de complementaridade entre os elementos
das competéncias coletivas. Constatou-se haver uma complexa rede de relacbes entre
os elementos analisados que reforca a légica de que cada elemento é dependente dos
demais, variando o grau de intensidade dessa relacdo de acordo com o resultado a
ser alcangado. (d) Esses achados revelam que as competéncias coletivas sdo desen-
volvidas tanto a partir da interacdo entre diferentes grupos de trabalho, quanto pela
interdependéncia das relacfes entre processo e resultado.

Baseado nessas reflexdes e nas analises realizadas, propdem-se compreender
as competéncias coletivas com base em duas visdes distintas: a de processo e a de
resultado. Mais especificamente, na perspectiva de visdo de resultado, a competén-
cia coletiva é vista como um produto, ou mais especificamente, como a capacidade
de gerar resultados a partir do relacionamento entre grupos (internos e externos a
empresa) mobilizando recursos e capacidades necessarios para a realizagdo de uma
Parada efetiva, tendo como base uma visdo compartilhada sobre o significado da
Parada e aspectos voltados a seguranca, qualidade, prazo e custos. Na perspectiva
de visdo processual, a competéncia coletiva é vista como uma capacidade dinamica
baseada na interacao entre diferentes grupos de trabalho, gerando a mobilizacdo de
competéncias complementares a partir de elementos constitutivos da competéncia
coletiva: sensemaking, entendimento compartilhado, agéo e abrangéncia.

As conclusdes de cunho mais pratico denotam que os elementos constitutivos da
competéncia coletiva - sensemaking (contexto, papéis e comunicac¢ao), entendimen-
to compartilhado (interagdo, coordenacdo dos conhecimentos dos grupos e espirito
coletivo), acdo (reflexiva e ndo-reflexiva) e abrangéncia (tempo e espaco) - ndo sao
percebidos pelos grupos de trabalhos e gestores entrevistados de foram isolada ou
desconectada aos resultados esperados. Por esse motivo, inseriu-se o nivel macro
composto pelos elementos: SSMA, qualidade, prazo e custos. A partir desses acha-
dos, passou-se a entender a dindmica das relagcdes de complementaridade tanto dos
elementos, quanto dos niveis entre si. Em outras palavras, os elementos constitutivos
existem e sdo estimulados para o atingimento de resultados especificos.

Em relagdo aos aspectos metodoldgicos, destaca-se que a utilizagdo da analise
de conteudo, contando com o uso de técnica qualitativa e quantitativa, mostrou-se
bastante efetiva, considerando-se (1) a possibilidade de triangulagdo das técnicas,
(2) a complementaridade entre os resultados da matriz de codificacdo e as reflexdes
geradas com base nas entrevistas e grupos de foco, (3) a possibilidade de combinar
os elementos do nivel micro, macro e micro e macro, conferindo uma visdo mais di-
namica a partir da mobilizacdo desses elementos e niveis.

A combinacédo entre elementos e niveis permitiu uma analise mais reflexiva e
menos descritiva, para esta fase, gerando insights ja apresentados como contribui-
¢Oes a teoria e a pratica de gestdo. Destaca-se que uma das principais contribuicdes,
neste sentido, foi a possibilidade de evidenciar diferentes graus de relacdo entre os
elementos/niveis analisados.

0&sS - Salvador, v.19 - n.63, p. 599-619 - Outubro/Dezembro - 2012 617
www.revistaoes.ufba.br



Maria Josefina Klein & Claudia Bitencourt

Considerando o nivel de analise micro, observa-se que as relacfes entre a
comunicacgdo e a interagdo, e entre a acao reflexiva e o tempo formam o grande fio
condutor dos processos de consolidacdo das competéncias coletivas sob uma pers-
pectiva processual, representando todas as categorias do estudo: sensemaking, en-
tendimento compartilhado, agédo e abrangéncia. No nivel macro, o destaque é para
a relacdo que se estabelece entre qualidade e prazo, que acabam influenciando a
questdo da seguranca e dos custos. Por fim, de acordo com as rela¢gdes apresentadas
entre os elementos do nivel micro e os elementos do nivel macro, destaca-se que
todas as categorias do nivel micro influenciam na qualidade, exceto o elemento acédo
nao-reflexiva. Em relacdo a SSMA, somente o sensemaking e a abrangéncia exercem
influéncia mais significativa sobre aquele elemento. No entanto, o tempo exerce in-
fluéncia sobre todos os elementos do nivel macro, e a comunicacdo sobre a SSMA, a
qualidade e o prazo. Para os participantes do Comité da PGM, a competéncia coletiva se
desenvolve em func¢ao da cultura de internalizagcédo das diretrizes e da acdo orientada.
Isso reforga a importancia do processo de sensemaking coletivo, conferindo sentido
as acOes envolvidas na PGM.

Percebe-se, pelas andlises realizadas, que a compreensao das competéncias
coletivas em relagdo aos niveis micro e macro, somente é possivel a partir das relagdes
de interdependéncia e complementaridade entre esses niveis, independente do grau
de intensidade dessas relacdes.

Esta pesquisa ndo tem a intencdo de buscar generaliza¢des, mas trazer a tona
aspectos sobre a articulacdo de grupos de trabalho e sua relagdo com o desenvolvimento
das competéncias coletivas, possibilitando aprofundar os dados e gerar reflexdes que
possam contribuir para a elucidagdo e avancos em relagdo a area temaética.

Algumas limitacdes metodoldgicas podem ser observadas: (1) nao estruturacao
de um roteiro de entrevista voltado para os elementos do nivel macro, resultando em
poucas informacfes a respeito desses elementos; (2) a coleta dos dados ocorreu na
fase de planejamento da Parada, ndo sendo possivel observar todo o processo dela;
(3) ndo houve acesso a detalhes do processo de entendimento compartilhado entre
a UNIB-RS/BRASKEM e as empresas contratadas.

Como possibilidade de estudos futuros, sugere-se um estudo longitudinal que
possa acompanhar e coletar as percepc¢des dos envolvidos em cada fase da Parada.
Outra sugestéao refere-se a um estudo complementar entre a visdo intragrupos, como
a realizada por Bitencourt e Bonoto (2010), e a viséo intergrupos realizada neste es-
tudo. Sugere-se, também, que os elementos identificados nos niveis micro e macro
sejam analisados em outros setores e segmentos.

Referémncias

ANTONELLO, C. S. A metamorfose da aprendizagem organizacional: uma revisao
critica. In: RUAS, Roberto L. et al. (Org.). Aprendizagem organizacional e
competéncias. Porto Alegre: Bookman, 2005. p. 12-33.

BARDIN, L. Anélise de conteudo. Lisboa: Edi¢cbes 70, 1977.

BECKER, G. Trajetéria de formacao e desenvolvimento de competéncias
organizacionais da Muri Linhas de Montagem. 2004. Tese (Doutorado) - Faculdade
de Administracédo, Universidade de Sao Paulo, Sdo Paulo, 2004.

BITENCOURT, C.; BONOTTO, F. The emergence of collective competence in a
Brazilian Petrochemical Company. Management Revue, v. 21, p. 174-192, 2010.

. A analise das competéncias essenciais e as praticas de e.business: um
estudo comparativo em cadeias de agronegécios no Brasil e na Australia. Relatério
CNPq, Brasilia, 2007.

BONOTTO, F. Os elementos das competéncias coletivas em grupos de trabalho:

a experiéncia da Copesul. 2005. Dissertacao (Mestrado) - Programa de POs-
Graduacao em Administracdo, Universidade do Vale do Rio dos Sinos, Sdo Leopoldo,
2005.

618 0&sS - Salvador, v.19 - n.63, p. 599-619 - Outubro/Dezembro - 2012
www.revistaoes.ufba.br



A Emergéncia das Competéncias Coletivas a partir da Mobilizagdo de Diferentes Grupos de Trabalho

BOREHAM, N. A theory of collective competence: challenging the neo-liberal
individualisation of performance at work. British Journal of Educational Studies, v.
52, n. 1, p. 5-17, mar. 2004.

BOTERF, G. L. Desenvolvendo a competéncia dos profissionais. Porto Alegre:
Bookman e Artmed, 2003.

BRASKEM. Empresa. Disponivel em <http://braskem.com.br/>. Acesso em: 10
dez. 2007.

BRUN, J. W.; SOUZA NETO, J. M. S. Parada geral: uma visao estratégica. In:
CONGRESSO MUNDIAL DE MANUTENCAO, 17., 2002, Salvador. Anais... Salvador:
ABRAMAN, 2002.

FLICK, U. Uma introducgdo a pesquisa qualitativa. Porto Alegre: Bookman, 2004.

FROHM, C. Collective competence in interdisciplinary project context. Sweden:
UniTryck, 2002.

GODOQY, A. S. Introducdo a pesquisa qualitativa e suas possibilidades. Revista de
Administracdo de Empresas, v. 35, n. 2, p. 57-63, 1995.

HANSSON, H. Kolektiv kompetens. Doctoral Thesis Summary. Sweden: Gétemborg
University, 2003. Disponivel em: <http://www.viktoria.se/~henrik/summary.pdf>.
Acesso em: 12 dez. 2003.

LEONARD-BARTON, D. Core capabilities and core rigidities: a paradox in managing
new product development. Strategic Management Journal, v. 13, p. 111-125, 1992.

MICHAUX, V. Compétences collectives et haute performance: apports théoriques et
enjeux opérationnels. Revue de Gestion des Ressources Humaines, v. 58, p. 45-66,
2005.

NOBRE FILHO, W.; GUARAGNA, E. V. C. O caso Copesul. Rio de Janeiro: FGV, 2004.

NORDHAUG, 0O.; GRONHAUG, K. Competences as resources in firmas. International
Journal of Human Resource Management, v. 5, n. 1, p. 89, fev. 1994.

RUAS, R. L. Gestéo por competéncias: uma contribuicdo a estratégia das
organizagfes. In: RUAS, R. L.; ANTONELLO, C. S.; BOFF, L. H. Aprendizagem
organizacional e competéncias. Porto Alegre: Bookman, 2005.

SANDBERG, Jorgen. Human competence at work. Suécia: Grafikerna | Kungélv, 1996.

; TARGAMA, A. Managing understanding in organizations. London: Sage
Publications, 2007.

TEIXEIRA, A.; BECKER, F. Novas possibilidades da pesquisa qualitativa via sistemas
CAQDAS. Sociologias. Revista Semestral do Programa de Pés-Graduagdo em
Sociologia da UFRGS, n. 5, 2001.

WEICK, K. The collapse of sensemaking in organization: the mann gulch disaster.
Administrative Science Quarterly, v. 38, n. 4, p. 628-652, 1993.

; ROBERTS, K. Collective mind in organizations: heedful interrelating on
flight decks. Administrative Science Quarterly, v. 38, n. 3, p. 357-381,1993.

YIN, R. K. Estudo de caso: planejamento e métodos. Porto Alegre: Bookman, 2001.

ZARIFIAN, P. Objetivo competéncia: por uma nova légica. Sao Paulo: Atlas, 2001.

Artigo recebido em 29/01/2011.
Artigo aprovado em 05/10/2012.

0&sS - Salvador, v.19 - n.63, p. 599-619 - Outubro/Dezembro - 2012 619
www.revistaoes.ufba.br






