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REFLEXOES SOBRE A ATUACAO DO LiDER NO DESENVOLVIMENTO DE
COMPETENCIAS COLETIVAS

1. INTRODUCAO

A tematica que abarca a discussdo sobre competéncias tem sido bastante pesquisada desde a
ultima década do século XX, principalmente nas dimensdes individual (Le Boterf, 2003; Dutra,
2007) e organizacional (Prahalad & Hamel, 1990; Ruas, 2008). Contudo, nos tltimos anos, nota-
se um crescente interesse pelas competéncias coletivas (CC) nas discussdes e pesquisas académicas
(Avelino, Salles, & Costa, 2017). Este fato pode estar relacionado com as novas demandas das
organizagdes contemporaneas que necessitam de uma melhor intera¢do, comunicacao e formacao
de equipes multidisciplinares com o propoésito de alcancar objetivos comuns (Bitencourt &
Bonotto, 2010). Ou seja, a CC torna-se um elemento importante para realizagdo de atividades
compartilhadas, resolucdo de problemas em conjunto e adaptacdo a mudancas, contribuindo para
o funcionamento da organizagdo (Defelix, Le Boulaire, Monties, & Picq, 2014; lazykoff, 2018).

Inserida nessa discussdo, torna-se relevante considerar alguns elementos mobilizadores no
desenvolvimento CC. No caso deste estudo optou-se por repousar a atengdo sobre o tema lideranca,
mais especificamente sobre a atuagdo do lider (atuando na posi¢do de gestor), a qual vem sendo
estudada ao longo dos anos extensivamente em diferentes contextos e fundamentos teodricos
(Horner, 1997). Entende-se por lideranca o processo dindmico de trabalho em equipe, envolvendo
lider e liderados, cujo produto dessas interacdes sociais (Kwok, Hanig, Brown, & Shen, 2018)
influencia nos resultados da organizacao, podendo apresentar um caminho para a compreensao da
formacdo das CC. Neste cendrio a mediacdo do lider ¢ percebida como essencial para sustentar o
alinhamento entre a estratégia, as praticas de gestdo e o comportamento das pessoas (Bianchi,
Quishida, & Foroni, 2017).

Percebe-se, assim, que o lider passa a ser uma pega imprescindivel para o desenvolvimento
de CC uma vez que ele se torna responsavel pela orientacdo e desenvolvimento de sua equipe
(Dutra, 2007), estimulando entre seus seguidores o processo de interagdo, participacdo e
cooperacdo (Pinheiro, Saboia, & Uemura, 2018). Portanto, estudar a atuacdo do lider neste
contexto, pode permitir uma melhor compreensdo das dindmicas sociais e das configuragdes
coletivas, envolvendo um processo de influéncia e interacdo entre lideres e liderados na busca do
cumprimento dos objetivos estabelecidos e da promogdo de transformacdes sociais (Turano &
Cavazotte, 2016). Nesse sentido, algumas pesquisas ja apontam a importancia do lider para o
desenvolvimento das CC (Giansante, Venelli-Costa, Vieira, & Dutra, 2015; Hansson, 2003; Lima
& Silva, 2015; Mauny & Frantz, 2018; Pinheiro, Saboia, & Uemura, 2018).

Quinn, Thompson, Faerman e McGrath (2003) e Yukl (2013) destacam que a influéncia dos
lideres nos processos coletivos ¢ fundamental para determinar o desempenho de uma equipe, fato
este que justifica a necessidade de um maior debate sobre a atuacdo do lider no processo de
desenvolvimento das CC. Isso porque a mera formagao de equipes de trabalho ndo pressupde a
existéncia de CC (Michaux, 2003). Diante do exposto, o objetivo do presente artigo ¢ promover
uma discussao sobre a relagdo da atuacao do lider, enquanto gestor, com o desenvolvimento de CC
em equipes através da estruturacdo de um framework tedrico, na tentativa de contribuir para o
avanco do debate envolvendo estes dois conceitos.

Para abordar a relagdo entre estas duas temadticas, lideranca, por vezes ampla e heterogénea,
e as CC, por vezes subjetivas e complexas, tem-se a intengdo de aproximar essas discussdes por
meio de algumas escolhas tedricas, as quais se apresentam ao longo do texto. Primeiro, discorre-se
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sobre suas bases conceituais, retratando as CC e seu processo de desenvolvimento e apresenta-se
os papéis que um lider pode exercer em equipes. Em seguida, sdo descritas as principais diretrizes
para a atuacdo do lider no desenvolvimento de CC. Por fim, é exposto o framework tedrico
elaborado com base nas escolhas conceituais apresentadas e as consideracdes finais.

2. COMPETENCIA COLETIVA

A CC pode ser compreendida como a habilidade de uma equipe agir de forma coletiva em
prol de um objetivo comum (Todero, Macke, e Sarate, 2016), ou seja, ela refere-se a participagao
e interagdo de pessoas, em equipes de trabalho (Avelino, Salles, & Costa, 2017) e a capacidade da
equipe de resolver mais problemas em conjunto que seus membros individuais (Hedjazi, 2018).

Desta forma, as CC propiciam maneiras mais eficientes para as equipes desempenharem suas
rotinas laborais (Broman & Rocha-Pinto, 2015), pois sdo percebidas como uma agdo coletiva
realizada por vérios individuos trabalhando de forma conjunta por um propdsito comum (Nielsen,
2003) e exigem a capacidade de compreender as a¢des de outros membros e a capacidade de ajustar
essas agoes, com base nas informacdes fornecidas por eles (Frohm, 2002).

Este trabalho colaborativo permite o compartilhamento de informagdes, conhecimento,
competéncias individuais e recursos para solucionar problemas e aumentar a eficacia e eficiéncia
das entregas (Hedjazi, 2018), demandando dos membros da equipe estarem cientes do seu papel,
das suas responsabilidades e do funcionamento da equipe (Shinners & Franqueiro, 2017). Sendo
assim, a combinagdo, a articulagdo e a forma como sdo conduzidos os trabalhos em equipe
conduzem aos resultados que podem levar a empresa a destacar-se no mercado em que atua (Rosa
& Bitencourt, 2010).

Boreham (2004) afirma existir trés principios normativos que uma equipe deve conformar
para agir com competéncia no nivel coletivo. O primeiro principio consiste no fazer sentido
coletivo de eventos no local de trabalho, ou seja, para lidar com os problemas de forma competente
¢ necessario dar sentido a situacdo. A eficacia de uma equipe de trabalho esta sujeita a forma como
ele aborda o objetivo ou orientacdo de sua atividade. Assim, posicionando o individuo dentro da
estrutura mais ordenada e colaborativa, proporcionada pela experiéncia coletiva, pode-se amenizar
o sentimento de incompreensao e medo, principalmente em casos de situacdes desafiadoras.

O segundo principio compreende em desenvolver uma base de conhecimento coletivo, além
do conhecimento de seus membros individuais, considerando que o conhecimento estd embutido
na linguagem e nos artefatos construidos socialmente pelos integrantes da equipe ou da
organizagdo. Para que a narracdo ocorra de forma efetiva, uma equipe deve possuir recursos de
conhecimento, como por exemplo a utilizagdo de uma linguagem propria (Boreham, 2004).

O terceiro principio consiste em um senso de interdependéncia entre os membros da equipe.
A atividade coletiva demanda a cooperacdo e a comunicagdo entre os subsistemas e isso depende
da capacidade em que a equipe supera as tendéncias fragmentadoras de suas diferentes percepcoes,
desenvolvendo um senso de interdependéncia. Se isto ndo ocorrer, os individuos podem agir sem
levar em conta o proposito coletivo ou as necessidades de cada um dos membros da equipe
(Boreham, 2004).

Retour e Krohmer (2011) analisaram as fontes de criagcdo e desenvolvimento das CC (tabela
1) e as dividem em elementos proprios as pessoas (o capital de competéncias individuais, as
interagdes afetivas, as interacdes informais e a cooperagdo) e os fatores organizacionais (a escolha
da composicdo dos coletivos de trabalho, as interagdes formais, o estilo de administracdo e os
motores de acdo proprios a gestdo de recursos humanos).



Tabela 1
Fontes de criacdo e desenvolvimento das Competéncias Coletivas
Elementos proprios as pessoas
As CC sdo dependentes das competéncias individuais expressas por cada um dos

Capital das S . . .
P tenci funcionarios, que formam o grupo a coletividade considerada. Quantos maior

competéncias . . ~ ) o .

in dl') «duais forem o seu capital, maiores serdo as oportunidades de criagdo e desenvolvimento

individuai

das CC.

Permitem a constituicdo de uma comunidade e uma maior disposi¢do de o
individuo realizar o trabalho em equipe.

Interacées afetivas

Criam e estabilizam formas de CC compartilhadas. Com o tempo, os habitos,
Relacdes informais rotinas e costumes coletivos possibilitam o desenvolvimento e reconstru¢do de
novas CC no contexto dessas interagdes informais.
E fundamental para que ocorra a expansdo ainda mais rapida entre os participantes.
Refere-se & uma compreensdo reciproca, a acordos solidos, a identidade dos

Cooperagio objetivos, ao sentido dado as a¢des e convergéncia das motivagdes dos individuos
que agem juntos.
Fatores organizacionais
A escolha dos membros do coletivo deve ser de extrema atencdo tendo em vista a
Composicio das necessidade de fazer emergir o maior valor coletivo agregado possivel. Deve-se
equipes encontrar a combinagdo mais harmoniosa de talentos, compativeis com as

personalidades de cada individuo.

A instalagdo de estruturas formais que permitem responsabilizar e envolver as

pessoas, contribui para o surgimento de novas CC.

Trata-se de conhecer como a organizagdo aprende a autonomia ¢ a tomada de
Estilo da administracdo iniciativa dos membros do grupo. O estilo de gestdo pode estimular ou criar

barreiras a interagdo de um grupo, de modo a aumentar ou nio o capital de CC.
Fatores relacionados a8  Referem-se as agdes de recrutamento, avaliacdo de desempenho, desenvolvimento
gestdo de recursos de bases de célculo de remuneracdo, formagdo ou capacitagdo que devem estar
humanos ligados ao desenvolvimento das CC.
Nota. Fonte: Adaptado de Lima e Silva (2015) e Retour e Krohmer (2011).

Interacées formais

Assim como os individuos desenvolvem competéncias fundamentais para o seu desempenho,
as equipes também desenvolvem suas CC, que irdo agregar valor ao trabalho em equipe e contribuir
para o desempenho da organizacdo (Puente-Palacios & Brito, 2017).

De acordo com Klein e Bitencourt (2012) o processo de desenvolvimento da CC envolve: a
socializacdo, o entendimento compartilhado e o sensemaking. A socializagdo compreende a
aprendizagem individual e coletiva (Klein e Bitencourt, 2012). O entendimento compartilhado
ocorre quando individuos trabalham em direcdo a um objetivo mituo sendo capazes de possuir o
mesmo entendimento sobre o assunto do objetivo tratado (Tan, 1994). O sensemaking corresponde
a capacidade de estabelecer significados compartilhados e uma maneira de entender como uma
equipe se organiza (Einola & Alvesson, 2019).

A figura 1, expressa a ideia que por meio da socializagdo ¢ possivel desenvolver um
entendimento do trabalho, que apds ser internalizado entre os membros da equipe ¢ compartilhado
e estruturado pela construgdo de significado das atividades. Sendo este entendimento
compartilhado pelos membros, primeiramente desenvolvido e formado através do processo de
sensemaking (Klein & Bitencourt, 2012).



Socializagdo

Sensemakin Entendimento Competéncia
g compartilhado Coletiva

Figura 1. Processo de desenvolvimento da Competéncia Coletiva
Fonte: Klein e Bitencourt (2012, p. 603) elaborada a partir de Sandberg e Targama (2007).

Considera-se que o processo de interagdo, a participagdo dos individuos e a cooperacdo sao
elementos essenciais para existéncia das CC. Assim, afirma-se que a lideranga ¢ fundamental para
o estimulo ou ndo da existéncia desses elementos, pois propicia as condi¢des necessarias para o
desenvolvimento dos atributos das CC. Uma lideranca de sucesso também esta sujeita ao
desenvolvimento da equipe e do coletivo como um todo (Pinheiro, Saboia & Uemura, 2018).

3. OS PAPEIS DO LIDER

Considera-se a lideranga como um processo de interagdo dindmico entre pessoas que
influencia nas atividades da organizacao, através do trabalho em equipe. Neste contexto, o lider ¢
o responsavel por conhecer os procedimentos, desenvolver a capacidade de apreciar as diferentes
habilidades de seus membros e direcionar essas habilidades para atingir os objetivos e resultados
esperados (Escandon-Barbosa & Hurtado-Ayala, 2016). Por meio de combinagdo e implementagao
de politicas e praticas compartilhadas o lider consegue direcionar o comportamento das pessoas
promovendo mensagens articuladas e coletivas, com foco nos objetivos organizacionais (Bianchi,
Quishida, & Foroni, 2017).

Para tanto, os lideres precisam atuar como facilitadores nas atividades de processamento de
informagdes da equipe, expondo aos seus membros um entendimento das tarefas, as agdes
necessarias para sua conclusdo e a funcdo de cada um no desempenho coletivo (Zaccaro, Rittman,
& Marks, 2001). Mas para que eles possam orientar os comportamentos dos membros da equipe €
essencial que se construa uma relagdo de confianga (Teixeira & Popadiuk, 2003). Essa relagdo se
estabelece quando o lider encoraja e desenvolve um bom relacionamento entre membros e entre
equipes (Rabey, 2005).

A percepcao generalizada de que as agdes de um lider sdo desejaveis e adequadas, diz respeito
ao seu processo de legitimidade pela equipe, tornando sua lideranga apropriada e aceitavel. No
contexto relacional, os seguidores concedem legitimidade ao lider e suas agdes, na medida em que
sdo convencidos pela visdo, objetivos e comportamentos do seu lider. A legitimidade ¢ entdo
compreendida, como a crenga de que os lideres sdo dignos de direcionar o comportamento de seus
seguidores (Sidani & GlennRoweb, 2018). Em complemento Lund (2016) afirma que a questao de
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lealdade e confianga entre lider e seguidores, contribui para o desafio de legitimidade dos lideres
em equipes de trabalho.

Giansante et al. (2015), em estudo realizado com equipes de gastronomia, revelou que a
presenga da lideranca bem estabelecida na equipe promove a interagdo e aderéncia coletiva dos
membros. Além disso, identificou-se que o lider possui o papel de realizar o gerenciamento dos
membros, distribuicdo das tarefas, promog¢ao da participagdo e coesdo das pessoas, € a mobilizagao
da equipe no alcance de metas. Ou seja, depreende-se que a lideranga pode ser um dos fatores
determinantes na formacdo de equipes de trabalho com melhores CC e desempenho coletivos.

Para Davel e Machado (2001) ndo existe papel de lider de forma isolada, o vinculo de
lideranca ocorre de forma fecunda e produtiva quando as a¢des do lider forem convergentes com
as expectativas dos liderados e assim reciprocamente. Essa identificagdo acontece quando os
comportamentos se caracterizam por expectativas complementares. Os autores ainda destacam que
por intermédio da nog¢do de identificacdo, a lideranga ¢ percebida como um processo psicossocial,
com base no relacionamento entre lider e seguidores, que envolve e articula cogni¢cdo, emocgao,
poder, consentimento e ordenamento. Como resultado, permite a constitui¢ao de novas identidades
coletivas e novos pardmetros para produzir, criar € inovar nas organizagoes.

Dentre os estudos de lideranga, algumas teorias apontam perspectivas da lideranca centradas
nos lideres. A teoria dos tracos de personalidade, busca identificar qualidades e caracteristicas
pessoais que diferem lideres, de ndo lideres (Bianchi, Quishida, & Foroni, 2017), presumindo os
tracos sdo a melhor maneira de entender a personalidade (Fleeson & Jayawickreme, 2015). A teoria
comportamental, identifica caracteristicas comportamentais que contribuam para a diferenciacao
de pessoas lideres ou ndo lideres (Bianchi, Quishida, & Foroni, 2017), compreendendo que o
conjunto de atributos necessarios para a lideranca, podem ser adquiridos, modificados, adaptados
ou apreendidos (Versiani, Caeiro, Martins, & Neto, 2019). Ja a teoria de troca lider-membro,
também conhecida como LMX, explica a natureza do relacionamento entre lideres e seguidores e
como esse relacionamento afeta o processo de lideranca (Horner, 1997), sugerindo que
relacionamentos que promovam um alto retorno estdo ligados a confianga, comunicagdo aberta e
compartilhamento mutuo (Kauppila, 2016).

Desta forma, alguns estilos de lideranca sdo abordados pelas teorias de lideranga com a
finalidade de investigar a relagdo do lider com seus seguidores. Na lideranca transacional os lideres
oferecem recompensas a seus seguidores em troca dos esforgos de trabalho e contribuicdes de
desempenho (Young, Glerum, Joseph, & McCord, 2020). Lideres transacionais podem promover
o comprometimento e serem eficaz para explicar como os objetivos podem ser alcancados
(Deichmann & Stam, 2015). Ja lideranga transformacional sugere que os lideres influenciam as
atitudes de seus subordinados por meio de comportamentos/estilos de lideranc¢a (Farahnak, Ehrhart,
Torres, & Aarons, 2020). Os lideres transformacionais destacam oportunidades para mudanga e
promovem a confianca dos seguidores na ideia de que podem moldar essa mudanca com éxito
(Deichmann & Stam, 2015).

Silva, Pereira e Ghedine (2019) ainda destacam estudos sobre novos estilos de lideranca:
servidora, espiritual, e-lideranca e responsavel. A lideranca servidora, onde o lider busca ajudar as
pessoas a serem e fazerem o seu melhor (Greenleaf, 2006); a lideranga espiritual, que estabelece
uma cultura baseada em valores de amor altruista (Fry, 2003); a e-lideranga, em que o lider atua
em um ambiente mediado pela tecnologia (DasGupta, 2011); e a lideranga responsavel, unindo
responsabilidade social e lideranga (Voegtlin, 2011). Percebe-se que ha uma gama de diferentes
estilos de lideranca que ainda estdo sendo estudados com intuito de se ter uma maior compreensao
sobre suas caracteristicas, contextos e resultados.

Uma vez que os estilos de lideranga sdo vastos e heterogéneos, este artigo mantém a lente
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apontada para os estilos classicos de lideranga: autocratica, democratica e liberal. Esta escolha deu-
se por acreditar-se que estilos de lideranca ainda pouco desvendados poderiam gerar mais duvidas
do que auxiliar na discussdo, ainda embriondria, sobre a relacdo da atuagdo do lider com o
desenvolvimento de CC em equipes.

Diante do exposto, entende-se a lideranga autocratica como o uso de comportamentos de
controle e dire¢do por lideres voltados a centralizacdo das tomadas de decisdes e a concentracao
do poder (Hoogh, Greer, & Hartog, 2015) que reflete um estilo dominador com implicagdes
negativas para muitos membros (Harms, Wood, Landay, Lester, & Lester, 2018). O estilo
autocratico de lideranga ¢ caracterizado pela realizagdo do desejo do lider em que ndo leva em
consideracdo a opinido de seus subordinados (Escandon-Barbosa & Hurtado-Ayala, 2016). Esse
lider toma as decisdes sozinho, ndo solicita opinides ou sugestdes de outros individuos, que nao
possuem influéncia direta sobre a sua decisdo (Yukl, 2013).

A lideranca democratica, também chamada de lideranca participativa, ¢ determinada pela
comunicagao entre lideres e subordinados, envolve a utilizagdo de procedimentos de decisdes que
permitem aos membros sua participagdo e opinides consideradas (Escandon-Barbosa & Hurtado-
Ayala, 2016; Yukl, 2013). O lider democratico incentiva o envolvimento ativo dos membros nas
atividades (Cheong, Yammarino, Dionne, Spain, & Tsai, 2019; Gastil, 1994), incorpora
comportamentos de lideranga participativa, em que ouve sugestdes, comunica-se com Seus
membros (Li, Liu, & Luo, 2018) e utiliza-se de elogios honestos e criticas, em grau de
companheirismo (Gastil, 1994). A sensagdo de envolvimento e empowerment ajuda os membros a
superar a resisténcia as mudangas e apoiar seu lider (Ahmed, Nagshbandi, Kaur, & Ng, 2018).

A lideranga liberal ou também conhecida como /aissez-faire, ¢ marcada pela evitacao ou
auséncia de lideranca e considerada a mais ineficaz de acordo com a grande maioria das pesquisas
sobre estilos de lideranga (Bass & Bass, 2008; Northouse, 2017; Yukl, 2013). O estilo liberal atribui
autonomia total aos membros e o lider intervém apenas quando achar necessario (Escandon-
Barbosa & Hurtado-Ayala, 2016). E definida como uma indiferenca passiva sobre as tarefas e os
subordinados, em que o lider ignora problemas e necessidades subordinadas (Yukl, 2013).

Através do estilo de lideranca adotado, um lider pode exibir diferentes comportamentos
na interacdo com seus seguidores, onde esses comportamentos, podem se relacionar e coexistir
(Kelemen, Mattheus, & Breevaart, 2020). Nesse sentido, Quinn et al. (2003), ndo trabalham com
estilos, mas classificaram oito papéis do lider (diretor, produtor, mentor, facilitador, coordenador,
monitor, inovador e negociador) com foco na sua eficacia, especificando as principais fungdes e
expectativas que podem ser experimentadas por um lider. O modelo proposto também apresenta as
trés competéncias especificas intrinsecas de cada papel (figura 2).

Conforme figura 2 observa-se que os papéis estdo dispostos em quadrantes associados a
quatros modelos gerenciais propostos por Quinn ef al. (2003). O modelo de sistemas abertos
(inovador, negociador) possui énfase na adaptacdo politica, resolucdo criativa de problemas,
inovacgao e gerenciamento da mudanga; o modelo das metas racionais (produtor, diretor) enfatiza a
explicitacdo de metas, andlise racional e tomada de iniciativas; o modelo de processos internos
(coordenador, monitor) possui énfase na definigdo de responsabilidade, mensuracio e
documentacdo; e o modelo das relacdes humanas (mentor, facilitador) enfatiza a participagao,
resolucao de conflitos e criacao de consenso.
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Figura 2. Os papéis e as competéncias dos lideres
Fonte: Quinn ef al. (2003).

Alguns papéis desempenhados pelos lideres (mentor, facilitador, monitor e coordenador)
relacionados do lado esquerdo da figura sdo voltados para as atividades internas da empresa,
enquanto do lado direito (diretor, produtor, negociador e inovador) sdo voltados para o ambiente
externo. Pode-se afirmar também que determinados papéis (facilitador, mentor, inovador e
negociador) relacionados na parte superior da figura exigem dos lideres maior flexibilidade para
lidar com pessoas e mudangas, enquanto na parte inferior (monitor, coordenador, diretor e
produtor) possuem maior enfoque no controle, em virtude de suas principais fun¢des estarem
relacionadas ao estabelecimento de processos e metas.

Diante dos papéis apresentados, ¢ necessario compreender que eles ndo se aplicam a toda e
qualquer situagdo. Situagdes especificas requerem determinados papéis e suas respectivas
competéncias, podendo um lider utilizar-se de varios papéis ao mesmo tempo em virtude da
complementariedade no modelo proposto (Quinn et al., 2003).

Os papéis de mentor e facilitador fazem parte do modelo das relagdes humanas e sdo os que
mais se aproximam ao desenvolvimento das CC em virtude de o foco desses papéis estar atrelado
ao desenvolvimento de individuos e equipes. O modelo dos papéis e competéncias dos lideres
(figura 2) parte do pressuposto que todos os individuos sdo Unicos, porém, nenhuma equipe
funcionara se os membros se concentrarem na sua individualidade. Cabe ao lider colaborar no
desenvolvimento das habilidades de seus membros, ao mesmo tempo que congrega essas
habilidades individuais para a construcdo da equipe, ou seja, das suas CC (Quinn ef al., 2003).

4. ATUACAO DO LiDER NO DESENVOLVIMENTO DE CC

Na literatura nacional e internacional alguns estudos foram realizados retratando a lideranca
e as CC. Hansson (2003) aponta o papel da lideranca na organizacdo da CC, essa organizagao ¢
descrita como um processo dindmico na equipe de trabalho, norteando em qual componente ou



processo da organizagdo deve ser focalizado. O papel do lider estaria atrelado na condugao da
equipe para agir e direciona-la ao objetivo estabelecido, através do apoio e encorajamento, criando
condi¢des para que ela realize seu processo de trabalho.

Lima e Silva (2015) em estudo realizado com servidores da area de gestdo de pessoas de uma
universidade publica, verificou que o comportamento do lider em relacio ao processo de
aprendizagem e ao modelo de gestdo por ele adotado na equipe, pode influenciar, positivamente
ou negativamente, o compartilhamento de competéncias individuais e contribuir para o
desenvolvimento de CC.

Pinheiro, Saboia e Uemura (2018) analisaram em uma empresa as praticas de recursos
humanos que contribuem para o desenvolvimento de CC. O estudo demonstrou que lideres que
atuavam de forma muito autoritaria e pouco colaborativa, indo contra os valores da empresa, ndo
propiciavam condig¢des necessarias para o desenvolvimento dos atributos das CC.

No contexto educacional, Mauny e Frantz (2018) destacam que a influéncia da lideranca pode
contribuir na unido de praticas individuais para construg¢dao de CC, visando estabelecer orientagdes
compartilhadas que favorecam a educacdo do aluno.

Ao explorar a nocdo de lideranca no contexto das CC, € possivel analisar os trés principios
propostos pela Teoria de Competéncia Coletiva de Boreham (2004) e sua relacdo com a atuagdo
do lider em equipes de trabalho:

a) Fazer sentido coletivo de eventos no local de trabalho: relacionamentos com maior
envolvimento e identifica¢do das pessoas com seus colegas e com o trabalho, ¢ o que as aproxima
das CC (Silva & Ruas, 2014). Os lideres podem enfatizar interesses e valores comuns buscando a
identificagdo coletiva dos seus liderados com a equipe. Para Chen e Tjosvold (2014) lideres que
fortalecem objetivos cooperativos reconhecem que esse esforco ajuda a comunicar seus valores e
auxilia os integrantes da equipe a trabalharem juntos produtivamente, incentivando o trabalho
coletivo. Le Boterf (2003) evidencia que o lider também pode incentivar as relagcdes de ajuda entre
os colaboradores estabelecendo uma rede de relacionamentos que favoreca o apoio mutuo e o
compartilhamento de saberes.

b) Desenvolvimento uma base de conhecimento coletivo: Silva e Ruas (2014) afirmam que
estimular a aprendizagem, e a produ¢do e compartilhamento do conhecimento, permite a promogao
de espagos para apresentacdo de trocas e ideias, relacionando-se com as CC, uma vez que elas
prezam pelo compartilhamento de conhecimento e experiéncias. Nesse sentido, o lider pode
implementar uma memoria da equipe criando uma base de conhecimento, com procedimentos,
registros e praticas profissionais, para serem utilizadas como referéncia para as atividades da equipe
(Le Boterf, 2003). Essas memorias permitem o compartilhamento de falhas em experiéncias
anteriores, para que a equipe as usem coletivamente como recurso para entender uma nova situacao
(Kameo, 2017). A memoria da equipe também permite a aproximacao e expansdo da capacidade
dos membros de participarem das atividades laborais, incorporando conhecimentos e habilidades
dos individuos com quem trabalham (Jain, 2020).

c¢) Senso de interdependéncia entre os membros da equipe: as praticas de relacionamento
mobilizam a configuragdo das CC, combinando eventos e acdes voltadas para integragdo e
cooperagdo no trabalho individual (Silva e Ruas, 2014). Lideres devem incentivar sua equipe
promovendo a integracao das atividades (Mumford, Scott, Gaddis, & Strange, 2002), esse processo
¢ um esfor¢o continuo e precisa ser nutrido por meio de relacionamentos com uma cultura certa e
comportamentos adequados (Ibrahim, Costello & Wilkinson, 2013). O lider ¢ capaz de promover
a identidade da equipe por meio de atividades internas, ajudando seus membros de diferentes
cargos e fungdes a terem uma melhor consciéncia dos outros integrantes e de suas
responsabilidades. Com foco interno, lideres podem permitir que as pessoas trabalhem em conjunto
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de maneira eficaz, aumentando o compromisso da equipe na realiza¢do dos objetivos (Benoliel &
Somech, 2005). E importante que lideres promovam a identificacdo coletiva, criando uma
combinagdo certa de interdependéncia de tarefas e objetivos entre os integrantes da equipe, e
mostrem apoio e reconhecimento, para que desenvolvam juntos um histdorico compartilhado (Van
Der Vegt & Bunderson, 2005).

Percebe-se que as pesquisas realizadas ressaltam o papel do lider no desenvolvimento de um
sentido e uma base de conhecimento coletivo, além do fato desse senso de interdependéncia entre
os membros da equipe também ser estimulado pelos lideres através de diversas praticas. Algumas
delas e outras mais sdo apresentadas por Yukl (2013) e Le Boterf (2003) como formas de os lideres
melhorarem a coesdo dos seus membros, a cooperacao e identificagdo com a equipe, a eficacia e o
aprendizado coletivo. As diretrizes, tabela 2, descrevem procedimentos para desenvolver uma

equipe e que podem ser utilizados como referéncia para o desenvolvimento das CC.

Tabela 2

Diretrizes do lider para o desenvolvimento de Competéncias Coletivas

Diretrizes

Descricao

Enfatizar interesses e
valores comuns

A identificacdo coletiva em uma equipe ¢ mais forte quando os membros
concordam sobre seus objetivos, valores, estratégias, prioridades ¢ a
necessidade de cooperacdo. O lider deve enfatizar os interesses mutuos,
identificar objetivos compartilhados e explicar a necessidade da cooperacgéo.

Criar relacdes de
solidariedade e de
convivéncia

A solidariedade e a convivéncia desempenham um papel relevante na CC de
uma equipe. Em situagdes de incerteza ou de dificuldade, o “espirito
esportivo” possibilita enfrentar situagdes trabalhosas e permite que os
membros da equipe se unam e possam contar uns com 0s outros.

Facilitar as relacoes de
ajuda entre os
colaboradores

Estabelecendo uma rede de intercambio e apoio mutuo. Todos os membros
devem poder contar uns com os outros, apelar para seus saberes ou para suas
competéncias e estar disponivel.

Usar cerimonias, rituais
e simbolos para
desenvolver a
identificacio coletiva

Cerimonias e rituais podem ser utilizados para aumentar a identificagdo com
uma equipe, sendo mais eficazes quando enfatizam seus valores e tradig¢des.
Os simbolos podem ser eficazes para ajudar a criar uma identidade separada
para uma equipe, como um nome para equipe, logotipo, insignia ou cor.

Incentivar e facilitar a
interacio social

O desenvolvimento de uma equipe coesa € provavel que os membros achem
satisfatorio interagir socialmente, como, por exemplo, a utilizagdo de uma
sala para a equipe utilizar em reunides e coffe break.

Informar as pessoas
sobre as atividades e
realizacées em equipe

As pessoas tendem a se sentir alienadas e pouco valorizadas quando recebem
pouca informagao sobre os planos, atividades e realiza¢des de sua equipe ou
departamento. E importante alertar a todos sobre essas informagdes e explicar
aos membros como seu trabalho contribui para o sucesso dos objetivos.

Implantar uma meméria
organizacional

Possibilita constituir uma base de conhecimentos, valores e principios
comuns. Nessa memoria, se encontrardo referéncias de cooperagdo,
procedimentos, praticas profissionais formalizadas e capitalizadas e
cartografias de saberes de competéncias.

Realizar sessdes de
analise de processo

Envolvem discussdo franca e aberta das relagdes interpessoais e processos da
equipe em um esfor¢o de tornar a equipe mais eficaz.

Aumentar incentivos
para a cooperacio
mutua

Incentivos baseados no desempenho individual encorajam os membros da
equipe a competir uns contra os outros, ao passo que os incentivos baseados
no desempenho da equipe buscam a cooperagio.

Realizar sessdes praticas
em condicoes realistas

O desempenho da equipe pode ser melhorado com a realizagdo de sessodes
praticas, elas sdo Uteis para aumentar a confianga dos membros para que eles
possam realizar tarefas dificeis com sucesso. Como exemplo, equipes de
avides praticam lidar com emergéncia devido a falhas no equipamento e
equipes hospitalares realizam simulagdo pratica de atendimento com um
grande nimero de vitimas em um desastre natural.




Pode facilitar a sinergia e o intercAmbio das competéncias. O lider pode
implementar uma estrutura de gestdo em que é possivel o individuo ocupar
diferentes papéis.

A aprendizagem coletiva a partir da experiéncia é mais provavel quando uma

Implantar estruturas de
geometria variavel

Usar revisdes pos- analise sistematica é feita posteriormente a conclus@o de uma atividade
atividade para facilitar o importante para descobrir as razdes do seu sucesso ou fracasso. A revisdo
aprendizado coletivo pos-atividade objetiva identificar o que foi aprendido para melhorar o

desempenho futuro.

Um equilibrio deve ser encontrado na constituicdo das equipes e das redes
para chegar ao que denominam de “consenso multidimensional”. A
diversidade é um fato importante para que ndo haja repeticio.

Nota. Fonte: Adaptado de Le Boterf (2003) e Yukl (2013).

Manter a diversidade
das competéncias

Na tabela 2, percebe-se que o desenvolvimento das CC envolve praticas gerenciais que sao
utilizadas para aumentar as habilidades e facilitar o ajuste no trabalho. Os principais
comportamentos para esse desenvolvimento incluem a orientagdo, o treinamento e fornecimento
de oportunidades. O desenvolvimento apesar de geralmente ser orientado para as relagdes, pode
também contribuir para obten¢do de objetivos relacionados a tarefa, como a melhoria da qualidade
do desempenho. O beneficio do desenvolvimento ¢ triplo: para o lider promove relacionamentos
mutuamente cooperativos; para os membros melhor ajuste do trabalho, maior aprendizado,
confianga e crescimento na carreira; € para a organizacdo, maior comprometimento dos
colaboradores e melhor desempenho (Yukl, 2013).

Com base nas escolhas tedricas apresentadas, buscou-se por meio do framework, ilustrado
na figura 3, sintetizar como pode ser compreendida a relagdo da atuacdo do lider junto a sua
equipe, considerando os estilos de lideranca e os papéis desempenhados, através de
procedimentos utilizados no seu cotidiano, gerando diretrizes para o desenvolvimento das CC.

Estilos de | ] AUTOCRATICO | | LIBERAL || DEMOCRATICO |
Lideranga & 5 0
Enfase - —mr - "
Processos | Metas Desenvolvimento de pessoas e equipes Criatividade e inovagao
Papéis - I Monitor I Coordenador l Diretor l [ Produtor l | Mentor l Facilitador ‘ I Inovador I l Negociador |
( - administragdo de - gerenciamento - desenvolvimento - trabalho - compreensdo de - construgdo de - convivio com a - construgdo e
informagdes por de projetos e comunicagdo de produtivo si mesmo e dos equipes mudanga manutengdo de
meio do - planejamento uma visdo - fomento a um outros - uso da tomada - pensamento uma base de
. pensamento critico do trabalho - estabelecimento ambiente de - comunicagdo participativa de criativo poder
Competéncias - administrac3o da - gerenciamento de metas e trabalho eficaz decisdes - gerenciamento - negociagdo de
chave = S‘f:'m'gf de multifuncional b prod -d - acio da mudanca acordos e
i ad‘mn::;‘r?gosdos - planejamento e - gerenciamento dos empregados de conflitos compromissos
Processos organizagdo do tempo e do - apresentagdo de
essenclals estresse ideias
|
ke
\ )

Implantar uma meméria organizacional

Realizar sessdes de andlise de processo

Aumentar incentivos para a cooperagdo mutua

Realizar sessdes praticas em condigdes realistas

Implantar estruturas de geometria varidvel

Usar revisdes pos-atividade para facilitar o aprendizado coletivo
Manter diversidade das competéncias

Desenvolvimento das
Competéncias Coletivas

Figura 3. Framework da atuacdo do lider no desenvolvimento de competéncias coletivas
Nota. Fonte: Elaborado a partir de Quinn et al. (2003); Le Boterf, G. (2003) e Yukl (2013).
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Incentivar e facilitar a interagdo social

Informar as pessoas sobre as atividades e realizagdes em equipe

Diretrizes <
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No primeiro componente da figura 3 estdo alocados os estilos de lideranga: autocratico,
liberal e democratico. Esses trés estilos irdo influenciar um conjunto de carateristicas do lider
representados pelos componentes de énfase, papéis e competéncias chaves, propostas por
Quinn et al. (2003). O lider autocratico com comportamentos de direcao e controle, est4 voltado
principalmente na énfase dos processos e metas. O lider democratico determinado pela
participacdo e orientagdo, envolve principalmente comportamentos com é&nfase no
desenvolvimento de pessoas e equipes, criatividade e inovacao. O lider liberal ¢ caracterizado
pela interven¢do de comportamentos apenas quando acreditar ser necessario, desta forma, nao
possui énfase definida.

Observa-se que a énfase nos processos estad ligada aos papéis de monitor e coordenador,
a énfase das metas aos papéis de diretor e produtor, a énfase no desenvolvimento de pessoas e
equipes aos papéis de mentor e facilitador, a énfase de criatividade e inovacdo aos papéis de
inovador e negociador, e por fim, cada papel ligado respectivamente as suas competéncias.

E possivel considerar que o papel do lider e suas competéncias chaves sio influenciados
em virtude da énfase estabelecida pelo lider, sendo esta énfase, determinada pelo estilo de
lideranga adotado. Os componentes (estilos de lideranga, énfase, papéis e competéncias chaves)
conjuntamente irdo influenciar nas diretrizes, que representam os procedimentos que os lideres
podem utilizar para que ocorra o desenvolvimento das CC de sua equipe, propostas por Le
Boterf (2003) e Yukl (2013). Desta forma, com base no framework tedrico apresentado
sustentado na teoria exposta, sugere-se dois Pressupostos para orientar pesquisas futuras: P1 -
os lideres influenciam no desenvolvimento das CC de equipes de trabalho; e P2 - os papéis de
mentor e facilitador sdo os que mais contribuem para o desenvolvimento de CC.

O presente estudo sustenta que a relagdo do lider/gestor democratico, formalmente
empossado no cargo, agindo de forma colaborativa e integrativa, seria um dos elementos
mobilizadores do desenvolvimento das CC, pois através de uma lideranca democratica ¢ possivel
incentivar as relacdes de ajuda entre os colaboradores estabelecendo uma rede de relacionamentos
que favoreca o apoio mutuo e o compartilhamento de saberes (Le Boterf, 2003).

Nesta mesma dire¢do, os papéis de mentor e facilitador do estilo democratico de lideranca
também contribuem para que ocorram os processos de trocas entre as pessoas, outro importante
elemento mobilizador da CC, pois a sistematizacdo dessas trocas ocorre a partir dos processos de
aprendizagem que estimulam a criacdo da memoria coletiva na equipe. Dessa forma, também se
percebe a relacdo entre o lider e CC.

E importante ressaltar ainda que a CC, assim como a atividade coletiva, demanda de
cooperacdo e linguagem compartilhada. Nesse sentido, uma lideranga democratica pode garantir o
aumento da interdependéncia intergrupal, ndo isolando sua equipe de outras equipes na organizacao
A configuragdo da lider democratico pode colaborar para preencher lacunas na comunicacdo da
equipe esclarecendo conceitos que possam ter significados diferentes para seus membros, pode
identificar eventos importantes, interpreta-los e comunicar essa interpretacdo, promovendo um
intercAmbio continuo de informacgdes (Benoliel & Somech, 2005).

No momento em que se escolheu trabalhar com esses estilos de lideranca, sabe-se que
algumas perspectivas e relagdes podem ter ficado descobertas como os estilos mencionados
anteriormente de lideranga servidora, espiritual, e-lideranga e responsavel, propostas por Silva,
Pereira e Ghedine (2019). Contudo, volta-se a destacar que a utilizagao de estilos de lideran¢a ainda
pouco desbravados poderiam gerar mais duvidas do que auxiliar na discussao aqui proposta sobre
a relacdo da atuacdo do lider com o desenvolvimento de CC em equipes.
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Dessa forma, a intenc¢do aqui ¢ apresentar um caminho inicial para investigacdes futuras,
porém ndo delimitando as multiplas possibilidades que provém das interacdes humanas no contexto
de trabalho, mas apontando um caminho inicial a ser percorrido pelos pesquisadores, na intencao
de contribuir com o debate subjetivo das CC, talvez com um posicionamento inicialmente mais
conservador, utilizando estilos de lideranca ja mais consolidados, contundo, defendendo a ideia de
que uma lideranca, democratica (mentora e facilitadora) apresenta uma forte contribui¢do para que
se desenvolva CC.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Os estudos sobre CC tém buscado compreender progressivamente uma dimensao coletiva
nas organizacdes, fundamentados em objetivos compartilhados, desenvolvimento de equipes e
promocdo da eficacia organizacional (Silva & Ghedine, 2019). Lideres orientados para pessoas
inspiram seus seguidores a diminuir os conflitos de equipe, criam relagdes interpessoais e
promovem a acdo coletiva dentro da equipe, buscando uma cultura coletivista (Ceri-Booms, 2020).
Nesse sentido, a atuagdo do lider, enquanto gestor, torna-se fundamental para o direcionamento e
desenvolvimento de sua equipe, buscando estimular a participacdo e cooperagdo entre pessoas, com
o proposito de atingir os objetivos e resultados esperados.

Este artigo teve como propdsito promover uma discussdo sobre a relacdo da atuagdo do
lider com o desenvolvimento de CC em equipes através da estruturacdo de um framework teorico,
pautado pelas teorias cldssicas dos estilos de liderancga, na tentativa de contribuir para o avango do
debate envolvendo estes dois conceitos. Observando o que foi discutido, o papel do lider ¢é
considerado uma configuracdo coletiva, envolta por dindmicas sociais e construida por meio de
uma relacdo de confianga mutua, entre lider e liderados, sendo o processo de legitimacao do lider
pela equipe, fundamental para o processo dindmico de construcao coletiva.

O proprio reconhecimento do lider ja aponta elementos suficientes de coesdo e integracdo
da equipe, elementos importantes para o desenvolvimento e até fortalecimento das CC. Quando
um lider ¢ legitimado, ndo apenas pela natureza formal do cargo que ocupa, mas pela identificagdao
e respeito demonstrados pela equipe, a possibilidade de melhor orientagdo, desempenho e interacao
tende a favorecer o desenvolvimento das CC. Assim, o desenvolvimento de CC pode estar atrelado
ao quanto o lider representa a sua equipe de trabalho e contribui com diretrizes que enfatizem o
coletivo e o desenvolvimento de pessoas e equipes. O lider que viabiliza o relacionamento
cooperativo, estimula o esforco coletivo e promove a coesdo e o trabalho em equipe, tende a
colaborar com ag¢des que fomentem o desenvolvimento de CC.

O framework teodrico apresentado buscou contribuir para apresentar a relagdo entre
liderancga e CC, demonstrando caminhos que um lider pode utilizar-se para desenvolver as CC. As
diretrizes identificadas apontam praticas que podem facilitar esse desenvolvimento em equipes de
trabalho. Além disso, sdo apresentados dois Pressupostos Tedricos que poderdo orientar pesquisas
futuras: P1 - os lideres influenciam no desenvolvimento das CC de equipes de trabalho; e P2 - os
papéis de mentor e facilitador sdo os que mais contribuem para o desenvolvimento de CC. O
framework sugerido deve ser considerado como um ponto de partida para uma “viagem” que como
qualquer outra precisara sofrer ajustes ao longo do trajeto. Para isso, recomende-se a investigacao
empirica entre a relagdo lider e desenvolvimento de CC, em diferentes campos de atuagdo
organizacional, a elaboracdo de instrumentos que possibilitem a identificagcdo da relacdo proposta
no presente artigo e a analise do pressuposto de que o estilo democratico e os papéis de mentor e
facilitador, sdo os que mais contribuem para o desenvolvimento de CC.
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Este artigo ndo tem presuncdo de ser um fim em si mesmo e sim contribuir para o debate
académico e gerencial, ainda em estagio embriondrio, sobre a atuacdo do lider no processo de
desenvolvimento de CC de equipes e como podem ocorrer os desdobramentos desta relagdo de
acordo com o perfil de lideranca adotado. Destaca-se que as escolhas conceituais realizadas neste
artigo podem ndo conseguir abarcar alguns pontos relacionados sobre os estilos mais “atuais” de
lideranga. Contudo, por se estar no inicio de uma jornada optou-se por manter um posicionamento
inicial mais conservador, utilizando estilos de lideranca ja mais consolidados, tanto no mercado
como na academia, podendo esta escolha vir a ser uma das limita¢des do framework aqui proposto.
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