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Resumo

O processo de estudo de competências é utilizado em áreas do conhecimento para analisar os resultados 

das organizações, de modo geral e de qualquer natureza, com vista a perceber e interpretar a realidade. 
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literatura baseada em referências teóricas; a estratégia de abordagem utilizada foi o estudo de caso em uma 

indústria do setor metal-mecânico, classificando a pesquisa como exploratória a partir de entrevistas 

em profundidade. A coleta de dados aconteceu por meio de entrevistas individuais em profundidade, 

adotando-se uma abordagem estruturada, com a aplicação de um roteiro básico de questões, desenvolvido 

a partir da literatura (JAVIDAN, 1998), aplicado aos colaboradores da empresa pesquisada. A análise dos 

dados ocorreu por meio de análise de conteúdo das entrevistas, observando-se a frequência de termos 

mais citados pelos entrevistados. A pesquisa assinala a importância das competências em entender e 
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comparativo das abordagens de competência, identificou-se a contribuição das experiências passadas, das 
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ções das competências e sua gestão. Concluiu-se que haverá interferência no desempenho organizacional, 

a partir de seus elementos cognitivos, fatores emocionais, simbólicos e funcionais e da forma como os 
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case study of a metal mechanical industry sector, classifying the research as exploratory through in-depth indi-
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Introdução

“Competência” é empregada para indicar uma pes-

$+(! %&(9'1'2(/(! (! ,#(9'8(,! (94+:! E! #$)#,#F)'"+! (+! $#&!

antônimo supõe sentimento pejorativo, depreciativo e 

julga que a pessoa se encontra brevemente marginali-

zada no trabalho e sem reconhecimento social.

E!/'2'+0A,'+!G,'-#,(3!HIJKKL!/#1'0#!M2+3"#)60-

cia” como o direito ou faculdade legal que um pro-

1'$$'+0(9!)#3!/#!2("(2'/(/#=!(),'-&'CD#$!#!$&1'2'602'(!

fundada em aptidão e a quem o faz melhor determi-

nada tarefa. Pode enfatizar a capacidade para resol-

ver qualquer assunto, aptidão, idoneidade. 

Na última década, o termo “competência” aden-

trou nas discussões acadêmicas e empresariais, liga-

do a diferentes instâncias de compreensão: pessoal 

H2+3"#)602'(! /+! '0/'*@/&+L=! +,4(0'8(2'+0(9! H2+3-

petência essencial/estratégica) e das nações (edu-

cação e formação de competências) (PRAHALAD; 

HAMEL, 1990). 

A análise baseada em recurso de vantagem com-

"#)')'*(!#3#,4#!/(! '0$()'$?(C5+!+&! '0$&1'2'602'(!/($!

contribuições de análises de estratégia e vantagem 

competitiva (FOSS, 1997). Em face dessa perspectiva, 

as decisões estratégicas da empresa não se determi-

nam pelos mercados e produtos, mas sim pela orga-

nização de planos e dos recursos, ou seja, trata-se 

da Resource Based View (RBV), a Visão Baseada em 

Recursos (PENROSE, 1959).

Conforme os autores, a competência estratégica 

está atrelada à visão baseada em recursos, que traz 

de forma ampla a relação da organização referente 

ao planejamento de ações diante da análise de recur-

$+$!/'$"+0@*#'$!0(!+,4(0'8(C5+!"(,(!(!,#(9'8(C5+!/#!

investimentos e práticas organizacionais. Essas prá-

ticas, se empregadas de acordo com as possibilidades 

da organização, podem resultar em ganhos competi-

tivos, sem comprometer a sua sustentabilidade. 

O objetivo desta pesquisa foi obter as diferentes 

óticas de competência dentro de uma organização. 

N&$2(,(3>$#!*A,'+$!0@*#'$!/#!2+3",##0$5+!2+3!,#?#-

rencial teórico e análise evidenciando as estratégias 

organizacionais e a aprendizagem no desenvolvi-

mento de competências.
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Referencial teórico

Resource Based View (RBV), a Visão Baseada em 

Recursos, concebe uma análise interna que observa 

(!9'4(C5+!#0),#!($!2(,(2)#,@$)'2($!'0)#,0($!/(!1',3(!#!

sua performance competitiva. Foi a partir de Barney 

HKOOKL=!"+,!3#'+!/(!#$"#2'1'2(C5+!/($!2(,(2)#,@$)'2($!

indispensáveis na obtenção de vantagens compe-

titivas sustentáveis, que a teoria popularizou-se na 

Academia (BARNEY, 1991). 

O objetivo da RBV é conectar o entendimento da 

vantagem competitiva e das dinâmicas da vantagem 

2+3"#)')'*(! 2+3! ($! 2(,(2)#,@$)'2($! /+$! ,#2&,$+$! #!

2+3+! #$$($! 2(,(2)#,@$)'2($! $#! (9)#,(3! (+! 9+04+! /+!

tempo (BARNEY, 1986).

Nos anos 90, o interesse em explicar os pontos 

?+,)#$!/(! 1',3(! '0/'*'/&(9! #! 2+3+!#9#$! 2+3",+3#-

tem o desempenho dos competidores, como a com-

petência essencial, aumentou e foi posta em prática 

/#!?+,3(!(!/#$#0*+9*#,!(!#$),()P4'(!/#!/'*#,$'1'2(-

ção (BARNEY, 1995).

A empresa atrela-se à ambição, porém, mesmo 

que uma empresa não seja ambiciosa, ela pode ser ad-

ministrada de forma competente, e isso é verdadeiro 

em relação a empresas menores nas quais existe uma 

relação próxima entre os objetivos do proprietário e 

os objetivos da empresa. Em diversos ramos e cam-

pos, há uma quantidade considerável de empresas 

que têm trabalhado com êxito durante décadas sob 

uma administração competente e imaginativa, mas 

que se reprimiram em aproveitar plenamente suas 

oportunidades de expansão (PENROSE, 2006). 

 $! ,(@8#$! /(! )#+,'(! Q'$5+! N($#(/(! #3! R#2&,$+$!

(-+,/(3! %&#! (! 1',3(! P! &3! 2+0.&0)+! /#! ,#2&,$+$=!

no qual a forma de utilização produtiva depende 

da visão estratégica dos gestores, sendo que estes 

possibilitam vantagens competitivas sustentáveis 

(PENROSE, 1959).

Fundamentos da Teoria Baseada em Recursos ini-

ciaram com os trabalhos de Penrose (1959). Segundo 

essa autora, uma empresa é “um pacote único de re-

cursos produtivos” e os conjuntos de recursos podem 

gerar diferenciais competitivos para as empresas, se 

#1'2'#0)#3#0)#!(/3'0'$),(/+$:!S#$$(!"#,$"#2)'*(=!($!

2+3"#)602'($!2(,(2)#,@$)'2($!/(!#3",#$(!$#!-($#'(3!

em seus recursos e capacidades, que podem estar re-

",#$#0)(/($!"+,!()'*+$! )(04@*#'$=! 2+3+!$'$)#3($!/#!

distribuição, invenções patenteadas ou economias de 

#$2(9(!+&!"+,!3#'+!/#!()'*+$!'0)(04@*#'$=!2+3+!,#"&-

tação, imagem da marca ou por potencial de recursos 

humanos e, dessa forma, as empresas podem se ex-

pandir utilizando recursos preexistentes. 

A premissa de base da abordagem VBR consiste 

0(!2,'(C5+!/#!*(9+,!$&"#,'+,!($$+2'(/+!<!/'1'2&9/(/#!

de imitação ou acesso do recurso; no caso do ambien-

)#!'0),(1',3(=!($!?+,3($!),(/'2'+0('$!/#!29($$'1'2(C5+!

de recursos na abordagem RBV contribuem para 

uma organização da terminologia na área. No entan-

to, para que uma empresa estabeleça vantagens com-

petitivas sustentáveis, é necessária a condição dos 

atributos que as diferenciam, além do entendimento 

da natureza e dos recursos (MALAFAIA, 2007). 

Malafaia (2007) ressalta que a ação coletiva rela-

)'*'8(!(!60?($#!/(!("9'2(C5+!/(!RNQ!?+2(/(!0(!1',3(!

individual, e proporciona a ponte para a interação 

entre os recursos, seus fatores de sustentação es-

tratégica e as relações sociais, objetivando destacar 

a importância da coletividade na promoção da com-

plementaridade. Em outras palavras, a disposição, a 

apropriação e o uso coletivo potencializam a intera-

ção entre os recursos no sentido “do pacote único”, 

ideia de Penrose, sendo estes colocados em prática 

para alcançar vantagens competitivas sustentáveis e 

o êxito para as organizações.

McClelland (1973) publicou o artigo “Testing for 

Competence rather than Intelligence”, iniciando a 

discussão sobre competência entre os psicólogos e os 

administradores nos Estados Unidos. A competência 

P! &3(! 2(,(2)#,@$)'2(! $&-.(2#0)#! (! &3(! "#$$+(!

que é relacionada com desempenho superior na 

realização de uma tarefa ou em determinada situação 

(McCLELLAND, 1990). 

Diferencia, assim, competência de aptidão (talento 

natural), que pode vir a ser aprimorada, de habilidade 

(demonstração de talento particular na prática) e 

conhecimento (o que as pessoas precisam saber para 

desempenhar uma tarefa) (MIRABILE, 1997).

Na década de 80, Richard Boyatzis, reanalisando 

os estudos realizados sobre as competências geren-

2'('$=!'/#0)'1'2+&!&3!2+0.&0)+!/#!2(,(2)#,@$)'2($!#!),(-

C+$!%&#!/#1'0#3!&3!/#$#3"#07+!$&"#,'+,:!E$!),(-(-

lhos desses autores marcaram a literatura americana 

no tema competência (SPENCER; SPENCER, 1993; 

MIRABILE, 1997). 

O conceito de competência refere o conjunto de co-

nhecimentos, habilidades e atitudes (conjunto de ca-

pacidades humanas) que explicam um alto desempe-

nho, acreditando-se que os melhores desempenhos 
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estão baseados na inteligência e na personalidade. A 

competência é percebida como estoque de recursos 

%&#!+!'0/'*@/&+!/#)P3:!B3-+,(!+!?+2+!/#!(0A9'$#!$#.(!0+!

'0/'*@/&+=!(!3('+,'(!/+$!(&)+,#$!(3#,'2(0+$!$'0(9'8(!(!

importância de se alinharem as competências às neces-

sidades estabelecidas pelos cargos ou posições existen-

tes nas organizações (FLEURY; FLEURY, 2004). 

Na literatura acadêmica e em textos que funda-

mentam a prática administrativa, a referência que 

baliza o conceito de competência é a tarefa e o con-

junto de tarefas pertinentes a um cargo. Nessa linha, 

a gestão por competência é apenas um rótulo mais 

moderno para administrar uma realidade organiza-

2'+0(9! ('0/(! ?&0/(/(!0+$! ",'02@"'+$! /+! )(T9+,'$3+-

-fordismo (FLEURY; FLEURY, 2004).

Nadler, Lawler III e Hackman (1983), em con-

),("+0)+!(!#$$(!9'07(!/#!,(2'+2@0'+=!3+$),(,(3!%&#!

trabalhar com o conjunto de habilidades e requi-

$')+$! /#1'0'/+$! "#9+! /#$#07+! /+! 2(,4+=! ",F",'+$!

do modelo taylorista, não atende às demandas de 

uma organização complexa, mutável em um mun-

do globalizado. As organizações não deverão com-

petir apenas por produtos, mas por competências, 

atraindo e desenvolvendo pessoas com combina-

ções de capacidades complexas, para atender às 

suas core competences.

As observações desses autores merecem ser re-

gistradas, pois, alinhadas com as observações de au-

tores europeus, propiciarão a fundamentação para 

a elaboração de nosso modelo de análise (FLEURY; 

FLEURY, 2004; PRAHALAD; HAMEL, 1990). 

Nasceram nos anos 70, na França, os pensamentos 

de competência, do questionamento no conceito de 

%&(9'1'2(C5+! #! 0+! ",+2#$$+! /#! ?+,3(C5+! ",+1'$$'+0(9!

com a técnica. O descompasso observado entre as ne-

cessidades do mundo do trabalho na indústria apro-

ximavam o ensino das necessidades reais das empre-

sas para aumentar a capacitação dos trabalhadores 

e suas chances de emprego (FLEURY; FLEURY, 2004). 

Buscava-se constituir relação entre competências e os 

saberes entre o diploma e o emprego. Na educação, o 

conceito de competência passou a outras áreas, como 

0($!,#9(CD#$!),(-(97'$)($=!"(,(!(*(9'(,!($!%&(9'1'2(CD#$!

necessárias do posto de trabalho, surgindo o inventá-

rio de competências (bilan de competences). O conceito 

francês de competência, nos anos 90, procurava o con-

2#')+!/#!%&(9'1'2(C5+:

U(,'1'(0! HIJJKL! ",+"D#! ),6$! 3&)(CD#$! 0+! 3&0-

do do trabalho na emergência para a gestão das 

organizações:

a)  noção de incidente: de forma imprevista, não 

programada, impedindo o desenrolar nor-

mal do sistema de produção, ultrapassando 

a capacidade rotineira de autorregulação. A 

competência não pode estar contida nas pre-

/#1'0'CD#$! /(! )(,#?(=! P! ",#2'$+! #$)(,! $#3",#!

mobilizando recursos para resolver as novas 

situações de trabalho;

b)  comunicação: comunicar é compreender o 

+&),+! #! (! $'!3#$3+!#! $'40'1'2(! (2+,/(,! $+-,#!

objetivos organizacionais como normas co-

muns para a sua gestão;

c)  serviço: a noção de serviço, de atender a um 

cliente externo ou interno da organização 

precisa ser central e estar presente em todas 

as atividades; para tanto, a comunicação é 

fundamental.

O trabalho não é mais o conjunto de tarefas as-

sociadas descritivamente ao cargo, mas o prolonga-

3#0)+! /',#)+! /(! 2+3"#)602'(! %&#! +! '0/'*@/&+!3+-

-'9'8(!#3!?(2#!/#!&3(!$')&(C5+!",+1'$$'+0(9!2(/(!*#8!

mais mutável e complexa (FLEURY; FLEURY, 2004). 

Na construção do conceito de competência do in-

/'*@/&+=! (! 2+3"#)602'(!05+!P! $+3#0)#!&3(!,#$#,*(!

/#! 2+07#2'3#0)+$! )#F,'2+$! #! #3"@,'2+$! /#)'/+! "#9+!

'0/'*@/&+=!3&')+!3#0+$!#$)A!2+02#0),(/(!("#0($!0(!

)(,#?(:! V#4&0/+! U(,'1'(0! HIJJKL=! (! 2+3"#)602'(! P! (!

inteligência para situações práticas baseadas em co-

nhecimentos adquiridos e os transformam com maior 

força, no incremento da complexidade das situações.

Le Boterf (2003) coloca a competência com três 

#'W+$! ?+,3(/+$! "#9(! "#$$+(X! -'+4,(1'(! #! $+2'(9'8(-

C5+Y!?+,3(C5+!#/&2(2'+0(9Y!#!#W"#,'602'(!",+1'$$'+-

nal. A competência é o conjunto de aprendizagens 

sociais e comunicacionais alimentadas pela apren-

dizagem e formação e a jusante por sistema de ava-

liações. O autor ressalta ainda que a competência 

diz respeito a saber agir de modo responsável e re-

conhecido pelos outros, mobilizar, integrar e trans-

ferir os conhecimentos, recursos e habilidades no 

2+0)#W)+!",+1'$$'+0(9:!

A real noção de competência associa-se a saber 

agir, mobilizar recursos, integrar múltiplas e com-

plexas disciplinas, aprender, engajar-se, assumir res-

ponsabilidades e ter visão estratégica. Na soma des-

sas ações, as competências agregam valor econômico 

para a organização e valor social para o ser humano. 

As competências organizacionais estabelecem rela-

ção entre estratégia e competência, o que remete à 
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visão de práticas de épocas medievais, em que alqui-

mistas transformavam metais em ouro; em compara-

ção, atualmente os gestores das empresas transfor-

mam recursos e ativos em lucro (DURAND, 1997). 

As competências estratégicas (core competences) 

das organizações despertaram o interesse não só de 

"#$%&'$(/+,#$=! 3($! )(3-P3! /#! ",+1'$$'+0('$! /#! #3-

",#$($=!"(,(!($!)#+,'($!$+-,#!,#2&,$+$!/(!1',3(!Hresour-

'"#:3(",#7."4#&)# *!"# <.%9). As competências deveriam 

,#$"+0/#,!(!),6$!2,')P,'+$X!+?#,#2#,!,#('$!-#0#1@2'+$!(+$!

2+0$&3'/+,#$=! $#,! /'1@2'9! /#! '3')(,! #! ",+*#,! (2#$$+! (!

diferentes mercados. A questão principal diz respeito 

à possibilidade de combinação das várias competên-

cias que uma empresa pode conseguir para desenhar, 

produzir e distribuir produtos e serviços aos clientes 

no mercado. Competência seria, assim, a capacidade de 

combinar, misturar e integrar recursos em produtos e 

serviços (PRAHALAD; HAMEL, 1990; JAVIDAN, 1998).

Destacam-se as seguintes competências em uma 

organização: competências sobre processos (os co-

nhecimentos do processo de trabalho); competên-

2'($!)P20'2($!H2+07#2'3#0)+$!#$"#2@1'2+$!$+-,#!+!),(-

balho que deve ser realizado); competências sobre a 

+,4(0'8(C5+!H+,4(0'8(,!+$!19&W+$!/#!),(-(97+LY!2+3-

petências de serviço (competência aliada à técnica e 

impacto sobre o consumidor); competências sociais 

(ter atitudes que sustentam os comportamentos das 

pessoas – autonomia, responsabilização e comunica-

ção) (ZARIFIAN, 2001). 

A organização, situada em um ambiente insti-

)&2'+0(9=! /#1'0#! (! $&(! #$),()P4'(! #! ($! 2+3"#)602'($!

necessárias para implementá-las, num processo de 

aprendizagem permanente. Não se pressupõe uma 

+,/#3!0+!",+2#$$+=!3($!(0)#$!&3!2@,2&9+!*',)&+$+=!

em que uma alimenta a outra em um constante pro-

cesso de aprendizagem.

A medição de desempenho é operacionalizada por 

meio de informações que indiquem a posição do de-

sempenho das organizações. Essas informações são 

medidores também conhecidos por indicadores de 

desempenho. Segundo Hronec e Andersen (1994), as 

medidas de desempenho comunicam o que é importan-

te para toda a organização: a estratégia da gerência do 

",'3#',+!#$2(95+!"(,(!+$!/#3('$!0@*#'$=!+$!,#$&9)(/+$!

/+$!",+2#$$+$!/#$/#!+$!0@*#'$!'0?#,'+,#$!()P!+!",'3#',+!

escalão, e o controle e melhoria dentro do processo.

De acordo com Harbour (1997), indicador de 

desempenho é uma medida de desempenho com-

parativa utilizada para responder à questão “como 

0F$!#$)(3+$!'0/+Z[:!S##9T!#)!(9:!HKOO\L!/#1'0#3!'0-

dicador de desempenho como sendo um parâmetro 

&$(/+!"(,(!%&(0)'1'2(,!(!#1'2'602'(!#]+&!#1'2A2'(!/#!

uma ação tomada pela empresa.

V#4&0/+!^(,0#',+!#! 0)&0#$!HIJJ_L=!05+!P!"+$$@*#9!

descrever o sucesso de uma empresa, de uma divisão 

ou de um projeto, fazendo uso simplesmente de uma 

métrica. Nos mais diversos ambientes organizacionais 

#W'$)#3!*A,'+$!?()+,#$!%&#!'019&#02'(3!+!/#$#3"#07+!

das empresas. O mundo competitivo das organizações 

/#0),+!/+$!2+0)#W)+$!"+9@)'2+$=!$+2'('$!#!#2+0`3'2+$!?(8!

com que os empresários se preocupem cada vez mais 

com a adoção do planejamento e das estratégias capa-

zes de garantir a sobrevivência das empresas.

Para Luz (2003), o desempenho empresarial é o 

,#$&9)(/+! /(! 2+3-'0(C5+! /+$! ,#2&,$+$! /'$"+0@*#'$!

H7&3(0+$=!3()#,'('$=! 1'0(02#',+$!#)2:L! 2+3!(!4#$)5+!

desses mesmos recursos. O autor advoga que para 

uma organização alcançar bons resultados não basta 

dispor dos recursos, é preciso saber gerenciá-los (ter 

1/&4@!&4 e competência), querer e poder fazer.

Carneiro e Antunes (2005) analisam o tema desem-

penho organizacional como um fenômeno complexo e 

multifacetado, que escapa a uma concepção simplista. 

De acordo com os autores, a temática tem recebido con-

$'/#,A*#9!()#0C5+!#!*A,'+$!#$)&/+$!2+02#')&('$!#!#3"@,'-

cos têm sido o foco de diversos pesquisadores.

Para Barney (1996), apesar de existirem diversas 

",+"+$)($!/#!/#1'0'CD#$!"(,(!/#$#3"#07+!+,4(0'8(-

2'+0(9=!05+!7A!&3!2+0$#0$+!$+-,#!%&('$!($!/#1'0'CD#$!

e os critérios que devem ser utilizados para apurá-

-los. O autor propõe quatro dimensões para entender 

o desempenho das empresas: i) medidas que avaliam 

a sobrevivência da organização; ii) medidas contá-

beis; iii) medidas para analisar de que forma tem sido 

atendidos os múltiplos (*31"!&2,"%(; e iv) medidas 

que demonstrem a real situação da organização.

Kaplan e Norton (1992) também propõem a com-

binação de quatro visões para entender o desempe-

07+! +,4(0'8(2'+0(9X! (! *'$5+! 1'0(02#',(=! (! *'$5+! /+$!

clientes, a visão dos processos e a visão da inovação e 

do aprendizado. Os autores, tomando como base ou-

tros trabalhos, criam um modelo genérico com ma-

crodimensões conceituais e metodológicas.

De acordo com Rummler e Brache (1994), o suces-

$+!+&!'0$&2#$$+!/($!+,4(0'8(CD#$!"+/#!$#,!(),'-&@/+!(!

),6$!0@*#'$!/#!/#$#3"#07+!+,4(0'8(2'+0(9:! !",'3#',(!
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/'3#0$5+=!27(3(/(!/#!0@*#9!/(!+,4(0'8(C5+=!#0?()'8(!+!

relacionamento da organização com o mercado. Aqui, a 

(*(9'(C5+!#$)A!?+2(/(!0(!#1'2A2'(!/+!"9(0#.(3#0)+=!/($!

estratégias, da estrutura e da utilização dos recursos 

organizacionais. Os processos constituem a segunda di-

mensão de desempenho da organização. Essa dimensão 

diz respeito à dinâmica de elaboração e funcionamento 

/+!19&W+!/#!'0?+,3(CD#$!#!",+2#/'3#0)+$!'0)#,0+$!#!#W-

ternos. Na terceira dimensão, a avaliação está associada 

à execução do trabalho. 

Sink e Tuttle (1993) argumentam que a medição 

dos resultados tende a ser encarada e usada de ma-

neira muito limitada na maioria das organizações. Na 

opinião dos autores, os instrumentos de avaliação 

organizacional estão muito centrados nos aspectos 

1'0(02#',+$=!2+0)A-#'$=!",+2#$$&('$!#!+,C(3#0)A,'+$=!

ignorando outros de natureza comportamental. 

Walton (1993) também concorda com essa cons-

)()(C5+! (+! (1',3(,! %&#!3&')($! +,4(0'8(CD#$! ('0/(!

continuam a usar técnicas rudimentares de controle 

estritamente focadas no planejamento e na execu-

ção, na vigilância das responsabilidades individuais 

#!0(!,@4'/(!$&"#,*'$5+:

Pode-se entender que na avaliação do desempenho 

organizacional em um ambiente de micro e pequenas 

empresas, a adoção de números de clientes ativos, volu-

me de negócios, 93%1"*#(!3%" (segmento de mercado), 

lucro, rentabilidade e valor de mercado da empresa e 

$&($! (CD#$! $#.(3! *(,'A*#'$! 2(,(2)#,@$)'2($! HGaBaaBR=!

2005) para compreender a mentalidade do empreen-

dedor no que tange ao desempenho da organização. 

A peculiaridade de uma determinada região mo-

biliza recursos heterogêneos com a tradição, o co-

07#2'3#0)+!)A2')+=!($!,#9(CD#$!/#!2+01'(0C(=!($!2(,(2-

)#,@$)'2($! 0()&,('$! /+! )#,,')F,'+! #)2:! B$$#$! ,#2&,$+$=!

conhecidos por “ativos estratégicos territoriais”, ge-

,(3!(),'-&)+$!#$"#2@1'2+$!(+!",+/&)+!H%&(9'/(/#L=!"+-

dendo gerar vantagens competitivas e constroem as 

-($#$! /#! .&$)'1'2(C5+! 0(! 2+0$),&C5+! /($! 2+0*#0CD#$:!

G(,(!)(0)+=!(!/#1'0'C5+!/#$$#$!(),'-&)+$!$&"D#!(!#W'$-

tência de uma coordenação entre um grande número 

de agentes, na qual as negociações de regras e normas 

/#1'0#3!(!2+0$),&C5+!$+2'(9!/#!*(0)(4#0$!2+3"#)')'-

vas (MALAFAIA, 2007, p. 148).

Método de pesquisa

A pesquisa utilizou a abordagem qualitativa – 

por possuir propriedades não estruturadas que 

enfatizam as interações – e "J$2&%3*N%.3 – no intuito 

de situar o entrevistador ao tema por meio de uma 

revisão da literatura que trata do tema de interesse, 

privilegiando a ideia da essência.

De acordo com Roesch (2005), a abordagem da 

pesquisa qualitativa e seus métodos de coleta e 

análise de dados são apropriados para os estudos 

exploratórios. Seu principal objetivo é a constru-

ção da teoria com base nos dados, de modo que o 

pesquisador forme uma visão teórica da realidade. 

Neste estudo, buscou-se conhecer as competências 

estratégicas, por meio de pesquisa documental e 

entrevistas semiestruturadas com profissionais de 

uma empresa. 

Caracteriza-se como um estudo exploratório 

(COOPER; SCHINDLER, 2003; FLICK, 2009), que se-

gue a questão de pesquisa e os objetivos nele descri-

tos. Esse tipo de pesquisa tem como escopo instigar 

+$!#0),#*'$)(/+$!(!,#19#)',#3!9'*,#3#0)#!$+-,#!+!)#3(!

abordado. Em geral, é utilizado quando se investiga 

($!"#,2#"CD#$!#!#0)#0/'3#0)+!/+$!'0/'*@/&+$!$+-,#!(!

natureza geral de uma questão, abrindo espaço para 

a sua interpretação.

Segundo Hair Junior et al. (2005), as pesquisas 

exploratórias são utilizadas no intento de orientar o 

pesquisador para a descoberta sobre um determina-

do tema, são planos que não possuem a intenção de 

)#$)(,!7'"F)#$#$!#$"#2@1'2($!/#!"#$%&'$(!#!"+/#3!$#,!

feitas a partir de uma completa revisão da literatura 

para uma melhor compreensão de uma questão.

O método utilizado foi o estudo de caso, cuja moda-

lidade é amplamente utilizada nas organizações pelos 

resultados que ele proporciona. Estudo de caso con-

siste no estudo profundo de um ou poucos objetos, a 

1'3!/#!"#,3')',!$#&!(3"9+!#!/#)(97(/+!2+07#2'3#0)+:!

Segundo Yin (2001), tal estratégia de pesquisa surge 

da necessidade de compreensão dos fenômenos so-

ciais mais complexos, permitindo uma investigação 

#3! %&#! $#! ",#$#,*(3! ($! 2(,(2)#,@$)'2($! 7+9@$)'2($! #!

$'40'1'2()'*($!/+$!(2+0)#2'3#0)+$!/(!*'/(!,#(9:!

O processo de coleta de dados foi implementado 

por meio de entrevistas individuais em profundidade, 

adotando-se uma abordagem estruturada, com a apli-

cação de um roteiro básico de questões, desenvolvido 

a partir da literatura (JAVIDAN, 1998) abordando o 

%&#!$'40'1'2(!0(!",A)'2(!(!2+3"#)602'(!#$),()P4'2(:

Segundo Hair Junior et al. (2005), o método de 

entrevista envolve o contato direto com o respon-

dente, o qual é entrevistado pessoalmente. As entre-

vistas pessoais são tradicionalmente utilizadas para 
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obter informações qualitativas detalhadas a partir 

/#! &3! 0b3#,+! "#%&#0+! /#! '0/'*@/&+$Y! "+,)(0)+=!

essa abordagem geralmente é chamada de survey 

em profundidade.

Com um questionário (survey) estruturado, fo-

ram entrevistados quatro colaboradores de em-

presa do setor metal-mecânico do interior do es-

tado do Rio Grande do Sul (RS). A escolha dessas 

pessoas se justificou por atuarem no mesmo am-

biente de trabalho e organização. Os quatro pro-

fissionais possuem visões diferentes sobre com-

petências, possuem idade e formação diferentes e 

residem na mesma região geográfica, que apresen-

ta traços socioculturais baseados na colonização 

@)(9+>-,($'9#',(:!

As entrevistas na empresa foram realizadas em 

sessões únicas e tiveram uma duração de aproxima-

damente meia hora. As entrevistas ocorreram no ano 

/#! IJKK! 0($! '0$)(9(CD#$! /(! #3",#$(! /+$! ",+1'$$'+-

nais pesquisados.

 As respostas dos entrevistados foram gravadas 

em meio magnético e posteriormente transcritas 

para facilitar sua análise e interpretação (WOLCOTT, 

1994). Adotou-se a técnica de análise de conteúdo, 

que consiste em um conjunto de técnicas de análise 

das comunicações verbalizadas pelos entrevistados 

visando obter indicativos que permitam a inferência 

de conclusões a partir das mensagens ou dos conteú-

dos coletados (BARDIN, 2004).

O processo de análise de conteúdo seguiu os pres-

supostos defendidos por Bardin (2004) e por Hair 

Junior et al. (2005), além dos cuidados prescritos por 

Wolcott (1994) e Flick (2009) no que diz respeito 

ao tratamento e à análise e interpretação de dados 

provenientes de pesquisas qualitativas. Vale-se dos 

conteúdos provenientes das entrevistas, devidamen-

te transcritos, e categorizados em dimensões de aná-

lise, ou temas, conforme apresentado. 

Resultados e discussão

No Quadros 1, apresenta-se o roteiro de questões 

e principais respostas das entrevistas abordadas na 

entrevista com os colaboradores da empresa do setor 

metal-mecânico de Caxias do Sul.

Com o aumento da competitividade, a preocupa-

ção com as competências proporcionou a geração 

de vantagens competitivas a partir de atributos 

como indicadores de desempenho, :"/'!93%1./0, 

rastreabilidade e transparência nos processos pro-

/&)'*+$!"+,!3#'+!/#!",+2#$$+$!#!$'$)#3($!2+01'A*#'$:!

B$$(!(1',3()'*(!9#*(!(!2,#,!%&#=!0($!,#4'D#$!+&!"(@$#$!

em que o desenvolvimento de um sistema pode ser 

?#')+!/#!?+,3(!3('$!#1'2'#0)#=!2+3!,#/&C5+!/#!2&$)+$!

de implantação e manutenção do mesmo, tende-se a 

criar uma fonte de vantagem competitiva. 

 9)#,0()'*(3#0)#=! $#! &3(! ,#4'5+! +&! "(@$! 2+0$#-

4&#! ),(0$3')',! 2+01'(0C(! (+$! 2+3",(/+,#$! (! "(,)',!

da crença de que seu sistema tem mais integridade 

que o dos concorrentes, espera-se a emergência de 

outra fonte de vantagem competitiva, agora ligada à 

diferenciação do produto. 

Nesse sentido, a peculiaridade de uma determi-

nada região mobiliza recursos heterogêneos como a 

tradição, o conhecimento tácito, as relações de con-

1'(0C(=! ($! 2(,(2)#,@$)'2($! 0()&,('$! /+! )#,,')F,'+! #)2:!

Esses recursos, conhecidos por “ativos estratégicos 

)#,,')+,'('$[=!4#,(3!(),'-&)+$!#$"#2@1'2+$!(+!",+/&)+!

(qualidade), podendo gerar vantagens competitivas, 

#!2+0$),+#3!($!-($#$!/#! .&$)'1'2(C5+!0(! 2+0$),&C5+!

das convenções.

E! ",'3#',+! ",+1'$$'+0(9! ,#$"+0/#&! <$! %&#$)D#$!

com relativa facilidade, com conhecimento técni-

2+!%&#!($$#4&,(!#!,()'1'2(!$#&!"+$'2'+0(3#0)+!29(,+!

e conciso. No questionamento sobre competência, 

propôs soluções e produtos para atender às neces-

sidades de clientes; e, no conhecimento existente 

na organização, assume a comunicação atendendo 

à organização totalmente. Sobre vantagem na con-

2+,,602'(=! ,#9()+&!%&#!"+$$&'!3#97+,! /'*#,$'1'2(C5+!

e personalização de soluções. Na importância para o 

cliente e para a empresa, citou a relação custo-bene-

1@2'+:!V+-,#!(!/&,(-'9'/(/#!/(!*(0)(4#3!2+3"#)')'*(=!

,#?#,'&!+!()'04'3#0)+!/+!"+0)+!/#!#%&'9@-,'+!#3!%&#!

se mantém. As alterações que virão enumeradas são 

(!3+/#,0'8(C5+!/#!#%&'"#$!2+3!2&$)+>-#0#1@2'+!3(-

ximizado. Sobre as principais mudanças da indústria 

em competências obsoletas e irrelevantes, comen-

)+&>$#!+! ),(-(97+!&0'9()#,(9=!/#! ?+,3(!,@4'/(=!/#!2+-

brança e liderança. Já na melhoria das competências, 

se propôs o trabalho em equipe e gerenciamento de 

grupos com habilidade de desenvolvimento pessoal 

#! '0)#9#2)&(9:! V+-,#! (!3#97+,! '019&602'(! /+$! ",+1'$-

sionais nas capacidades e competências, se observou 

a realização de pesquisas comparativas e planos de 

ação com metas e objetivos. As competências e ca-

pacidades que devem ser desenvolvidas são o auto-

gerenciamento de tarefas, controle de qualidade e 

trabalho em equipe. Sobre o futuro, o entrevistado 
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Questões Pro#ssional 1 Pro#ssional 2 Pro#ssional 3 Pro#ssional 4

know-how 

e know-how

Dadas as principais mudanças que ocorrer  na indústria

Quadro 1 
(Continua)
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relatou que pretendem seguir para um mercado cada 

vez mais competitivo, com empresas sólidas e visa-

das no mercado.

E! $#4&0/+! ",+1'$$'+0(9! ,#$"+0/#&! <$! %&#$)D#$!

com extrema simplicidade e clareza. No que diz res-

peito à competência principal, falou sobre estruturas 

metálicas. No conhecimento presente na organiza-

ção, relatou que está por toda a parte da organiza-

ção. Sobre vantagem na concorrência, disse que tem 

o melhor preço e qualidade. Na importância para a 

empresa, relatou que o que importa é a satisfação e 

lucro para o cliente, atendimento no prazo com qua-

lidade e preço baixo. Sobre a durabilidade da vanta-

gem competitiva, relatou que é durável até quando 

a empresa conseguir atender o cliente melhor que 

o concorrente. As alterações que virão enumeradas 

?+,(3! %&(9'1'2(C5+! /(! 35+! /#! +-,(! #! '0*#$)'3#0)+!

em tecnologia para atender melhor os seus clientes 

na busca de novos mercados. A competência que 

está obsoleta e irrelevante é a falta de compromisso 

de funcionários. Já na melhoria das competências, 

propõe trabalho em equipe e fazer certo da primeira 

*#8:!V+-,#!(!3#97+,!'019&602'(!/+$!",+1'$$'+0('$!0($!

capacidades e competências, observou o aperfeiçoa-

mento diário com recurso e capacitação da mão de 

obra, para eleger a melhor competência naquilo que 

a empresa faz. As competências e capacidades que 

devem ser desenvolvidas são o comprometimento no 

),(-(97+!#!?&0C5+!#!'0*#$)'3#0)+!2+3+!",+1'$$'+0('$:!

Em relação ao futuro, o entrevistado salientou que 

é preciso atingir o primeiro lugar no mercado na-

quilo que a empresa produz e ser sempre melhor 

que o concorrente.

E!)#,2#',+!",+1'$$'+0(9!,#$"+0/#&!<$!%&#$)D#$!2+3!

facilidade e conhecimento estratégico acentuado, cons-

ciente do posicionamento da empresa. No que diz res-

peito à competência principal, falou sobre a qualida-

de da estrutura metálica. No conhecimento presente 

na organização, mostrou que deve ser visto na maio-

ria das funções, mas não em todas. Sobre vantagem 

na concorrência, disse que possui melhor preço e 

qualidade. Na importância da concorrência para a 

Questões Pro#ssional 1 Pro#ssional 2 Pro#ssional 3 Pro#ssional 4

Dadas as principais mudanças que ocorrer  na indústria

Quadro 1
(Conclusão)
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empresa, a vantagem seria a tradição, renome e co-

nhecimento do produto. O que importa para a empre-

sa e os clientes são o preço e a qualidade. Sobre a du-

rabilidade da vantagem competitiva, comentou que a 

vantagem acaba não persistindo porque o mercado é 

dinâmico e a concorrência é grande. Já as alterações 

%&#!*',5+!$5+!(!2+0$+9'/(C5+!/(!",+1'$$'+0(9'8(C5+!#!

especialização das equipes. Para esse respondente, a 

competência que está obsoleta e irrelevante são os 

9(C+$! /#! "(,#0)#$2+! #! (?#)'*+$! #0),#! '0/'*@/&+$! /(!

equipe. Já na melhoria das competências, propõe a 

4#$)5+=!%&(9'1'2(C5+!#!"9(0#.(3#0)+!/#!#%&'"#!#!",+-

/&C5+:! V+-,#! (! 3#97+,! '019&602'(! /+$! ",+1'$$'+0('$!

nas capacidades e competências, observa a ação e 

cobrança de postura nas atividades. As competên-

cias e capacidades que devem ser desenvolvidas são 

a gestão e o aprendizado em equipe. Sobre o futuro, 

salientou um divisor de águas com competitividade 

ou a empresa sofrerá estagnação.

E! %&(,)+! ",+1'$$'+0(9! ,#$"+0/#&! 2+3! #0?+%&#!

organizacional estratégico sem perder a linguagem 

tática e operacional. No que diz respeito à competên-

cia principal, falou sobre o produto: estruturas me-

tálicas. No conhecimento presente na organização, 

(1',3+&!%&#!+!2+07#2'3#0)+!1'2(!,#$),')+!#3!(94&0$!

pontos ou área com receio de mudanças. Sobre a 

vantagem na concorrência, relatou que a qualidade 

do produto é um dos pontos fortes da empresa. Na 

importância para a empresa e os clientes, salientou a 

necessidade da fabricação com qualidade e quantida-

de, obtendo o menor tempo de processo na fabrica-

ção e atendendo bem o cliente. Sobre a durabilidade 

da vantagem competitiva, comentou que limita até o 

produto ser produzido com qualidade e bom atendi-

mento na hora de sua montagem junto ao cliente. As 

(9)#,(CD#$! %&#! *',5+! $5+! (!3#97+,! %&(9'1'2(C5+! /+$!

funcionários, cursos, melhor qualidade de produto, 

ambiente de trabalho e automatização de processos 

muito antigos.

As competências que estão obsoletas e irrelevan-

tes são a falta de máquinas para melhorar o processo 

e qualidade do material. Já na melhoria das compe-

tências, propôs a comunicação entre setores, melho-

,'(!/(!%&(9'1'2(C5+=!'02#0)'*+$!"(,(!(!#/&2(C5+!#!2&,-

$+$! ",+1'$$'+0(9'8(0)#$:! V+-,#! (! 3#97+,! '019&602'(!

/+$! ",+1'$$'+0('$! 0($! 2("(2'/(/#$! #! 2+3"#)602'($=!

+-$#,*+&! (!35+! /#! +-,(! %&(9'1'2(/(=! -+(! #$),&)&,(!

em gestão de pessoas. A competência e as capacida-

des devem ser desenvolvidas e aprimoradas sem-

pre na melhoria das atividades na empresa. Sobre 

o futuro, salientou que a empresa está em primeiro 

lugar na questão de estruturas metálicas.

E$! ",+1'$$'+0('$! #! ($! 2+3"#)602'($! $#! &0#3! /#!

maneira a demandar os resultados das decisões es-

tratégicas em organizar os recursos e aproveitar as 

oportunidades do mercado. Em relação às constata-

ções sobre a importância das competências, pode-se 

perceber a importância que a forma de pensar e in-

)#,",#)(,!)#3!0(!*'/(!",+1'$$'+0(9!/#!2(/(!'0/'*@/&+:!

c$$+! "+/#! '019&#02'(,! )(3-P3! +! 9+2(9! #3! %&#! #$$#!

'0/'*@/&+! #$)A! '0$#,'/+=! #3! #$"#2'(9! 0+$! ",+2#$$+$!

de mudança e desempenho organizacional. Dessa 

forma, as organizações possuem cada vez mais ne-

cessidade de trabalhar no sentido de valorizar as 

pessoas que as compõem, focando nos seus recursos 

e, em especial, nos recursos humanos, ou capital in-

telectual. Esses recursos são os que detêm o poder de 

gerar competências e de transformar e interferir no 

desempenho das organizações.

Considerações #nais

As vertentes teóricas apresentadas nesta pesquisa, 

quando trabalhadas conjuntamente, impõem um as-

pecto dinâmico no processo de construção coletiva da 

qualidade de um produto. O aprofundamento teórico 

sobre a construção social do conceito de coordenação 

e sua relação com as estratégias competitivas susten-

táveis permitiu um melhor entendimento sobre a sus-

tentabilidade dos arranjos produtivos. Sendo assim, 

uma análise que desconsidere o caráter compositor 

das formas de coordenação e como isso interfere na 

exploração dos ativos torna-se inadequada. 

As principais limitações da pesquisa referiram-

-se ao tempo de desenvolvimento, bem como o fato 

de não ter sido realizada uma avaliação mais preci-

sa de sua competitividade no mercado. O fato de as 

iniciativas ainda serem novas faz com que não este-

.(3!('0/(!2+3!(!$&(!2+01'4&,(C5+!'/#(9:!S+$!#$)A4'+$!

'0'2'('$=! )+,0+&>$#! /'1@2'9! '/#0)'1'2(,! +$! 2+019')+$! #! ($!

formas utilizadas para resolvê-los. A falta de uma 

avaliação mais precisa sobre os elementos de compe-

)')'*'/(/#!/'1'2&9)+&!(!/#1'0'C5+!$+-,#!%&(9!$'$)#3(!P!

potencialmente superior a outro. Embora esse não te-

nha sido um dos objetivos do trabalho, seria relevante 

)#,!#9#3#0)+$!3('$!#$"#2@1'2+$!"(,(!3#0$&,(,!#$$($!

vantagens competitivas. Outro ponto importante a 

$#,!/#$)(2(/+! ,#?#,'&>$#!<! 2(,(2)#,@$)'2(!%&(9')()'*(!

deste estudo, que impede generalizar os resultados 
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encontrados, mas não impediu que fosse aplicado 

em outras situações. 

Em estudos futuros, é importante aprofundar 

teoricamente as relações de similaridade existen-

te entre as competências estratégicas, fazendo uso 

cada vez maior dessa teoria no campo das estra-

tégias organizacionais e interorganizacionais. Há 

também a necessidade de avanços em estudos 

que visem mensurar ganhos competitivos e, por 

fim, sugere-se que haja a aplicação de Vantagens 

Competitivas em outros objetos de análise, para 

%&#! $#.(! )#$)(/(! $&(! (/#%&(C5+! )#F,'2+>#3"@,'2(!

em outros campos de estudo.
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