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RESUMO

O presente trabalho busca narrar a trajetéria do ser individual para o coletivo,
destacando as caracteristicas desse Uultimo enquanto organizacdo e a sua
inteligéncia como fator essencial para a sobrevivéncia e permanéncia na sociedade.
Ressalta-se a importancia do aprendizado continuo, do relacionamento e do esforgo
em conjunto.

Também propde a medigdo do Quociente de Inteligéncia Coletiva (QIC) a
partir de dez indicadores que devem estar presentes nas relagdes de trabalho.

A seguir € apresentada a evolugdo da empresa CVI Refrigerantes Ltda. na
area de Recursos Humanos, desde a sua criagao.

A partir de uma pesquisa realizada com os integrantes desse ser coletivo,
busca-se saber qual o nivel de cada indicador presente no relacionamento coletivo e
consequentemente o nivel do QIC.

O trabalho estd dividido em 4 itens, os quais sdo, respectivamente:
Introducao; A Inteligéncia Coletiva nas Organizacdes, expondo o tema do Individual
ao Coletivo: O desafio permanente das organizagbes, e os Indicadores da
Inteligéncia Coletiva (sintonia de propdsito, simpatia, comprometimento,
aprendizagem coletiva, assertividade, simetria, criatividade, jubilo, parceria e
informalidade); A Inteligéncia Coletiva, apresentando o caso da CVI Refrigerantes
Ltda, a metodologia utilizada na pesquisa realizada, as questdes relativas a
identificacdo do nivel de QIC e os resultados obtidos. O ultimo item expbe a

conclusao do trabalho realizado através das consideragdes da autora.
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1. INTRODUGAO

Indiscutivelmente o homem é um ser social. E essa caracteristica faz com
que organizagdes sejam formadas de varios objetivos.

A organizagado com fins lucrativos, chamada de empresa, tem por finalidade
nao apenas sua sobrevivéncia, mas também, e principalmente, seu crescimento em
uma sociedade competitiva. Para isso € necessario que as pessoas que a compde
estejam sintonizadas com os propdsitos da organizagao e também ajustadas com as
suas atividades somando esforgos para alcangarem os objetivos estabelecidos.

Certamente que um dos fatores de maior importancia para a sustentabilidade
da organizacgéo € a sua equipe, pois € através dela que as decisdes sdo tomadas e
colocadas em pratica.

As pessoas, com suas caracteristicas individuais, interagem entre si
formando um ente coletivo com uma identidade propria e uma inteligéncia relacional
que é resultado da combinac&o das inteligéncias individuais em relagbes de grande
significado, criando resultados inovadores.

Segundo Mattos (2004), assim como a inteligéncia de um individuo pode ser
medida pelo Quociente de Inteligéncia (Ql), a inteligéncia organizacional também
pode ser medida através do Quociente de Inteligéncia Coletiva (QIC), o qual é
representado por dez indicadores: Sintonia de Propdsito, Simpatia,
Comprometimento, Aprendizagem Coletiva, Assertividade, Simetria, Criatividade,
Jubilo, Parceria e Informalidade.

O objetivo do presente estudo € fazer uma reflexdo do conceito de
Inteligéncia Coletiva, destacando o QIC e seus dez indicadores, e a relacao destes
com a sustentabilidade e o crescimento das organizagbes na sociedade. Essas
ponderacdes deverdo dar subsidios a analise dos resultados da pesquisa aplicada
com uma amostra de colaboradores da empresa CVI Refrigerantes Ltda,
estabelecendo o seu nivel de QIC e dando oportunidade para a empresa buscar o

desenvolvimento dos indicadores na sua equipe de trabalho.



2. A INTELIGENCIA COLETIVA NAS ORGANIZAGOES

Pessoas formam equipes, e essas formam as organizagdes. As
transformacdes ocorridas diariamente no mundo globalizado interferem nas
organizagdes, que precisam estar atentas para seguir essas mudancas.

Na ansia pelo surgimento de solugcbes inovadoras e criativas, as equipes
devem prestar atengdo especial a um fendmeno resultante da sua sinergia: a

Inteligéncia Coletiva.

2.1 DO INDIVIDUAL AO COLETIVO: O DESAFIO PERMANENTE DAS
ORGANIZACOES

Pode-se definir o ser humano como um sistema complexo, composto pelas
partes fisica, mental e espiritual. Enquanto ser vivo, estas trés partes devem estar
presentes e atuantes.

O homem é um sistema aberto: a sobrevivéncia fisica necessita de insumos,
e 0 que nao é utilizado o organismo joga fora. O desenvolvimento da mente e do
espirito precisa de interacdo com outras pessoas para a troca de idéias, emocgdes e
experiéncias.

O homem néao foi criado para viver s6. Varios autores definem o homem
como um ser social. Segundo Chiavenato (1985, p. 35) “pelas suas limitagdes
fisicas, biologicas e psicoldgicas, o ser humano busca, através da cooperagdo com
seus semelhantes, a conjugacéo de esforgos para atingir objetivos que sozinho nao
teria condigdes de atingir, ou, se tivesse condigdes de atingi-los individualmente com
suas proéprias forgas e recursos, talvez levasse muito mais tempo e consumisse
muito mais esforgos.”

Essa busca da socializagdao, do conviver em grupo, resultou na formagao de
diversos tipos de organizagdes. Sao nessas organizagdes, tais como uma familia,
um clube, uma igreja, uma empresa, que o homem consegue sobreviver e se
relacionar com outros.

Chiavenato (1985) afirma que a necessidade de cooperagdo entre as
pessoas faz surgir as organizacbes, onde seus componentes interagem entre si,
através de relagdes reciprocas, para atingir objetivos comuns. Essa interagao entre

os individuos faz com que a organizagao esteja freqlientemente sujeita a mudancgas,



caracterizando-se como um ser vivo e dinamico.

Algumas organizagbes possuem como principal objetivo o atingimento de
lucro como forma de sustentagdo. Essas organizagdes, chamadas de empresas,
possuem regras e regulamentos que devem ser seguidos por seus membros, além
de uma hierarquia onde cada individuo possui suas responsabilidades. Entretanto,
uma responsabilidade comum a todos deve ser o aprendizado constante como
forma de assegurar a continuidade das organizagbes. Segundo Wick (1997, p.130),
nas organizagbes que aprendem “o aprendizado vai muito além do simples
treinamento e desenvolvimento das pessoas. Nelas, o aprendizado permeia os
processos usados em toda a organizagao, com o objetivo de criar o melhor produto
possivel para os clientes. Um aprendizado desse tipo, colocado em pratica, cria
novas competéncias, novas capacidades e melhora o desempenho.”

A sobrevivéncia e a longevidade de uma organizagdo também dependem do
conhecimento de quais fatores irdo garantir sua sobrevivéncia no mercado. A
identificacdo desses fatores possibilita o desenvolvimento da organizacao, fazendo
com que ela atravesse varias geragdes e garanta sua perpetuidade.

Geus (1999, p. 127) fala o seguinte sobre essas organizacées: “O que ha de
tdo especial sobre as empresas duradouras? As que eu passei a chamar de
‘empresas vivas’ tém uma personalidade que Ihes permite evoluir harmoniosamente.
Elas sabem quem sao, entendem qual seu papel no mundo, valorizam novas idéias
e novas pessoas e administram o dinheiro de uma maneira que lhes propicia
controle sobre seu futuro.”

As organizagdes, através do relacionamento e do trabalho em conjunto, vao
criando uma cultura propria. Robbins (1998, p. 374) define a cultura organizacional
como “um sistema de significados partilhados mantido por seus membros que
distingue a organizagéo de outras organizagdes.”

O grupo de valores é formado por influéncias ambientais, as quais também
podem vir de fora da organizacdo a medida que seus membros vao sendo
substituidos. Sao os valores que influenciam as atitudes e o comportamento das
pessoas dentro de uma organizagdo. Os valores expressam 0 que é certo e 0 que €
errado, o que deve e o0 que néo deve ser feito. Para Robbins (1998, p. 187) “os
valores representam convicgdes basicas que um modo especifico de conduta ou

estado supremo de existéncia € preferivel pessoal ou socialmente a um modo de



conduta ou estado supremo de existéncia oposto ou contrario. Eles contém um
elemento julgador que conduz as idéias de um individuo ao que é certo, bom ou
desejavel.”

O equilibrio entre os valores individuais e os da organizagédo, o espirito de
equipe que une seus integrantes e o saber onde se quer chegar, ajudam a tragar o
caminho por onde ela deve andar. Segundo Geus (1999, p. 133) “na empresa viva,
os membros entendem o que significa ‘n6s’ e tém consciéncia dos valores comuns.
Eles sabem a resposta a pergunta fundamental sobre identidade corporativa ‘O que
valorizamos?’ Quem n&o conseguir conviver com os valores da empresa n&o pode e
nao deve fazer parte dela. A sensacao de fazer parte do todo une até seus mais
diferentes integrantes.”

A partir do relacionamento, do trabalho em equipe e da convicgado de que o
todo é maior do que a soma das partes, as competéncias individuais vao dando
lugar as competéncias coletivas. Esse ambiente coletivo, ndo mais o “eu” mas sim o
“nds”, caracteriza-se pela facilidade de troca de idéias e experiéncias, capacitando
0s membros a pensar e agir em conjunto.

Quando a competéncia coletiva destaca-se da individual, a organizagao
passa a adquirir a inteligéncia coletiva, a qual é responsavel pela preservagdo do
grupo. E ela que permite a equipe ultrapassar os limites impostos pelo tempo.

A partir dessas afirmagdes, pode-se considerar a organizacdo nao mais
como um conjunto de seres individuais que atuam isoladamente, mas sim como um
ser coletivo, isto é, o conjunto de individuos que interagem e convivem entre si e
que, através de suas atitudes, experiéncias e conhecimentos, formam
caracteristicas préprias. Nessa organizagdo ha a participagdo de todos os membros
na construgdo da sua historia, na tomada de decisées, na busca pelo alcance de
seus objetivos.

O ser coletivo caracteriza-se pela congregagdo de pensamentos, idéias e
esforcos de pessoas que convivem entre si, mas que podem ser substituidas, e que
buscam o atendimento de suas necessidades, a sua preservagdao e 0 seu
crescimento. A sinergia entre os pensamentos e idéias, a inclusédo e substituicdo de
novos conhecimentos através da substituicdo dos integrantes do grupo forma a sua
inteligéncia, a qual é denominada inteligéncia coletiva e que é responsavel pela sua

preservagao enquanto ser dindmico e social. A inteligéncia coletiva € a soma das
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inteligéncias individuais, e é importante deixar claro que através dela ninguém se
destaca individualmente, porém todos sdo responsaveis.

Nonaka (1991, p. 45) afirma que “criar conhecimento novo significa
literalmente recriar a empresa e cada pessoa dentro dela em um processo
ininterrupto de auto-renovagao pessoal e organizacional.”

A criagdo de novos conhecimentos permite que o ser coletivo tenha vida
ilimitada mas sem perder sua identidade. Isso ndo acontece com o ser individual,
cuja existéncia esta limitada a sobrevivéncia do proprio individuo. Pode-se
diferenciar o ser individual do coletivo da seguinte forma:

Ha seres individuais e seres coletivos. Os primeiros sao
dotados de uma identidade anatomica, de uma inteligéncia
cerebral e de uma vida biologica limitada no tempo, que se
transcende pela reproducao, quando o individuo tenta manter-
se vivo, por meio de seus descendentes. Por outro lado, o ser
coletivo tem uma identidade relacional e simbdlica, uma
inteligéncia  operacional e uma vida politico-social
potencialmente infinita, desde que se reorganize
permanentemente, renovando seus elementos constituintes e
mantendo sua esséncia vital intacta (Mattos, 2002, p. 55).

E fundamental para a permanéncia do ser coletivo a interacdo entre suas
partes e a sua renovagado permanente. Por isso € necessario que sejam
identificados os fatores diferenciais, aqueles que trardo o félego necessario para a

sua sobrevivéncia.

2.2 OS INDICADORES DA INTELIGENCIA COLETIVA
O desafio seguinte passa a ser como identificar e perceber a inteligéncia
coletiva da organizagéo, bem como a sua intensidade nas relagdes:

A empresa que conta com o QIC possui um elevado grau de
inovagcdo em seus processos de trabalho, fortalece a visdo de
futuro compartilhada por todos, trabalha o uso corriqueiro do
didlogo nas interagcbes e do consenso nas decisdes, possui
flexibilidade estrutural, tem abertura para receber feedback dos
clientes internos e externos, destaca-se pela gestao
participativa e valoriza o comportamento de cidadania de seus
colaboradores. (Mattos, 2004)

Mattos cita dez indicadores de inteligéncia coletiva os quais resultam da
formagdao de equipes comprometidas com o desenvolvimento da organizacao

através da criagcdo de processos de trabalho voltados para o atingimento dos



resultados:

Uma empresa ou uma comunidade de ‘Baixo QIC’ (Quociente
de Inteligéncia Coletiva) esta fadada a morrer cedo, mantendo-
se viva, no maximo, até o limite da vida de seu dono ou
fundador. Sua saude e seu tempo de vida estdo intimamente
ligados aquele que a criou. Por outro lado, uma empresa de
‘Alto QIC’ caracteriza-se pelo dinamismo, pelo elevado nivel de
participacdo de todos na construgdo da exceléncia
empresarial, na busca da superacdo permanente. (Mattos,
2002, p.56)

Quanto mais os indicadores estiverem presentes nos seres coletivos, mais
significam que sao seres saudaveis, criativos, produtivos e longevos:

2.2.1 Sintonia de Propésito: Visao de futuro compartilhada

Resulta da unido dos esforgcos para que os objetivos sejam atendidos.
Segundo Mattos (2002, p. 56) a sintonia de propdsito “é responsavel pela
construcado do proprio futuro empresarial, ao criar impulso orientado e convergente
rumo a um 'norte' definido”.

2.2.2 Simpatia: Clima psicologico de confianga

Atitude de solidariedade para com os sentimentos dos outros. Dela depende
o grau de credibilidade que as pessoas depositam umas nas outras. Mattos (2002,
p.56) considera a simpatia como o “fenédmeno relacional responsavel pela criagéo
do clima psicoldgico de confianga entre os participantes da organizagao”.

2.2.3 Comprometimento: Responsabilidade distribuida

Ser comprometido significa buscar alinhar o comportamento pessoal com as
necessidades, prioridades e com os objetivos da organizagdo. Segundo Mattos
(2002, p.56) “o comprometimento € o fator responsavel pelo sentimento de autoria
na realizacéo do trabalho coletivo”.

2.2.4 Aprendizagem Coletiva: Intercambio continuo de conhecimentos e
experiéncias

Nao apenas o saber aprender com o outro, mas também compartilhar seus
conhecimentos com os demais. E a troca de conhecimentos que permite a
existéncia do ser coletivo. E através da aprendizagem coletiva que se move a
inteligéncia coletiva. Conforme Stata (1989, p.8) “o aprendizado organizacional
ocorre por meio de insights, conhecimentos e modelos mentais compartilhados. ”

2.2.5 Assertividade: Transparéncia emocional

Estilo de comportamento que expressa calma, neutralidade e racionalidade. E



utilizar de respeito no tratamento com as outras pessoas, sabendo dos direitos de
cada um. Mattos (2002) afirma que a auséncia de assertividade gera inumeros
conflitos entre as pessoas, setores e clientes.

2.2.6 Simetria: Poder horizontalizado

Refere-se ao nivel de igualdade no relacionamento entre as pessoas. As
relagdes simétricas facilitam a comunicacdo e criam uma cultura de parceria entre
os integrantes da equipe. Segundo Mattos (2002) a simetria relacional facilita a
construcao de relagcdes cooperativas entre as pessoas na realizagdo de seus
objetivos coletivos.

2.2.7 Criatividade: incentivo a apresentacao de novas idéias

A presenca deste fator na forga de trabalho de uma organizagédo manifesta-se
pela melhoria continua na qualidade dos produtos e servigos. O estimulo a novas
idéias permite um ambiente inovador e criativo onde as pessoas buscam desafios
comuns e relacbes de apoio entre elas. Segundo Gramigna (2004, p. xiii), “a
criatividade € a condigdo necessaria para a inovagao. Quando melhoramos um
processo, um projeto ou uma estratégia empresarial, estamos inovando. A
capacidade de criar e inovar € uma das competéncias mais requisitadas na atual
conjuntura. A criatividade permite que uma empresa, ou uma organizagao, se
diferencie das outras, destacando-se e angariando a adeséo de clientes e novos
mercados”.

2.2.8 Jubilo: Competéncias e sucessos valorizados e compartilhados

O jubilo significa a alegria e satisfagdo que as pessoas tem com 0 sucesso
dos colegas. Esse sentimento resulta da auséncia de competi¢cao destrutiva entre os
membros de uma equipe. Quando ele esta presente ndo ha lugar para a inveja e a
disputa, pelo contrario: o sentimento de vitoria e o espirito de solidariedade sao
fatores visiveis no ambiente de trabalho. Para Bom Sucesso (2002, p. 124) “a
empresa estimuladora de competicdo acaba por também estimular a inveja. Esse
comportamento pode ser observado nos eventos de entrega de prémios aos
campedes de vendas. Os nao contemplados sao obrigados a aplaudir os
vencedores, quando provavelmente sentem raiva dessa situagdo, porque se
esforcaram e nao foram recompensados”.

2.2.9 Parceria: Cooperagcao na implementagao

A maior produtividade e melhor qualidade dos trabalhos realizados resultam
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da efetiva participacdo dos membros, onde todos partilham os esforgos, as vitérias e
fracassos. Ser parceiro é ser solidario, € nao apenas ter a intencdo de cooperar,
mas cooperar efetivamente. Bom Sucesso (2002, p. 121) fala que “dentre os perfis
mais caracteristicos da dificuldade de cooperar, observam-se os que s6 pensam em
vencer, sendo capazes de usar da posigao, do prestigio e de manipulagdes para
obter aquilo que desejam... Instala-se a atitude de competicdo, a tendéncia a
apontar erros do outro, esquivando-se de assumir responsabilidade, acusando
sempre 0s outros até como forma de autovalorizar-se”.

2.2.10 Informalidade:

Relagbes alegres, espontaneas e afetivas estdo presentes em um ambiente
informal, o qual € construido com valores tais como a simplicidade e a humildade. A
informalidade facilita a tomada de decisbes e a solucido de problemas. Relacdes
asperas e frias tendem a retirar o entusiasmo e o prazer de trabalhar. Segundo
Bom Sucesso (2002, p. 156) “pessoas que tém como missdo organizar esforgos
conjuntos e liderar equipes tém que reunir justica, polidez, simplicidade e humildade,
para assegurar o estabelecimento de um ambiente interno saudavel e facilitador da
qualidade de vida.”

Os dez indicadores formam a inteligéncia coletiva. Essa inteligéncia se
manifesta quanto mais alta for a percepcdo desses indicadores nas equipes. A
atuagcdo em um dos indicadores vai interferir nos demais, pois ha uma relagao

dindmica e de conjunto entre eles.

3. AINTELIGENCIA COLETIVA: O CASO DA
CVI REFRIGERANTES LTDA

Sera apresentado, a seguir, o caso da CVI Refrigerantes Ltda., um ser
coletivo que tem um determinado nivel de QIC, o qual procurou-se medir através de

uma pesquisa com seus integrantes.

3.1 A TRAJETORIA DA CVI REFRIGERANTES NA AREA DE RECURSOS
HUMANOS:

A CVI Refrigerantes Ltda. € uma empresa santa-mariense com 25 anos de
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atuacdo no Rio Grande do Sul. Foi a primeira fabrica a se instalar no Distrito
Industrial da cidade, em cinco de dezembro de 1977.

No inicio de suas atividades a CVI buscou estruturar sua politica de pessoal,
levando em conta que o resultado ideal de suas atividades era a obtencdo de um
alto grau de produtividade aliado a satisfagéo pessoal de seus funcionarios. Dessa
forma, em janeiro de 1984, a CVI resumiu o espirito de sua politica de Recursos
Humanos no seguinte conceito:

“E ATRAVES DAS PESSOAS QUE SAO DETERMINADOS O CARATER E
A FORCA DE NOSSA ORGANIZACAO.”

Além de normas de conduta, a politica baseava-se em seis principios:
RECRUTAMENTO ESMERADO, SELECAO ADEQUADA, INTEGRACAO,
TREINAMENTO E APERFEICOAMENTO AMPLOS, AVALIACAO FUNCIONAL E
EFICIENTE, REMUNERACAO ADEQUADA, PARTICIPACAO INTEGRAL DO
PESSOAL NO PROGRESSO DA ORGANIZACAO. Esse foi um dos primeiros
esforcos da CVI na busca de um tratamento justo e responsavel de sua equipe de
trabalho.

Em processo de atualizagdo constante, a CVI procurou estabelecer a razao
de sua existéncia. Assim, no segundo semestre de 1993 foi instituida a Missao da
empresa:

“TER PESSOAL QUALIFICADO, CLIENTES SATISFEITOS, LUCRO
ADEQUADO E EXPANSAO PERMANENTE.”

A empresa trabalhou cada item isoladamente langando no editorial de seu
informativo interno bimestral a definicdo de cada um. Como item primeiro na missao
da empresa, foi apresentado o significado de “pessoal qualificado” como sendo
“pessoal competente, motivado, comprometido, ambicioso, que tenha sentimento
de equipe e entenda que o todo s6 vai bem quando cada parte buscar positivamente
0 seu obijetivo individual”.

A empresa ainda identificou sete virtudes recomendadas aos funcionarios, as
quais buscou valorizar e incentiva-las nas atitudes de sua equipe: AGILIDADE,
CRIATIVIDADE, DINAMISMO, ETICA, INICIATIVA, LEALDADE, PERSISTENCIA.

Em 1992 a CVI langou para os colaboradores o programa de idéias Operagéo
Time 2000, cujo objetivo era de envolvé-los na busca da racionalizacdo dos

trabalhos e na melhoria dos custos favorecendo o crescimento da empresa.
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Em 1995 a Divisdo de Atividades Publicas da Coca-Cola Industrias Ltda
langou o Programa Compromisso Coca-Cola para os grupos fabricantes. O objetivo
do Programa era de criar uma co-parceria com todos os funcionarios para agirem no
sentido de identificar problemas ou situagdes que poderiam impactar negativamente
na qualidade ou na imagem do Sistema Coca-Cola. Com a implantagdo do
Programa, criou-se uma cultura de comprometimento entre os colaboradores com
os produtos e com a imagem da empresa.

Como forma de valorizacdo dos seus funcionarios e entendendo que o
reconhecimento profissional € requisito indispensavel para que se estabelegca uma
verdadeira parceria com seus colaboradores, a CVI implantou o Programa de
Participagao nos Resultados (PPR) em janeiro de 1996.

Caracterizada como uma empresa inovadora, a CVI iniciou a caminhada em
busca da qualidade total. Apds varias tentativas de se “fazer” qualidade, a empresa
optou pelo certificado ISO 9002, trabalho que iniciou em 1997. Foi a partir disso que
os colaboradores iniciaram atividades intensas em equipe, estruturando processos
e implementando praticas. Foi um trabalho arduo de cerca de oito meses, o qual
resultou na certificagcdo da empresa em junho de 1998.

A partir de 1997 a The Coca-Cola Company iniciou a implantagéo do Sistema
de Qualidade Coca-Cola (SQCC), programa este dividido em quatro fases. Ja
estruturada pela ISO 9002, e com uma cultura de qualidade arraigada entre sua
equipe, a CVI nao teve dificuldades na certificagdo das trés primeiras fases do
SQCC. Com sua politica da qualidade fundamentada no forte compromisso de
agregar continuamente valor e qualidade a tudo que for feito, a CVI mudou sua
estrutura organizacional e muitas atividades foram sendo incorporadas e
desenvolvidas, tais como a pesquisa de clima e a retomada da avaliacdo de
desempenho.

Em agosto de 2001 o time gerencial da CVI reuniu-se para redefinir sua viséo
de futuro e identificar seus valores. O Diretor Presidente da CVI, Sr. Emerson
Vontobel, em texto publicado na intranet em agosto de 2001, escreveu o seguinte:
‘Ao tracar um planejamento estratégico para o Grupo, delineando a visdo de futuro
que devera direcionar nosso trabalho até o ano de 2011, partimos para a
identificacdo, entre tantos valores presentes nos acionistas, administradores e

colaboradores, daqueles que sao os mais importantes para nossa empresa neste
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momento: a LIDERANCA, A INTEGRIDADE, O PROFISSIONALISMO, A
PERSEVERANCA, A CLAREZA DE VISAO, A INOVACAO E CRIATIVIDADE.
Transformar estes principios em acgdes, dia apds dia, € o que orienta a empresa
para onde desejamos. A participacdo de cada um de nds, envolvidos diretamente no
trabalho do Grupo, é o que determinara a veracidade e continuidade destes valores.
A partir de agora, estes valores deverao ser reforcados em nossas agoes. O ideal
que nos dediquemos de forma especial a eles, para que possamos conquistar ainda
mais nosso espago no mercado com bons resultados.”

Em setembro do mesmo ano a inovagdo chegou na area da comunicagao
interna com o langamento da intranet CVI. Os colaboradores ganharam um terminal
na entrada da fabrica que permitiu 0 acesso a internet e a intranet.

O ano de 2002 foi dedicado a disseminagao da visao de futuro e dos valores
da CVI entre os colaboradores. Durante o ano foram trabalhados os valores e a
visao sistémica da organizagdo em quatro médulos onde todos os colaboradores e a
geréncia participaram sob a orientagao de profissionais da Universidade Federal de
Santa Maria.

Também em 2002, ano em que comemorou 25 anos de fabrica em Santa
Maria, a CVI preparou a Convencdo CVI 25 Anos. O evento contou com a
participacdo de todos os colaboradores da empresa. Foi um dia inteiro de
atividades, inicialmente separadas por area e apds todos juntos, quando assistiram
a uma palestra que enfatizou o trabalho em equipe.

Em fevereiro de 2003 a CVI recebeu a visita do Sr. Brian J. Smith, presidente
da Coca-Cola Divisdo Brasil, o qual entregou o Certificado da Fase Ill do SQCC. A
CVI foi a terceira fabrica da América Latina a obter a certificagao.

Na busca pelo aprendizado constante, e como forma de estimular a inovagao
entre o grupo, em junho de 2004 a direcdo da empresa langou o Banco de Idéias,
evento que envolveu todos os Coordenadores e Encarregados das Secgdes na
geragado de idéias e oportunidades visando a redugao de custos e a melhoria de
receitas.

Observando a sua trajetéria, percebe-se que a CVI preocupa-se ndo somente
com o individuo enquanto funcionario, mas tem estimulado o desenvolvimento de
sua equipe, a sua integragao e identificagdo com os valores da empresa através de

uma cultura de aprendizado, possibilitando a renovagcdo de conhecimentos e de
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praticas relativas as pessoas.

3.2 O QUOCIENTE DE INTELIGENCIA COLETIVA NA CVI
REFRIGERANTES LTDA

Para identificar a presengca dos dez indicadores de inteligéncia coletiva na
CVI Refrigerantes foi aplicada, em julho de 2002, a pesquisa “Como esta nossa
Inteligéncia Coletiva?” na intranet. Nessa primeira edigdo, como nao havia carater
cientifico, a pesquisa foi feita de modo empirico e contou com a resposta de 59
usuarios de diferentes areas da empresa, representando 22,69% do total de
colaboradores da fabrica.

Em dezembro de 2003 o questionario foi revisado e aplicado novamente com
os colaboradores da fabrica de Santa Maria. O formulario foi entregue diretamente
para os funcionarios.

Para um universo de 274 colaboradores, foi calculada uma amostra de 162
participantes, representando 59,12% dos funcionarios. A distribuicdo dos
questionarios foi feita para 192 pessoas, sendo que retornaram 175 pesquisas
respondidas, representando 63,87% do universo.

O estudo admitiu as seguintes hipoteses:

- Baixo nivel de QIC —resultado de 1 a 2
- Meédio nivel de QIC — resultado maior que 2 e menor que 4
- Alto nivel de QIC —resultado de 4 a 5

Os dados apresentados a seguir referem-se a pesquisa realizada em

dezembro de 2003.



3.2.1 Perfil dos Participantes da Pesquisa:

Tabela 1: Departamento em que trabalha
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Departamento Quantidade citada Frequéncia
Nao respondidas 9 5,00%
Industrial 101 58,00%
Comercial 28 16,00%
Planej. de Marketing 6 3,00%
Adm. Financeiro 23 13,00%
Sistemas 0 0,00%
Controladoria 7 4,00%
N&o identificado 1,00%
Total 175 100,00%
Tabela 2: Secao em que trabalha
Secgao Quantidade citada Frequéncia
Nao respondidas 48 27,00%
Remessa 29 16,00%
Contr. Qualidade 17 10,00%
Producao 32 18,00%
Comercial 26 15,00%
Manutengao 13 7,00%
Seguranga 1 1,00%
Post Mix 4 2,00%
Oficina 2 1,00%
Planej. de Marketing 1 1,00%
Contabilidade 1 1,00%
Financas 1 1,00%
Total 175 100,00%




Tabela 3: Nivel Hierarquico
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Nivel Hierarquico Quantidade citada Frequéncia
Nao respondidas 11 6,00%
Operacional 127 73,00%
Tatico 30 17,00%
Estratégico 7 4,00%
Total 175 100,00%
Tabela 4: Tempo de empresa
Tempo de empresa Quantidade citada Freqliéncia
Nao respondidas 3 2,00%
Até 5 anos 94 53,00%
De 5 a 10 anos 36 21,00%
De 11 a 15 anos 19 11,00%
Mais de 15 anos 23 13,00%
Total 175 100,00%
Tabela 5: Grau de escolaridade
Grau de escolaridade Quantidade citada Freqliéncia
Nao respondidas 1 1,00%
Nivel de 1° grau 54 31,00%
Nivel de 2° grau 81 46,00%
Nivel de 3° grau 39 22,00%
Total 175 100,00%
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Tabela 6: Faixa Etaria

Faixa Etaria Quantidade citada Frequéncia
Nao respondidas 2 1,00%
Até 25 anos 45 25,00%
De 26 a 35 anos 63 36,00%
De 36 a 45 anos 50 29,00%
Mais de 45 anos 15 9,00%
Total 175 100,00%
Tabela 7: Sexo
Sexo Quantidade citada Freqliéncia
Nao respondidas 6 3,00%
Feminino 33 19,00%
Masculino 136 78,00%
Total 175 100,00%

De acordo com os dados apresentados, percebe-se que mais da metade dos
pesquisados estdo alocados no Departamento Industrial. Predominou o nivel
hierarquico Operacional, o tempo de empresa de até cinco anos e escolaridade a
nivel de 2° grau. Quanto a faixa etaria, o numero maior de respostas ficou na faixa

de 26 a 35 anos. Predominou o sexo masculino, com 78% das respostas.

3.2.2 Questoes Relativas a Identificagdao do Nivel de QIC na CVI:

A fim de se verificar as respostas que identificam cada indicador, montou-se o
Quadro |, o qual apresenta a média de respostas por questdo, a média de cada
indicador e o nivel de QIC. Fazendo-se uma média dos resultados dos indicadores,
chegou-se ao numero de 3.8, indicando que a CVI apresenta médio nivel de QIC.
Esse numero € comprovado pelos resultados individuais dos indicadores, os quais
apresentaram nivel médio, com exce¢ao do item Simetria, que ficou classificado

como um item de nivel alto.



Quadro 1 — Média de cada Indicador:
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Itens pesquisados Média| Indicador [Média|Nivel QIC
Superacgao dos obstaculos, dos riscos e das
ameacas pela equipe 3,64 _. )
Direcao dos esforgos e dos objetivos dos individuos SI;ntonlla_tde
para um mesmo rumo 3,82 roposito 3,72 | Médio
Sintonia das decisbes e agdes do grupo 3,70
Solidariedade entre as pessoas 417
Sinceridade nas relagdes com os colegas 3,84 Simpatia | 3,96 | Médio
Obtengéo da colaboragéo dos colegas 3,87
Responsabilidade assumida pela equipe quanto ao
resultado obtido em seu trabalho 4,07
Comprometimento da equipe diante de um trabalho Comprome-
do inicio até o seu término 4,09 timento 3,52 | Médio
Auséncia de cobrancga dos resultados e da
participagao dos colegas 2,40
Compartilhamento de conhecimentos e
experiéncias entre os individuos 3,77 ,
Liberdade das pessoas perguntarem algo que nao Aprend|zg-
entenderam 4,21|98m Coletval 3 g9 | \1egio
Busca de oportunidades de aprendizagem 3,98
Comunicagao entre a equipe de trabalho 3,92

Assertivi-

Objetividade e clareza no processo de informagao 3,73 dade 3,86 | Médio
Dialogo entre as pessoas 3,92
Relacionamento entre os colegas/superior imediato| 4,13
Produtividade e clareza nas reunides de trabalho 4,05 Simetria | 4,07 Alto
Liberdade para as pessoas expressarem sua
opiniao 4,02
Estimulo a geracao de idéias no seu ambiente de
trabalho 3,86
Colocagao em pratica e divulgacao das idéias aos o
demaisgcolegasp % 3,75| Criatividade | 4 g | pregio
Criatividade no trabalho da equipe 3,79
Alegria das pessoas com 0 sucesso dos colegas 3,73
Auséncia de competicao entre os colegas 2,83 Jubilo 3,47 | Médio
Solidariedade e trabalho em conjunto na resolugéo
de problemas 3,84
Participacao das pessoas nas diversas atividades
propostas pela empresa 3,81
Participacao das pessoas nas atividades propostas Parceria | 3,74 | Médio
pelos colegas 3,63
Parcerias na execugao das atividades 3,77
Alegria nas relagdes entre os individuos 4,00
Informalidade nas relagdes entre chefias e Informali-
subordinados 3,76 dade 3,89 | Médio
Afetividade entre as pessoas 3,91
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Os resultados de cada indicador estdo discriminados no modelo gréafico,

apresentados em percentuais de resposta por questio:

160 |
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[ ]Nao responderam
[ ]Baixo
[] Médio
Alto
70,86% L
59,43%
0,
30,29% 26,86%
19,43%
9,14% 8.00% 10,86%
1,14% 1,71% 2,86%
I I

Superagao dos obstaculos, Direcao dos esforgos e dos Sintonia das decisdes e agdes

dos riscos e das ameagas pela objetivos dos individuos para do grupo

equipe um mesmo rumo

Grafico 1: Sintonia de Propdsito

De acordo com o grafico observa-se que as trés questdes apresentaram

tendéncia para o nivel alto de QIC, entretanto fazendo-se a média das respostas de

cada questao, todas elas apresentaram médio nivel de QIC, resultando em 3,72.

Observa-se que o item Diregdo dos esforgos e dos objetivos obteve uma média de

3,82, quase atingindo o nivel alto de QIC.

[ ] Nao responderam
160 — [ ] Baixo
82,86% [] Médio
140
Alto
70,29% L
120 65,14%
100
80 4
60
40 4 23,439 21,149
12,009
20 - 4575 10.86° 8,00%
, 0|
0 0,57%) 0,57% 0,57%
1 1
Solidariedade entre as Sinceridade nas relagbes Obtengéo da colaboragéo
pessoas com os colegas dos colegas

Grafico 2: Simpatia

Este item indicou uma tendéncia para um alto nivel de QIC, cuja média das

respostas resultou em um indice de 3,96. Destaca-se a Solidariedade entre as

pessoas, onde 82,86% consideram que ha um alto nivel de existéncia, resultando

em uma média de 4,17.
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[ ] N&o responderam
[ ]Baixo
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120
100 53,71%
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60 29,14%
40 — o o
17,14 17,71 4.86%
207 4,57% 5,14% 2,29%
0 0,57%]7 : 0,57% : ”7°
Responsabilidade assumida Comprometimento da equipe Auséncia de cobranca dos
pela equipe quanto ao diante de um trabalho do resultados e da participagéo
resultado obtido em seu inicio até o seu término dos colegas

Grafico 3: Comprometimento

A média das respostas sobre o item Comprometimento resultou em 3,52.
Embora cerca de 77% dos participantes considerem um bom grau de existéncia de
responsabilidade e comprometimento da equipe, ambos apresentando alto nivel de
QIC, notou-se que o item “Auséncia de Cobrang¢a” apresentou um baixo grau em
sua meédia, que ficou em 2,40. Essa foi a menor média de todos os itens

pesquisados.
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[ ] Baixo
160 [] Médio
10 80,00% M Atto
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120 65,14%
100 —
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60
0 24,579
13.719 16,009
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T T
Compartilhamento de Liberdade das pessoas de Busca de oportunidades de
conhecimentos e perguntarem algo que néo aprendizagem
experiéncias entre os entenderam

Grafico 4: Aprendizagem Coletiva

A Aprendizagem Coletiva obteve uma média de 3,99, faltando apenas 0,01
para indicar nivel alto. Destaca-se a liberdade das pessoas para perguntarem, cujo
indice de respostas de 80% resultou em um valor de 4,21.
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Grafico 5: Assertividade

O item Assertividade obteve uma média de 3,86, caracterizando-se como um

Dialogo entre as pessoas
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indicador de nivel médio. Os itens comunicagao e didlogo apresentaram a mesma

média (3,92), quase atingindo o nivel alto de QIC.
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Grafico 6: Simetria

Produtividade e clareza nas
reunides de trabalho

1
Liberdade para as pessoas
expressarem sua opiniao

[ ] Nao responderam
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7] Médio
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Nas trés questdes relativas a Simetria os resultados ficaram acima de 4.

Pode-se observar no grafico que mais de 70% dos colaboradores marcaram maior

grau de existéncia nas afirmativas, caracterizando a Simetria como o unico indicador

de nivel alto. Destaca-se o relacionamento entre a equipe, que obteve o nivel mais
alto do indicador (4,13).
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Grafico 7: Criatividade

A criatividade obteve uma pontuagao de 3,80 na média de respostas das trés

Colocagédo em pratica e
divulgacgao das idéias aos
demais colegas

1
Criatividade no trabalho da
equipe
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[ ] Nao responderam
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questdes. Observa-se pelo percentual de respostas no grafico que o estimulo a

geracao de idéias e a criatividade s&o vistos pelos pesquisados como agdes de

maior grau de existéncia do que a colocagao das idéias em pratica.
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Grafico 8: Jubilo
A média desse item ficou em 3,47,
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sendo a mais baixa de todos os

indicadores. O grafico 8 revela uma contradigcdo entre a alegria e a solidariedade

das pessoas e a auséncia de competicdo entre os colegas, cuja média ficou em

2,83.
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Grafico 9: Parceria

pelos colegas

22

[ ] N&o responderam
[ ] Baixo

1] Médio

Bl Alto

O item Parceria atingiu uma média de 3,74. Percebe-se pelo grafico que as

empresa do que nas propostas pelos colegas.
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Grafico 10: Informalidade

A Informalidade obteve média de 3,89,

nas atividades propostas pela
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quase atingindo o nivel alto. De

acordo com o grafico 10 percebe-se um forte grau de existéncia de alegria e

afetividade nas relagdes das pessoas.

Através dos

resultados da pesquisa pode-se observar que a CVI

Refrigerantes possui um médio nivel de QIC, entretanto as médias de alguns

indicadores ficaram bem préximas do nivel alto.
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Os resultados também retratam tragos que distingiem a CVI dos demais
seres coletivos. Solidariedade entre as pessoas, liberdade de perguntar e o
relacionamento entre o grupo foram os itens de maior pontuagdo. Alguns itens que
tiveram pontuacdo alta contradizem com outros, como por exemplo a
responsabilidade pelo trabalho obtido no trabalho e o comprometimento da equipe,
cujos resultados ficaram acima de 4, contradizem com o item auséncia de cobranca
dos resultados e da participagdo dos colegas, cujo resultado foi de 2,4. Os itens
alegria nas relagbes dos colegas e afetividade entre as pessoas também

contradizem com o item auséncia de competicdo entre os colegas.

4. CONCLUSAO

A histéria da CVI mostra que este ser coletivo tem amadurecido, e isso é fruto
do aprendizado posto em pratica e da oportunidade que as pessoas tém de
contribuir para que as mudangas ocorram.

Levando-se em conta que o item Relacionamento entre os colegas e superior
imediato apresentou o valor de 4,13, um dos mais altos de todos os itens
pesquisados, conclui-se que é de fundamental importancia o papel da liderancga
para a elevagao do nivel de QIC na CVI. Este resultado deve ser considerado como
um aliado para a média e alta administragado na construgao de relagdes coletivas de
comprometimento com a cidadania da organizagdo, com o0 ser humano e com a
sociedade que mantém a empresa.

Comprovadamente a CVI ndo é uma organizagdo cuja inteligéncia esta
centrada em apenas uma ou em poucas pessoas. Sua inteligéncia esta alicergada
na inteligéncia dos seres individuais que compdem o coletivo. Os resultados
mostram que os indicadores do QIC da CVI estdo presentes nas relagbes de
trabalho. Cabe a cada pessoa, que faz parte dessa inteligéncia coletiva,
independentemente do nivel hierarquico, cultivar e valorizar os sentimentos e as
atitudes que irdo alavancar esses indicadores, transformando a CVI em um ser
coletivo de alto Quociente de Inteligéncia, o que sera um grande diferencial para a

sua longevidade.
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