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Resumo
0 processo de estudo de competéncias é utilizado em areas do conhecimento para analisar os resultados
das organizagdes, de modo geral e de qualquer natureza, com vista a perceber e interpretar a realidade.
A pesquisa teve por objetivo identificar como a gestdo de competéncias pode contribuir para o desempenho
organizacional. Quanto a natureza da pesquisa, classifica-se em qualitativa aplicada, a partir da revisdo da
literatura baseada em referéncias tedricas; a estratégia de abordagem utilizada foi o estudo de caso em uma
indudstria do setor metal-mecanico, classificando a pesquisa como exploratdria 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 aplicagdo de um roteiro basico de questdes, desenvolvido
a partir da literatura (JAVIDAN, 1998), aplicado aos colaboradores da empresa pesquisada. A andlise dos
dados ocorreu por meio de andlise de contetido das entrevistas, observando-se a frequéncia de termos
mais citados pelos entrevistados. A pesquisa assinala a importancia das competéncias em entender e
interpretar a vida profissional de cada individuo e o local em que esse individuo esta inserido. Em um
comparativo das abordagens de competéncia, identificou-se a contribui¢cdo das experiéncias passadas, das
interagdes sociais, dos simbolos e significados dos momentos de dificuldade nas altera¢des ou consolida-
¢des das competéncias e sua gestao. Concluiu-se que haverad interferéncia no desempenho organizacional,
a partir de seus elementos cognitivos, fatores emocionais, simbdlicos e funcionais e da forma como os
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individuos interagem e aprendem entre si, da forma como suas competéncias se encontram configuradas.
As competéncias envolvem o que cada individuo realiza, pois implicam no cumprimento dos seus compro-
missos profissionais.

Palavras-chave: Competéncia estratégica. Estratégia. Habilidades.

The process of studying skills is used in areas of knowledge to analyze the results of organizations, in general and
of any nature, in order to perceive and interpret the reality. The research aimed to identify how the management
of skills can contribute to the organizational performance. As for the nature of the research, it is classified as ap-
plied qualitative, from the literature review based on theoretical references; the strategic approach used was the
case study of a metal mechanical industry sector, classifying the research as exploratory through in-depth indi-
vidual interviews. Data collection occurred through in-depth interviews, adopting a structured approach with the
implementation of a basic script of questions, developed from the literature (JAVIDAN, 1998) applied to the em-
ployees of the company studied. Data analysis occurred from the analysis of the content of the interviews, where
it was observed the frequency of terms most cited by the respondents. The research highlights the importance
of skills in understanding and interpreting the professional life of each individual and where such individual is
embedded. In a comparison of the approaches of competence, it was identified the contribution of the past experi-
ences, of social interactions, symbols and meanings of difficult moments in changes or consolidations and man-
agement skills. It was concluded that there will be interference in the organizational performance, from cognitive
elements, emotional factors, symbolic and functional and the way individuals interact and learn from each other,
how their skills are configured. The skills involve what each individual performs, as they imply the fulfillment of
their professional commitments/appointments.

Keywords: Strategic competence. Strategy. Skills.

Introducao

“Competéncia” é empregada para indicar uma pes-
soa qualificada a realizar algo. O esteredtipo ao seu
antonimo supode sentimento pejorativo, depreciativo e
julga que a pessoa se encontra brevemente marginali-
zada no trabalho e sem reconhecimento social.

O dicionéario Priberam (2011) define “competén-
cia” como o direito ou faculdade legal que um pro-
fissional tem de capacidade, atribuicdes e suficiéncia
fundada em aptiddo e a quem o faz melhor determi-
nada tarefa. Pode enfatizar a capacidade para resol-
ver qualquer assunto, aptidao, idoneidade.

Na ultima década, o termo “competéncia” aden-
trou nas discussdes académicas e empresariais, liga-
do a diferentes instancias de compreensao: pessoal
(competéncia do individuo), organizacional (com-
peténcia essencial/estratégica) e das nac¢des (edu-
cacdo e formacdo de competéncias) (PRAHALAD;
HAMEL, 1990).

A andlise baseada em recurso de vantagem com-
petitiva emerge da insatisfacdo ou insuficiéncia das

contribui¢des de andlises de estratégia e vantagem
competitiva (FOSS, 1997). Em face dessa perspectiva,
as decisdes estratégicas da empresa ndo se determi-
nam pelos mercados e produtos, mas sim pela orga-
nizacdo de planos e dos recursos, ou seja, trata-se
da Resource Based View (RBV), a Visdo Baseada em
Recursos (PENROSE, 1959).

Conforme os autores, a competéncia estratégica
estd atrelada a visdo baseada em recursos, que traz
de forma ampla a relagdo da organizagio referente
ao planejamento de a¢des diante da analise de recur-
sos disponiveis na organizacdo para a realizacio de
investimentos e praticas organizacionais. Essas pra-
ticas, se empregadas de acordo com as possibilidades
da organizagdo, podem resultar em ganhos competi-
tivos, sem comprometer a sua sustentabilidade.

O objetivo desta pesquisa foi obter as diferentes
Oticas de competéncia dentro de uma organizacao.
Buscaram-se varios niveis de compreensdo com refe-
rencial tedrico e andlise evidenciando as estratégias
organizacionais e a aprendizagem no desenvolvi-
mento de competéncias.
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Referencial tedrico
Competéncia estratégica

Resource Based View (RBV), a Visdo Baseada em
Recursos, concebe uma andlise interna que observa
a ligacdo entre as caracteristicas internas da firma e
sua performance competitiva. Foi a partir de Barney
(1991), por meio da especificacdo das caracteristicas
indispensaveis na obten¢do de vantagens compe-
titivas sustentaveis, que a teoria popularizou-se na
Academia (BARNEY, 1991).

0 objetivo da RBV é conectar o entendimento da
vantagem competitiva e das dinamicas da vantagem
competitiva com as caracteristicas dos recursos e
como essas caracteristicas se alteram ao longo do
tempo (BARNEY, 1986).

Nos anos 90, o interesse em explicar os pontos
fortes da firma individual e como eles comprome-
tem o desempenho dos competidores, como a com-
peténcia essencial, aumentou e foi posta em pratica
de forma a desenvolver a estratégia de diversifica-
¢do (BARNEY, 1995).

A empresa atrela-se a ambi¢do, porém, mesmo
que uma empresa ndo seja ambiciosa, ela pode ser ad-
ministrada de forma competente, e isso é verdadeiro
em relagdo a empresas menores nas quais existe uma
relagdo proxima entre os objetivos do proprietario e
0s objetivos da empresa. Em diversos ramos e cam-
pos, ha uma quantidade consideravel de empresas
que tém trabalhado com éxito durante décadas sob
uma administracdo competente e imaginativa, mas
que se reprimiram em aproveitar plenamente suas
oportunidades de expansao (PENROSE, 2006).

As raizes da teoria Visdo Baseada em Recursos
abordam que a firma é um conjunto de recursos,
no qual a forma de utilizagdo produtiva depende
da visdo estratégica dos gestores, sendo que estes
possibilitam vantagens competitivas sustentaveis
(PENROSE, 1959).

Fundamentos da Teoria Baseada em Recursos ini-
ciaram com os trabalhos de Penrose (1959). Segundo
essa autora, uma empresa é “um pacote tnico de re-
cursos produtivos” e os conjuntos de recursos podem
gerar diferenciais competitivos para as empresas, se
eficientemente administrados. Nessa perspectiva, as
competéncias caracteristicas da empresa se baseiam
em seus recursos e capacidades, que podem estar re-
presentadas por ativos tangiveis, como sistemas de
distribuic¢do, invengdes patenteadas ou economias de
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escala ou por meio de ativos intangiveis, como repu-
tagdo, 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
na criacdo de valor superior associado a dificuldade
de imitacdo ou acesso do recurso; no caso do ambien-
te intrafirma, as formas tradicionais de classificacao
de recursos na abordagem RBV contribuem para
uma organizacdo da terminologia na area. No entan-
to, para que uma empresa estabeleca vantagens com-
petitivas sustentaveis, é necessaria a condi¢do dos
atributos que as diferenciam, além do entendimento
da natureza e dos recursos (MALAFAIA, 2007).

Malafaia (2007) ressalta que a acdo coletiva rela-
tiviza a énfase da aplicacdo da RBV focada na firma
individual, e proporciona a ponte para a interacdo
entre os recursos, seus fatores de sustentacdo es-
tratégica e as relagdes sociais, objetivando destacar
a importancia da coletividade na promog¢ao da com-
plementaridade. Em outras palavras, a disposicao, a
apropriacdo e o uso coletivo potencializam a intera-
¢do entre os recursos no sentido “do pacote Unico”,
ideia de Penrose, sendo estes colocados em préatica
para alcangar vantagens competitivas sustentaveis e
o0 éxito para as organizagdes.

McClelland (1973) publicou o artigo “Testing for
Competence rather than Intelligence”, iniciando a
discussdo sobre competéncia entre os psicélogos e os
administradores nos Estados Unidos. A competéncia
é uma caracteristica subjacente a uma pessoa
que é relacionada com desempenho superior na
realizacdo de uma tarefa ou em determinada situacdo
(McCLELLAND, 1990).

Diferencia, assim, competéncia de aptidao (talento
natural), que pode vir a ser aprimorada, de habilidade
(demonstracdo de talento particular na pratica) 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 competéncias geren-
ciais, identificou um conjunto de caracteristicas e tra-
¢os que definem um desempenho superior. Os traba-
lhos desses autores marcaram a literatura americana
no tema competéncia (SPENCER; SPENCER, 1993;
MIRABILE, 1997).

0 conceito de competéncia 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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estdo baseados na inteligéncia e na personalidade. A
competéncia é percebida como estoque de recursos
que o individuo detém. Embora o foco de anélise seja no
individuo, a maioria dos autores americanos sinaliza a
importancia de se alinharem as competéncias as neces-
sidades estabelecidas pelos cargos ou posi¢oes existen-
tes nas organizacoes (FLEURY; FLEURY, 2004).

Na literatura académica e em textos que funda-
mentam a pratica administrativa, a referéncia que
baliza o conceito de competéncia é a tarefa e o con-
junto de tarefas pertinentes a um cargo. Nessa linha,
a gestdo por competéncia é apenas um rotulo mais
moderno para administrar uma realidade organiza-
cional ainda fundada nos principios do taylorismo-
-fordismo (FLEURY; FLEURY, 2004).

Nadler, Lawler III e Hackman (1983), em con-
traponto a essa linha de raciocinio, mostraram que
trabalhar com o conjunto de habilidades e requi-
sitos definidos pelo desenho do cargo, préprios
do modelo taylorista, ndo atende as demandas de
uma organiza¢do complexa, mutavel em um mun-
do globalizado. As organiza¢des ndo deverdo com-
petir apenas por produtos, mas por competéncias,
atraindo e desenvolvendo pessoas com combina-
¢des de capacidades complexas, para atender as
suas core competences.

As observagoes desses autores merecem ser re-
gistradas, pois, alinhadas com as observagdes de au-
tores europeus, propiciardo a fundamentagdo para
a elaboracdo de nosso modelo de analise (FLEURY;
FLEURY, 2004; PRAHALAD; HAMEL, 1990).

Nasceram nos anos 70, na Frang¢a, os pensamentos
de competéncia, do questionamento no conceito de
qualificacdo e no processo de formagdo profissional
com a técnica. O descompasso observado entre as ne-
cessidades do mundo do trabalho na industria apro-
ximavam o ensino das necessidades reais das empre-
sas para aumentar a capacitacdo dos trabalhadores
e suas chances de emprego (FLEURY; FLEURY, 2004).
Buscava-se constituir relacdo entre competéncias e os
saberes entre o diploma e o emprego. Na educagdo, o
conceito de competéncia passou a outras areas, como
nas relagdes trabalhistas, para avaliar as qualificacdes
necessarias do posto de trabalho, surgindo o inventa-
rio de competéncias (bilan de competences). O conceito
francés de competéncia, nos anos 90, procurava o con-
ceito de qualificacdo.

Zarifian (2001) propde trés mutagdes no mun-
do do trabalho na emergéncia para a gestdo das
organizagoes:

MIORANZA, G. et al.

a) nocao de incidente: de forma imprevista, ndo
programada, impedindo o desenrolar nor-
mal do sistema de produgdo, ultrapassando
a capacidade rotineira de autorregulacdo. A
competéncia ndo pode estar contida nas pre-
definicdes da tarefa, é preciso estar sempre
mobilizando recursos para resolver as novas
situagdes de trabalho;

b) comunicag¢do: comunicar é compreender o
outro e a si mesmo e significa acordar sobre
objetivos organizacionais como normas co-
muns para a sua gestdo;

c) servico: a nocdo de servico, de atender a um
cliente externo ou interno da organizacdo
precisa ser central e estar presente em todas
as atividades; para tanto, a comunicacdo é
fundamental.

O trabalho ndo é mais o conjunto de tarefas as-
sociadas descritivamente ao cargo, mas o prolonga-
mento direto da competéncia que o individuo mo-
biliza em face de uma situacgdo profissional cada vez
mais mutavel e complexa (FLEURY; FLEURY, 2004).

Na construgdo do conceito de competéncia do in-
dividuo, a competéncia ndo é somente uma reserva
de conhecimentos teéricos e empiricos detido pelo
individuo, muito menos esta concentrada apenas na
tarefa. Segundo Zarifian (2001), a competéncia é a
inteligéncia para situagdes praticas baseadas em co-
nhecimentos adquiridos e os transformam com maior
forga, no incremento da complexidade das situagdes.

Le Boterf (2003) coloca a competéncia com trés
eixos formados pela pessoa: biografia e socializa-
¢do; formacao educacional; e experiéncia profissio-
nal. A competéncia é o conjunto de aprendizagens
sociais e comunicacionais alimentadas pela apren-
dizagem e formacdo e a jusante por sistema de ava-
liagdes. O autor ressalta ainda que a competéncia
diz respeito a saber agir de modo responsavel e re-
conhecido pelos outros, mobilizar, integrar e trans-
ferir os conhecimentos, recursos e habilidades no
contexto profissional.

A real nogdo de competéncia associa-se a saber
agir, mobilizar recursos, integrar multiplas e com-
plexas disciplinas, aprender, engajar-se, assumir res-
ponsabilidades e ter visdo estratégica. Na soma des-
sas ac¢oes, as competéncias agregam valor econdmico
para a organizagdo e valor social para o ser humano.
As competéncias organizacionais estabelecem rela-
¢do entre estratégia e competéncia, o que remete a
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visdo de praticas de épocas medievais, em que alqui-
mistas transformavam metais em ouro; em compara-
¢do, atualmente os gestores das empresas transfor-
mam recursos e ativos em lucro (DURAND, 1997).

As competéncias estratégicas (core competences)
das organiza¢des despertaram o interesse ndo sé de
pesquisadores, mas também de profissionais de em-
presas, para as teorias sobre recursos da firma (resour-
ce based view of the firm). As competéncias deveriam
responder a trés critérios: oferecer reais beneficios aos
consumidores, ser dificil de imitar e prover acesso a
diferentes mercados. A questdo principal diz respeito
a possibilidade de combinagdo das varias competén-
cias que uma empresa pode conseguir para desenhar,
produzir e distribuir produtos e servigos aos clientes
no mercado. Competéncia seria, assim, a capacidade de
combinar, misturar e integrar recursos em produtos e
servicos (PRAHALAD; HAMEL, 1990; JAVIDAN, 1998).

Destacam-se as seguintes competéncias em uma
organizacdo: competéncias sobre processos (0s co-
nhecimentos do processo de trabalho); competén-
cias técnicas (conhecimentos especificos sobre o tra-
balho que deve ser realizado); competéncias sobre a
organizac¢do (organizar os fluxos de trabalho); com-
peténcias de servico (competéncia aliada a técnica e
impacto sobre o consumidor); competéncias sociais
(ter atitudes que sustentam os comportamentos das
pessoas - autonomia, responsabilizacdo e comunica-
¢do) (ZARIFIAN, 2001).

A organizagdo, situada em um ambiente insti-
tucional, define a sua estratégia e as competéncias
necessarias para implementa-las, num processo de
aprendizagem permanente. Ndo se pressupde uma
ordem no processo, mas antes um circulo virtuoso,
em que uma alimenta a outra em um constante pro-
cesso de aprendizagem.

Desempenho organizacional

A medi¢iao de desempenho é operacionalizada por
meio de informacgdes que indiquem a posicdo do de-
sempenho das organizagdes. Essas informagdes sdo
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 organizacdo: a estratégia da geréncia do
primeiro escaldo para os demais niveis, os resultados
dos processos desde os niveis inferiores até o primeiro
escaldo, e o controle e melhoria dentro do processo.
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De acordo com Harbour (1997), indicador de
desempenho é uma medida de desempenho com-
parativa utilizada para responder a questdo “como
nos estamos indo?”. Neely et al. (1996) definem in-
dicador de desempenho como sendo um parametro
usado para quantificar a eficiéncia e/ou eficacia de
uma acao tomada pela empresa.

Segundo Carneiro e Antunes (2005), ndo é possivel
descrever o sucesso de uma empresa, de uma divisao
ou de um projeto, fazendo uso simplesmente de uma
métrica. Nos mais diversos ambientes organizacionais
existem varios fatores que influenciam o desempenho
das empresas. O mundo competitivo das organizacdes
dentro dos contextos politicos, sociais e econdmicos faz
com que 0s empresarios se preocupem cada vez mais
com a adogdo do planejamento e das estratégias capa-
zes de garantir a sobrevivéncia das empresas.

Para Luz (2003), o desempenho empresarial é o
resultado da combinagdo dos recursos disponiveis
(humanos, materiais, financeiros etc.) com a gestao
desses mesmos recursos. O autor advoga que para
uma organizacgdo alcancar bons resultados ndo basta
dispor dos recursos, é preciso saber gerencia-los (ter
know-how e competéncia), querer e poder fazer.

Carneiro e Antunes (2005) analisam o tema desem-
penho organizacional como um fendmeno complexo e
multifacetado, que escapa a uma concepgao simplista.
De acordo com os autores, a temdtica tem recebido con-
sideravel atencdo e varios estudos conceituais e empiri-
cos tém sido o foco de diversos pesquisadores.

Para Barney (1996), apesar de existirem diversas
propostas de defini¢des para desempenho organiza-
cional, ndo hd um consenso sobre quais as defini¢des
e os critérios que devem ser utilizados para apura-
-los. O autor propoe quatro dimensdes para entender
o desempenho das empresas: i) medidas que avaliam
a sobrevivéncia da organizacdo; ii) medidas conta-
beis; iii) medidas para analisar de que forma tem sido
atendidos os multiplos stakeholders; e iv) medidas
que demonstrem a real situacdo da organizacao.

Kaplan e Norton (1992) também propéem a com-
binacdo de quatro visGes para entender o desempe-
nho organizacional: a visdo financeira, a visdo dos
clientes, a visdo dos processos e a visdo da inovagio e
do aprendizado. Os autores, tomando como base ou-
tros trabalhos, criam um modelo genérico com ma-
crodimensdes conceituais e metodologicas.

De acordo com Rummler e Brache (1994), o suces-
so ou insucesso das organizag¢des pode ser atribuido a
trés niveis de desempenho organizacional. A primeira
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dimensdo, chamada de nivel da organizagdo, enfatiza o
relacionamento da organiza¢do com o mercado. Aqui, a
avaliacdo esta focada na eficicia do planejamento, das
estratégias, da estrutura e da utilizagdo dos recursos
organizacionais. Os processos constituem a segunda di-
mensao de desempenho da organizacgdo. Essa dimensao
diz respeito a dindmica de elaboragdo e funcionamento
do fluxo de informagdes e procedimentos internos e ex-
ternos. Na terceira dimensao, a avaliacio esta associada
a execugdo do trabalho.

Sink e Tuttle (1993) argumentam que a medigdo
dos resultados tende a ser encarada e usada de ma-
neira muito limitada na maioria das organizagdes. Na
opinido dos autores, os instrumentos de avaliacdo
organizacional estdo muito centrados nos aspectos
financeiros, contabeis, processuais e orcamentdrios,
ignorando outros de natureza comportamental.

Walton (1993) também concorda com essa cons-
tatacdo ao afirmar que muitas organizagdes ainda
continuam a usar técnicas rudimentares de controle
estritamente focadas no planejamento e na execu-
¢do, na vigilancia das responsabilidades individuais
e na rigida supervisao.

Pode-se entender que na avaliagdo do desempenho
organizacional em um ambiente de micro e pequenas
empresas, a ado¢do de numeros de clientes ativos, volu-
me de negdcios, market share (segmento de mercado),
lucro, rentabilidade e valor de mercado da empresa e
suas agdes sejam varidveis caracteristicas (PFEFFER,
2005) para compreender a mentalidade do empreen-
dedor no que tange ao desempenho da organizagao.

A peculiaridade de uma determinada regido mo-
biliza recursos heterogéneos com a tradi¢cdo, o co-
nhecimento tacito, as relacdes de confianga, as carac-
teristicas naturais do territério etc. Esses recursos,
conhecidos por “ativos estratégicos territoriais”, ge-
ram atributos especificos ao produto (qualidade), po-
dendo gerar vantagens competitivas e constroem as
bases de justificacdo na construcdo das convencoes.
Para tanto, a definicdo desses atributos supde a exis-
téncia de uma coordenacgdo entre um grande niimero
de agentes, na qual as negociagdes de regras e normas
definem a construcdo social de vantagens competiti-
vas (MALAFAIA, 2007, p. 148).

Método de pesquisa

A pesquisa utilizou a abordagem qualitativa -
por possuir propriedades ndo estruturadas que

enfatizam as interacdes - e exploratdria - no intuito
de situar o entrevistador ao tema por meio de uma
revisao da literatura que trata do tema de interesse,
privilegiando a ideia da esséncia.

De acordo com Roesch (2005), a abordagem da
pesquisa qualitativa e seus métodos de coleta e
andlise de dados sdo apropriados para os estudos
exploratorios. Seu principal objetivo é a constru-
¢do da teoria com base nos dados, de modo que o
pesquisador forme uma visdo teérica da realidade.
Neste estudo, buscou-se conhecer as competéncias
estratégicas, por meio de pesquisa documental e
entrevistas semiestruturadas com profissionais de
uma empresa.

Caracteriza-se como um estudo exploratdrio
(COOPER; SCHINDLER, 2003; FLICK, 2009), que se-
gue a questdo de pesquisa e os objetivos nele descri-
tos. Esse tipo de pesquisa tem como escopo instigar
os entrevistados a refletirem livremente sobre o tema
abordado. Em geral, é utilizado quando se investiga
as percepgdes e entendimento dos individuos sobre a
natureza geral de uma questao, abrindo espacgo para
a sua interpretacao.

Segundo Hair Junior et al. (2005), as pesquisas
exploratérias sdo utilizadas no intento de orientar o
pesquisador para a descoberta sobre um determina-
do tema, sdo planos que ndo possuem a intenc¢ao de
testar hipoteses especificas de pesquisa e podem ser
feitas a partir de uma completa revisao da literatura
para uma melhor compreensdo de uma questao.

0 método utilizado foi o estudo de caso, cuja moda-
lidade é amplamente utilizada nas organizagoes pelos
resultados que ele proporciona. Estudo de caso con-
siste no estudo profundo de um ou poucos objetos, a
fim de permitir seu amplo e detalhado conhecimento.
Segundo Yin (2001), tal estratégia de pesquisa surge
da necessidade de compreensdo dos fendmenos so-
ciais mais complexos, permitindo uma investigacdo
em que se preservam as caracteristicas holisticas e
significativas dos acontecimentos da vida real.

0 processo de coleta de dados foi implementado
por meio de entrevistas individuais em profundidade,
adotando-se uma abordagem estruturada, com a apli-
cacdo de um roteiro basico de questdes, desenvolvido
a partir da literatura (JAVIDAN, 1998) abordando o
que significa na pratica a competéncia estratégica.

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 sdo tradicionalmente utilizadas para
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obter informacodes qualitativas detalhadas a partir
de um numero pequeno de individuos; portanto,
essa abordagem geralmente é chamada de survey
em profundidade.

Com um questionario (survey) estruturado, fo-
ram entrevistados quatro colaboradores de em-
presa do setor metal-mecanico 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 organizacdo. Os quatro pro-
fissionais possuem visdes diferentes sobre com-
peténcias, possuem idade e formacdo diferentes e
residem na mesma regido geografica, que apresen-
ta tragos socioculturais baseados na colonizacdo
italo-brasileira.

As entrevistas na empresa foram realizadas em
sessdes Unicas e tiveram uma duragdo de aproxima-
damente meia hora. As entrevistas ocorreram no ano
de 2011 nas instalagdes da empresa dos profissio-
nais pesquisados.

As respostas dos entrevistados foram gravadas
em meio magnético e posteriormente transcritas
para facilitar sua andlise e interpretacdao (WOLCOTT,
1994). Adotou-se a técnica de andlise de contetido,
que consiste em um conjunto de técnicas de anélise
das comunicagdes verbalizadas pelos entrevistados
visando obter indicativos que permitam a inferéncia
de conclusdes a partir das mensagens ou dos conteu-
dos coletados (BARDIN, 2004).

0 processo de andlise de contetido 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 a andlise e interpretacdo de dados
provenientes de pesquisas qualitativas. Vale-se dos
conteuidos provenientes das entrevistas, devidamen-
te transcritos, e categorizados em dimensdes de ana-
lise, ou temas, conforme apresentado.

Resultados e discussao

No Quadros 1, apresenta-se o roteiro de questdes
e principais respostas das entrevistas abordadas na
entrevista com os colaboradores da empresa do setor
metal-mecanico de Caxias do Sul.

Com o aumento da competitividade, a preocupa-
¢do com as competéncias proporcionou a geracido
de vantagens competitivas a partir de atributos
como indicadores de desempenho, benchmarking,
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rastreabilidade e transparéncia nos processos pro-
dutivos por meio de processos e sistemas confiaveis.
Essa afirmativa leva a crer que, nas regides ou paises
em que o desenvolvimento de um sistema pode ser
feito de forma mais eficiente, com reducdo de custos
de implantacdo e manutencdo do mesmo, tende-se a
criar uma fonte de vantagem competitiva.

Alternativamente, se uma regido ou pais conse-
gue transmitir confian¢a aos compradores a partir
da crencga de que seu sistema tem mais integridade
que o dos concorrentes, espera-se a emergéncia de
outra fonte de vantagem competitiva, agora ligada a
diferencia¢do do produto.

Nesse sentido, a peculiaridade de uma determi-
nada regido mobiliza recursos heterogéneos como a
tradi¢do, o conhecimento tacito, as relagdes de con-
fianca, as caracteristicas naturais do territério etc.
Esses recursos, conhecidos por “ativos estratégicos
territoriais”, geram atributos especificos ao produto
(qualidade), podendo gerar vantagens competitivas,
e constroem as bases de justificacdo na construcdo
das convencoes.

O primeiro profissional respondeu as questdes
com relativa facilidade, com conhecimento técni-
co que assegura e ratifica seu posicionamento claro
e conciso. No questionamento sobre competéncia,
propos solugdes e produtos para atender as neces-
sidades de clientes; e, no conhecimento existente
na organiza¢do, assume a comunica¢do atendendo
a organizacdo totalmente. Sobre vantagem na con-
corréncia, relatou que possui melhor diversificacdo
e personalizacdo de solugdes. Na importancia para o
cliente e para a empresa, citou a relacdo custo-bene-
ficio. Sobre a durabilidade da vantagem competitiva,
referiu o atingimento do ponto de equilibrio em que
se mantém. As altera¢des que virdo enumeradas sdo
a modernizagdo de equipes com custo-beneficio ma-
ximizado. Sobre as principais mudancas da industria
em competéncias obsoletas e irrelevantes, comen-
tou-se o trabalho unilateral, de forma rigida, de co-
branga e lideranca. Ja na melhoria das competéncias,
se propds o trabalho em equipe e gerenciamento de
grupos com habilidade de desenvolvimento pessoal
e intelectual. Sobre a melhor influéncia dos profis-
sionais nas capacidades e competéncias, se observou
a realizacdo de pesquisas comparativas e planos de
acdo com metas e objetivos. As competéncias e ca-
pacidades que devem ser desenvolvidas sdo o auto-
gerenciamento de tarefas, controle de qualidade e
trabalho em equipe. Sobre o futuro, o entrevistado
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Quadro 1 - Questdes e principais respostas dos entrevistados

(Continua)

Questoes

Profissional 1

Profissional 2

Profissional 3

Profissional 4

1- O que a nossa em-
presa sabe fazer muito
bem?

2 - Este know-how
(conhecimento) esta
presente em uma
funcdo, unidade de
negaocio ou por toda a
organizacdo?

3- N6s temos alguma
coisa melhor do que
Nnossos concorrentes
tém?

4 - O que importa para
a empresa e o cliente?

5-Quao durével é a
nossa vantagem?

6 - Quais as principais
alteragoes que ocorre-
rdo na industria?

Apresentar solugdes e
produtos adaptaveis as
necessidades do merca-
do como um todo e ao
cliente individualmente.
Estd presente nos princi-
pais setores, ou seja, os
setores ligados direta-
mente ao assunto e que
fazem a comunicacdo
entre cliente e empresa.

Sim. Diversificacao de
produtos e personali-
zacao de solucdes de
acordo com a necessida-
de de mercado.

A relagdo custo-benefi-
cio do produto.

Durével até o ponto de
equilibrio econémico
apenas.

Modernizacdo constan-
te com reducéo de equi-
pes e aperfeicoamento
das equipes existentes,
visando aprimoramento
tecnoldgico e relacéo
custo-beneficio maximi-
zada.

Estruturas metalicas.

Por toda a empresa.

Melhor preco e quali-
dade.

Para a empresa im-
porta a satisfacdo do
cliente e lucro para o
cliente, atendimento
no prazo com qualida-
de e baixo preco.

E duravel a nossa
vantagem sempre
quando a empresa
conseguir atender o
cliente melhor que o
nosso concorrente.

Na qualificacdo de sua
mao de obra e inves-
timento em mais tec-
nologia para atender
melhor, cada dia mais,
os seus clientes e busca
de novos mercados.

Estruturas
metalicas com
qualidade.

O mesmo pode
ser visto na maio-
ria das fungoes,
ndo em todas.

Tradicdo, renome
e know-how.

Preco e quali-
dade.

Essa vantagem
acaba néo per-
durando muito,
pois o mercado
é dinamico e a
concorréncia é
grande.

Profissionaliza-
¢ao e especia-
lizacdo de suas
equipes.

Estruturas metalicas.

O conhecimento fica restrito
em alguns pontos ou area com
medo de mudangas.

A qualidade do produto pode
ser um dos pontos fortes da
empresa.

Fabricar com qualidade e quan-
tidade, ter o menor tempo

de processo na fabricacdo e
atender bem o cliente.

Até que o produto seja produ-
zido com qualidade e um bom
atendimento na hora de sua
montagem junto ao cliente.

Melhor qualificagdo dos funcio-
narios, cursos, melhor qualida-
de e ambiente de trabalho, e
automatizar processos muito
antigos.

Dadas as principais mudancas que ocorrerdo na industria

7 - Quais as compe-
téncias ou habilidades
estdo obsoletas e
irrelevantes?

8 - Quais competéncias
ou habilidades devem
ser melhoradas?

Trabalho unilateral, for-
mas rigidas de cobrancas
e liderancas.

Habilidade de trabalho
em equipe e gerencia-
mento de grupos, habili-
dades de desenvolvimen-
to pessoal e intelectual.

A falta de compromis-
so de muitos funcio-
narios.

Trabalho em equipe,
fazer certo da primei-
ra vez.

Lacos de paren-
tescos e afetivos
entre individuos
da equipe.

Gestao, qualifi-
cacdo e planeja-
mento de equipe
e produgao.

Falta de maquinas para melho-
rar o processo e qualidade do
material.

Comunicagao entre setores
fabrica e administrativo,
melhoria na qualificacdo dos
funciondrios, incentivos para a
educacao e cursos profissiona-
lizantes.

REBRAE. Revista Brasileira de Estratégia, Curitiba, v. 6, n. 1, p. 45-56, jan./abr. 2013



Competéncia estratégica em uma organizacao do setor metal-mecanico

53

Quadro 1- Questdes e principais respostas dos entrevistados

(Conclusao)

Questoes

Profissional 1

Profissional 2

Profissional 3

Profissional 4

Dadas as principais mudancas que ocorrerdo na industria

9 - Como nés podemos
influenciar melhor nos-
SOS recursos, capacida-
des e competéncias?

10 - Quais sao as novas
competéncias e capa-
cidades que devem ser
desenvolvidas?

11 - Para onde iremos a
partir daqui?

Realizando pesquisas
comparativas e gerando
plano de acées, metas e
objetivos a atingir.

Capacidade de autoge-
renciamento de tarefas,
controle de qualidade e
trabalho em equipe.

Rumo a um mercado

cada vez mais competi-
tivo no qual somente as
empresas solidas e visa-
das no mercado “atual”

Aperfeicoando-nos
cada dia mais, dando
recurso e capacitando
a sua mao de obra
para eleger a sua
melhor competéncia
naquilo que a empre-
sa faz.

Que cada um dentro
da empresa dé o seu
melhor através de sua
competéncia e capaci-
dade e que a empresa
venha investir mais
nos seus trabalhadores
para se desenvolve-
rem mais ainda como
profissionais.

Para o niumero 1 do
mercado naquilo que
a gente faz e ser sem-
pre melhor que nosso
concorrente.

Agindo e cobran-
do postura nas
atividades.

Gestao, aprendi-
zado em equipe.

Divisor de aguas,
ou corretos ou
somos passados
por cima.

Ter mao de obra qualificada,
boa estrutura em gestdo de

pessoas.

Desenvolver sempre melhor

nossas atividades.

A empresa ser a numero 1

em guestéo de estruturas
metalicas.

estarao presentes.

Fonte: Adaptado de JAVIDAN, 1998.

relatou que pretendem seguir para um mercado cada
vez mais competitivo, com empresas sdlidas e visa-
das no mercado.

0 segundo profissional respondeu as questoes
com extrema simplicidade e clareza. No que diz res-
peito a competéncia principal, falou sobre estruturas
metdlicas. No conhecimento presente na organiza-
¢do, relatou que esta por toda a parte da organiza-
¢do. Sobre vantagem na concorréncia, disse que tem
o melhor preco e qualidade. Na importancia para a
empresa, relatou que o que importa é a satisfacao e
lucro para o cliente, atendimento no prazo com qua-
lidade e preco baixo. Sobre a durabilidade da vanta-
gem competitiva, relatou que é duréavel até quando
a empresa conseguir atender o cliente melhor que
o concorrente. As alteragdes que virdo enumeradas
foram qualificacdo da mao de obra e investimento
em tecnologia para atender melhor os seus clientes
na busca de novos mercados. A competéncia que
esta obsoleta e irrelevante ¢ a falta de compromisso
de funciondrios. J4 na melhoria das competéncias,
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propde trabalho em equipe e fazer certo da primeira
vez. Sobre a melhor influéncia dos profissionais nas
capacidades e competéncias, observou o aperfeigoa-
mento diario com recurso e capacitagdo da mao de
obra, para eleger a melhor competéncia naquilo que
a empresa faz. As competéncias e capacidades que
devem ser desenvolvidas sdo o comprometimento no
trabalho e fungdo e investimento como profissionais.
Em relacdo 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.

0 terceiro profissional respondeu as questoes com
facilidade e conhecimento estratégico acentuado, cons-
ciente do posicionamento da empresa. No que diz res-
peito a competéncia principal, falou sobre a qualida-
de da estrutura metalica. No conhecimento presente
na organizac¢ao, mostrou que deve ser visto na maio-
ria das fun¢des, mas ndo em todas. Sobre vantagem
na concorréncia, disse que possui melhor preco e
qualidade. Na importancia da concorréncia para a
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empresa, a vantagem seria a tradi¢do, renome e co-
nhecimento do produto. O que importa para a empre-
sa e os clientes sdo o preco e a qualidade. Sobre a du-
rabilidade da vantagem competitiva, comentou que a
vantagem acaba ndo persistindo porque o mercado é
dindmico e a concorréncia é grande. Ja as alteracdes
que virdo sdo a consolida¢do da profissionalizacio e
especializacio das equipes. Para esse respondente, a
competéncia que esta obsoleta e irrelevante sdo os
lagos de parentesco e afetivos entre individuos da
equipe. Ja na melhoria das competéncias, propde a
gestao, qualificacdo e planejamento de equipe e pro-
ducdo. Sobre a melhor influéncia dos profissionais
nas capacidades e competéncias, observa a acdo e
cobranca de postura nas atividades. As competén-
cias e capacidades que devem ser desenvolvidas sdo
a gestdo e o aprendizado em equipe. Sobre o futuro,
salientou um divisor de aguas com competitividade
ou a empresa sofrera estagnacao.

0 quarto profissional respondeu com enfoque
organizacional estratégico sem perder a linguagem
tatica e operacional. No que diz respeito a competén-
cia principal, falou sobre o produto: estruturas me-
talicas. No conhecimento presente na organizacgdo,
afirmou que o conhecimento fica restrito em alguns
pontos ou area com receio de mudangas. Sobre a
vantagem na concorréncia, relatou que a qualidade
do produto é um dos pontos fortes da empresa. Na
importancia para a empresa e os clientes, salientou a
necessidade da fabrica¢do com qualidade e quantida-
de, obtendo o menor tempo de processo na fabrica-
cdo 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
alteracdes que virdo sdo a melhor qualificacdo dos
funciondrios, cursos, melhor qualidade de produto,
ambiente de trabalho e automatizagao de processos
muito antigos.

As competéncias que estdo obsoletas e irrelevan-
tes sdo a falta de maquinas para melhorar o processo
e qualidade do material. J4 na melhoria das compe-
téncias, propds a comunicagdo entre setores, melho-
ria da qualificagdo, incentivos para a educagdo e cur-
sos profissionalizantes. Sobre a melhor influéncia
dos profissionais nas capacidades e competéncias,
observou a mao de obra qualificada, boa estrutura
em gestdo de pessoas. A competéncia e as capacida-
des devem ser desenvolvidas e aprimoradas sem-
pre na melhoria das atividades na empresa. Sobre
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o futuro, salientou que a empresa esta em primeiro
lugar na questao de estruturas metalicas.

Os profissionais e as competéncias se unem de
maneira a demandar os resultados das decisodes es-
tratégicas em organizar os recursos e aproveitar as
oportunidades do mercado. Em relacdo as constata-
¢Oes sobre a importancia das competéncias, pode-se
perceber a importancia que a forma de pensar e in-
terpretar tem na vida profissional de cada individuo.
Isso pode influenciar também o local em que esse
individuo esta inserido, em especial nos processos
de mudanca e desempenho organizacional. Dessa
forma, as organizagdes possuem cada vez mais ne-
cessidade de trabalhar no sentido de valorizar as
pessoas que as compdem, focando nos seus recursos
e, em especial, nos recursos humanos, ou capital in-
telectual. Esses recursos sdo os que detém o poder de
gerar competéncias e de transformar e interferir no
desempenho das organizacoes.

Consideracoes finais

As vertentes tedricas apresentadas nesta pesquisa,
quando trabalhadas conjuntamente, impdem um as-
pecto dindmico no processo de construgdo coletiva da
qualidade de um produto. O aprofundamento teérico
sobre a construcdo social do conceito de coordenacao
e sua relagdo com as estratégias competitivas susten-
taveis permitiu um melhor entendimento sobre a sus-
tentabilidade dos arranjos produtivos. Sendo assim,
uma analise que desconsidere o carater compositor
das formas de coordenacdo e como isso interfere na
exploragdo dos ativos torna-se inadequada.

As principais limitagdes da pesquisa referiram-
-se ao tempo de desenvolvimento, bem como o fato
de ndo ter sido realizada uma avaliagdo mais preci-
sa de sua competitividade no mercado. O fato de as
iniciativas ainda serem novas faz com que nao este-
jam ainda com a sua configuracdo ideal. Nos estagios
iniciais, tornou-se dificil identificar os conflitos e as
formas utilizadas para resolvé-los. A falta de uma
avaliacdo mais precisa sobre os elementos de compe-
titividade dificultou a defini¢do sobre qual sistema é
potencialmente superior a outro. Embora esse ndo te-
nha sido um dos objetivos do trabalho, seria relevante
ter elementos mais especificos para mensurar essas
vantagens competitivas. Outro ponto importante a
ser destacado referiu-se a caracteristica qualitativa
deste estudo, que impede generalizar os resultados
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encontrados, mas ndo impediu que fosse aplicado
em outras situagdes.

Em estudos futuros, é importante aprofundar
teoricamente as relagdes de similaridade existen-
te entre as competéncias estratégicas, fazendo uso
cada vez maior dessa teoria no campo das estra-
tégias organizacionais e interorganizacionais. Ha
também a necessidade de avancos em estudos
que visem mensurar ganhos competitivos e, por
fim, sugere-se que haja a aplicacdo de Vantagens
Competitivas em outros objetos de analise, para
que seja testada sua adequagdo tedrico-empirica
em outros campos de estudo.
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