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O construto competéncia vem ganhando espaco nas discussdes académicas devi-
do a sua importancia para a gestdo de pessoas e, em conseqiiéncia, para a perfor-
mance das organizacdes, incluindo das chamadas pequenas empresas. O presen-
te trabalho, caracterizado como exploratério e descritivo, tem como finalidade
analisar o entendimento dos gerentes/administradores atuantes no arranjo pro-
dutivo local (APL) de bonés da cidade de Apucarana-PR em relacio a gestdo por
competéncias. Neste intuito, além de uma revisao da literatura sobre o construto
competéncia, foi realizada uma pesquisa de campo no APL citado. Os resultados
obtidos explicitaram o conhecimento das vantagens da gestao baseada em com-
peténcias por parte dos gerentes/administradores envolvidos no estudo, porém
evidenciou-se que, longe de ser compreendida como filosofia de negocios, a ges-
tdo por competéncias tem sido utilizada somente como ferramenta gerencial vi-
sando a resultados em curto prazo.

Gestdo de pessoas; Gestdo por competéncias; Competéncias essenciais; Arranjo
produtivo local; Bonés.

The competence construct comes gaining space in the academic discussion due
to its importance for the management of people and, in consequence, for the
performance of the organizations, including in those companies called small.
This present work, characterized as exploratory and descriptive, has a purpose to
analyze the understanding of managers/administrators performing at local pro-
ductive arrangement (APL) of caps of Apucarana’s city (PR) in relation to the
management by competencies. In this intention, beyond a revision of literature
on competence construct, was done a research at the APL. The gotten results
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shown that the knowledge of advantages of the management based on compe-
tencies by the managers/administrators envolved in this study, however it was
proven that it’s far to be understood as philosophy business-oriented, the man-
agement based on competencies has been only used as managemental too ai-
ming at the results in short term.

People management; Management by competencies; Core competence; Local
productive arrangement; Caps.

As transformagdes que estio ocorrendo no mundo dos negdcios, a globaliza-
¢do e a competitividade estio conduzindo as empresas a horizontalizar suas es-
truturas e substituir a gestdo pela hierarquia por outras formas de gest3o. Nesse
cenario de transformacio, a gestdo de pessoas adquire um papel preponderante
para as organizagdes, evidenciando o papel estratégico dessa fung¢do. Os profis-
sionais envolvidos com a gestdo de pessoas precisam participar ativamente das
definicdes estratégicas da organizacao, efetuando avalia¢des constantes das com-
peténcias necessarias, atentos para que os talentos humanos da organizag¢io es-
tejam preparados para agir em um ambiente cada vez mais dindmico, competiti-
vo e imprevisivel.

Diante dessa realidade, a gestdo por competéncias surge como uma opgao efi-
ciente para a gestdo de pessoas, uma vez que esta passa a ser realizada de acordo
com a contribui¢io do individuo para o sucesso do negdcio, considerando fatores
como conhecimentos, habilidades, atitudes, desempenho e resultados. Esse mode-
lo de gestdo é apresentado na literatura como um catalisador das energias da orga-
nizagdo, a medida que alinha a gest3o de recursos humanos ao contexto e a estra-
tégia, além de contribuir para a harmonizacio dos interesses organizacionais.

Porém, a gestdo por competéncias estd longe de ser uma pratica clara e de
facil aplica¢do para as organizacdes brasileiras. Fleury e Lacombe (2003) desta-
cam que a revisdo da literatura sobre gestdo por competéncias aponta aborda-
gens parciais e fragmentadas: alguns trabalhos tratam da competéncia individual
e outros, da competéncia organizacional.

O presente trabalho tem como objetivo analisar o entendimento dos geren-
tes/administradores atuantes no arranjo produtivo local (APL) de bonés da cidade
de Apucarana em relacio a gestao por competéncias. Para tanto, este estudo pre-
tende estabelecer uma moldura analitica/reflexiva que possibilite:



RAM — REVISTA DE ADMINISTRACAO MACKENZIE, V. 9, N. 8, Edicao Especial
P. 15-38 « NOV./DEZ. 2008  ISBN 1678-6971

1. uma discussio sobre a gestdo por competéncias, focando um breve histérico
do construto e da produc¢io nacional a esse respeito;

2. aevolucio do entendimento das chamadas competéncias essenciais pela li-
teratura disponivel;

3. a compreensdo dessa tematica por parte dos gerentes/administradores
atuantes no APL, foco do estudo.

Quanto aos procedimentos metodolégicos, o presente estudo é caracterizado
como descritivo e exploratério, com perspectiva de tempo auferida através do corte
transversal e aplicada por meio de um estudo de campo com coleta de dados pri-
marios em forma de questionarios por adesdo e pré-testados antecipadamente.

A analise qualitativa fundamentou-se no dmbito organizacional em um uni-
verso de 141 empresas por meio de amostra intencional, obtida a partir do Censo
(20006) — aplicado localmente por institui¢des publicas e privadas de interesse
coletivo daquele APL (setor boneleiro da cidade de Apucarana). A utiliza¢do deste
Censo como ponto de apoio nas discussdes implica o reconhecimento deste co-
mo dado secundario. A andlise dos dados, tanto primarios como secundarios,
obedeceu ao rigor metodoldgico para que aspectos tedricos, previamente levanta-
dos na revisdo de literatura, servissem como pardmetro para a reflexdo no coti-
diano das empresas.

Dentro da expressiva literatura sobre gestio por competéncias, n3o ha ne-
nhuma definicio universalmente aceita do que seja competéncia. Para os princi-
pais autores, a logica da competéncia vem acompanhando as transformacdes em
curso na organizac¢io do trabalho, particularmente quando se trata do crescente
uso dos trabalhos de grupo, das redes e das novas tecnologias de informagio e
comunica¢ao (FLEURY; FLEURY, 2001; PRAHALAD; HAMEL, 1990; ROPE;
TANGUY, 1997; STROOBANTZ, 1993; ZARIFIAN, 2001). No entanto, o termo
competéncia vem ganhando espaco nas discussdes académicas, devido a sua im-
portancia para a gestdo de pessoas e, em conseqiiéncia, para a performance das
organizagoes.

Barato (1998) aponta duas linhas principais de discuss3o:

« a Escola Francesa, que trata da articulacio entre trabalho e educacio, consi-
derando as competéncias como resultado da educagio sistematica, enfati-
zando a maneira como as escolas enriquecem o repertério de habilidades
dos alunos;
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« a Escola Britinica, que enfatiza competéncias por meio do mercado de tra-
balho e reforca fatores ou aspectos ligados a descritores de desempenhos
almejados pelas organizacdes produtivas, privilegiando os comportamentos
observaveis.

Ainda assim, ambas admitem competéncias como capacidade individual de
articular saberes com vistas a atender as demandas de situa¢des concretas do
ambiente de trabalho.

No entanto, Fleury e Lacombe (2003) afirmam que as correntes americana,
latino-americana, francesa e australiana constroem diferentes significados para
a gestdo por competéncias, permitindo leituras “parciais” do tema e abrindo uma
lacuna para sua compreensdo mais contextual e holistica.

O conceito competéncia no contexto organizacional comegou a ser elabora-
do sob a perspectiva do individuo. Em 19773, McClelland publicou o artigo “Tes-
ting for competence rather than intelligence”, que, de certa forma, iniciou o de-
bate sobre competéncias entre os psicdlogos e administradores nos Estados
Unidos (FLEURY; LACOMBE, 2003). Nesse artigo, McClelland, por meio de
uma revisdo de outros estudos sobre o tema, demonstra que testes tradicionais
de aptiddo académica e de conhecimento ndo eram capazes de predizer o desem-
penho no trabalho e o sucesso na vida, principalmente por serem parciais. Tais
descobertas levaram o autor a procurar métodos de pesquisa que pudessem iden-
tificar variaveis da competéncia, predizer o desempenho no trabalho, além de ser
menos parciais, uma vez que na vida real e nas situacdes de trabalho as coisas
dificilmente acontecem como descritas nos testes (SPENCER; SPENCER, 1994).

Em 1981, Richard Boyatzis — reanalisando os dados de estudos realizados
sobre as competéncias gerenciais — identificou um conjunto de caracteristicas e
tracos que, em sua opinido, definem um comportamento superior (SPENCER;
SPENCER, 1994). Nesse momento, competéncia estava estritamente relaciona-
da a um desempenho superior.

Na perspectiva de McClelland e Boyatzis, o conceito de competéncia se re-
sumia a um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que levariam a
um alto desempenho. Segundo Fleury e Lacombe (2003), esta abordagem con-
sidera a competéncia como um estoque de recursos que o individuo detém. A
avaliacdo dessa competéncia é feita, no entanto, em rela¢do ao conjunto de ta-
refas do cargo ou da posi¢do ocupada pela pessoa, ficando assim ligada ao con-
ceito de qualificacdo.
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Para Ruas, Antonello e Boff (2005), apesar de existir uma confusio entre os
termos qualifica¢do e competéncia, estes possuem origens distintas. A no¢io de
qualificagdio é centrada na prepara¢io de capacidades voltadas para processos pre-
vistos ou pelo menos previsiveis em sua maioria. J4 a no¢ao de competéncia trata
de forma predominante do desenvolvimento de capacidades que podem ser pos-
teriormente mobilizadas em situagdes em sua maioria imprevisiveis. Assim, a
nogdo de competéncia passa pela crescente instabilidade da atividade econdmica,
pela baixa previsibilidade da relacao das empresas com seus mercados e clientes
e pela intensifica¢do de estratégias de customizacdo.

Uma outra corrente de autores, que emerge da literatura francesa em mea-
dos dos anos 1990, tem Zarifian e Le Boterf como seus principais representan-
tes. Estes, ao abordarem o conceito de competéncia, viao além do conceito de
qualificagdo. Ao discutir a defini¢do de competéncia, Zarifian (2003) destaca os
seguintes elementos que se complementam:

« competéncia é a tomada de iniciativa e responsabilidade do individuo em
situa¢des profissionais com as quais ele se confronta;

« competéncia é uma inteligéncia pratica das situa¢des, que se apdia em co-
nhecimentos adquiridos e os transforma a medida que a diversidade das si-
tuacoes aumenta;

« competéncia é a faculdade de mobilizar redes de atores em volta das mesmas
situacoes, de compartilhar desafios, de assumir areas de responsabilidade.

A partir das defini¢oes apresentadas por Zarifian (2003), percebe-se que a
gestdo por competéncias vai muito além da qualificacdo, pois envolve iniciativa,
situacoes diversas e até mesmo a mobiliza¢do de outros individuos para a solugao
de uma situa¢do que nem sempre pode ser prevista. Assim, a qualifica¢do — antes
suficiente para a resolu¢io de uma situagio que podia ser prevista — cede lugar a
competéncia que serd utilizada em uma situa¢io profissional muitas vezes im-
prevista, em virtude do ambiente organizacional se apresentar turbulento e com-
plexo. Para Le Boterf (2003), nesse novo ambiente o profissional é aquele que
sabe administrar uma situagdo profissional complexa, o que se torna cada vez
mais imperativo na atualidade.

Segundo Le Boterf (2003), para administrar na complexidade é necessario a
observagdo constante de seis fatores, que em conjunto proporcionam ao profis-
sional o desenvolvimento de suas competéncias:

1. saber agir com pertinéncia;
2. saber mobilizar saberes e conhecimentos em um contexto;
3. saber integrar ou combinar saberes multiplos e heterogéneos;
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saber transpor;
saber aprender e aprender a aprender;
6. saber envolver-se.

VNN

Assim, mediante esse ambiente complexo e dindmico, Le Boterf (2003) co-
loca a competéncia como resultado da encruzilhada de trés eixos: a biografia e
socializacio do individuo, sua formacdo educacional e sua experiéncia profissio-
nal. O autor destaca também que toda competéncia, para existir socialmente,
supde a intervencao do julgamento de terceiros. Assim, s6 se constata uma com-
peténcia quando duas condicdes s3o alcancadas: o alcance do objetivo buscado e
o reconhecimento desse alcance por terceiros.

Em uma outra linha de pensamento que é diferente da competéncia com
foco generalista e que envolve atitudes particulares do individuo mesclando po-
sicionamentos coletivos, Zarifian (2003), Le Boterf (2003), Jaques (1990; 1994),
Spencer e Spencer (1994) estudam o construto competéncia sob uma perspecti-
va individual, estando esta associada aos seguintes verbos e expressoes: saber
agir, mobilizar recursos, integrar saberes multiplos e complexos, saber aprender,
assumir responsabilidade, etc. Mas as competéncias também podem ser estuda-
das a partir de uma perspectiva organizacional. Assim, as organizagdes como
uma entidade também podem apresentar competéncias, principalmente na bus-
ca da vantagem competitiva e de uma melhor performance no mercado.

A analise de Mills et al. (2002) esta voltada para os recursos e para as com-
peténcias em um nivel mais global, referindo-se as competéncias organizacio-
nais, distintivas e essenciais em uma perspectiva organizacional, e n3o indivi-
dual, embora reconheca a importincia desta. Nesse sentido, o portfélio de
recursos da organizacdo estd estritamente relacionado as competéncias da mes-
ma. Mills et al. (2002) apresentam os seguintes niveis (categorias) em relacdo as
competéncias organizacionais:

1. competéncias essenciais, competéncias e atividades mais elevadas, no nivel
corporativo, que sdo a chave para a sobrevivéncia da empresa e sio centrais
para sua estratégia;

2. competéncias distintivas, competéncias e atividades que os clientes reconhe-
cem como diferenciadores de seus concorrentes e que provém vantagens
competitivas para a empresa;

3. competéncias organizacionais ou das unidades de negocios, nimero pequeno de
atividades fundamentais, geralmente entre trés e seis, esperadas de cada
unidade de negbcios da empresa;
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4. competéncias de suporte, atividade que é valiosa para apoiar um leque de com-
peténcias;

5. capacidades dindmicas, capacidade de uma empresa em adaptar suas compe-
téncias pelo tempo, estando diretamente relacionada aos recursos importan-
tes para a mudanga.

Se, por um lado, as competéncias individuais permeiam as atitudes e acdes
baseadas na figura tinica de cada individuo, por outro, as competéncias organiza-
cionais possibilitam uma légica associada ao perfil esperado da organizacdo para
a mobilizac3o de recursos e, nesse sentido, a proposta extraida da evolugao des-
ses pensamentos impele a um outro caminho — o das chamadas competéncias
essenciais — como canalizantes das potencialidades organizacionais.

Prahalad e Hamel (1990) deram uma contribui¢do significativa para a cons-
trucdo do conceito de competéncia ao abordarem em seu artigo “The core com-
petence of the corporation” o conceito de competéncias essenciais (core competence).
Tais autores estudam as competéncias sob uma perspectiva organizacional, res-
saltando as competéncias essenciais — que sdo a chave para a sobrevivéncia da
empresa e sao centrais para sua estratégia.

Vale ressaltar que tanto Mills et al. (2002) como Prahalad e Hamel (1990)
destacam a relacdo entre estratégia e competéncias como fator de grande impor-
tincia para o desempenho da organiza¢do no mercado. Porter (1992) afirma que
a vantagem competitiva surge fundamentalmente do valor que uma empresa
cria para seus compradores e que ultrapassa o custo de fabricagdo. Alguns auto-
res brasileiros — que serdo apresentados na proéxima subsec¢do — também desta-
cam a importincia da contribui¢do que a gestdo por competéncias pode exercer
sobre as estratégias organizacionais.

De acordo com Fleury e Lacombe (2003), em meados de 1990 o termo com-
peténcia comeca a ser utilizado na literatura académica brasileira. Em 1996, no
Encontro da Associa¢io Nacional de Pés-Graduacio e Pesquisa em Administra-
¢do (Enanpad), um artigo tedrico, “A nocao de competéncia na ARH”, de Roberto
Duarte, apresenta diversos conceitos de competéncia, e questiona sua relagdo e
aplicabilidade a gest3o de pessoas. Nos anos seguintes, conforme pode ser obser-
vado no Quadro 1, a producio de artigos no Enanpad sobre competéncias vem
crescendo — fator que deve ser considerado, uma vez que tal evento é o maior
encontro nacional em Administracio.
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ENANPAD NUMERO DE ARTIGOS
1997 1
1998 1
1999 3
2000 5
2001 5
2002 6
2003 11
2004 14
2005 14
2006 19

Fleury e Lacombe (2003) e Anais do Enanpad: 2003 a 20006.

De acordo com Fleury e Lacombe (2003), os estudos realizados no contexto
brasileiro mostram que:

I. asorganizagdes tendem a implantar sistemas de gestdao por competéncias de
maneira parcial;

2. as organizag¢des tém grande dificuldade em traduzir as competéncias essen-

ciais em competéncias individuais especificas;

ha uma tendéncia em se definir competéncia como um padrio;

4. ainda que todos os autores tenham feito referéncia a competéncia como algo
que se percebe na acio e na pratica, fica evidente que o conceito ainda carece
de maior detalhamento para ser operacionalizado.

o

Como autores recentes da produc¢io nacional sobre competéncias, pode-se
citar, dentre outros, Roberto Ruas, Joel Dutra e Maria Tereza Leme Fleury. Se-
gundo Ruas, Antonello e Boff (2005), a no¢do de competéncia tem aparecido
como importante referéncia dentre os principios e praticas de gestdo no Brasil
— prova disso € sua crescente utilizacdo no ambiente empresarial brasileiro. Tal
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afirmacdo baseia-se em um estudo realizado com empresas da regido Sul, que
estimula a revisdo dos referenciais associados a nog¢ao de competéncia coletiva
no plano organizacional, indicando a presenca efetiva de dois grupos de compe-
téncia organizacional:

1. competéncias organizacionais seletivas, que diferenciam a organizacio no es-
paco de competi¢ao em que ela atua, contribuindo para uma posicio de lideran-
ca (ou quase) nesse mercado, e que sdo consideradas como diferenciadoras;

2. competéncias organizacionais basicas, que contribuem decisivamente para
a sobrevivéncia da organizacio no médio prazo; nessa realidade, as core com-
petence figuram como um “ponto onde se deseja chegar”.

Ruas (2001) chama a aten¢do para a aprendizagem organizacional, pois esta
parece ser capaz de integrar saber, saber-fazer e saber ser/agir e relacionar essas
diferentes dimensdes as situa¢des de trabalho, ou seja, é capaz de integrar os
elementos ou recursos que constituem a competéncia: conhecimentos (saber),
habilidades (saber-fazer) e atitudes (saber ser/agir).

Dutra (2004) procura demonstrar a aplicagdo do conceito de competéncia na
realidade brasileira. A primeira oportunidade de aplica¢do desse conceito em um
sistema integrado de gestdo de pessoas aconteceu, em 1996 e 1997, em uma em-
presa do setor de telecomunicagdes. A partir da pesquisa-acdo em que os concei-
tos foram transformados em instrumentos de gestio (a0 mesmo tempo em que o
conjunto de gestores da empresa era participe da construcio desses instrumen-
tos), foi possivel discutir aspectos importantes da gestdo de pessoas, tais como:

1. entrega exigida pela organizacao;
2. caracterizagdo da entrega;
3. forma de mensurar a entrega.

A partir dessa discussao, percebeu-se com maior nitidez a possibilidade de
integrar a gestao de pessoas ao intento estratégico da empresa por meio das com-
peténcias organizacionais.

Uma classificagdo para o processo de gestdo de pessoas, em relacdo a natu-
reza de seus objetivos e pardmetros, é proposta por Dutra (2004), destacando: 1.
a movimentagdo; 2. o desenvolvimento; 3. a valoriza¢3o. Tais processos sdo arti-
culados principalmente pelo conceito de competéncia, estando, portanto, inte-
grados a partir de um referencial conceitual comum. A articulagdo entre os con-
ceitos de competéncia, complexidade e espago ocupacional permite visio ampla
e integrada da gestdao de pessoas. Um sistema de gestdo de pessoas integrado e
estratégico favorece maior sinergia entre suas partes.
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Se o sistema de gestdo de pessoas estiver articulado com as estratégias orga-
nizacionais e com as expectativas das pessoas, ele ganhari legitimidade e credi-
bilidade por agregar valor tanto para a organizagdo quanto para as pessoas que
com ela mantém relagdo de trabalho. Incluir as competéncias individuais nessa
relagdo pode promover uma convergéncia de interesses favoraveis ao desenvolvi-
mento das competéncias nas organiza¢des e desta com as estratégias. Além dis-
so, essas estratégias podem estar apoiadas na idéia das core competence, ou produ-
tos essenciais, que, por sua vez, demonstram uma dindmica de conceitos
utilizada de forma homogénea e de complementacio, ao contrario da sensa¢io
de fragmentagao.

Para Fleury e Fleury (2001), as competéncias devem agregar valor econdmico
para a organizagdo e valor social para o individuo. Assim, competéncia pode ser
definida como um saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar,
integrar, transferir conhecimentos, recursos e habilidades que agregam valor
econdmico e social ao individuo.

O atual ambiente enfrentado pelas organizagdes, caracterizado por mudan-
cas, pede uma busca intensiva pela aprendizagem e pela identifica¢do de estraté-
gias que maximizem a probabilidade de sobreviver e prosperar. O circulo virtuoso,
resultado de tal busca, é composto pela defini¢3o da estratégia, pela identificacio
das competéncias essenciais e das competéncias das varias areas da empresa, e
pelo alinhamento das competéncias individuais (com diferentes ponderagdes en-
tre as competéncias de negocio, técnicas e sociais) com as competéncias essen-
ciais e das areas da empresa, ou seja, as estratégias definem as competéncias e
estas se refletem na escolha das estratégias, por meio de um processo de apren-
dizagem (FLEURY; FLEURY, 2001).

A dindmica entre os niveis de competéncia encontrada em uma organizagdo
e sua estratégia pode cumprir o seguinte caminho: a partir da combinag¢3o das
competéncias individuais e dos recursos, emergem as competéncias organizacio-
nais, que se formam nas unidades de negécio e nas fung¢oes devido a sua impor-
tancia para o negocio e sio, assim, consideradas essenciais. As demais executam
papel de apoio e suporte. De acordo com Fleury e Lacombe (2003), é importante
ressaltar a inter-relagdo entre os diversos niveis de competéncia, ou seja, a rela-
¢do de miao dupla que pode ser observada na Figura 1.

Assim, a escolha da estratégia é feita a partir das competéncias essenciais,
mas também vai propiciar o desenvolvimento de novas competéncias essenciais;
as competéncias organizacionais s3o formadas a partir das competéncias indivi-
duais, que também sao alavancadas pelos outros recursos da organizagao, favo-
recendo a formacio de novas competéncias, e assim por diante. A préxima se¢io
abordari as competéncias essenciais (core competence).
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Formulacao da estratégia:
definicdo das competéncias essenciais

Competéncias organizacionais:
essenciais e nas unidades de negécio/funcoes

Competéncias individuais:
técnico-profissionais, de negdcio e sociais

Adaptada de Fleury e Lacombe (2003).

A nio-consondncia de autores ao definirem competéncias de forma geral
nao impediu que isso acontecesse com as chamadas competéncias essenciais;
pois, de acordo com Fleury e Lacombe (2003), para varios autores as competén-
cias individuais formam a base das competéncias organizacionais.

No passado, a corporagdo diversificada podia simplesmente fixar suas unida-
des de negdcio em mercados particulares de produtos-fim e alerta-las para que se
tornassem lideres mundiais. Nos anos 1980, os altos executivos eram julgados
por sua capacidade de reestruturar, corrigir confusdes e eliminar camadas hierar-
quicas nas corporagdes. A partir dos anos 1990, essa realidade mudou, pois eles
passaram a ser julgados pela capacidade de identificar, cultivar e explorar as com-
peténcias essenciais que tornam o crescimento possivel (PRAHALAD; HAMEL,
1990).

No cendrio corporativo atual, é possivel perceber um movimento constante
em busca de modifica¢io de atitudes e comportamentos pertinentes e particula-
res de cada organizagdo, principalmente nestas duas tltimas décadas, com novos
mercados cada vez mais dindmicos que devem ser perseguidos e conquistados
—além de oferecer algo aos consumidores que seja realmente muito interessante
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e que apresente uma certa “funcionalidade irresistivel” aos produtos ou além de
criar produtos que os clientes necessitam, mas n3o imaginaram ainda.

Nesse sentido, Prahalad e Hamel (1990) propdem que os gerentes explorem
as potencialidades que a organizag¢do possui no intuito de fazer de suas habilida-
des destacaveis — as competéncias essenciais — uma estratégia inovadora diante
da concorréncia.

Utilizar as competéncias essenciais como base estratégica, para Di Serio e
Sampaio (2001), consiste em focalizar os esforcos e investimentos de uma em-
presa em um pequeno grupo de capacidades e obter vantagens nas outras capa-
cidades, “comprando-as” do mercado, e, com isso, partilhando alguns beneficios,
tais como economia de escala, flexibilidade no atendimento das demandas e,
principalmente, competitividade.

Para Ansoff (1977) e Andrews (1971), a estratégia envolve em sua esséncia
a definicao dos negdcios em que a empresa vai competir e as formas como ela
vai competir, preferencialmente de um modo que focalize seus recursos para
transformar competéncias distintivas em vantagens competitivas. E, assim, as
competéncias essenciais para muitos autores parece ser elemento norteador
desses objetivos.

Destaca-se, ainda, a importante funcdo da geréncia em coordenar as diversas
habilidades de producio, que significa também dar condi¢des para um aprendi-
zado coletivo, integrando as multiplas correntes de tecnologias e a entrega de
valor, tudo isso aliado a uma forte comunicagdo e comprometimento em traba-
lhar através das fronteiras organizacionais.

As reais fontes de vantagem devem ser encontradas na capacidade da geréncia
em consolidar tecnologias em dmbito corporativo e nas habilidades de produgdo
em competéncias que empoderem negécios individuais para se adaptarem rapi-
damente as oportunidades em mudanca (PRAHALAD; HAMEL, 1990, p. 81,
tradugdo nossa).

Para as competéncias essenciais (assim como o conhecimento) garantirem
sua caracteristica de nao-diminui¢do com o uso, é necessario que elas sejam ali-
mentadas e protegidas. Além disso, devem ser construidas por meio de um pro-
cesso de melhoria continua e a implementa¢do pode compreender uma década
ou mais. Esse aprendizado n3o é feito de forma isolada e em particular com cada
integrante de uma equipe de trabalho, pois “[...] uma competéncia essencial re-
presenta uma somatoéria de aprendizados ocorridos cruzando fronteiras de equi-
pes e unidades operacionais ou funcionais e, portanto, raramente sera encontra-
da confinada em uma unidade ou equipe [...]” (CORREA, 2000, p. 25).
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Cultivar competéncias essenciais n3o significa gastar mais do que os concor-
rentes em pesquisa e desenvolvimento (P&D). As empresas que julgam a com-
petitividade — a delas e a de seus concorrentes, basicamente em termos de prego-
desempenho de produtos finais — estao estimulando a corrosao das competéncias
essenciais, ou fazendo muito pouco esfor¢o para amplia-las.

Conforme Prahalad e Hamel (1990), trés testes sao definidos como essen-
ciais para uma habilidade ou tecnologia ser compreendida como uma core
competence:

I. uma competéncia essencial deve proporcionar acesso a uma ampla variedade
de mercados;

2. uma competéncia essencial deve fazer uma contribui¢do significativa aos
beneficios percebidos pelo consumidor final*

3. uma competéncia essencial deve ser dificil de ser imitada.

A seguir, serd apresentada uma subsecio sobre terceiriza¢do, devido a sua
importancia no APL pesquisado.

Para sustentar a lideranca em suas areas particulares de funcionalidade de
produto, as empresas procuram maximizar sua participagdo mundial de fabrica-
¢do de produtos essenciais, o que favorece em receita e em feedback de mercado
que vao determinar o ritmo no qual as competéncias devam ser suprimidas, im-
plementadas ou estendidas.

Manter um posicionamento em lideranca de tecnologia ou em competéncias
nem sempre é facil, mas se a empresa estiver ganhando a corrida para capturar
participac¢do de fabrica¢io em dmbito mundial em produtos essenciais, ela pro-
vavelmente vai ultrapassar seus rivais em melhorar qualifica¢bes de produtos e
na relagdo prego-desempenho. Em muitos casos, é possivel que a empresa atri-
bua algumas funcoes a terceiros para que possa centralizar seus esfor¢cos naque-
la competéncia essencial ja evidenciada e internalizada pelos colaboradores. O
que ndo vale é formar participa¢do de mercado confiando na competitividade das
outras e deixando de investir em suas competéncias essenciais.

1 Nesse aspecto, os autores enfatizam que o fato de uma competéncia essencial dar uma contribuigao rele-
vante ao valor percebido pelo cliente n3o significa que ela tenha de ser exatamente visivel a seus olhos,
pois o que deve ser visivel é o beneficio que ela proporciona e nio as nuances técnicas proporcionadas pela
competéncia responsavel por este beneficio.
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Sistematicamente, Fine (1998) menciona a necessidade de que cada partici-
pante da cadeia tenha consciéncia da correta identificacdo de suas respectivas
competéncias e, assim, esta empresa, que, por exemplo, preste servico de forma
terceirizada, possa também repassar as demais atividades que necessariamente
deva desempenhar, mas que n3o pertencam as suas reais competéncias essen-
ciais para outras empresas, criando uma maneira interessante e eficiente de en-
trega de um bem ou servigo ao consumidor.

A arquitetura estratégica, ou seja, a edificagdo/construcio da estratégia pela
organizacdo é um processo particular e exclusivo, e pouco passivel de plagio, mas
é possivel que em algumas organizacdes essa arquitetura tenha sido construida
baseada no que Fine e Whitney (1996) chamam de dependéncia por conhecimento.
Isso ocorre quando uma empresa ndo tem a competéncia necessaria para desen-
volver ou produzir determinado componente-chave para seu produto e depende
de um terceiro para supri-lo. Assim, a construcao da estratégia por parte da em-
presa que ndo possui tal competéncia fica condicionada a boa relagdo entre as
partes — que nem sempre esta tacitamente descrita nos acordos e contratos, ou
que em algumas situagdes valha a quebra destes por parte da empresa terceiriza-
da para galgar novos espagos e, quem sabe, ela se tornar a detentora do chamado
core product, descrito por Prahalad e Hamel (1990).

Por fim, criar um sentimento de forte comunidade e lealdade entre as pesso-
as envolvidas no comprometimento das competéncias essenciais da organizagdo
vem ao encontro a dois objetivos: primeiramente, para certos negdcios em parti-
cular, e depois para a drea de competéncia essencial que elas representam. Por
isso, parece ser muito pertinente mencionar esta nova abordagem por parte das
organiza¢des que se preocupam em manter uma hierarquia de competéncias es-
senciais, produtos essenciais e negécios de mercado focados, pois as empresas de
sucesso da década de 1990 estiveram obsessivamente focalizadas nesse escopo e
as atuais tém se preocupado na manutengdo desse posicionamento estratégico.

A seguir, serd apresentada a pesquisa empirica e os aspectos metodologicos
utilizados no presente estudo.

De acordo com Trivifios (1987), em geral, existem trés tipos de estudo cujas
finalidades s3o diferentes: estudo exploratério, estudo descritivo e estudo experi-
mental. Para Richardson (1999, p. 147), a maioria das pesquisas apresenta mais
de um dos fins anteriormente citados, as vezes os trés. Usando a classifica¢io de
Trivinos (1987), pode-se qualificar esta pesquisa como descritiva e exploratéria.
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O estudo descritivo pretende descrever com exatiddo os fatos e fendmenos
de determinada realidade (Trivifios, 1987). Para Gil (2002), as pesquisas descri-
tivas tém como objetivo primordial a descri¢do das caracteristicas de determina-
da populacio ou fenémeno ou, entdo, o estabelecimento de rela¢des entre varia-
veis, e uma de suas caracteristicas mais significativas estd na utilizacao de técnicas
padronizadas de coleta de dados, tais como o questionario e a observagao siste-
matica. “[...] o estudo exploratério vai além da descri¢do e tenta explicar as razdes
para o fenémeno que o estudo descritivo apenas observou [...]” (COOPER;
SCHINDLER, 2003).

Em rela¢3o ao recorte temporal, a presente pesquisa é caracterizada como
um estudo de corte transversal. Para Richardson (1999), em um estudo de corte
transversal os dados s3o coletados em um ponto no tempo, ou seja, este estudo
informara a situacio existente no momento da coleta de dados. O presente estu-
do abrangeu dois meses: dezembro de 2006 e janeiro de 2007, periodo que os
questionarios foram aplicados.

Em relagdo ao ambiente, pode-se dizer que este estudo caracteriza-se como
estudo de campo, pois os dados utilizados foram coletados no local de sua ocor-
réncia e ndo em um ambiente artificialmente planejado. Em relacio ao nivel de
andlise, ele caracteriza-se como organizacional, pois cada empresa foi tratada
como uma unidade da amostra e a unidade da amostra foram os dirigentes das
empresas estudadas.

A populagdo escolhida foi a de empresas do ramo boneleiro (confeccionistas)
da cidade de Apucarana (PR). Por se tratar de um estudo exploratério, ndo foi
utilizado um método rigoroso de amostragem, sendo esta realizada por adesao.

A cidade citada desenvolveu-se no segmento de bonés no inicio da década de
19770 com empresas pioneiras que produziam bandanas e tiaras. Apés algumas
crises do setor, que culminou na faléncia de trés empresas pioneiras, alguns ex-
funcionarios decidiram abrir suas proprias empresas e, no decorrer desses anos,
o setor tem se fortalecido, e hoje as industrias de bonés de Apucarana estio entre
os projetos-piloto eleitos pelo governo federal que estdo sendo estudados pelo
Grupo Permanente de Trabalho para Arranjos Produtivos Locais (APLS). Em
termos de empregos industriais, o setor corresponde a 57,8% do total de empre-
gos industriais do municipio e a 1,3% dos empregos industriais do Estado (CENSO,
2000, p. 29).

A coleta de dados primarios foi realizada por meio de questionarios. Barros
e Lehfeld (1990) destacam a importancia do pré-teste, em que os questionarios
sdo testados em relacdo a compreensdo das questdes, verificagdo de duvidas e das
dificuldades no preenchimento e necessidade de introducio ou supressio de
perguntas. Richardson (1999) acrescenta que o pré-teste:
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1. ndo deve ser entendido apenas como uma revisio do instrumento, mas como
um teste do processo de coleta e tratamento dos dados;

2. serve para treinar e analisar os problemas apresentados pelos entrevistados;

é um importante meio para se obter informacdes sobre o assunto estudado;

é um excelente momento para analisar o comportamento das variaveis.

&

O pré-teste foi aplicado em trés empresas do setor boneleiro. Apés a realiza-
¢do do pré-teste, foram feitas pequenas adapta¢des no questionario.

Foram enviados (por e-mail e via correio) 141 questiondrios para os gerentes/
administradores atuantes no setor boneleiro da cidade de Apucarana (PR). Foram
considerados gerentes/administradores aqueles(as) responsaveis diretamente
pelas decisdes gerais nas empresas, tais como gerentes, diretores, sécios-proprie-
tarios. Obteve-se um retorno de 35 questionarios, e destes, 30 foram considera-
dos vélidos para os fins deste estudo. Esta base de dados esteve apoiada nos re-
sultados apresentados pelo Censo Industrial do Arranjo Produtivo Local de
Confec¢des de Bonés de Apucarana no Estado do Parana do ano de 2006.

Este Censo foi empregado como base de dados secundarios desta pesquisa e
considerou as 141 empresas caracterizadas como confeccionistas “responsaveis
pelo produto final e que determinam o ritmo e a dinamizacio do processo produ-
tivo” (CENSO, 2000, p. 35). O Censo (2006) ainda analisou os quesitos respon-
didos pelas empresas faccionistas, que s3o as empresas prestadoras de servicos,
subcontratadas pelas empresas confeccionistas para realizar etapas especificas
do processo de producio de bonés — aqui tratada pelos pesquisadores como os
servicos de terceirizagdo — e que constituiram um universo de 397 entrevistados.

Com o levantamento dos dados, objetivou-se analisar os topicos apresenta-
dos no Quadro 2:

ABORDAGENS PREVISTAS JUSTIFICATIVAS

NOS QUESTIONARIOS
Aspectos gerais E importante fazer um levantamento de forma que facilite o entendi-
da empresa mento do contexto de cada organizacdo, como informacoes sobre os

critérios de recrutamento e selecdo dos funcionérios. Por meio de
testes, desempenho superior (SPENCER; SPENCER, 1994), qualifica-
cao ou competéncia (RUAS; ANTONELLO; BOFF, 2005).

(continua)
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ABORDAGENS PREVISTAS
NOS QUESTIONARIOS

JUSTIFICATIVAS

Competéncias
essenciais e individuais

Vantagens distintivas
dos concorrentes

Estratégia
organizacional e
vantagem competitiva

Terceirizacao

Segundo Fleury e Lacombe (2003), os autores concordam que as com-
peténcias individuais formam a base das competéncias organizacionais.

Prahalad e Hamel (1990) sugerem como estratégia inovadora, diante da
concorréncia, o destaque das potencialidades que a organizacao possui:
énfase naquilo que a organizacao faz de melhor e/ou de inovacao.
Mills et al. (2002) categorizam as competéncias organizacionais como
competéncias distintivas em que clientes reconheceram como dife-
renciadores de seus concorrentes e gque provém vantagens competi-
tivas para a empresa.

Ruas, Antonello e Boff (2005) dividem as competéncias organizacionais
e um deles chamou de competéncias organizacionais seletivas, que dife-
renciam a organizacao no espaco de competicdo em que ela atua, con-
tribuindo para uma posicao de lideranca ou posicao diferenciadora.

Mills et al. (2002) e Prahalad e Hamel (1990) destacam a relacao entre
estratégia e competéncias como fator de grande importancia para o
desempenho da organizacao no mercado.

Porter (1992) afirma que a vantagem competitiva surge fundamental-
mente do valor que uma empresa cria para seus compradores e que
ultrapassa o custo de fabricacao pela empresa.

Diante da intensa utilizacao da terceirizacao por parte dos gerentes/admi-
nistradores do APL de bonés, conforme o Censo (2006), Fine e Whitney
(1996) apontam a arquitetura estratégica de algumas organizacoes que
sdo baseadas na dependéncia por conhecimento de terceiros.

Elaborado pelos autores.

Com base nos dados coletados, foi possivel extrair informacdes a respeito do
setor boneleiro da cidade de Apucarana, no qual se permitiram observacdes nao
somente em relag3o aos dados provenientes dos questionarios, mas sim em com-
paragdo aos dados apresentados no Censo Industrial do Arranjo Produtivo Local
de Confec¢oes de Bonés de Apucarana no Estado do Parand, no ano de 2006.
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Comparando o nimero de funcionarios das empresas da pesquisa proposta
com o numero de funcionarios das industrias confeccionistas em 20006, chegou-se
a 4.449 funcionarios, e dividindo esse resultado pela quantidade de empresas
entrevistadas, que perfaziam 141, extraiu-se a média de 31,55 funcionarios por
empresa, obtendo-se assim uma concordincia entre as pesquisas (CENSO, 2000).

ABORDAGENS DOS QUESTIONARIOS

RESPOSTAS

Aspectos gerais da empresa

Competéncias essenciais e individuais

Vantagens distintivas dos concorrentes

Estratégia organizacional e vantagem competitiva

Reconhecimento de pontos fortes e fracos

Estratégia de atribuicdo de vantagens finais aos
consumidores nos produtos fabricados

Caracteristica inibidora de imitacao
Terceirizacao
Confianca nos tercerizados

Debate de metas e objetivos

66% possuem de 20 a 29 funciondrios
87% afirmaram possuir
79% afirmaram possuir
91% afirmaram possuir

73% afirmaram reconhecer seus pontos
fortes e fracos

93% afirmaram possuir

92% afirmaram possuir
43% dependem totalmente
60% nao confiam

73% fazem reunides periodicas
com este fim

Elaborado pelos autores.

As vantagens competitivas e a estratégia organizacional estdo relacionadas a
alguma diferencia¢do apresentada ao mercado consumidor em termos de quali-
dade do produto, pontualidade na entrega e equipamento de ponta utilizado na
fabricagdo das pegas. Quanto ao acesso amplo e potencial a outros mercados,
obteve-se como resposta que a maioria acredita estar atuando nas varias catego-
rias de bonés: promocionais, de magazine, de marca prépria, de grife ou politi-
cos. Ainda obteve-se como resposta que a atua¢io em uma ampla variedade de
mercados estd relacionada ao acesso de representantes nas varias regides do Bra-
sil e também no mercado externo e a fabrica¢do de outros produtos como cami-
setas, brindes e outros.



RAM — REVISTA DE ADMINISTRACAO MACKENZIE, V. 9, N. 8, Edicao Especial
P. 15-38 « NOV./DEZ. 2008  ISBN 1678-6971

A falta de mao-de-obra especializada nas fabricas foi o ponto fraco mais re-
corrente entre os entrevistados.

Os empresarios atribuem como sendo os responsaveis pela vantagem perce-
bida pelo cliente: as certificagdes (ISO 9ooo, selo Abring, dentre outros), a qua-
lidade do produto (considerando também sua apresentagdo fisica final, incluindo
a embalagem, o tecido, a etiqueta¢do e a modelagem), o prazo de entrega, a am-
pliacdo do niimero de amostras enviadas aos clientes e, finalmente, o prego.

Na questdo referente ao fator e/ou a caracteristica que as empresas conside-
ram ter como inibidor de imita¢do por parte dos concorrentes, salienta-se que os
dados do Censo (20006, p. 57) apontam que 17% do universo de empresas pesqui-
sadas responderam “copiar cole¢des de grandes empresas expostas em vitrines,
ou de designers internacionais”, denotando assim a facilidade de plagio por parte
dos concorrentes, nao possuindo, talvez, algum valor de dificil imitagdo no pro-
duto final. Ambas as questdes demonstram o baixo nivel de comprometimento
em que essas empresas estdo envolvidas nas competéncias essenciais e no de-
senvolvimento dos produtos essenciais. Nesse sentido, é possivel que aquelas
organizagdes que ndo possuam algum elemento ou caracteristica de dificil imita-
¢do podem nio estar sendo norteadas por esse fator estratégico.

Em termos de terceirizagdo, o mesmo CENSO (2000, p. 42) demonstra a
importancia dessa prestacdo de servico no processo produtivo das empresas de
bonés da cidade de Apucarana: “das 141 empresas confeccionistas entrevistadas,
apenas 12% delas declararam niao utilizar subcontratacdes, o que atesta a impor-
tancia das fac¢des e costureiras domiciliares”. O motivo principal explicitado pe-
los empresarios para contratarem esses servi¢os é a reducio de custos e a falta de
capacidade produtiva em alguns periodos de pico de producio. O fator confianca
nos terceirizados foi exemplificada e contextualizada na situa¢do hipotética de
revelagdo de informagdes sigilosas por parte das empresas contratadas para exe-
cugdo de algum processo produtivo, no tocante a produgao e a possivel mudanca
de perfil de empresa de faccionista para confeccionista.

Como fatores constituintes das competéncias essenciais, a interagdo e o com-
prometimento das estratégias entre trabalhadores e organizagdes, para criagio de
uma cumplicidade, se fazem importantes, porém os instrumentos ou as agoes
que est3o sendo desenvolvidas para isso s3o reunides com alguma periodicidade.

Por fim, no tocante as competéncias pessoais para a selecio e contratacio de
funcionarios, é considerada a experiéncia que o pretendente ao cargo deva pos-
suir para que as empresas possam prover as ferramentas necessarias para seu
melhor desempenho, incluindo o treinamento especifico para a fungado. Isso vem
de acordo com o perfil da m3o-de-obra (4.449 trabalhadores) apurado no Censo
(2000), pois hé a informagao de que o setor esta caracterizado por um contingen-
te com baixa qualifica¢do, que recebe algum treinamento nos cursos profissiona-
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lizantes rapidos, porém a qualificacio se da com base no aprender fazendo, no
proprio chdo de fabrica, e estd longe de ser um aprendizado sistematizado e volta-
do para a continua qualificacio da forca de trabalho. Eis aqui o desafio da capaci-
dade promotora e articulante da gestdo de pessoas dentro das organizac¢des do
ramo de bonés e em qualquer outra que se proponha aos novos desafios de gesto.

Dois fatores importantes tornaram-se evidentes. O primeiro é que os geren-
tes/administradores atuantes no APL n3o desconhecem totalmente o que pode
ser entendido por gestdo por competéncias, pois ao estruturar as perguntas do
questiondrio houve uma preocupag¢io em distribuir entre as questdes propostas
os elementos que extraissem essa informacao, e o Quadro 3 demonstra as confir-
macdes dos entrevistados. Mais especificamente a segunda pergunta do questio-
nario evidencia de forma significativa essa constatagdo, pois 87% dos entrevista-
dos acreditam possuir vantagens competitivas e estratégias gerenciais.

O conhecimento adquirido das competéncias essenciais por parte dos geren-
tes/administradores talvez tenha ocorrido pela facilidade e acessibilidade em que
as informacdes de cunho gerencial acabam se proliferando por meio de treina-
mentos, revistas, sites e outros, até mesmo pelo processo mimético desenvolvido
pelos posicionamentos adotados pelos concorrentes e grandes indastrias que ob-
tiveram éxito por meio de praticas gerenciais inovadoras.

O segundo fator trata da maneira como este conceito vem sendo aplicado
quando se assume a existéncia de focos e vestigios das chamadas competéncias,
pois é possivel que as praticas reconhecidas nem sejam nomeadas como tal, mas
possuem caracteristicas muito préoximas dos conceitos apresentados pelos autores.

A literatura sobre gestdo por competéncias — tanto dos autores estrangeiros
como dos autores nacionais — mostra um quadro conceitual em desenvolvimen-
to e, portanto, bastante fragmentado. O conceito de competéncia admite analise
em diversos niveis quando estudado a partir de uma perspectiva organizacional
(essenciais, organizacionais e individuais) e nao ha concordancia quanto a deno-
minacdo ou quanto aos contetidos de cada nivel (FLEURY; LACOMBE, 2003).

Assim, o papel da gestao de pessoas evidencia-se importante, pois esta rela-
cionado diretamente aos trés niveis de competéncia, a medida que deve estimu-
lar as pessoas a desenvolver competéncias individuais, auxiliar nos levantamen-
tos das competéncias organizacionais existentes e necessarias, assim como
desenvolver competéncias essenciais para a implementacio e posterior sucesso
da estratégia.
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Diante do que foi exposto neste trabalho, destaca-se a importancia da gestio
de pessoas, que deve propiciar um ambiente no qual todos consigam colaborar da
melhor maneira possivel na utilizacdo dos recursos disponiveis, na busca de um
desempenho superior e, por fim, no desenvolvimento de competéncias individu-
ais, organizacionais e essenciais. Porém, conforme a pesquisa, esta tarefa ndo é
facil, principalmente pelo fato de as organizac¢des priorizarem resultados a curto
prazo e nio a médio e longo prazo, o que estd estritamente relacionado ao fato de
utilizarem a gestdao por competéncias apenas como uma ferramenta gerencial,
quando o indicado pelas correntes tedricas atuais seria utilizd-la como uma filoso-
fia que precisa ser entendida, exercitada, estimulada e adequada a estratégia.

A partir das informacgdes obtidas com a pesquisa, foi possivel observar que,
apesar da boa intencdo dos gerentes/administradores atuantes no APL, ainda
pouco se tem realmente estruturado e planejado estrategicamente. Percebeu-se
uma fragmentagdo da estrutura organizacional, em que somente alguns setores
de cada organizagdo estavam programados e focalizados nas competéncias. E
entdo, a iniciativa de que toda a organizagao esteja fundamentanda nesta dinami-
ca ainda nio é realidade para este setor. As terceirizacdes s3o um pratico exem-
plo, ja que a maioria das 141 empresas consideradas “confeccionistas” pelo Cen-
so 2006 dependem de algum trabalho das 314 “faccionistas” para fazer seu
produto principal.

A atribui¢do parece estar focada estritamente nos beneficios das competén-
cias enquanto ferramenta gerencial e ndo como base para todas as a¢des, ou quem
sabe utopicamente como uma missdo organizacional. Fleury e Lacombe (2003)
contribuem com esta analise quando evidenciam que o conceito de competéncia,
apesar de ter sido visto na acio e na pratica nas empresas brasileiras, ainda carece
de maior detalhamento para ser operacionalizado. Ainda conforme esses autores,
a pesquisa demonstrou que as organizagdes tendem a implantar sistemas de ges-
tao por competéncias de maneira parcial, visando a resultados imediatos.

Tais praticas, ao priorizarem o curto prazo, ignoram o processo de aprendi-
zagem destacado por Ruas (2001) e Fleury e Fleury (2001), assim como a neces-
sidade da visdo a longo prazo apresentada por Prahalad e Hamel (1990). Assim,
essa visdo imediatista — encontrada nos gerentes/administradores do APL pes-
quisado aliada a entendimentos desconexos com os conceito de gestao por com-
peténcias atribuido pelos autores — tem demonstrado uma outra implantacao,
utilizacdo e resultados que parecem muito pertinentes do arranjo em questao.

Ao observar a potencialidade do arranjo produtivo local da cidade de Apuca-
rana frente ao desafio da manutencio dos negdcios, perspectivas de competi¢ao
de mercados e desempenho superior das organizacdes, percebe-se que o setor
possui um entendimento nao integrado aos conhecimentos teéricos ja desenvol-
vidos. Nota-se um esfor¢o na melhoria da competitividade, no acesso a outros
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mercados, no beneficio superior aos clientes, nas barreiras para imita¢do, na
concepgio da estratégia como um atributo necessario para a melhor performan-
ce organizacional; porém, esses entendimentos sio interpretados e socializados
entre as empresas do setor de uma forma pertinente e exclusiva dos gestores das
organizacdes pesquisadas.

Cabe destacar a importancia de se estudar as especificidades do grupo de
empresas desse arranjo para se entender como o processo estratégico se consti-
tui, j& que os resultados desta pesquisa corroboraram com as afirmacées dos
autores sobre a fragmentagdo de entendimentos sobre gestdo por competéncias.
Considera-se necessario entender sobre o processo de apreensdo dos conheci-
mentos de estratégia para se afirmar com veeméncia que o setor boneleiro tem
um entendimento erréneo sobre a gestao por competéncias ou ainda para susci-
tar novas pesquisas que verifiquem se a construgao tedrica da gestao por compe-
téncias nao seja particular e exclusiva de cada setor, arranjo produtivo, tamanho
de empresa, segmento etc.

Por fim, acredita-se que o presente trabalho tenha apresentado uma contri-
buicao para o entendimento da gestdo por competéncias nos APLs do Brasil.
Talvez seja arriscado dizer que os resultados obtidos possam ser generalizados
para todos os demais arranjos; porém, o esfor¢o desta pesquisa tem como objeti-
vo ser um ponto de partida para pesquisas futuras que pretendam versar sobre
este tema.
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