COMPETENCIAS GERENCIAIS: UM ESTUDO EM PEQUENAS EMPRESAS DE
CONFECCOES

Anderson Soncini Pelissari
asoncinipelissari @ gmail.com
Universidade Federal do Espirito Santo — ES / Brasil

Inayara Valéria Defreitas Pedroso Gonzalez
gonzalezinayara@ gmail.com
Pontificia Universidade Catdlica do Parana — ES / Brasil

Rosangela Maria Vanalle
rvanalle @terra.com.br
Universidade Nove de Julho — SP / Brasil

Recebido em 06/01/2010

Aprovado em 06/04/2010

Disponibilizado em 01/04/2011

Avaliado pelo sistema double blind review

Revista Eletronica de Administracao

Editor: Luis Felipe Nascimento

ISSN 1413-2311 (versao on-line)

Editada pela Escola de Administracao da Universidade Federal do Rio Grande do Sul.
Periodicidade: Quadrimestral

Sistema requerido: Adobe Acrobat Reader.

1. Introducao

A importancia e a forca das pequenas empresas no Brasil sdo indiscutiveis. Sua
representatividade pode ser expressa em nimeros. Em conjunto as micro e pequenas empresas
respondem por 99,2% do ndmero total de empresas formais, por 57,2% dos empregos totais e
por 26,0% da massa salarial e contribuem em torno de 30% do Produto Interno Bruto
(SEBRAE, 2005).

Diante de tal realidade, hd que se considerar que a partir da década de 90, as transformagdes
do cendrio globalizado colocaram as pequenas empresas brasileiras sob pressdo de novas
forcas competitivas, em que a adequacdo continua as mudangas se apresenta como condi¢do
essencial para a manutencdo da capacidade de sobrevivéncia e desenvolvimento, buscando

novas formas de superar concorrentes e ampliar a clientela.
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As pequenas empresas estdo atualmente numa luta para sobrevirem e se manterem
competitivas frente as mudangas sociais, politicas e econdmicas que caracterizam a
globalizagdo cada vez mais acentuada (PELISSARI, 2007).

Nao ¢ preciso fazer uma prolongada discussao sobre as aceleradas mudancas do atual mundo
empresarial, caracterizado por uma dindmica hiper-ativa, por incerteza e caos. As
organizagdes, independente da sua dimensdo, tém de enfrentar um desafio constante,
intensificacdo das competi¢des, aumento do poder do cliente e reducdo do ciclo dos produtos.
A organizagdo que confia simplesmente na tradicional competéncia em custos e na estratégia
da diferenciacdo, encontraré dificuldades crescentes para sustentar a vantagem competitiva. E
quando o ambito € das pequenas empresas o problema € ainda maior (PELISSARI, 2007).
Diante de tais relatos, é necessdrio o entendimento de que a competéncia estd associada a
verbos como saber agir, saber se engajar, mobilizar recursos, assumir responsabilidades,
integrar saberes multiplos e complexos, saber aprender e ter visdo estratégica (LE BOTERF,
2003).

Durand (1998) alicer¢ca o conceito de competéncia em trés dimensdes — conhecimentos,
habilidades e atitudes. O conhecimento € a série de informacdes assimiladas e estruturadas
pelo individuo. A habilidade € a capacidade de aplicar o conhecimento adquirido. A atitude é
a predisposi¢do em relacdo a ado¢do de uma agao.

Conforme abordado por Bitencourt (2005), desenvolver as competéncias ¢ um processo
educativo, que tem integracdo da aprendizagem com o conhecimento, vivéncia e pratica, que
extrapola os limites da sala de aula ou sala de reunides, sendo um diferencial que o sujeito
carregara por toda a vida.

Dentro desse contexto, hd que se considerar o desenvolvimento das competéncias de forma
gerencial. De acordo com Miranda (2006), a competéncia gerencial € um saber agir
responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos,
recursos, habilidades, que agreguem valor econdmico a organizacdo e valor social ao
individuo.

Gerber (1996), a partir de diversas pesquisas procurou delinear o perfil de um estrategista bem
sucedido que desenvolve competéncias gerenciais necessarias. Conforme este autor, para um
bom estrategista, € necessdrio: ser inovador, criador de novos métodos para penetrar e/ou criar
novos mercados; ser criativo, lidar com o desconhecido, imaginar o futuro transformando

possibilidades em probabilidades, caos em harmonia.
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H4 que se considerar ainda, que a direcio de um empreendedor estd voltada a uma
necessidade pessoal de realizacdo, contudo Mussak (2004, p.98) “explica que o empreendedor
atinge seus objetivos quando se faz acompanhar do preparo necessario e suficiente, e também
da certeza de que nada se obtém sem trabalho duro, paciéncia e persisténcia”.

A partir dessas consideracoes, este trabalho se propds a analisar as competéncias
gerenciais consideradas essenciais na visao dos gestores das pequenas empresas de
confeccoes do Municipio de Vila Velha/ES. Para isso, foi desenvolvida uma pesquisa survey
de cardter descritivo e direto, aplicando um questiondrio estruturado em 48 pequenas
empresas de confec¢do, com perguntas abertas e fechadas, de uma amostra aleatdria simples.
O trabalho € apresentado em sete partes. Depois da parte introdutdria, a parte dois aborda As
Pequenas Empresas e a Competitividade; Na parte trés, faz-se a abordagem inicial sobre
Competéncias e Competéncias Gerenciais; A parte quatro apresenta as Competéncias
Gerenciais em Pequenas Empresas; Na parte cinco, sdo abordados os Aspectos Metodolégicos
da Investigacdo. Logo em seguida, foi apresentada a Coleta e Andlise dos dados, e por fim as

Consideracdes Finais e Sugestdes de Pesquisas Futuras.

2. As Pequenas Empresas e a competitividade

A simples existéncia de uma pequena empresa pressupde que ela tenha um mercado, um
produto a oferecer, e é claro, concorréncia. Assim, a sobrevivéncia das micro e pequenas
empresas depende da capacidade de competir no mercado (SEBRAE, 2006). Essa capacidade
de competicdo também surge da chamada experiéncia daquele que gerencia a empresa. A esse
respeito, Barringer et al. (2005) argumentam que empreendedores com alguma experiéncia no
setor saem na frente dos outros sem experi€éncia. Conforme os autores (2005), isto acontece
porque conhecimentos adquiridos auxiliam a diminuir riscos, € porque o acesso a rede de
relacionamentos gera vantagem.

As mudancgas das ultimas décadas tém causado impacto de forma significativa nas estruturas
das organizacdes quanto a forma de atuagdo e conseqiientemente nos seus resultados. Este
ambiente passou a exigir das organizagdes, inovagdo constante da estrutura, dos produtos,
servicos, bem como, maior flexibilidade na forma de administrar a organizacdo como um
todo, destacando assim, novos modelos de gestdo, tornando as organizacdes mais dinamicas e
competitivas, aspectos decisivos para a manutencio da sua sobrevivéncia (SILVA, 1997).

O ambiente global dos negdcios, dindmico e extremamente competitivo, exige das pequenas

empresas maior agilidade nas decisdes, racionalizacdo de custos, flexibilidade e eficiéncia
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operacional. Diante disso, a qualificagdo do empresério, aliada a informacao - rdpida e precisa
- tem papel fundamental na cadeia de valor das empresas, para que as decisdes permitam um
gerenciamento mais eficaz e eficiente, antecipando-se as situagdes de mudancas provocadas
pelo dinamismo atual do mercado (PELISSARI, 2002).

Uma empresa competitiva ndo se contenta em sobreviver; mas pretende ser reconhecida no
mercado pelo seu desempenho, respeitada por toda a cadeia, desde o fornecedor de matéria-
prima até o consumidor final; ser vista como exemplo pelos concorrentes, ser apreciada e
elogiada pelos seus funciondrios, conservando uma imagem positiva em todos os sentidos
(PELISSARI, 2007).

A esse respeito, o SEBRAE/SP (1999) relata que o objetivo de uma pequena empresa
competitiva, € conquistar o respeito e a preferéncia do consumidor, ser vista como exemplo de
qualidade em seu sentido mais amplo; enfim, quer nada menos do que o primeiro lugar.
Ocorre que, para se conquistar competitividade, Ferraz et al (1999) afirmam que é necessario
por parte do gestor, a capacidade de formular e implementar estratégias concorrenciais, que
lhe permita ampliar ou conservar, de forma duradoura, uma posi¢ao sustentavel no mercado.
Coutinho e Ferraz (1994, p.10) definem competitividade como sendo “a produtividade das
empresas ligada a capacidade dos governos, ao comportamento da sociedade e aos recursos
naturais e construidos, e aferidos por indicadores nacionais e internacionais, permitindo
conquistar e assegurar fatias do mercado”.

Na visao de Resende (2000, p.23), “competitividade pode ser entendida como a obtencao de
maior produtividade que os concorrentes, garantindo a sobrevivéncia, a perenidade, a
lucratividade, a continuidade ao longo do tempo e a satisfacdo dos clientes internos e
externos”. De forma complementar, Coutinho e Ferraz (1994) acreditam que os conceitos de
qualidade, produtividade e competitividade caminham juntos e estdo interligados, pois a
competitividade decorre da produtividade e esta, da qualidade.

Levy e Weitz (2000), por outro lado, trazem dentro deste contexto relacionado a
competitividade, a relacdo entre o foco do produto e as exigéncias do mercado.
Competitividade para os autores representa o resultado do grau de foco que o produto
alcancou em relacdo as exigéncias do mercado, além da dominancia que a marca estd obtendo
em termos de vantagem competitiva.

Kupfer (1991, p.04) alerta que,

A nogdo de competitividade ndo pode prescindir de fundamentos microecondmicos, que, por
sua vez, sdo demarcados pela dindmica do processo de concorréncia, em particular, pela
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interagdo entre as condi¢des estruturais que o direcionam e as condutas inovativas que o
transformam.

Assim, a competitividade pode ser entendida como sendo a capacidade da empresa de
gerenciar, sistematicamente, processos, pessoas e funcdes levando em conta as competéncias
(conhecimento, habilidades e atitudes) do empreendedor. Ao exercitar essa capacidade —
chamada competitividade empresarial —, o negdcio trabalha pontos fortes e oportunidades de
melhoria, potencializando sua inser¢do na cadeia produtiva (SEBRAE, 2006). Ou seja, a
competitividade comeca pela empresa, mas ndo se resume a ela. Portanto, “a acdo do
administrador ndo se limita a seu proprio negdcio, mas abrange o conjunto, ou toda a cadeia
produtiva” (SEBRAE, 2007, p. 6).

Para Hitt, Ireland e Hoskisson (2002), atualmente, a natureza fundamental da competi¢cdo em
muitas das industrias do mundo estd em fase de mudanca. O ritmo da referida mudanca, além
de implacdvel, estd aumentando de velocidade. Até mesmo a determinagdo dos limites de um
setor estd se tornando um desafio.

Considerando que as organizacOes existem dentro de muitos ambientes que influenciam seu
funcionamento, a administracdo muitas vezes precisa responder a estas forcas ambientais.

Se no mundo globalizado, de concorréncia acirrada, competitividade € fundamental para a
grande empresa, o que dizer para as micro e pequenas empresas? Por seu proprio porte, elas ja
enfrentam naturalmente, entre outros entraves, escala limitada, insuficiéncia tecnoldgica, falta
de acesso a servicos financeiros (SEBRAE, 2006).

Neste sentido, Porter (1998) afirma que existem forcas que influenciam na competitividade
destas empresas: concorrente, fornecedores, produtos substitutos, novos entrantes e
consumidores. Com a globalizacdo, todos esses fatores tiveram suas dimensdes ampliadas. A
abertura de mercado fez com que essas forcas passassem a ser vistas em termos mundiais e
ndo mais regionais (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2002; GRIFFIN, 1998)

Contudo, mesmo existindo a dependéncia do ambiente externo por parte das pequenas
empresas, € possivel aprender a tirar vantagens das situacOes utilizando o conhecimento,

como demonstra Griffin (1998, p. 83):

Para empresas menores, com orcamento limitado, tentar fazer as pessoas mudarem de idéia
com relagdo aquilo que elas querem estd fora de cogitacdo [...]. A maioria das empresas niao
pode simplesmente se permitir publicidade suficiente para modificar as atitudes dos clientes.
E muito mais prético e lucrativo descobrir quais sdo essas atitudes e em seguida organizar
sua empresa de acordo com elas.

Terence (2002) divide os fatores que influenciam a competitividade da pequena empresa em

internos e externos: os fatores internos que influenciam positivamente a competitividade sdo
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relacionados a incorporacdo e desenvolvimento de novas tecnologias, tamanho, localizacdo e
flexibilidade. Por outro lado, os fatores internos que influenciam negativamente a
competitividade sdo de modo geral os ligados a gestdo, estrutura, tecnologia e decisdao. Os
fatores externos que influenciam a competitividade das pequenas empresas sdo, de forma
geral, aspectos que ndo estdo sob gestdo do pequeno empresdrio, pois se encontram no
ambiente externo da empresa, como por exemplo, as condi¢des do mercado, o comportamento
dos clientes e dos fornecedores.

Kanter (1995) afirma que a forca competitiva de uma empresa estd em sua capacidade para
entender o mercado e na habilidade para comandar ativos intangiveis como: conceitos (idéias
principais, visdo de objetivos, estratégias de futuro, interagdo do conjunto, por exemplo),
capacidades (recursos e habilidades para transformar idéias em produtos e servigos que criam
valores aos clientes), e conexdes locais, regionais e até mundiais (aliancas estratégicas para
aprender e conquistar mercados). Por menor que seja a empresa, é preciso construir um
conceito interno de como desenvolver seu negécio em relacdo ao seu entorno e estabelecer
um processo para chegar aos seus resultados.

Neste sentido, Prahalad (2001) alerta para a necessidade de cada vez mais reconhecer a
capacidade das descontinuidades iminentes e de aprender a ser inovador, verdadeiros desafios
das empresas neste novo milénio: superar as descontinuidades e ousar remodelar as empresas
para fazer face aos desafios da nova economia. Assim, o autor defende que € preciso adquirir

competéncias gerenciais para um melhor gerenciamento das empresas.

3. Abordagem inicial sobre Competéncias

Tendo em vista as mudancas no cendrio competitivo e a necessidade constante de capacitagdo
do quadro gerencial para acompanhar e gerar essas mudangas, a questdo das competéncias
vem despertando o interesse tanto da drea académica como gerencial. Neste contexto, o
desenvolvimento de competéncias possui um papel significativo na medida em que contribui
para a formulag@o das pessoas, e para a mudanca de atitude em relacdo as praticas de trabalho,
ou mesmo para a percep¢ao da realidade, buscando agregar valor a organizacdo (PIMENTA;
BRASIL, 2006).

Schoemaker e Jonker (2005) lecionam que nas organizagdes do cendrio atual, o
desenvolvimento e o uso das competéncias por parte dos individuos sdo cruciais para
remanescer no negocio e ser bem sucedido. Além disso, que a organizacdo e o individuo

tornaram-se mutuamente interdependentes e que, a fim de se movimentar, a organizagao
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tornou-se dependente das competéncias dos colaboradores. Ao mesmo tempo o individuo
necessita da organizacdo - uma comunidade do trabalho - a fim de desenvolver e usar suas
competéncias; conseqiientemente, o relacionamento entre um individuo e a organizagdo, €
baseado na sintonia.

Assim, a no¢do de competéncia aparece como uma forma renovada de pensar o papel e a
performance do trabalho nas organizagdes; ndo sendo um estado de formacgdo educacional ou
profissional, tampouco um conjunto de conhecimentos adquiridos. Nesta perspectiva, a
competéncia ndo se reduz ao saber, tampouco ao saber-fazer, mas sim a sua capacidade de
mobilizar e aplicar esses conhecimentos e capacidades numa condi¢do particular, em que se
coloca recursos e restricoes proprias a situacdo especifica (RUAS, 2000). Alguém pode
conhecer métodos modernos de resolucdo de problemas e até mesmo ter desenvolvido
habilidades relacionadas a sua aplicagdo, mas pode ndao perceber o momento e o local
adequados para aplica-los na sua atividade (HIROTA; FORMOSO, 2003).

Quanto ao momento adequado, Coopers e Lybrand (1997) afirmam que todo processo de
mudanca s6 ocorre quando se muda a forma de pensar e agir dos membros da organizacao.
Pode-se destacar ainda, um conceito muito conhecido de competéncia elaborado por Boyatzis
(1982), ou seja, uma caracteristica sobressalente de uma pessoa, que estd casualmente
relacionada com um desempenho bom ou excelente em um posto de trabalho concreto, em
uma organizacio concreta. Para Parry (1996), competéncia remete ao relacionamento entre
conhecimentos, habilidades e atitudes que afetam a maior parte de uma tarefa (papel ou
responsabilidade), e estd correlacionada diretamente ao desempenho que possa ser medido
contra parametros bem-aceitos, sendo que ela pode ser melhorada através de treinamento e
desenvolvimento. Fandt (1994) aborda que as competéncias estdo ligadas ao trato social, e
que englobam “aprendizado” e “solu¢do de problemas”.

De acordo com Le Boterf (1994), a competéncia nao € apenas um somatorio de saberes, nem
somente saber selecionar, dentro de um repertério de recursos, como conhecimentos,
habilidades, qualidades, experi€ncia, emocdes entre outros, os elementos pertinentes para a
solucdo de problemas: é preciso saber organizd-los, pois muitos individuos, mesmo
possuindo os recursos corretos, ndo sabem combind-los para a a¢cdo, nos momentos em que
1ss0 € necessario.

Para Bitencourt (2003, p. 149) “o desenvolvimento de competéncia gerencial € relacionado ao
desenvolvimento de conhecimentos e habilidades. E basicamente ligado a questio da

compreensdo do negécio e orientagcdo para o consumidor”’. Por conseguinte, define-se
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competéncias gerenciais como um saber agir responsidvel e reconhecido, que implica
mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor

econdmico a organizagao e valor social ao individuo (MIRANDA, 2006).

3.1. Competéncias Gerenciais

No contexto gerencial, o conceito de competéncia comecou a ser construido com Richard
Boyatizis. Segundo Wood e Payne apud Ropé e Tanguy (2001, p. 123), “Boyatizis foi a
primeira pessoa a usar o termo competéncia. Seu livro, The Competent Manager: a Model for
Effective Performance iniciou o debate acerca do tema competéncias”. O modelo de Boyatizis
baseia-se na explicitacdo de 21 atributos que norteiam a constru¢do de um perfil ideal de
gestor.

Boyatizis centralizava o seu trabalho em “Comportamentos Observaveis”, baseados numa
concepcdo behaviorista. Seu modelo prevé, ainda, aspectos psicoldgicos relacionados a trés
fatores: motivacgdo, auto-imagem e papel social e habilidades.

Na observagdo de Zarifian (1999) a competéncia implica uma atitude social e pessoal do
profissional em assumir uma responsabilidade frente ao trabalho, estabelecendo um
distanciamento critico em relagdo as suas agdes, lembrando que a no¢do de que as situagdes
de trabalho sdo revestidas de singularidade e imprevisibilidade, exigindo uma capacidade do
profissional de mobilizar conhecimentos especificos preexistentes para aquela atividade.

Para Melo, Fonséca e Paiva Junior (2007) as competéncias gerenciais e de comprometimento,
apontam a necessidade do empreendedor acoplar, no seu bojo de conhecimento, saberes e
préticas que permitam que ele gere e desenvolva seu negdcio, no impeto de manté-lo “vivo”.
A competéncia gerencial pode ser entendida como a faculdade de mobilizar diversos recursos
cognitivos — que inclui saberes, informacdes, habilidades e as inteligéncias — para, com
eficdcia e pertinéncia, enfrentar e solucionar uma série de situacdes ou de problemas
relacionados com a gestdo de uma empresa (RESENDE, 2000).

Neste sentido, destaca-se que a competéncia gerencial, assim como a individual, é constituida

por cinco elementos, conforme Sveiby (1998):
- Conhecimento Explicito, que envolve o conhecimento dos fatos e é adquirido principalmente pela
informagao, quase sempre pela educacéo formal.
- Habilidade; arte de “saber fazer” que envolve uma proficiéncia pratica, fisica e mental, e é adquirida,
sobretudo, por treinamento e pratica e inclui o conhecimento de regras de procedimento e habilidades de
comunicagdo.

- Experiéncia; que € adquirida principalmente pela reflexao sobre erros e sucessos passados.
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- Julgamentos de valor; que sdo percepcdes do que o individuo acredita estar certo, agindo como filtros
conscientes e inconscientes para o processo de saber de cada individuo.
- Rede social; que é formada pelas relacdes do individuo com outros seres humanos dentro de um

ambiente e uma cultura transmitidas pela tradicéo.

Lembrando ainda, que o desenvolvimento de competéncias gerenciais, busca-se alinhar ao
objetivo mais amplo de tornar as organizacdes melhor preparadas para enfrentar os desafios
atuais e futuros, especialmente as de pequeno porte, que sao mais suscetiveis as mudangas.
Sendo que a competéncia sé efetivamente existirdi no momento em que agregar algum valor
econdmico a organizacdo e ao valor social do individuo (RUAS, 2000; RESENDE, 2000;
SVEIBY, 1998).

Cada organizacdo pode acrescentar aquelas competéncias que consideram criticas para o
alcance de seus resultados especificos (PELISSARI; GONZALEZ; VANALLE, 2007). Dessa
forma, as competéncias gerenciais buscam expressar o espirito da organizagdo, que ajudam
alcancar maiores e melhores resultados. No que se refere a questdo do desenvolvimento de
competéncias gerenciais, Swieringa € Wierdsma (1992) contribuem para essa reflexao

destacando as trés dimensdes principais que consideram relevantes:

1. O SABER - refere-se ao conhecimento. Implica questionamentos e esfor¢cos voltados a informacdo que
possa agregar valor ao trabalho.

2. O SABER FAZER - refere-se a habilidades. Centraliza-se no desenvolvimento de préticas e
consciéncia da acdo tomada. As habilidades s@o o que se deve saber para obter um bom desempenho.

3. O SABER AGIR - refere-se a atitudes. Busca um comportamento mais condizente com a realidade
desejada. Neste momento realiza-se a unido entre discurso e a¢do. Deve-se saber agir para se conseguir

empregar adequadamente os conhecimentos e habilidades.

Na realidade, as dimensdes saber, saber fazer e saber agir estao interrelacionadas e por vezes
se confundem. Trata-se de uma andlise multipla de dimensdes que se referem ao individuo, ao
grupo e a organizagdo, uma vez que estes conceitos podem ser amplamente analisados sob os
diferentes prismas citados. Um aspecto fundamental para o desenvolvimento de competéncias
gerenciais refere-se a apropriacdo do conhecimento (saber) em ac¢des no trabalho (saber agir).
Essa légica funciona para qualquer campo de atuacdo, especificamente para administragdo,
quando se observa que o administrador necessita desenvolver habilidades gerenciais no
exercicio de suas fun¢des (GRAMIGNA, 2001; BITTENCOURT; BARBOSA, 2004).

Katz (1986) identificou trés tipos bdsicos de competéncias gerenciais: técnica, humana e

conceitual, e afirma que todo administrador precisa das trés.
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- Competéncia técnica: € a capacidade de usar os procedimentos, técnicas e conhecimentos de um campo
de especializacio.

- Competéncia Humana: é a capacidade de trabalhar com outras pessoas, de entendé-las e motiva-las
como individuos ou como membros e grupos.

- Competéncia Conceitual: € a capacidade de coordenar e integrar todos os interesses e atividades de uma
organizagdo. Implica ver a organizacdo como um todo, compreendendo como suas partes dependem uma

das outras e prevendo como uma mudanca em qualquer das partes afetard o todo.
Para Fleury e Fleury (2001), as competéncias gerenciais devem agregar valor econdmico para

a organizacao e valor social para o individuo, conforme mostra a figura 1.

Saber agir,
Individuo Saber mobilizar
Saber transferir .
Organizagao
. Saber aprender
Conhecimentos Saber enoaiar-se
Habilidades Ter visao e%tiaté ica
Atitudes g
Econ6mico
Social

Agregar Valor

Figura 1 — Competéncias como fonte de valor para o individuo e para a organizacdo.
Fonte: Fleury e Fleury (2001).

Assim, entende-se que as organizagdes modernas, buscam cada vez mais direcionar os
investimentos no desenvolvimento humano, tanto do corpo gerencial como dos demais
colaboradores, de modo que possam agregar valor para as pessoas € para a organizacao, pois a
busca desse desenvolvimento colabora para a manutengdo e/ou ampliacdo de seu diferencial
competitivo.

As organizagdes estdo percebendo a necessidade de estimular e apoiar o continuo
desenvolvimento das pessoas, como a forma de manter suas vantagens competitivas
(DUTRA, 2001). Assim, ha a necessidade de se identificar como as competéncias gerenciais

sao abordadas nas pequenas empresas.

4. Competéncias gerenciais em pequenas empresas
Culturalmente a pequena empresa tem sua administracdo alicercada na figura de seu
proprietario-fundador (PELISSARI, 2007). Pelissari (2002) afirma ainda, que o sucesso de

uma pequena empresa estd estritamente ligado as competéncias gerenciais de seu
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administrador, bem como a criatividade para estabelecer regras e criar recursos para
intensificar a estratégia e a posi¢cdo competitiva da empresa.

Valle e Macke (2005) desenvolveram um estudo sobre a proposta de uma metodologia para
identificacdo de competéncias em uma pequena empresa, mas limitaram-se a descrever a
vinculagdo das competéncias as fases de desenvolvimento da pequena empresa.

Diante dessa abordagem, hd que se lembrar que o conceito de competéncia € pensado como
um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes humanas, que justificam uma alta
performance, acreditando-se que as melhores performances estdo fundamentadas na
inteligéncia e na personalidade das pessoas. Em outras palavras, a competéncia € percebida
como um estoque de recursos (DUTRA, 2004; FLEURY; FLEURY, 2004).

Em suma o que se busca é um administrador eficaz, capaz de administrar uma empresa
levando-a ao lucro e a satisfacdo dos seus acionistas (PELISSARI, 2007). Ha que se
considerar ainda, que as pequenas empresas demonstram maior flexibilidade e simplicidade
para adaptar-se as transformacdes do mercado, as mudancas tecnoldgicas e as novas
exigéncias no que se refere a gestdo (SOUZA, 1995; PINHEIRO, 1996).

Robbins (2002) destaca a necessidade de tornar um administrador eficaz, para isso € preciso
formar competéncias gerenciais. Conforme a figura 2, essas competéncias no ambito das
pequenas empresas sdo organizadas em dois grupos: conhecimento e habilidades apropriadas.
O conhecimento forma a compreensdo. As habilidades apropriadas aplicam a compreensao,
sendo que, em sua maior parte, a base de conhecimento é derivada das fungdes gerenciais:

planejamento, organizacao, lideranga e controle (ROBBINS, 2002).
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Forcas de
mudanga

Competéncias Gerenciais

Conhecimento

Sistema de
decisdo e

Habilidades aplicaveis

Estimulacio da criatividade

Sondagem ambiental

monitoracio

Organizagdo de tarefas
e configuracdo da
cultura organizacional

Determinacdo dos obietivos

Criacdo de um or¢camento

Selecio do desenho organizacional

Desenho e criacao de cargos

v

Liderar e
delegar poder

Realizacao de entrevistas eficazes

Avaliacao da eficacia da equipe

Interpretacdo da cultura organizacional

Configurar o comportamento

Escolher um estilo eficaz de lideranca

as pessoas

<« v

Ser treinador

Gislaidn i eleenbatiandlall el

Audicao ativa

Eficacia organizacional

2

Limites organizacionais

e

Ambiente

Figura 2 - Competéncias gerenciais em um mundo em mudancas.

Fonte: Robbins (2002, p. 45).
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Apesar de ndo existir um perfil gerencial especifico de administradores de pequenas
empresas, algumas competéncias tendem a se destacar quando grupos de empresarios bem
sucedidos sdo estudados (PELISSARI, 2007). Essas competéncias, segundo Botelho (1998)
sdo:

- Objetividade: capacidade para exercer o poder de decisdo, de forma objetiva;

- Inteligéncia: bom nivel intelectual aliado a praticidade e ao bom senso;

- Responsabilidade: disposicdo para enfrentar desafios, assumindo as conseqiiéncias de suas

decisoes;

- Estabilidade: capacidade emocional de suportar pressdes na atividade profissional;

- Autoridade: ndo resisténcia a politicas e decisdes razodveis;

- Visdo sist€mica da organizagdo: percepcdo da organizacdo como um todo, evitando decisdes

que favorecam apenas um determinado departamento ou fun¢io;

- Capacidade para organizar e solucionar: situagdes problemadticas exigem solugdes, pois

existem situagcdes em que € necessdrio tomar decisdes apesar de dispor de pouca ou nenhuma

informacao;

- Percepcdo quanto a satisfacdo de sua equipe de trabalho: a auto-realizagdo € a principal causa

da satisfagc@o no trabalho;

- Autoconfianga no desempenho de sua funcao.
Importa salientar que a formagao de administradores no ambito das pequenas empresas tem
provado que aquisicdo de novas competéncias cria alternativas para o individuo em termos de
carreira e de vida. As competéncias adquiridas pelo administrador facilitam a execucdo de
suas tarefas, que enriquem sua compreensiao diante da vida: pessoas com conhecimentos e
com habilidades desenvolvidas tornam-se autoconfiantes e contribuem para o sucesso
empresarial (PELISSARI; GONZALEZ; VANALLE, 2007).
Depois da sustentacdo tedrica, sdo abordados os aspectos metodolégicos que deram o suporte
necessario para a construcdo da pesquisa. E logo em seguida, apresenta-se a andlise dos

resultados e as consideragdes de andlise.

5. Aspectos Metodoldgicos da Investigacao

Quanto a classificacdo da pesquisa, este estudo caracteriza-se como descritiva-exploratdria.
Para Trivifios (1995), o foco essencial desta pesquisa estd no desejo de conhecer a realidade,
uma vez que, tém-se a pretensdo de descrever com exatiddo os fatos e fendmenos
relacionados a esta realidade. Seu objetivo € explorar um problema ou situacio para prover

critérios e compreensao.
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No que se refere as bases ldgicas da investigacdo, serd empregado o método indutivo. De
acordo com Gil (1999), esse método parte da observacdo de fatos ou fendmenos cujas causas

desejam-se conhecer.

O delineamento deste estudo foi realizado através da pesquisa bibliografica e levantamento
(survey). Fachin (1993) destaca que a pesquisa bibliografica diz respeito ao conjunto de
conhecimentos reunidos em livros e que visa conduzir o leitor a determinado assunto, além de
conduzir a producao, reproducdo, utilizagdo e comunicacao das informag¢des coletadas para o
desempenho da pesquisa. Através da pesquisa bibliografica, contextualizou-se a temética e

formou-se um esbocgo tedrico-referencial, que serviu de base para a investigacdo prética.

A pesquisa survey “caracteriza-se pela interrogacao direta das pessoas cujo comportamento se
deseja conhecer” (GIL, 1999, p. 70). E uma pesquisa formada por um subconjunto da
populacdo total através do qual se estimam as caracteristicas deste universo (RICHARDSON,
1999). Portanto, este tipo de pesquisa apresenta como vantagens a economia de tempo,
rapidez na coleta de dados e facilidade de quantificacdo na busca de conhecimento da
realidade pesquisada.

Segundo Babbie (1999), a pesquisa de survey se refere a um tipo particular de pesquisa social
empirica. Para Gil (2002, p. 50), “survey se caracteriza pela interrogacao direta das pessoas
cujo comportamento se deseja conhecer”. Na pesquisa survey obtém-se dados ou informacgdes
sobre caracteristicas, agdes ou opinides de determinado grupo de pessoas, populacdo alvo, e o
instrumento de pesquisa normalmente utilizado € o questiondrio (TANUR apud
PINSONNEAULT; KRAEMER, 1993). Assim, verifica-se a importancia dos critérios

adotados para escolha dos sujeitos da pesquisa, ligados ao foco de investigacao da pesquisa.

5.1 Amostra de pesquisa

(154

Conforme Richardson (1999, p.103), universo “€é o conjunto de elementos que possuem
determinadas caracteristicas semelhantes”. A amostra compreende um subconjunto de
observacdes da populagdo, ou seja, toma-se parte da populagdo para a realizagdo da pesquisa,

e através dela é possivel fazer inferéncias da populagdo (RICHARDSON, 1999).

Para esta pesquisa foram selecionadas as pequenas empresas do segmento industrial de
confecc¢des, do municipio de Vila Velha/ES, populacdo do estudo. Essas empresas nio serdao
aqui identificadas (anonimato solicitado pelas mesmas). Vale destacar que a industria de
confeccoes do Espirito Santo € destaque na economia regional. O setor é formado,
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principalmente, por micro e pequenas empresas, 98% ao todo. A maioria delas concentra-se
no municipio de Vila Velha, que abriga aproximadamente 42% das industrias, empregando

mais de 12.000 funcionarios (SEBRAE/ES, 2008).

Para efeito de obtencao de dados, optou-se pela amostra nao-probalistica intencional, formada
pelas 48 empresas cujos administradores participaram do curso Empretec, Sebrae — ES, no
ano de 2006. Cabe esclarecer que, este curso € desenvolvido pelo Sebrae/ES com o objetivo
de capacitar empresarios e potenciais empreendedores no entendimento, auto-avaliacdo e
desenvolvimento de suas caracteristicas empreendedoras; bem como aspectos de gestdo,

ambiente e estratégia empresarial.

Assim, a pesquisa foi realizada com os 48 administradores das pequenas empresas de
confeccdes de Vila Velha, ES, que participaram do referido curso, pois, considerou-se que,
pelos fundamentos tedricos adquiridos no Empretec, os mesmos responderiam o questionario

com maior propriedade.

6. Coleta e Analise dos Dados

A pesquisa de campo foi realizada mediante a aplicacdo de questiondrio junto aos empresarios
das pequenas empresas do ramo de confecc¢des, visando comprovar as questdes que foram
levantadas com base no foco do referencial, competéncias gerenciais. Conforme Richardson
(1999, p.142), geralmente os questiondrios “cumprem pelo menos duas funcdes: descrever as
caracteristicas e medir determinadas varidveis de um grupo social. A informacdo obtida por
meio de questiondrio permite observar as caracteristicas de um individuo ou grupo”.

O questionario do presente estudo combinou perguntas abertas e fechadas. As perguntas
abertas permitiram a investigacdo sobre a percep¢do dos empresdrios em relacdo as
competéncias gerenciais nas organizacdes estudadas e foram destinadas a aprofundar as
opinides de cada entrevistado. Os sujeitos selecionados, 48 empresarios, foram aqueles que
representavam as melhores fontes de informacdo para o objetivo do trabalho proposto
(RICHARDSON, 1999; MARCONI; LAKATOS, 2003). Ja, as perguntas fechadas
destinaram-se a obter informacdo socio-demogrifica do entrevistado e respostas de
identificac¢do de opinides.

Primeiramente, antes de se chegar ao questiondrio definitivo, foi feito um pré-teste com 03
empresdrios. Segundo Gil (2000), no pré-teste hd de considerar os seguintes aspectos: clareza
e precisdo dos termos, quantidade de perguntas, forma das perguntas, ordem das perguntas e

introducdo. O pré-teste permitiu identificar as falhas e assim proceder as reformulagdes
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necessdrias; assim, pode-se afirmar que o questiondrio € vélido e fidedigno. O questionério foi
aplicado pelo proprio pesquisador, via e-mail, fax ou presencialmente (in-loco), mediante
contato telefonico preliminar com os gestores pesquisados.

No presente capitulo, apresenta-se o conjunto de dados levantados junto aos empresarios do
ramo de confec¢des do Pdlo da Gléria, Vila Velha — ES, num total de 48 entrevistados,
conforme comentado. Os dados sdo apresentados na integra, comentados e expressos por
graficos e ou demonstrativos numéricos, quando necessario. Desta forma, a partir deste ponto

sao apresentados os dados coletados e as andlises, e por ultimo, as conclusdes da pesquisa.

a) Experiéncia no ramo

O empreséario precisa ter o conhecimento necessdrio para gerar seus produtos ou servigos. Na
maioria dos casos de sucesso, ele domina as nocdes bdsicas necessdrias para desenvolver o
negdécio. O conhecimento direto € demonstrado pelo empresario ou por seus sécios; o indireto
implica no seu acesso através de ramos de negdcios ja consagrados, como, por exemplo, as
franquias. Nesta modalidade, o empresario recebe todo o conhecimento necessdrio para
desenvolver um novo negdcio, inclusive treinamento e orientacdo profissional (DEGEN;
MELO, 1989).

Seguindo este pensamento, os autores (1989) enfatizam que a escolha de um ramo de negdcio
deve ser canalizada para onde j& se disponha de alguma experiéncia, além da respectiva
tradicdo familiar naquele ramo. Isso foi constatado no P6lo de Confeccoes da Gloria, Vila
Velha — ES, pois 64,58% dos entrevistados afirmaram que optaram pelo ramo de confeccoes
pelo fato de j4 terem alguma experiéncia no ramo, e os demais, 34,42%, ndo t€ém experiéncia,

conforme pode ser visualizado na figura 3:

Esim
Enao

Figura 3 — Experiéncia no ramo
Fonte: Dados Coletados, 2006.
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Consideracoes de analise

Os gestores entrevistados que revelaram ja ter alguma experiéncia no ramo, afirmaram ser
necessario ocorrer uma combinacdo de educacdo com experi€éncia para se assumir um
empreendimento, e que € preciso que haja por parte do gestor a capacidade de identificar os
tipos de iniciativas necessdrias para preparagdes especificas, sendo algumas qualificacdes
indispensaveis para a conduc¢do do negocio. Dentre as qualificacdes mais importantes todos
destacaram as informacdes e conhecimentos sobre o setor, o que vai ao encontro das andlises

de Barringer et al. (2005) que afirmam que a experiéncia traz vantagens e facilidades.

b) Natureza da experiéncia

De acordo com a figura 4, dos empresdrios que admitiram terem tido experiéncia no ramo
antes de abrir sua empresa (31 ao todo), 77,42% relataram que esta experi€éncia foi como
profissional, trabalhando em empresas do ramo ou similares, e 22,58% como empresario, em

empreendimentos anteriores.

22,58%

B Empresario

E Profissional

77,42%

Figura 4 — Natureza da experié€ncia
Fonte: Dados Coletados, 2006.

Consideracoes de analise

De acordo com Stoner e Freeman (1999), o ambiente atual criou um nimero recorde de
oportunidades e um ndmero correspondente de empreendedores. Para Pelissari, Gonzalez e
Vanalle (2007), a maior parte dos empreendedores ganha experiéncia trabalhando para outros.
Ter a competéncia especial, que é o desejo de iniciar um negocio, aliado a habilidade ou a
experiéncia para competir com eficdcia tdo logo a empresa iniciar suas atividades, é diferente
de se ter somente o desejo de se iniciar um negdcio sem aquelas qualidades. Neste dltimo caso
— auséncia de habilidade ou experiéncia torna as chances de sobrevivéncia e crescimento

praticamente nulas.
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¢) Competéncias gerenciais nas empresas pesquisadas

Diante do atual ambiente globalizado, a informacio e o conhecimento tornam-se diferenciais
das pequenas empresas que pretendem destacar-se no mercado, efetivar a perenidade, a
sobrevivéncia e a competitividade, conforme foi constatado. As rdpidas e profundas mudangas
econOmicas, sociais e tecnoldgicas trouxe para as pequenas empresas, novos desafios, que se
traduzem em pressdes para a reestruturacao produtiva. Segundo informaram os entrevistados,
para as empresas pesquisadas, a capacitacdo € tida como um programa que abrange tanto a
aquisicdo de novas habilidades e conhecimentos, quanto o desenvolvimento de outras
caracteristicas comportamentais, sendo que, esta capacitacdo ¢é realizada mediante
treinamentos periddicos, cursos, semindrios, palestras, workshopings.

Pensando na sua capacitacdo gerencial, os administradores das empresas pesquisadas
participam (duas vezes ao ano, no minimo) de congressos, semindrios e cursos de atualiza¢ao
e, utilizam a Internet como um instrumento de capacitacdo, demonstrando assim, que estes
tém preocupagdo com sua formacgdo profissional.

No que se refere a darea gerencial, o quadro 1 sintetiza as competéncias gerenciais

fundamentais para agregar valor ao negécio, segundo a opinido dos entrevistados:

e Dominio técnico dos processos.
- Competéncias Técnicas — e (Capacidade de identificar e solucionar problemas.
e  Orientacdo para custos e resultados.

e (Capacidade de inovar tecnologicamente.

e Capacidade de liderar e participar de equipes para
atingimento das metas.

- Competéncias Humanas e  Pritica da competéncia social, comunicag@o.
e (Capacidade de motivar e envolver a equipe.

e  Abertura para adaptar-se as mudancas.

®  Visdo do negbcio em sua totalidade.

e (Capacidade de inter-relacionar a realidade externa com
- Competéncias Conceituais — a condugdo do negécio.
e Capacidade de entender conceitos e transferi-los para a
realidade do negécio.

e (Capacidade de integrar sua parte para contribuir no
negdcio.

e Negociacdo, mobilizacdo para a mudanga.
e Sensibilidade cultural e trabalho em times.

e Habilidades gerenciais para manejar 0s recursos

- Competéncias Gerais materiais € humanos disponiveis.
p ﬁ

e  Atitudes adequadas.
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e FEtica responsdvel e humana para com o grupo com o
qual atua.

e Aprendizagem experiencial.

e Compreensdao do negdécio, seus objetivos na relacio
com o mercado.

e Como lidar com os clientes e competidores, assim
como, com o0 ambiente politico e social.

Quadro 1 — Competéncias gerenciais fundamentais
Fonte: Dados coletados (2006)

Seguindo a visdo de Prahalad (2001), constata-se que os gestores que responderam ao
questiondrio, citaram como importante o desenvolvimento de competéncias gerenciais frente
as descontinuidades inerentes as mudangas do ambiente. E, por meio do questiondrio, foi
possivel extrair dos gestores como sendo competéncias gerenciais relevantes na condugdo das
pequenas empresas de confeccdes, as competéncias apresentadas no Quadro 1, que,

juntamente com a literatura pesquisada puderam ser sintetizadas na forma da figura 5.

Competéncia
conceitual

SABER FAZER

Planejamento

Criatividade "

Raciocinio .
abstrato Inovagéo,
- ' adaptacio

] Conhecimento
Lideranca do mercado

Trabalho em | Monitoraro
. equipe ambiente

Competéncia Competéncia técnica

humana

SABER AGIR

SABER

Figura 5 — Competéncias gerenciais badsicas no Ambito das pequenas empresas.
Fonte: Elaboracdo do autor (2006)
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A figura acima revela tanto a visdo de competéncia que os gestores acreditam ser necessdria
para atuarem no mercado, quanto a visdo dos autores investigados em relagdo a competéncias
gerenciais. As informagdes internas do circulo espelham as informacdes obtidas junto aos

gestores, sendo as externas extraidas da revisao da literatura.

d) Fatores considerados importantes para a competéncia gerencial
A figura 6 evidencia que no P6lo de Confecgdes do bairro Gléria, 29,16% dos empresdrios
entrevistados consideram o bom conhecimento do mercado em que atuam - o principal fator

determinante do sucesso da empresa. Outros fatores citados foram:

Ter um bom administrador 14,58% dos empresdrios

Boa estratégia de vendas 16,67% dos empresdrios

Criatividade do empresdrio 12,50% dos empresdrios

Empresdrio com persisténcia/perseveranca 10,42% dos empresdrios

Ter acesso a novas tecnologias 10,42% dos empresdrios

Reinvestimento dos lucros na prépria empresa 6,25% dos empresarios
6.25%

16.67% B 1 - Administrador
02 - Conhecimento
B 3 - Tecnologia
04 - Persisténcia
12.50% 29-16%g 5 - Criatividade

06 - Estratégia

O7 - Reinvestimento

10.42%

Figura 6 — Fatores considerados importantes para o sucesso da empresa
Fonte: Dados Coletados, 2006.

Consideracoes de analise

Ruas (2005, p. 124) aborda que, “tanto as organizagdes, quanto as pessoas, particularmente
gestores, precisam rever as capacidades que disponibilizam e empregam nos processos”.
Aborda (2005, p. 125) ainda que, “a dimensdao competéncias gerenciais, ¢ uma das
configuracdes da gestdo empresarial que ganha espaco com a turbuléncia do atual ambiente de
negocios”. E, neste sentido, evidenciou-se que um dos entrevistados complementa essa idéia

afirmando: “Ainda estou buscando alcangar sucesso, mas creio que sé em estar ativa nos
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negécios nos dias de hoje, onde buscamos superar tantas dificuldades, trabalhando com

honestidade, dignidade, respeito e muita dedicacao, ja4 me sinto uma pessoa vitoriosa”.

e) Decisoes estratégicas

Com relacdo a andlise da figura 7 a seguir, verifica-se que, para a maioria dos empresarios,
56,25%, as decisOes estratégicas da empresa sdo tomadas de maneira consciente e sélida, com
base no conhecimento da situacdo e mercado, o que torna as decisdes mais acertadas.
Enquanto 39,58% tomam suas decisdes com base em experiéncias proprias ou de terceiros, e

4,17% fazem uma andlise antes de qualquer decisdo estratégica.

4,17%

39,58%
B Experiéncia
O Conhecimento

56,25% .
M Analise

Figura 7 — Decisoes estratégicas
Fonte: Dados Coletados, 2006.

Consideracoes de analise

Somente a vontade de iniciar um negdcio proprio ndo € suficiente para garantir seu sucesso,
como sugere a bibliografia consultada. Também se pode afirmar que o simples conhecimento
a respeito de algum fato sem a correspondente prética, ndo ocasionard nenhuma mudanca no
estado original. Em se tratando do meio empresarial, o conhecimento gerencial pode ser
observado com a adocdo de determinados procedimentos e a utilizacdo de ferramentas

especificas pelos administradores no seu exercicio didrio.

f) Fatores estratégicos

O quadro 2 foi construido com base na entrevista realizada com os administradores das
empresas pesquisadas; salientando que as categorias aqui levantadas, foram delineadas com
base na fundamentacio tedrica do estudo. O objetivo aqui foi levantar junto aos entrevistados
algumas questdes relevantes que envolvem a administracdo das pequenas empresas, com

escalas divididas em: muita importancia, importancia média e pouca importancia:
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a) Saber tratar a complexidade e a diversidade; prospectar para
poder antecipar-se; agir em tempo certo com visao sist€mica.

b) Entender e saber utilizar diferentes fontes de recursos
(financeiros, humanos, informacionais); saber buscar parcerias e
- Muita importancia — iNtegra-las ao negdcio.

c¢) Criar a cultura corporativa, os sistemas € 0s mecanismos
requeridos para a aprendizagem. d) Conhecer e entender
profundamente o negdécio da organizacdo e seu ambiente,
identificando vantagens competitivas e oportunidades.

a) Conhecer as linguagens dos negécios e dos mercados; saber

ouvir e comunicar-se eficientemente com stakeholders (todas as

pessoas ou empresas que, de alguma maneira, sdo influenciadas
- Importancia média —) Pelas acOes de uma organizagao).

b) Saber avaliar as conseqiiéncias das decisdes, tanto no plano
interno da empresa quanto no nivel externo da sociedade.

Quadro 2 — Fatores estratégicos
Fonte: Dados coletados (2006)

Os entrevistados apontaram total importancia nas questdes a, b, ¢, d. Assim, buscam-se
evidenciar a justificativa deste grau de relevancia. Saber tratar a complexidade e a
diversidade; saber prospectar para poder antecipar-se; agir em tempo certo com Visdo
sist€émica € muito importante para o sucesso empresarial porque o mercado, o processo, as
leis, o governo, os fornecedores, os clientes, enfim, os Stakeholders, estio em constante
mutacdo ao redor da organizacdo e o administrador precisa estar atento para que a tomada de
decisao seja coerente.

Também, é de total relevincia entender e saber utilizar diferentes fontes de recursos
(financeiros, humanos, informacionais...); saber buscar parcerias e integri-las ao negdcio, pois
isoladamente a organizacdo ndo cresce € nem mesmo se mantém no mercado e, porque o
mercado € instdvel, a empresa precisa definir junto aos parceiros / clientes, financiamento de
capital de giro para a fabricacdo dos produtos. Buscando também, informag¢des necessarias do
que fabricar e o quanto fabricar, para ter no¢do da capacidade produtiva.

Outro ponto central a gestdo das pequenas organizagdes é conhecer e entender profundamente
o negbécio da organizacdio e seu ambiente, identificando vantagens competitivas e
oportunidades, porque a organizacdo deve estar atenta a tudo o que acontece em relagdo ao

seu setor.

g) Areas de prioridade dentro da empresa
Todas as dreas sdo essenciais dentro da empresa. Mas, a drea com maior prioridade de

conhecimento na visdo dos entrevistados € a de planejamento (29 entrevistados), que alicerca

REAd — Edi¢ao 68, Volume 17, N° 1, jan/abr 2011 — p. 149-180



COMPETENCIAS GERENCIAIS: UM ESTUDO EM PEQUENAS EMPRESAS DE 171
CONFECCOES

todas as demais.
¢ A drea de produgdo fica em segundo lugar na visdo de 14 entrevistados.
® Vendas em terceiro (12);
e Area financeira em quarto (13);
¢ Contabilidade em quinto (15);
e Marketing em sexto (15);

e Recursos humanos em sétimo (12).

1° 2° 3° 4° 5° 6° 7° 8°
Planejamento 29 8 6 2 3 1 3 0
Vendas 5 6 12 10 2 8 4 7
Recursos humanos 4 5 6 5 8 7 12 3
Marketing 0 8 2 3 5 15 9 3
Informatica 0 0 3 4 3 3 10 22
Financeira 0 6 10 13 3 8 4 4
Contabilidade 1 1 0 6 15 6 4 8
Produgéo 9 14 9 5 8 0 2 1

Tabela 1 — Areas de prioridade dentro da empresa*
Fonte: Dados Coletados, 2006.
* Questdo permite multiplas escolhas

Consideracoes de analise

Destaca-se que embora, a utilizagdo da Tecnologia da Informacdo, hoje, seja parte integrante
do processo de transformacdo das organizagdes, sendo necessdrio, portanto, investir em
inovagdes tecnoldgicas, utilizar sistemas de informagdes gerenciais e implementar o processo
de mudancga organizacional, 22 empresarios ndo priorizam esta area, relegando a informatica
ao 8° lugar em grau de importancia.

No entanto é sabido que, para uma empresa ser bem sucedida faz-se necessdrio existir uma
sincronia entre todas as dreas, pois € igual um time onde todos tém que jogar. Assim, é
preciso estar atento e reconhecer as mudancas ambientais provocadas pela globalizacdo, pelo
acelerado avancgo tecnoldgico e pelo aumento extraordindrio do volume de informagdes que

também alteraram prioridades dentre as agdes empresariais voltadas para a competitividade.

h) Sucesso
Conforme figura 8, ao serem questionados quanto ao método adotado para avaliar o sucesso
das empresas no mercado, 50,00% dos entrevistados afirmaram que € através da boa aceitacao

do produto, 35,42% pelo lucro obtido no final de cada exercicio, 8,33% comparando a Taxa
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Interna de Retorno com o Custo de Capital e 6,25% pela necessidade de ampliacdo do

mercado.

6.25%

HLucro
35.42%
OComparando

B Aceitacao

50.00% OAmpliagéao

Figura 8 — Fator de medicdo do sucesso
Fonte: Dados Coletados, 2006.

Consideracoes de analise

Estes sdo fatores importantes, no entanto estdo ficando obsoletos e precisam ser “reciclados”,
pois hoje, em um ambiente de constantes mudancas, a maior vantagem competitiva que uma
empresa pode possuir € a visdo do futuro, pois sem esta, empresario nenhum conseguird fazer

0 sucesso perdurar.

i) Sucesso na geréncia

No final da entrevista, foi solicitado aos empresdrios, que atribuissem uma nota de 0 a 10 a
sua administragao.

Considerando que 79,16% atribuiram uma nota entre 7 e 8, constatou-se que os proprios
empresdarios detectaram falhas em sua administracdo, o que € fundamental estar consciente
dos nossos pontos fortes e fracos, e é obrigacdo de cada um, fortalecer e aprimorar os ja
desenvolvidos e buscar melhorar, de maneira que os pontos fracos sejam eliminados, com
brevidade. S6 10,41% atribuiu nota 10 a sua administracdo. Ressalta-se que, nenhum

empresdrio atribuiu nota inferior a 5 a sua administracao.

Consideracoes de analise
De acordo com Pereira e Santos (1995), a énfase na realizacdo da vontade prépria pode ser

considerada um aspecto importante para o sucesso em quase todas as profissdes, embora o seu
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excesso, sem o complemento da afetividade nas relacdes humanas, leva a uma busca pelo
poder sem medida.

Considera também empreendedor bem sucedido, aquele que é capaz de administrar suas
necessidades e frustragdes, sobrepondo-os a abertura de novas oportunidades de realizagao,
mantendo a automotiva¢do, mesmo em situacdo de fracasso momentaneo. Diante do exposto,
comenta-se que as perspectivas de sobrevivéncia e sucesso aumentam muito, quando se sabe
o que especificamente fazer para atingi-la. A presenca do conhecimento e controle do
empresario sobre toda a operagdo tem grande responsabilidade sobre o crescimento da

empresa.

7. Consideracoes finais e sugestoes de pesquisas futuras

A partir da figura 5, que representa o confronto entre aquilo que a literatura denomina estar
ligado as competéncias gerenciais, com aquilo que os sujeitos desta pesquisa afirmaram ser de
muita importincia para a administracdo das micro e pequenas empresas, foi possivel
identificar como € caracterizado o sistema de competéncias gerenciais para esses gestores do
polo de confeccoes de Vila Velha.

De acordo com os gestores do polo de Vila Velha, € preciso saber tratar a complexidade e a
diversidade, e prospectar para poder antecipar-se. Assim, quando se compara tal visdo com a
teoria, verifica-se que ela estd ligada ao conhecimento de mercado que faz parte da
competéncia técnica.

Além dessa competéncia, os mesmos gestores acreditam ser muito importante agir em tempo
certo com visdo sistémica, o que quer dizer que € necessdrio planejamento e conhecimento de
mercado, respectivamente, competéncia conceitual e técnica.

Entender e saber utilizar diferentes fontes de recursos, saber fazer, também esta incluida na
lista dos pontos mais importantes para esses gestores, ou seja, eles consideram teoricamente, a
competéncia conceitual. Ao mesmo tempo, incluem a lideranga (competéncia humana) na
conducdo do negbcio, e o saber buscar parcerias e integri-las ao negdcio, além da
criatividade, inovagao e adaptagcao (competéncia conceitual).

Por fim, foi possivel verificar que os gestores valorizam a criacdo de uma cultura corporativa,
de sistemas e mecanismos requeridos para a aprendizagem, o que reune elementos da
competéncia tanto conceitual como humana, conforme a teoria.

Em resumo, apesar de a competéncia humana ter sido descrita como importante no processo

de conducdo dos negdcios, os gestores entrevistados revelaram dar maior énfase as
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competéncias técnica e conceitual, visto que consideraram ser de maior relevancia para eles
enquanto administradores, o conhecimento do negécio da organizacdo e seu ambiente, € a
identifica¢do das vantagens competitivas e oportunidades.

O caminho para o dominio da capacidade plena gerencial € basicamente um processo de
aprendizado para toda a vida, e que se dd4 com o passar do tempo. Embora possa ocorrer, as
vezes, sem que se tenha consciéncia de estar aprendendo, em geral é preciso um esfor¢co
concentrado na capacidade de gerenciar eficazmente, compreendendo os novos desafios e
estando aberto as mudangas, praticando o tedrico com habilidades.

Pela caréncia de estudos nesse segmento, entre as sugestdes para dar continuidade a este
trabalho menciona-se: (i) Para futuros estudos, sugere-se a investigacdo em outros setores ou
mesmo no segmento de confeccdes, no intuito de conferir uma melhor compreensao sobre o
desenvolvimento de atualizacdo das competéncias gerenciais; (ii) pesquisas que contrastem o
desenvolvimento de competéncias gerenciais e sua relagdo com o desempenho alcancado
pelas organizagdes pesquisadas; e, (iii) como visto no decorrer do presente estudo, os
administradores das pequenas empresas em especifico, tem vérias responsabilidades

gerenciais além do desempenho das fun¢des do processo administrativo.
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RESUMO

O atual cendrio globalizado colocou as pequenas empresas brasileiras sob pressao de novas
forcas competitivas. O grande desafio dos gestores das pequenas empresas € o de buscar a
sensibilidade no mercado para sua empresa, a inovagcdo e a tecnologia do produto e sua
adequacdo a novos modelos de gestdo. O presente artigo resulta de uma pesquisa que aborda
os diversos aspectos das competéncias gerenciais em pequenas empresas, € o objetivo geral €
analisar as competéncias gerenciais consideradas essenciais na visdo dos gestores das
pequenas empresas de confec¢des do municipio de Vila Velha/ES. A andlise foi conduzida
através de pesquisa exploratdrio-descritiva e utilizou-se como delineamento o levantamento
(survey). Foi aplicado um questiondrio com perguntas abertas e fechadas a 48 gestores das
Pequenas Empresas do Municipio de Vila Velha/ES. Os gestores entrevistados revelaram dar
maior énfase as competéncias técnica e conceitual, visto que valorizam o conhecimento do
negdcio e seu ambiente, além da identificacdo tanto das vantagens competitivas como das
oportunidades, ambos relevantes na conducao de suas empresas.

Palavras-chave: Pequena empresa; Competitividade; Competéncias  gerenciais;
Desenvolvimento de Competéncias Gerenciais; Competéncias gerenciais em pequenas
empresas.

MANAGEMENTAL COMPETENCE: A STUDY IN SMALL COMPANIES OF
CONFECTIONS

ABSTRACT

The actual global scenery places the Brazilian small business under the pressure of new
competitive forces. The big challenge for their managers is to determine the market’s
sensibility, the innovation and the technology of the product, as well as their adaptation to
new management models. This paper results from a research that approaches the various
aspects of managerial competence in small businesses, and the objective general is analyze
managerial competencies considered essential in view of managers of small clothing
companies in the city of Vila Velha/ES. The analysis was conducted through exploratory-
descriptive research and the design used was the survey. A questionnaire was applied to open
and closed questions to 48 entrepreneurs of Small Companies in the City of Vila Velha/ES.
The managers interviewed revealed greater emphasis to technical and conceptual skills,
because they value the knowledge of the business and its environment, beyond the
identification of both the competitive advantage of opportunities, both relevant in the conduct
of their businesses.

Keywords: Small company; Competitiveness; Managerial competence; Development of
managerial competence; Managerial competence in small companies.

REAd — Edi¢ao 68, Volume 17, N° 1, jan/abr 2011 — p. 149-180



