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RESUMO

As constantes transformacgdes que ocorrem nas dimensGes econdmica, social e financeira
exigem das organizacdes acdes ageis e diferenciadas na busca por uma vantagem competitiva.
Nesse contexto, a empresa deve ser capaz de inter-relacionar de forma dindmica as
competéncias organizacionais e a estratégia competitiva. Esta dissertagdo tem como objetivo
identificar e avaliar competéncias organizacionais, o envolvimento da gestao intermediaria e a
relacdo destas com a vantagem competitiva da Faculdade da Serra Gaucha (FSG), a maior
faculdade do Rio Grande Sul em nimero de alunos no ano de 2014, conforme dados do Censo
da Educacdo Superior, realizado pelo Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais
Anisio Teixeira (INEP). A importancia deste estudo justifica-se pelo aumento no nimero de
Instituicdes de Ensino Superior no Brasil, 0 que tem criado um ambiente de alta concorréncia,
em que boas praticas de gestdo sdo essenciais para garantir o nivel de qualidade no ensino
ofertado, assim como na obtencdo de vantagem competitiva das instituicdes. Observa-se que,
apesar do crescimento do nimero de matriculas nos altimos anos, em Instituicdes de Ensino
Superior, o0 Brasil ainda esta aquém das metas estabelecidas no Plano Nacional de Educacao
(PNE). Ademais, o referencial tedrico apresenta uma abordagem histdérica do conceito de
competéncias, suas dimensdes e seus aspectos, assim como € explorado o conceito vantagem
competitiva, sua relacdo com competéncias organizacionais e o envolvimento da geréncia
intermediaria. A pesquisa constitui-se de um estudo misto, utiliza como método o estudo de
caso com duas etapas distintas: a primeira qualitativa, por meio de entrevistas com quatro
diretores; a segunda etapa quantitativa na qual foi enviado um questionario para 114 gestores
de nivel intermediario, sendo eles: seis supervisores e 28 coordenadores de areas
administrativas, 22 coordenadores e 58 membros de Nucleos Docentes Estruturantes (NDES)
de cursos de graduacdo, o0 que representa a totalidade de gestores deste nivel na FSG. Dentre
0s principais resultados, destacam-se: a identificacdo das trés principais competéncias
organizacionais da FSG na percepg¢do da alta direcdo e o consenso da geréncia intermediaria
guanto a vantagem competitiva conferida a FSG por meio destas, o que corrobora com o
entendimento de que, o consenso entre 0s membros da geréncia intermediaria com relacao as
competéncias organizacionais esta relacionado ao desempenho diferenciado obtido pela
Instituicdo. Verificou-se ainda que, apesar do consenso, quanto ao potencial de geracdo de
vantagem competitiva, a robustez destas competéncias organizacionais € baixa/moderada, o
gue indica a existéncia de certo risco no que tange a sua durabilidade perante a influéncia de
variaveis externas como mudancas tecnoldgicas, econémicas, politicas e/ou sociais.

Palavras-chave: Competéncias Organizacionais. Vantagem Competitiva. Geréncia
Intermediaria. Instituicdo de Ensino Superior (IES).



ABSTRACT

The constant changes that take place in the economic, social and financial dimensions require
from the organizations agile and unique actions in the search for a competitive advantage. In
this context, the company should be able to interrelate dynamically organizational
competences and competitive strategy. This study aims to identify and evaluate organizational
competences, the involvement of middle management and their relationship to the
competitive advantage of the Faculdade da Serra Gaucha (FSG), the largest college of Rio
Grande Sul in number of students in the year 2014, as shown by the Census of Higher
Education by Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (INEP).
The importance of this study is justified by the increase in the number of Higher Education
Institutions in Brazil, which has created a highly competitive environment in which good
management practices are essential to ensure the level of quality in the teaching offered, as
well as gaining competitive advantage of institutions. It may be noticed that despite the recent
growth in enrollment in Higher Education Institutions, Brazil is still below the goals set in the
National Education Plan (PNE). The theoretical framework presents a historical approach to
the concept of competence, its dimensions and aspects, as well as explores the concept of
competitive advantage, its relationship with organizational competences and the involvement
of middle management. The research consisted of a mixture study, which uses as a method,
the case study with two distinct stages: the first qualitative, through interviews with four
directors, and the second stage, quantitative in which a questionnaire was sent to 114
managers intermediate level, respectively, six supervisors and 28 coordinators of
administrative areas, 22 engineers and 58 members of Structuring Teacher Nuclei from
undergraduate courses, representing all managers at this level at the FSG. Among the main
results are: the identification of the three main organizational competences of FSG in senior
management's perception and the consensus from middle management as competitive
advantage conferred to FSG through these, which corroborates with the understanding that the
consensus among members of the middle management in relation to organizational
competences are intrinsically linked to the outstanding performance of the institution. It was
further found that despite the consensus regarding the competitive advantage generation
potential, the robustness of these organizational competences is low or moderate, which
would indicate the existence of certain amount of risk when it comes to its durability under
the influence of external variables such as technological, economic, political and or social
changes.

Keywords: Organizational Competences. Competitive Advantage. Intermediate Management.
Higher Education Institution (HEI).
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1 INTRODUCAO

O conceito de vantagem competitiva esta relacionado a estratégia de negocios e
criacdo de valor, no entanto, existe falta de consenso sobre valor para quem e quando
(RUMELT, 2003). N&o ha uma definicdo precisa para o conceito, ante a diversidade de
abordagens sobre este tema. Os estudos relacionados a vantagem e estratégia competitiva
foram marcados por Porter (1989b), para este, ela deve ser fundamentada no conhecimento
profundo das regras da concorréncia, pois estas determinam a atratividade da industria. Para
este autor, a estratégia competitiva passa pela busca de uma posi¢do competitiva favoravel em
uma industria, em que se visa a estabelecer uma posicdo lucrativa e sustentavel contra as
forcas que definem a concorréncia na industria. Contudo, uma corrente com visdo distinta a
de Porter, baseada na Visdo Baseada em Recursos (VBR), entende que a estratégia esta ligada
aos recursos e competéncias internas da firma. Nesse contexto, a empresa € um leque de
recursos e capacidades, que se constituem em atributos que a possibilitam criar e implementar
estratégias, ou seja, recursos utilizados para desenvolver, produzir e entregar produtos ou
servigos aos seus consumidores (WERNERFELT, 1984; DIERICKH; COOL, 1989;
PRAHALAD; HAMEL, 1990; AMIT; SCHOEMAKER, 1993; PETERAF, 1993; BARNEY,
1995, 2001; HERZOG, 2001).

No que diz respeito aos recursos, destacados na VBR, Barney (1995) entende que séo
categorizados em financeiros, fisicos, humanos e organizacionais. Enquanto que Grant (1991)
sugere seis categorias, divididas em recursos financeiros, fisicos, humanos, tecnoldgicos,
reputacao, e recursos organizacionais. Penrose (1959) aponta que o crescimento das firmas,
influenciado pelas oportunidades externas e internas, era decorrente do seu conjunto de
recursos, divididos em trés categorias principais, a saber: 0s recursos fisicos, recursos
humanos e recursos organizacionais. Nesse sentido, este estudo adotara a visdo de Ghemawat
(2000) e Besanko et al. (2006), que sustentam que 0S recursos e as competéncias
organizacionais sdo as bases da vantagem competitiva, caracterizando-se por uma série de
atividades que a empresa desempenha melhor do que seus concorrentes.

O conceito de competéncia organizacional também tem sido amplamente utilizado e
estudado, mas carece de consenso quanto a definicdo. Ele tem sua origem na abordagem da
organizagdo como um portfdlio de recursos — Resource-Based View of the firm, que considera
que toda empresa tem um portfélio: fisico, financeiro, intangivel, organizacional e de recursos
humanos, e que este portfolio é responsavel pela criacdo de vantagem competitiva

(FROEHLICH, 2006). O conceito de competéncia organizacional também foi impactado por
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Prahalad e Hamel, no final da década de 80, quando trouxeram uma visdo mais estratégica
para as competéncias, propondo o conceito de competéncias essenciais (core competences).
Estas deveriam oferecer beneficios aos seus consumidores, ser dificeis de imitar e dar acesso a
diferentes mercados (PRAHALAD; HAMEL, 1990).

O conceito de competéncias essenciais € mais adequado as empresas que criam e
lideram um espaco de competicdo, de modo que ndo é apropriado ao mercado empresarial
brasileiro, em que a expressdo mais aderente é de “competéncia organizacional”, visto que
estas canalizam seus esforcos para sobreviver em um cenario que, muitas vezes, difere da
competicdo mundial (FLEURY; FLEURY, 2010; BECKER; RUAS, 2005). No contexto deste
estudo, adota-se a definicdo proposta por Ruas (2003), para 0 que o autor chama de
competéncias organizacionais seletivas (diferenciadoras), que sdo as competéncias que
possibilitam a diferenciagdo de uma organizagdo em seu espago competitivo, seja ele formado
por mercados regionais ou nacionais.

Ainda relacionado as competéncias organizacionais, King et al. (2002) consideram
que alguns aspectos podem ser avaliados de modo a verificar se uma dada competéncia
organizacional detém potencial de geracdo de vantagem competitiva. Os aspectos explorados
sdo: o cardter tacito, relacionado & dificuldade de uma competéncia ser imitada pelos
concorrentes; a robustez, associada a capacidade que ela tem de resistir as mudangas no
ambiente; a fixacdo, relacionada a possibilidade de ela ser transferida para outra empresa; €, 0
consenso, que é verificado por um grupo com entendimento compartilhado e percepcdes
comuns.

Nesse cenario, envolvendo competéncias organizacionais como recursos que
viabilizam a vantagem competitiva das organizacdes, King et al. (2002) salientam o papel
essencial do gerente de nivel intermediério e afirmam que sua participacdo na concepgéo de
estratégias esta relacionada a um melhor desempenho da empresa. Para Blomquist e Mller
(2006), gerentes de nivel médio desempenham um papel crucial no pensamento estratégico e
execucdo operacional na organizacdo, pois sdo 0s responsaveis por transformar a estratégia
em operagdes de curto prazo.

Diante da relacdo percebida entre vantagem competitiva, competéncias
organizacionais e o papel relevante da geréncia intermediaria, este estudo tomou como base 0
trabalho de King et al. (2002), que pesquisaram 17 empresas em dois setores distintos: o
hospitalar e o téxtil, verificando a correlagdo entre o desempenho da empresa e 0 consenso
acerca das competéncias desenvolvidas pelos gerentes de nivel intermediario. Neste estudo,

foram pesquisadas empresas de baixo e alto desempenho, em que foi possivel verificar que
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nas empresas com melhor desempenho, a geréncia intermediaria tende a concordar mais do
que as de baixo desempenho, quanto as competéncias identificadas como mais relevantes pela
alta direcdo. Tendo em vista 0s argumentos e 0s insights gerados pela pesquisa de King et al.
(2002), a proposta desta dissertacdo foi de estender sua pesquisa ao setor educacional, mais
precisamente de Ensino Superior, seguindo suas recomendagcfes de modo a verificar a
aderéncia do modelo proposto.

A pesquisa foi ambientada na Faculdade da Serra Gaucha, uma Instituicdo de Ensino
Superior (IES) privada com fins lucrativos. Os ultimos dados disponiveis do Censo da
Educacdo Superior séo referentes ao ano de 2014, e revelam que a FSG é a maior faculdade
do Rio Grande do Sul em nimero de alunos, e a segunda maior Instituicdo de Ensino Superior
de Caxias do Sul (INEP, 2016). O segmento da Educacdo Superior do Brasil, ao qual a FSG
faz parte, tem registrado aumento constante no numero de matriculas nos ultimos 13 anos; o
mesmo vinha ocorrendo com o nimero de IES, no entanto, de 2012 para 2013 foi registrada
uma reducdo neste nimero de aproximadamente 1% (SEMESP, 2015). O SEMESP (2015)
observa ainda que, em 2013, da populacdo economicamente ativa no Brasil, cerca de nove
milhGes de trabalhadores com carteira assinada, o que representa 18,5% do total, tinham nivel
superior completo, enquanto outros 22,1 milhdes, cerca de 45,2% contam apenas com Ensino
Médio, demonstrando que ha um grande nimero de possiveis consumidores para o ensino de
nivel superior. Nesse contexto, define-se a questdo de pesquisa: como identificar e avaliar
competéncias organizacionais, o envolvimento da gestdo intermediaria e a relacdo destas com

a vantagem competitiva de uma Instituicdo de Ensino Superior brasileira?

1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo Geral

Identificar e avaliar competéncias organizacionais, 0 envolvimento da gestéo

intermediéaria e a relacdo destas com a vantagem competitiva da Faculdade da Serra Galcha.

1.1.2 Objetivos Especificos

Com este intuito, destacam-se 0s seguintes objetivos especificos:
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a) Identificar as competéncias organizacionais da Faculdade da Serra Gaucha,
segundo o entendimento da alta direcdo da FSG.

b) Verificar a percepcdo da geréncia intermediaria com relacdo ao potencial de
geracdo de vantagem competitiva com base nas competéncias identificadas.

c) ldentificar os gaps entre a percepcdo da alta direcdo e os gestores de nivel

intermediario quanto as competéncias organizacionais da organizagao.

1.2 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DO ESTUDO

A Educacdo Superior tem demonstrando de forma ampla sua importancia na
transformacdo da sociedade, passando a fazer parte da relagdo de temas prioritarios e
estratégicos para o futuro das nacgdes. O que, por consequéncia, também gera uma demanda
crescente por Educacdo Superior e 0 reconhecimento da sua importancia estratégica para o
desenvolvimento econémico e social. Observa-se, ainda, 0 senso comum quanto a
importdncia da ampliacdo dos niveis de escolaridade da populacdo para promover o
desenvolvimento (NEVES, 2007; DIAS SOBRINHO, 2013). Diante de um sistema produtivo
em constante mudanca, ha necessidade de oferta de ensino que ofereca flexibilidade e
agilidade (NEVES, 2007).

Apesar do surgimento constante de novas IES, assim como do aumento do nimero de
vagas, 0 crescimento do numero de matriculas, conforme registrado pelo INEP, por meio da
realizacdo do Censo do Ensino Superior anualmente, a parcela da populacdo com acesso a
Educacdo Superior ainda precisa aumentar. Segundo a classificagéo internacional, a Educacéo
Superior no Brasil é considerada elitista, para que o pais alcance a massificacdo do Ensino
Superior serd necessario aumentar muito o numero de jovens matriculados tanto em IES
publicas quanto privadas (AMARAL, 2016). Neves (2007) e Aguiar (2014) observam que
apesar de avancos na implantacdo de politicas de inclusdo, como é o caso do Programa
Universidade para Todos (PROUNI), o acesso a educacdo ainda esta em niveis muito baixos.
Aguiar (2014) sustenta que a expansao do nimero de matriculas no Ensino Superior é um
fendbmeno mundial, chamando atencdo para o crescimento percebido a partir de 1975. O
Brasil seguiu este movimento, no entanto, teve que lidar com as especificidades do seu
sistema; assim como com demandas econdmicas e sociais provenientes de um represamento

que teve fim com o crescimento da economia brasileira e 0 aumento das disputas em torno da
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necessidade de mitigar desigualdades raciais, econdmicas e de género, entre outras
(AGUIAR, 2014).

O artigo 214 da Constituicdo Federal determinou a existéncia do Plano Nacional de
Educacgdo (PNE), lei ordinéria em que ha uma vigéncia estabelecida de dez anos, a partir de
26/06/2014, data em que foi sancionada pela Presidéncia da Republica, estabelecendo
diretrizes, metas e estratégias para o campo da Educacdo. Uma vez determinada a criacdo do
PNE, vinte organizacBes ligadas a Educacdo, especializadas nos diferentes niveis e
modalidades de ensino, desenvolveram uma plataforma online chamada Observatério do
PNE, na qual é possivel acompanhar indicadores referentes a cada uma das 20 metas do PNE.

Dentre as metas estabelecidas pelo PNE, estd definido que em 2024 o percentual da
taxa liquida de matriculas da populacédo de 18 a 24 anos na Educacdo Superior devera ser de
33%. O Observatdrio do PNE (2015), com base nos dados do Instituto Brasileiro de Geografia
e Estatistica (IBGE) e Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios (PNAD), tem registrado
uma melhora neste indicador, que em 2011 estava em 14,9%; em 2012 em 15,4%; e, 0s
ultimos dados disponiveis indicam que em 2013 foi alcancada a marca de 16,5%. Ramos
(2013) observa que este crescimento é alto; entretanto, ainda é relativamente baixo, visto que
em paises da Comunidade Europeia este indicador chega a ser mais de 50%. O PNE também
estabelece uma meta para matriculas realizadas na rede publica e define uma meta nacional de
40% para o0 ano de 2024; todavia, em 2013, alcancou apenas 13,1% neste indicador.

O cenario da Educacdo Superior no Brasil nas ultimas décadas tem fomentado
interesse do setor privado; porém, a pulverizacdo de IES privadas pelo territério nacional tem
criado um ambiente de alta concorréncia. Desse modo, boas praticas de gestdo sdo
fundamentais para que seja possivel garantir qualidade no ensino ofertado, assim como a
obtencédo de vantagem competitiva; visto que é um ambiente altamente regulado pelo governo
e as regras para o desenvolvimento das atividades sdo as mesmas para todos. Este estudo nédo
pretende julgar a quem cabe a responsabilidade pela educacdo da sociedade; ndo obstante, é
perceptivel a fundamental contribuicdo do setor privado para o desenvolvimento cultural da
sociedade brasileira.

Nesse contexto, em que o cendrio externo das IES é dindmico, principalmente em
funcdo das constantes articulacbes do governo, por quem as IES privadas séo reguladas, a
busca de geracdo de vantagem competitiva, com base na gestdo das competéncias
organizacionais, conforme proposto por King et al. (2002), pode ser uma alternativa para
buscar a diferenciacdo e uma vantagem competitiva sustentada. Consoante ao que sugere

Dall’Agnol (2004), quando atenta para 0 mercado competitivo em que as IES estdo inseridas,
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que estas dependem gradualmente de seus recursos e capacidades internas, que permitem criar
um valor diferenciado para seus clientes.

A competéncia organizacional faz parte dos conceitos desenvolvidos pela teoria da
Visdo Baseada em Recursos. Teoria esta que renovou o quadro tedrico da andlise estratégica,
que até entdo era centrada quase que unicamente na analise do ambiente. Na perspectiva da
VBR, a vantagem sobre a concorréncia nao esta apenas em explorar uma posi¢cdo dominante
em um mercado, mas depende também da valorizacdo dos recursos internos, tanto tangiveis
quanto intangiveis. O que justifica que, de forma progressiva, a nocdo de “competéncias
organizacionais” tem aparecido na literatura internacional voltada ao tema estratégia, como
uma forma de saber-fazer distintiva, que permite a uma empresa conquistar a diferenciacéo,
portanto, uma fonte de vantagem sobre a concorréncia (MICHAUX, 2011).

A associagdo desses fatores, a importancia do Ensino Superior para a sociedade, a
aparente dificuldade do governo de atingir as metas propostas para a rede publica e a
quantidade da populacdo fora deste nivel de ensino, caracterizam, ao que tudo indica, um
ambiente que continuard oferecendo possibilidade de crescimento para o setor privado.
Justificando, assim, a op¢do pela aplicagcdo desta pesquisa em uma IES privada que tenha
representatividade na regido em que atua, que demonstre preocupacdo com a qualidade do
ensino, com o desenvolvimento da comunidade, que tenha praticas de gestdo bem
estruturadas, de modo a tornar o campo desta pesquisa produtivo.

No que tange ao campo da pesquisa académica, espera-se verificar, com a aplicagéo
deste estudo, a aderéncia do modelo proposto por King et al. (2002) as IES privadas do
Brasil, assim como sua contemporaneidade, visto que se trata de um estudo validado ha
aproximadamente 14 anos. Além do que ndo foram identificados registros da aplicacdo desta
analise em contexto semelhante. A busca por estudos que tenham utilizado como referéncia
este modelo de avaliagdo de competéncias teve como principal fonte a base de dados
SCOPUS, a maior base de dados de resumos e citacbes de literatura revisada por pares,
revistas cientificas, livros e anais de conferéncia (ELSEVIER, 2016).

O recurso da base SCOPUS que permite verificar producbes que tenham citado
determinada obra retornou 59 produgdes que citaram o trabalho original de King et al. (2001),
que posteriormente foi traduzido para o portugués em 2002. As anélises destes 59 trabalhos
revelaram referéncias a conceitos como vantagem competitiva, competéncias organizacionais
e geréncia intermedidria; no entanto, nenhuma produgdo fez referéncia ao modelo de
avaliacdo de competéncias, proposto por estes autores. Tal condi¢do torna o presente estudo

inédito no contexto descrito, e passivel de explorar uma lacuna no que se refere a meios de
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verificacdo de competéncias organizacionais e seu potencial de geracdo de vantagem
competitiva.

Numa perspectiva gerencial, espera-se contribuir com a identificacdo de competéncias
organizacionais relevantes a gestdo de IES privadas, de modo a direcionar os esfor¢os destas
ao desenvolvimento de competéncias que agreguem valor as suas operacdes e aos Seus
consumidores. Por fim, cabe observar que as instituicbes estdo inseridas em um ambiente
marcado pela crescente competitividade, carentes de alternativas para garantir a sobrevivéncia
e a diferenciagcdo neste cendrio de constantes mudancas nas dimensdes econémica, social e
financeira (HEERDT, 2002; DALL’AGNOL, 2004; DINIZ, 2004; CAMPOS, 2007;
CAJUEIRO, 2008; SOUZA, 2008, CHRISTIANO, 2014).

1.3 DELIMITACAO DA PESQUISA

O desenvolvimento desta pesquisa delimita-se em identificar as competéncias
organizacionais de uma IES especifica, com percebido desempenho diferenciado em seu
ambiente de atuacdo. E analisar, se o consenso da geréncia intermediaria, quanto ao potencial
de geracdo de vantagem competitiva destas competéncias organizacionais, dispde de relacdo
com seu desempenho diferenciado no seu ambiente de atuacdo, como sugerem King et al.
(2002).

O conceito de competéncia, muito debatido na literatura, geralmente é entendido no
sentido de que um profissional é qualificado, capaz de compreender e fazer certas coisas de
modo adequado e eficaz (RODOLFA, 2005), ou seja, estd associado a habilidades,
conhecimentos e atitudes de um individuo (ESPOSITO, 2015). Entretanto, vale destacar que 0
desenvolvimento deste trabalho explora a dimensdo organizacional do conceito de
competéncia, com base em Ruas (2003), que divide as competéncias organizacionais em dois
tipos, de acordo com o nivel de competitividade da empresa: (a) competéncias
organizacionais seletivas (diferenciadoras), que sdo as “competéncias que viabilizam a
diferenciacdo de uma organizacdo no espaco competitivo formado por mercados regionais
e/ou nacionais” (RUAS, 2003, p. 7); (b) competéncias organizacionais basicas, responsaveis
pela sobrevivéncia das organizacdes a medio prazo, sendo elas ou ndo lideres do mercado
ontem atuam.

Outro conceito amplamente discutido, mas que ndo conta com uma definigdo universal
¢ o de gerente de nivel intermedidrio (OUAKOUAKA et al., 2014). Todavia, para o
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desenvolvimento deste trabalho, assume-se o entendimento de Harding et al. (2014), que
entendem que os gerentes de nivel médio estdo em uma posicdo central em hierarquias
organizacionais, sdo responsaveis pela implementacdo de estratégias de gestdo de alto nivel,
exercendo controle sobre a equipe janior.

A diversidade de abordagens tedricas relacionadas aos demais conceitos empregados,
como: vantagem competitiva, aspectos das competéncias, avaliacdo de competéncias e
fortalecimento da posicdo competitiva sdo apresentados no Capitulo 2 deste trabalho, que

direciona a adocdo de conceitos aderentes aos objetivos propostos para o estudo.



24

2 REFERENCIAL TEORICO

A fundamentacdo teorica ird abordar conceitos essenciais ao desenvolvimento desta
pesquisa, a saber, o conceito de competéncias, sua perspectiva historica, sua dimensdo
organizacional e aspectos das competéncias organizacionais. Serdo explorados, ainda,
conceitos a respeito de vantagem competitiva, avaliacdo de competéncias organizacionais € a
proposta de fortalecimento da posicdo competitiva por meio das competéncias

organizacionais.

2.1 COMPETENCIA

Ao realizar estudo cientifico sobre a no¢éo de competéncia (ISAMBERT-JAMATALI,
1997), verificou-se que, no final da Idade Média, o termo era associado ao contexto juridico,
empregado para determinar se um tribunal especifico era capaz de julgar determinada quest&o.
Posteriormente, passou a se entender por competéncia, de forma mais genérica, a qualidade
atribuida a um individuo capaz de realizar determinada tarefa.

Nesse contexto, € importante observar que a obra de Frederick W. Taylor, intitulada
Principles of scientific management (Principios da administracdo cientifica), de 1911, ja
advertia para a importancia de as empresas contarem com “homens eficientes”, e que a
procura por estes era maior do que a oferta (TAYLOR, 2006). Nesse periodo, com base no
taylorismo, a selecdo e treinamento de trabalhadores procurava desenvolver habilidades
especificas dos trabalhadores, limitando-se a questdes técnicas relacionadas ao trabalho e
atribuicOes do cargo. Nessa perspectiva, em que a competéncia estava diretamente relacionada
a qualificacdo do trabalhador, era possivel prever e descrever o conjunto de competéncias
necessérias a realizacdo de terminada tarefa de modo a se obter um desempenho superior no
trabalho. Ou seja, no inicio, a compreensao de competéncia no contexto organizacional estava
baseada na perspectiva do individuo.

Nos Estados Unidos, David McClelland (1973), do departamento de Psicologia e
Relagdes Sociais da Universidade de Harvard, estruturou o conceito de competéncia
associado a gestdo de pessoas, e propds 0 uso de “testes de competéncia” para substituir os
entdo usuais testes de inteligéncia em processos de selecdo de pessoas. Fischer et al. (2008)

observam que a partir desse momento o conceito de competéncias foi ampliado para dar
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suporte aos processos de avaliagédo e para direcionar acdes de desenvolvimento profissional. A
estruturacdo do conceito teve também importante contribuicdo de Boyatzis (1982), que a
partir das caracteristicas das demandas de determinado cargo na organizacdo, procurou definir
acoes ou comportamentos esperados.

Na Franca, uma pesquisa realizada, entre 1985 e 1986, em Pequenas e Medias
Empresas (PME) do setor moveleiro, verificou o surgimento de um novo modelo de gestdo de
Recursos Humanos, entdo, identificado como “modelo da competéncia”. O que se observava,
até esse momento, era a avaliacdo e gerenciamento dos recursos de mao de obra considerando
apenas habilidades corporais. Numa tentativa de sair da crise da industria moveleira, a partir
de produtos com mais qualidade e diversificacdo, 0 que tornava o sistema de producdo mais
complexo, surgiu a necessidade de contar com assalariados com iniciativa, 0 que rompia com
o0s procedimentos tayloristas, praticados nestas empresas até entdo (ZARIFIAN, 2001).

A nocdo de competéncia é apresentada em diferentes contextos, pelos mais diversos
agentes, normalmente associada as nocdes de desempenho e eficiéncia, permeia “[...]
diferentes esferas de atividades, como a economia, o trabalho, a educacdo e a formacéo”.
Muitas vezes, surge para substituir outras nogdes que prevaleciam, “[...] como a dos saberes e
do conhecimento na esfera educativa, ou da qualificagdo na esfera do trabalho” (ROPE;
TANGUY, 1997, p. 16). Para McClelland (1973), a competéncia € uma caracteristica presente
no dmago do individuo, concernente ao desempenho diferenciado na execucao de uma tarefa
ou em determinada situacao.

Como é possivel observar, o contexto em que Taylor (2006) recorre ao termo
competéncia ¢ distinto do emprego dado pelos autores que se seguiram, como McClelland
(1973), Boyatzis (1982), Zarifian (2001), entre outros. Em vista disso, Le Boterf (2003)
propde dois “modelos” distintos para a competéncia. No primeiro, modelo (A), resultante das
concepgOes taylorista e fordista, o individuo era considerado um operador que deveria se
limitar a saber executar as operagdes prescritas. Ja no segundo, modelo (B), o individuo passa
a ser um agente, mais do que um simples operador, e deve saber ir além do que esta prescrito.
Deve ser capaz de agir, tomar iniciativas, entende-se que ha mais de uma maneira de ser
competente, que diferentes condutas podem ser pertinentes. Este modelo esta representado no
Quadro 1.
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Quadro 1 - Dois ""Modelos' da competéncia

Modelo "A” Modelo “B”
{Concepgao taylorista e fordista) {Perspectiva da economia do saber)
Operador ~ == memee—————— b Ator
Executar{) Prescritdc. = === == = = == = — > Ir além d(j; prescrito
Executar operagfes @ ———————————— > Executalr acoes e

reagir a acontecimentos

|

Saber-fazer ==Z00 —m———m———————— > Saber agir
J | }
Adotar um comportamento — — ———— —— —— — — > Escolher uma conduta
Malha estritapara @~ === == - ———— b Malha larga para
identificar a competéncia identificar a competéncia
Gerenciamento @~ @~ ——————————— > Gerenciamento
pelo controle pela condugao

Finalizagdo sobre =@~ e e e > Finalizacao sobre

o0 emprego a empregabilidade

© Le Boterf

Fonte: Le Boterf (2003, p. 91)

Neste caminho de evolugdo do tema, Le Boterf (2003) observa a importancia de
aprofundar e modificar sua prépria reflexdo em termos de competéncia, no que se refere a sua
obra “De la compétence. Essai sur un attracteur étrange”, de 1994. E afirma que “[...] a
competéncia ndo tem existéncia material independente da pessoa que a coloca em acao” (LE
BOTERF, 2003, p. 11). Ainda segundo o autor, é importante distinguir os recursos
necessarios a realizacao da acdo competente, que se dividem em “[...] conjunto incorporado a
pessoa (conhecimentos, habilidades, qualidades, experiéncias, capacidades cognitivas,
recursos emocionais, etc.) e o conjunto de seu meio (banco de dados, redes de especialistas,
redes documentares, etc.)” (LE BOTERF, 2003, p. 11-12).

Fleury e Fleury (2010) esclarecem que, no senso comum, a palavra competéncia esta
relacionada a capacidade de uma pessoa realizar algo, portanto, seu oposto implica a negacéo
desta capacidade, que, por sua vez, esta relacionado a um sentimento pejorativo. Machado
(2002b, p. 141) contribui afirmando que existe um “[...] consenso t&cito que se refere a
semantica da palavra ‘competéncia’: as pessoas € que sdo ou ndo competentes [...]”, e observa
que ndo cabe atribuir competéncia a objetos ou artefatos. Ndo obstante, Perrenoud et al.

(2002, p. 19) ja afirmavam que:
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Atualmente, define-se uma competéncia como a aptidao para enfrentar uma familia
de situacBes analogas, mobilizando de uma forma correta, rapida, pertinente e
criativa, multiplos recursos cognitivos: saberes, capacidades, micro competéncias,
informacoes, valores, atitudes, esquemas de percepcéo, de avaliacdo e de raciocinio.

Uma defini¢do consensual no ambiente de Recursos Humanos, segundo Parry (1996),
define competéncia como um conjunto de conhecimentos relacionados, habilidades, e atitudes
que afetam significativamente um posto de trabalho (um papel ou responsabilidade), que se
correlaciona com o desempenho no trabalho, que pode ser mensurada em relacdo a padrdes
bem aceitos, podendo ser melhorada por meio de formacéo e desenvolvimento.

Em estudo sobre estratégias organizacionais e formacdo de competéncias, Fleury e
Fleury (2010, p. 30) definem competéncia como “[...] um saber agir responsavel e
reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades,
que agregam valor econdmico a organizacédo e valor social ao individuo”, com base na nogao
de competéncia que assumem:

A nogdo de competéncia aparece, assim associada a verbos como saber agir,
mobilizar recursos, integrar saberes multiplos e complexos, saber aprender, saber
engajar, assumir responsabilidades, ter visdo estratégica. As competéncias devem

agregar valor econémico para a organizacdo e valor social para o individuo
(FLEURY; FLEURY, 2010, p. 30).

A ampla discussdo a respeito de competéncias levou Burgoyne (1993) a propor uma
imagem tridimensional, conforme Figura 1, em que buscou evidenciar as diferentes
dimensbes nas quais a abordagem de competéncias € percebida. O autor classifica as
dimens6es de (i) micro a macro: observando que as competéncias estdo relacionadas desde
individuos em seus postos de trabalho, até empresas, nacfes e mercados de trabalho; (ii)
tedrico a pratico: em que se verificam conceitos tedricos como psicolégicos, sociolégicos e
ideias econbmicas que podem guiar e criticar a aplicacdo pratica de competéncias tanto no
ambiente micro e macro; (iii) e, as dimensdes técnicas, mais ligadas a capacidade dos
individuos, e politicas, como praticas de gestdo que podem influenciar, por exemplo, o
sistema de educacao.
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Figura 1 - Dimens6es do debate sobre competéncias

Macro

Political

Micro / Techhical

Theoretical Practical

Fonte: Burgoyne (1993, p. 7)

Ainda no intuito de contribuir para a estruturacdo do debate sobre competéncias,

Burgoyne (1993) procurou identificar os diferentes interessados no tema. Cada um com seus

préprios interesses:

Psicologos: mais interessados no ambiente micro e técnico, principalmente no
que diz respeito a capacidade e ao desempenho observavel do individuo.
Tedricos da administragdo: obter do individuo um melhor desempenho a partir
da anélise funcional, visando ao atingimento das metas organizacionais.
Diretores e gerentes de recursos humanos: obter uma forma de direcionar a
estratégia da organizacdo por meio de técnicas de recrutamento, treinamento,
promocéao, recompensa e planejamento de pessoas.

Educadores: com um pensamento global, agem localmente nas pessoas com o
objetivo de prover cidaddos aptos a desenvolver atividades valorizadas.
Politicos: apoio ao movimento na expectativa de viabilizar a eficiéncia no

trabalho, do mercado, por consequéncia, da economia.

Esta diversidade, apontada por Burgoyne (1993), reflete em distintos conceitos

assumidos por competéncia. Como destacado por Strebler et al. (1997), existem diversas

definicbes de competéncias associadas a diferentes abordagens, mas todas sdo baseadas em

maior ou menor grau nestas duas distintas defini¢fes: (i) “competéncias sdo expressas como

0s comportamentos que um individuo deve demonstrar”; e, (ii) “competéncias sdo expressas

como padrées minimos de desempenho competente”. (STREBLER et al., 1997, p. 20).
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Como ja observado, os estudos a respeito de competéncias despertaram interesse em
diversas areas, assim como em diferentes escolas, em que se destacam a americana, francesa,
espanhola e latino-americana. O quadro abaixo apresenta em recorte de alguns dos conceitos

sobre o termo competéncias aplicaveis ao contexto das organizagdes (DALL’AGNOL, 2004):

Quadro 2 - Definicdes de competéncias aplicaveis ao ambiente organizacional
(continua)

AUTOR CONCEITO

“O processo continuo e articulado de formag&o e desenvolvimento
de conhecimentos, habilidades e atitudes em que o individuo é
responsavel pela construcdo e consolidacao de suas competéncias
(autodesenvolvimento) a partir da interacdo com outras pessoas no
ambiente de trabalho, familiar e/ou em outros grupos sociais (escopo
ampliado), tendo em vista o aprimoramento de sua capacitacao,
podendo, dessa forma, adicionar valor as atividades da organizagé&o,
da sociedade e a si proprio (autorrealizacao)”.

Bitencourt
(2001, p. 230)

“A competéncia é inseparavel da acdo e os conhecimentos teodricos
e/ou técnicos sdo utilizados de acordo com a capacidade de executar
Deluiz (1996, p. |as decisées que a acdo sugere. A competéncia é a capacidade de

19) resolver um problema em uma situagdo dada. A competéncia baseia-
se nos resultados”.

“Capacidade da pessoa gerar resultados dentro dos objetivos
estratégicos e organizacionais da empresa, traduzindo-se pelo

Dutra et al. mapeamento do resultado esperado (output) e do conjunto de
(1998, p. 3) conhecimentos, habilidades e atitudes necessario para o seu alcance
(input)”.

“Competéncia: um saber agir responsavel e reconhecido, que
Fleury e Fleury |implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos,
(2010, p. 30) habilidades, que agreguem valor economico a organizagéo e valor
social ao individuo”.

“Competéncia é assumir responsabilidades frente a situacdes de
Le Boterf trabalho complexas buscando lidar com eventos inéditos,
(1999, p. 267) surpreendentes, de natureza singular”.

“A competéncia é a capacidade de colocar em pratica, de forma
integrada, atitudes, tracos de personalidade e também
conhecimentos adquiridos para cumprir bem uma missao designada
pela empresa a um individuo segundo o espirito da estratégia e da
cultura da instituicio”.

Levy-Leboyer
(1997, p. 39)
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(conclusdo
“A nocdo de competéncias, independentemente das diversas formas
que assume, deriva do postulado basico de que existe uma grande
diferenca entre dispor de estoques de recursos cognitivos, técnicos e
relacionais e conseguir mobiliza-los, articula-los e utiliza-los de
Machado modo operativo e eficaz na realidade préatica do trabalho ou mesmo
(2002a, p.93)  |da vida social. O termo competéncia tem sido utilizado para
identificar, classificar e nomear capacidades pessoais de
operacionalizacdo e de efetivacao eficiente desses recursos diante de
situacOes concretas”.

Parry (1996, p. |“Um cluster de conhecimentos, habilidades e atitudes

50) correlacionados, que afeta parte consideravel de um papel
profissional ou responsabilidade, que se correlaciona com a
performance desse papel ou responsabilidade, que possa ser medido
contra parametros ‘bem-aceitos’ e que pode ser melhorado atraves
de treinamento e desenvolvimento”.

Perrenoud “A nocdo de competéncia designa uma capacidade de mobilizar
(2000, p.15-16) |diversos recursos cognitivos para enfrentar um tipo de situagao”.

“E a capacidade de mobilizar, integrar e colocar em ag&o

Ruas (2002, p. | ¢onhecimentos, habilidades e formas de atuar (recurso de

16) competéncias) a fim de atingir/superar desempenhos configurados
na missao da empresa e da area”.

Soler (1996, p. |“As competéncias sdo 0s conhecimentos e qualidades que uma
82) pessoa aporta em seu trabalho e que Ihe permitem desempenhar essa
tarefa corretamente”.

“A competéncia profissional ¢ uma combinacao de conhecimentos,
de saber-fazer, de experiéncias e comportamentos que se exerce em
Zarifian (2001, um co~r1texto pre_ciso. Elaé _constatada, quan}do de sua uftili%a(;éo em
. 66) situacdo profissional a partir da_q_ual é passn_/el de avgllagao.

Compete entdo a empresa identifica-la, avalia-la, valida-la e fazé-la
evoluir”.

Fonte: Adaptado de Dall’Agnol (2004, p. 21-22).

Nos ultimos anos, a nocdao de competéncia tem sido utilizada como uma maneira de
repensar as empresas, e 0 papel dos individuos que as compdem (FROEHLICH, 2006). E
percebida como a forma que a empresa tem de selecionar, desenvolver, combinar e aplicar os
seus recursos de forma integrada, contribuindo assim para adicionar valor para os clientes
(AMIT; SCHOEMAKER, 1993; FLEURY; FLEURY, 2010; HARB; ROSSETO, 2002;
PAIVA et al., 2004; RUAS, 2003; RUMELT, 1995).

Froehlich (2006) destaca que, de modo geral, essa nogdo aparece geralmente relacionada

a trés dimensdes: (a) estratégica, considerada uma importante alternativa para o
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desenvolvimento da competitividade, pois tem impacto direto sobre a vantagem competitiva
(SELZNICK, 1972; HAMEL; PRAHALAD, 1995; LEONARD-BARTON, 1995; JAVIDAN,
1998; FLEURY; OLIVEIRA, 2001; BECKER, 2005; RUAS et al., 2005); (b) funcional ou
intermediaria, quando sua abrangéncia estd limitada a uma area ou funcdo especifica da
empresa (TEECE; PISANO, 1994; SCHOEMAKER; AMIT, 1999; BECKER; RUAS, 2005);
(c) individual, compreende a dimensdo gerencial (ULRICH; LAKE, 1990; ZARIFIAN,
2001; BARBOSA et al., 2002; BOTERF, 2003; FLEURY; FLEURY, 2010; BITENCOURT,
2004; RUAS et al., 2005).

2.2 COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS

Para Santos e Hexsel (2005), “Selznick (1972) foi um dos primeiros autores a abordar
as competéncias organizacionais vistas sob 0 ponto de vista estratégico quando destacou a
importancia de a empresa desenvolver a sua competéncia distintiva. [...]” (SANTOS;
HEXSEL, 2005). Enquanto que Froehlich (2006) considera que o conceito de competéncia
organizacional tem sua origem na abordagem da organizagdo como um portfolio de recursos —
Resource-Based View of the firm. Que “[...] considera que toda empresa tem um portfolio:
fisico (infraestrutura), financeiro, intangivel (marca, imagem, etc.), organizacional (sistemas
administrativos, cultura organizacional) e de recursos humanos” (FROEHLICH, 2006, p. 50).
Froehlich (2006) salienta ainda que os defensores dessa abordagem entendem que € esse
portfolio que cria a vantagem competitiva. Em funcdo disso, a definicdo de estratégias
competitivas deve partir do profundo entendimento das possibilidades estratégicas baseadas
nestes recursos (PENROSE, 1959; TEECE, 1980; WERNERFELT, 1984; NELSON, 1991,
PETERAF, 1993; FOSS, 1997; BARNEY, 2001).

No final da década de 80, houve fundamental contribuicdo de Prahalad e Hamel para a
evolucdo do conceito de competéncias, numa visdo mais estratégica, ao descreverem as
competéncias essenciais (core competences). Prahalad e Hamel (1990) sugerem que a
competitividade de uma organizacdo estd relacionada a capacidade de inter-relacionar de
forma dinamica as competéncias organizacionais e a estratégia competitiva. E observam
também a distingdo entre competéncias essenciais e competéncias organizacionais, pois as
essenciais teriam que atender a trés critérios: (i) oferecer reais beneficios aos seus
consumidores; (ii) ser dificeis de imitar; (iii) dar acesso a diferentes mercados. Ao definir a

estratégia competitiva, a organizacdo identifica competéncias essenciais do negécio e
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competéncias necessarias a cada funcdo, que seriam as organizacionais, distribuidas em
diversas areas.

Javidan (1998) observa que Prahalad e Hamel contribuiram de forma significativa para
a compreensdo do tema competéncias, todavia entende que estes deixaram duas questdes que
necessitam de mais estudo e desenvolvimento. A primeira refere-se a definicdo de
competéncias, competéncias essenciais e capacidades, pois o trabalho destes autores trata
estes termos como sindnimos, o que teria gerado certa confusdo quanto a relacdo entre
competéncias e capacidades. Além de definirem que estes termos sdo uma combinacdo de
habilidades e tecnologias de producéo. Javidan (1998) critica esta definicdo por entender que
ela é muito restrita, ja que so considera um aspecto da cadeia de valor da empresa, sobretudo
da fabricacdo, ignorando outras possibilidades em outros valores. A segunda refere-se a como
as corporag0es identificam suas competéncias essenciais e quais sdo suas implicacbes. Aqui a
critica aponta para a falta de uma definicdo de um processo organizacional para identificacdo
das competéncias essenciais e capacidades e a forma de exploracdo destas. O autor
complementa afirmando que h& muita conversa sobre a importancia de entender as
competéncias organizacionais, mas pouca informagdo de como a empresa deve agir para
explorar as oportunidades identificadas.

Como ponto de partida para a criagdo de um entendimento universal a respeito dos
conceitos de competéncia essencial, capacidade e recursos organizacionais, Javidan (1998)
propde a hierarquia apresentada na Figura 2, em que os elementos sdo apresentados em ordem
ascendente de valor e dificuldade de concretizagéo: recursos, que séo as entradas na cadeia de
valor da organizacdo, podem ser tangiveis e fisicos como a planta e equipamentos, ou
intangiveis como a marca; capacidades, trata-se da capacidade da organizacdo explorar os
Seus recursos, e consiste em uma série de processos e rotinas que gerenciam a interacéo entre
0S recursos; competéncias, caracterizadas pela integracdo funcional e coordenacdo das
competéncias; e, competéncias essenciais, que é o resultado da interacdo de diferentes
competéncias, sdo habilidades e conhecimentos compartilhados entre as unidades de negécio

e resultam da integragéo e harmonizagao das competéncias.
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Figura 2 - Hierarquia de competéncias
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Fonte: Adaptado de JAVIDAN (1998, p. 62).

Outros autores preferem utilizar a expresséo “competéncia organizacional” (FLEURY;
FLEURY, 2010; BECKER; RUAS, 2005), pois consideram que 0 conceito de competéncia
essencial esta mais apropriado as empresas que criam e lideram um espaco de competicéo, 0
gue ndo parece adequado no mercado empresarial brasileiro. Cabe ressaltar que as
organizacGes brasileiras canalizam os seus esforcos para sobreviver em um cenario que,
muitas vezes, difere da competicdo mundial. Nesse sentido, Ruas et al. (2005) consideram
que o conceito competéncia essencial diferenciadora esta voltado para a lideranca de mercado,
e este deve ser substituido por competéncia organizacional, seja a empresa lider ou ndo do
mercado em que atua. Sugerem ainda que esta mudanca de abordagem destaca as
competéncias que sustentam a atuacdo da empresa, passiveis de desenvolvimento, de modo a
se tornarem competéncias diferenciais junto a clientes e concorrentes.

Ruas (2001) destaca que a expressao “competéncia” recebeu diferentes conceitos e
dimensGes resultantes da ampla apropriacdo do termo no mundo empresarial e académico.
Quanto as dimensbes organizacionais, o autor classifica as competéncias em, (i)
organizacional: com base na no¢do de “competéncias essenciais”, desenvolvida por Prahalad
e Hamel (1990); (ii) funcional/coletiva: abrange grupos de pessoas, caracterizada pelas

competéncias necessarias ao desenvolvimento das &reas vitais da empresa; e, (iii) individual:
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relacionadas ao individuo. O Quadro 3 sintetiza as nogdes de competéncia e sua abrangéncia

assumidas como referéncia para o desenvolvimento desta pesquisa.

Quadro 3 - Dimensdes organizacionais da competéncia

Dimensdes organizacionais
da competéncia

Noc¢oes

Abrangéncia

Essenciais/Organizacionais

S&0 as competéncias que
diferenciam a empresa
perante concorrentes e
clientes e constituem a
razao de sua
sobrevivencia.

Devem estar presentes em todas
as areas, grupos e pessoas da
organizag¢ao, embora em niveis
diferenciados.

Funcionais/coletivas

Sao as competéncias
especificas a cada uma
das areas vitais da
empresa (vender,
produzir, conceber, por
exemplo).

Estao presentes entre os grupos
e pessoas de cada area.

Individuais

Sao as competéncias
individuais e
compreendem as
competéncias gerenciais.

Apesar da dimensao individual,
podem exercer importante
influéncia no desenvolvimento
das competéncias dos grupos ou
até mesmo da organizagdo. E o
caso das competéncias
gerenciais.

Fonte: Adaptado de Ruas (2001, p. 248).

Muito préximo ao entendimento de Ruas (2001), quanto as dimensdes organizacionais

das competéncias, Oderich (2005) afirma que:

As competéncias estdo em diferentes niveis organizacionais; ha os niveis estratégico
(dimensdo corporativa), funcional (dimensdo das areas ou grupos da empresa) e
gerencial (dimensdo da atividade gerencial). A partir das competéncias essenciais,
que estdo no nivel estratégico, diretamente ligadas a misséo e a visdo da empresa e
sdo coletivas, desenvolvem-se as competéncias funcionais, também coletivas e
relacionadas a missdo especifica da area funcional. Decorrentes destas, no nivel

gerencial temos as competéncias gerenciais,

individuais e relacionadas

desempenho da geréncia. (ODERICH, 2005, p. 96).

ao

Enquanto que, para Gramigna (2007), uma empresa deve desenvolver quatro tipos de

competéncias organizacionais, conforme descritas abaixo:

e Diferenciais (ou distintivas):

compreendem as competéncias que Sao

percebidas pelos clientes e que possibilitam distinguir uma empresa de outras.

e Essenciais: sdo as competéncias compreendidas como a base dos processos

internos e que conferem a qualidade dos produtos e servigos. Tambem



35

compreendem aspectos da cultura, do clima de trabalho e o exercicio da gestéo.
Quando nédo sdo percebidas pelo cliente interno ou externo, este fato se reflete
na qualidade percebida pelo mercado.
e Baésicas (ou genéricas): sdo as competéncias que todos os profissionais devem
ter para constituir o quadro de colaboradores de uma empresa.
e Terceirizaveis: sdo as que nao dispdem de ligagdo com o negocio da empresa,
podendo ser desenvolvida por parceiros.
Conforme a autora, as trés ultimas competéncias sdo compreendidas como
competéncias de suporte, enquanto que a primeira é entendida como competéncia estratégica.
Diante das diferentes concepgbes e entendimentos, quanto ao conceito de
competéncias organizacionais, este estudo adotou como referéncia a definicdo de Ruas
(2003), em que o autor divide as competéncias organizacionais em dois tipos, de acordo com
0 nivel de competitividade da empresa: (a) competéncias organizacionais seletivas
(diferenciadoras), que sdo as “competéncias que viabilizam a diferenciacdo de uma
organizacdo no espaco competitivo formado por mercados regionais e/ou nacionais” (RUAS,
2003, p. 7); (b) competéncias organizacionais béasicas, responséveis pela sobrevivéncia das

organizacOes a medio prazo, sendo elas ou ndo lideres do mercado ontem atuam.

2.3 VANTAGEM COMPETITIVA E COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS

O conceito de vantagem competitiva assumiu um papel central nas discussbes sobre
estratégia de negdcios nos Gltimos anos. Todavia, existe caréncia de uma definicdo mais
precisa. Na literatura, o termo “vantagem competitiva” normalmente esta ligado a criacdo de
valor, porém ndo ha consenso sobre valor para quem e quando (RUMELT, 2003).

A literatura e a préatica da administracdo foram profundamente marcadas pelo trabalho
de Michael E. Porter, a partir de seu livro Competitive Strategy, publicado em 1980. Segundo
Porter (1989b), a busca pela vantagem competitiva passa pela definicdo de uma estratégia:

A estratégia competitiva é a busca de uma posi¢do competitiva favorvel em uma
industria, a arena fundamental onde ocorre a concorréncia. A estratégia competitiva

visa a estabelecer uma posi¢do lucrativa e sustentdvel contra as forcas que
determinam a concorréncia na indudstria. (PORTER, 1989b, p. 1).

Para Porter (1989b), a estratégia competitiva deve ser fundamentada no
conhecimento profundo das regras da concorréncia, pois estas determinam a atratividade da

industria. Em qualquer que seja o cenario de atuacdo que a inddstria se encontre, existem
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cinco forcas competitivas que a concorréncia estd submetida: “a entrada de novos
concorrentes, a ameaca de substitutos, o poder de negociacdo dos compradores, 0 poder de
negociacdo dos fornecedores e a rivalidade entre os concorrentes existentes”. (PORTER,
1989b, p. 3).

Ainda segundo Porter (1989a), havendo a compreensao das regras da concorréncia, €
necessario determinar o posicionamento da empresa dentro da industria, o que ira determinar
sua rentabilidade. O autor observa que os pontos fortes e fracos em comparacdo aos
concorrentes podem ser diversos, no entanto, existem dois tipos basicos que uma empresa
pode dispor, 0 baixo custo ou a diferenciacdo. O menor custo € resultado da capacidade de
projetar, produzir e comercializar um produto de forma mais eficiente que seus competidores.
Ja a diferenciacdo € sustentada pela capacidade de produzir um produto diferenciado, que
proporcione ao consumidor um valor excepcional, em funcdo da qualidade entregue,
caracteristicas distintas ou servicos agregados. Sendo que ambas proporcionam produtividade
superior a dos concorrentes.

Com entendimento distinto de Porter (1989a), Barney (1991) defende que uma firma
pode considerar que detém vantagem competitiva quando consegue implementar uma
estratégia de criacdo de valor de forma ndo simultanea a um concorrente ou potencial
concorrente. Barney (1991) afirma ainda que a firma pode considerar que detém vantagem
competitiva sustentada quanto implementa uma estratégia de criacdo de valor que ndo é
implementada de forma simultdnea por um concorrente, ou concorrente potencial, além disso,
estas outras empresas devem ser incapazes de replicar os beneficios dessa estratégia.

Para Barney e Hesterly (2007), de maneira geral, a vantagem competitiva pode ser
entendida como a capacidade que uma empresa conta de gerar maior valor econémico do que
seus concorrentes. Por conseguinte, este valor econdmico representa a diferenga entre o valor
percebido por um cliente que compra produtos ou servicos de uma empresa, e 0 custo total
destes produtos ou servi¢os. Sendo assim, a dimensdo da vantagem competitiva de uma
empresa € dada pela diferenca entre o valor econbmico que esta consegue obter, e o valor
econdmico que seus concorrentes conseguem obter.

Para Barney (2007), ndo basta analisar o ambiente externo no qual a organizagao esta
inserida, pois, por mais rigorosa que seja esta analise, ela verifica apenas metade da histéria. E
justifica para que se tenha o “[...] entendimento completo das fontes de vantagem competitiva
também exige a analise das forcas e fraquezas internas de uma empresa” (BARNEY, 2007, p.
102). Nesse contexto, aponta para a importancia de considerar quatro questdes importantes

sobre seus recursos e aptiddes:
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1) A questdo de valor: que deve avaliar se “[...] 0s recursos e as capacidades da
empresa agregam valor, permitindo que ela explore oportunidades e/ou
neutralize ameacas” (BARNEY, 2007, p. 102). Esta avaliacdo permite associar
a analise de recursos e capacidades internas com a analise ambiental de
oportunidades e ameagas. Sendo assim, com base nos modelos desenvolvidos
por Porter e associados, é possivel explorar melhor os recursos controlados
pela empresa.

2) A questdo de raridade: ¢ fundamental saber o valor dos recursos, se este
recurso ou aptiddo esta disponivel a diversas empresas concorrentes, este
recurso dificilmente sera fonte de vantagem competitiva. Sendo assim, deter
recursos e capacidades raros entre empresas concorrentes pode proporcionar
uma vantagem competitiva mesmo que temporaria.

3) A questdo da imitabilidade: contar com recursos e capacidades valiosos e raros
pode oferecer a empresa uma vantagem competitiva temporaria; no entanto, se
houver dificuldade para que os concorrentes imitem tal recurso ou capacidade,
pode gerar, para empresa que os detém, uma fonte de vantagem competitiva
sustentada. Esta imitacdo por parte dos concorrentes pode ser resultado de
obtencdo do mesmo tipo de recurso, ou ainda por recurso substituto, que
ofereca a mesma vantagem competitiva sem custar mais caro.

4) A questdo da organizacao: para que a empresa possa explorar adequadamente o
potencial do valor, da raridade e da imitabilidade de seus recursos e
habilidades, é fundamental que ela esteja adequadamente organizada. Nessa
organizacao, incluem-se elementos como:

[...] a estrutura hierarquica formal, seus sistemas de controle gerencial explicito e
suas politicas de remuneragdo. Esses componentes sdao chamados de recursos
complementares porque tém capacidade limitada de gerar vantagem competitiva
isoladamente. Porém, combinados com outros recursos e capacidades, podem

permitir que uma empresa se dé conta de toda sua vantagem competitiva.
(BARNEY, 2007, p. 104).

Consoante a este entendimento de Barney (2007), que considera fundamental a analise
das forcas e fraquezas internas da organizacao, em 1959, no livro Theory of the Growth of the
Firm, Edith Penrose abordava a VBR, sugerindo que o grau de controle dos recursos implica
diferencas significativas nos niveis de performance das empresas (PENROSE, 1959). Mas foi
nas ultimas décadas que a VBR ganhou forca para se tornar uma das perspectivas

contemporaneas dominantes no que diz respeito a pesquisa de conteddo estratégico,
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particularmente pela combinacéo de rigor analitico e pela relevancia na pratica administrativa
de forma mais eficiente e eficaz (OMAKI, 2005).

A VBR distingue-se pela estratégia ligada aos recursos e competéncias internas da
firma, nesse contexto, a empresa € um leque de recursos e capacidades. Estes recursos e
capacidades sdo os atributos que possibilitam a empresa criar e implementar estratégias, ou
seja, sdo todos os recursos utilizados para desenvolver, produzir e entregar produtos ou
servigos aos seus consumidores (WERNERFELT, 1984; DIERICKH; COOL, 1989;
PRAHALAD; HAMEL, 1990; AMIT; SCHOEMAKER, 1993; PETERAF, 1993; BARNEY,
1995, 2001; HERZOG, 2001).

Conforme Barney (1995), os recursos sdo categorizados em financeiros, fisicos,
humanos e organizacionais. Enquanto que Grant (1991) sugere seis categorias de recursos,
divididos em recursos financeiros, fisicos, humanos, tecnoldgicos, reputagdo e recursos
organizacionais. Anteriormente, Penrose (1959) j& entendia que o crescimento das firmas,
influenciado pelas oportunidades externas e internas, era decorrente do seu conjunto de
recursos, divididos em trés categorias principais, sendo eles: os recursos fisicos, recursos
humanos e recursos organizacionais.

Fleury e Fleury (2010), ao realizarem uma avaliagdo da relagdo dinamica entre as
estratégias e as competéncias, criticam a abordagem proposta por Michael Porter em 1980,
principalmente no que diz respeito a natureza estritamente estatica do modelo proposto.
Complementam esta afirmativa, recorrendo a D’Aveni (1995) e Day e Reibstein (1997) que
argumentavam que a “[...] estratégia é crescente, dinamica e complexa”, e que “[...] ndo é
mais possivel esperar pelo competidor para agir ou reagir”. Também em oposi¢édo as ideias
apresentadas por Porter (1989a), Ghemawat (2000) e Besanko et al., (2006) destacam que 0s
recursos e as competéncias organizacionais, que se caracterizam por uma série de atividades
que a empresa desempenha melhor do que seus concorrentes, sdo as bases da vantagem
competitiva.

A VBR teve importante contribuicdo de Prahalad e Hamel (1990), ao introduzirem o
conceito de competéncias essenciais (core competence) e defender que a competitividade da
organizagdo passa pela capacidade de inter-relacionar de forma dindmica as competéncias
organizacionais e a estratégia competitiva. Também definem competéncia como a capacidade
de combinar, misturar e integrar recursos em produtos e servicos. Para Fleury e Fleury (2010)
esta é uma abordagem primordialmente “de dentro para fora”, e observam que nesse contexto:

[...] as competéncias sdo formadas a partir de recursos e as estratégias sdo elaboradas
a partir de grupos de recursos (competéncias essenciais); a implantacdo da estratégia
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gera novas configuracdes de recursos e novas competéncias que, por sua vez, irdo
influenciar novamente a formulacdo da estratégia. (FLEURY; FLEURY, 2010, p.
32-33).

Para tanto, alinhado ao que sugere a VBR, este trabalho assume a importancia das

competéncias organizacionais como fontes de geracdo de vantagem competitiva.

2.4 GERENCIA INTERMEDIARIA

Ao analisar a geracdo de vantagem competitiva por meio de competéncias
organizacionais, King et al. (2002) chamam especial atencdo para o papel essencial do gerente
de nivel intermediério, e observam que este muitas vezes € desvalorizado. Também recorrem
a Burgelman (1983b), Wooldridge e Floyd (1990) e Guth e McMillan (1986) para assinalar
que “a participacdo destes gerentes na formulacdo de estratégias estd associada ao melhor
desempenho da empresa” (KING et al., 2002, p. 40), é fundamental contar com seu
comprometimento para implementacdo de estratégias bem-sucedidas. O envolvimento destes
gerentes e a atribuicdo de responsabilidades no processo de formulacdo de estratégias € um
incentivo para que promovam a implementacdo bem-sucedida de uma estratégia
(GUGGENBERGER; ROHLFING-BASTIAN, 2016). Além do que, a posicdo organizacional
destes gerentes é essencial para a geracao de ideias e acfes empresariais (MUSTAFA et al.,
2016).

Conforme Floyd e Wooldridge (1997, p. 466), “gerentes medios exercem um papel de
coordenacao em que eles exercem a mediagdo, negociacgao e interpretacdo das conexdes entre
0s niveis institucionais (estratégico) e técnico (operacional) da organizacdo”, participando
ativamente de todos o0s niveis organizacionais. Nessa posicdo intermedidria, 0s gestores
articulam a informacdo e intervém no processo decisorio, respaldados pelo contato
permanente com as estratégias e o conhecimento das especificidades e particularidades das
atividades necessarias a gestdo dos objetivos das organizagdes (independente de segmento de
atuacdo, ramo de atividade ou porte). Para Harding et al. (2014), gerentes de nivel médio
estdio em uma posicdo central em hierarquias organizacionais, Sdo responsaveis pela
implementacao de estratégias de gestdo de alto nivel e exercem controle sobre a equipe junior.

N&o h& uma definigcdo universal quanto ao conceito de gerente de nivel intermediério
(OUAKOQUAKA et al., 2014), no entanto, estes podem ser descritos como elos entre a alta
geréncia e o nivel operacional da organizagdo. Estes conferem vantagem para a estratégia das

empresas e para implementacdo de competéncias pois:
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[...] transitam no meio operacional, na alta geréncia e entre eles préprios, portanto,
tém uma grande probabilidade de conhecer as demandas de todos os niveis
organizacionais, de identificar a concepc¢do que um nivel tem em relacdo ao outro e,
consequentemente, de identificar qual a melhor estratégia a ser adotada, bem como a
melhor forma de ser implementada em cada nivel organizacional. (Franzon et al.,
2012, p. 129).

E importante ressaltar que gerentes de nivel médio desempenham um papel central na
gestdo estratégica, pois muitas vezes sdo responsaveis por implementar a estratégia e por
informar a alta administracdo sobre o desempenho operacional (BURGELMAN, 1983a;
NONAKA, 1988; MANGALISO, 1995). Apesar da diversidade de denominacdes acerca de
geréncia intermediaria, existe significativa similaridade quanto as nomenclaturas adotadas e
seus significados, uma vez que, conforme Blomquist e Miller (2006), gerentes de nivel medio
desempenham um papel crucial no pensamento estratégico e execucdo operacional na
organizacao, visto que sdo 0s responsaveis por transformar a estratégia em operagdes de curto
prazo. Do mesmo modo, na visdo de Mintzberg (1995) e Janczak (1999), gerentes de nivel
médio estdo cientes da competicdo, dos problemas com fornecedores e da satisfacdo do
cliente, assim como de outras questdes ambientais que possam ajudar a desenvolver a tomada
de deciséo estratégica.

Floyd e Wooldridge (1992) definiram quatro pape€is acerca das atividades dos gerentes
medios na formulacdo e implementacdo da estratégia: Defensor, Sintetizador, Facilitador e
Implementador, conforme apresentado no Quadro 4.

Quadro 4 - Papéis do middle manager (gerente de nivel médio) e o processo de gestao
middle-up-down

PAPEIS DO GESTAO MIDDLE-UP-DOWN

MIDDLE MANAGER

Defensor Guiar e promover, defender e apresentar alternativas a alta
direcdo

Sintetizador Categorizar ideias e defendé-las junto a alta direcdo, combinar,
aplicar e sintetizar a informacéo

Facilitador Promover a adaptacdo e proteger as atividades, compartilhar
informacdes, direcionar a adaptacao, facilitar a aprendizagem

Implementador Implementar, revisar e ajustar, motivar e inspirar como uma
equipe

Fonte: LAVARDA; MACHADO (2010, p. 8).

Conforme Floyd e Wooldridge (1992), os gerentes, que atuam levando informacdes da
equipe operacional para os gestores do topo, envolvem-se mais intensamente no processo de
formacdo da estratégia. O oposto ocorre quando 0s gerentes operam de cima para baixo, assim

sendo, eles participam mais como implementadores de uma estratégia deliberada.
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Portanto, os gerentes de nivel intermediario sdo fundamentais na identificacdo e
implementacdo de competéncias, jA& que detém uma percepcdo mais agucada das
competéncias que gerentes de alto escalfo. E também a geréncia intermediéria que dispde dos
relacionamentos necessérios para fortalecer a promogdo das competéncias. Sendo assim,
“participam, portanto, como catalisadores vitais no processo de identificagéo,
desenvolvimento e implementacdo de competéncias” (KING et al., 2002, p. 40). Todavia,
King et al. (2002) alertam que em funcdo do numero e dispersdao de gerentes de nivel
intermediéario, a tarefa de mapear suas percepgdes ndo é tdo simples. Questdes operacionais
praticamente inviabilizam reunides periddicas com todos os gerentes de nivel intermediario da
empresa.

A andlise das percepcGes dos gerentes de nivel intermediario permite que a alta
geréncia compreenda melhor os pontos fortes das competéncias existentes na empresa, além
de identificar areas em que é necessario fortalecer ou desenvolver certas competéncias.
Entender esta dindmica é apenas 0 inicio do processo que objetiva desenvolver novas
competéncias que “contribuam para criar e manter uma vantagem competitiva sustentavel”
(KING et al., 2002, p. 40).

2.5 ASPECTOS DA COMPETENCIA

No ambito das competéncias organizacionais, King et al. (2002) propéem quatro
aspectos de modo a auxiliar na atribuicdo de valor de uma competéncia como fonte de
vantagem competitiva. A partir da analise desses aspectos, classificados em carater tacito,
robustez, fixacdo e consenso, é possivel que gerentes tenham a visdo adequada da forca das
competéncias que a empresa conta, permitindo ainda identificar vulnerabilidades dessas

competéncias.

2.5.1 Carater tacito

Para King et al. (2002), o carater tacito da competéncia organizacional esta
relacionado a capacidade de imitacdo da competéncia. O que significa dizer que quanto mais
resistente a codificacdo e a divulgacdo uma competéncia for, maior o seu grau tacito, por
consequéncia, maior é seu valor para empresa. Sua classificacdo ¢ feita em uma escala que vai

do tacito ao explicito. As competéncias explicitas podem ser facilmente reproduzidas, uma
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vez que podem ser divididas em partes e descritas por meio de codigos ou grupos de regras.
As tacitas, no entanto, sdo provenientes de conhecimentos mais intuitivos, portanto, ndo séo
passiveis de ser totalmente descritas.

A geracdo de vantagem competitiva com base em competéncias tacitas ocorre em
funcdo de sua especificidade em relacdo ao contexto torna-las dificeis de serem imitadas pelos
concorrentes. Por outro lado, as explicitas, como podem facilmente ser reproduzidas pelos
concorrentes em outros ambientes, representam muito pouca ou nenhuma vantagem
competitiva (KING et al., 2002). Nesse sentido, ao avaliar as questdes centrais da VBR, Silva
e Oliveira (2005) consideram que o0s recursos, que conferem as empresas alguma vantagem
competitiva, ndo devem ser facilmente identificados pelo ambiente competitivo, caso sejam
identificados, devem ser dificeis, ou impossiveis de serem reproduzidos pelos competidores.
Ainda nesse viés, Grant (1991) entende que 0s recursos ou capacidades de uma empresa
podem sustentar a sua vantagem competitiva desde que sejam duraveis, pouco transparentes,
dificeis de serem transferidas ou mesmo intransferiveis para outras empresas.

A relevancia de a empresa contar com recursos Gnicos, incluidos nesse aspecto, as
competéncias organizacionais, de dificil imitacdo, que Ihe confirmam vantagem competitiva,
é corroborada pelo entendimento de Wright et al. (2000) que afirmam que mesmo que as
oportunidades e ameacas ambientais sejam relevantes, 0s recursos Unicos da empresa sao
variaveis-chave que viabilizam o desenvolvimento e sustentacdo de uma vantagem
competitiva estratégica. Observada a relevancia da existéncia desses recursos, cabe constatar
que Barney e Hesterly (1997) ressaltam que existem trés razOes principais para que
determinados recursos sejam de dificil imitacdo ou substituicdo, a saber: a histdria Unica da

empresa, a ambiguidade causal e a complexidade social de alguns recursos.

2.5.2 Robustez

A robustez de uma competéncia esta associada a capacidade que ela tem de resistir as
mudancas no ambiente. Competéncias que ndo dependem de fatores do ambiente externo sao
menos suscetiveis a perda de valor, portanto, sdo mais robustas. A avaliacdo desse aspecto é
classificada numa escala que vai de robusta a vulneravel. A tendéncia é de que competéncias
vulneraveis sofram desvaloriza¢do em situacdes que fujam do controle da organiza¢do, como

no caso de mudancas tecnoldgicas, econémicas e politicas. Uma competéncia robusta tem
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mais valor, visto que essa caracteristica Ihe confere durabilidade. Esse tipo de competéncia
contribui para tornar sustentavel a vantagem competitiva da empresa (KING et al., 2002).

No ambiente empresarial a assimilacdo das mudancgas no ambiente € determinante para
o0 desenvolvimento da estratégia organizacional (MINTZBERG et al., 2000). Nesse contexto,
Hamel e Prahalad (1995) observam que a sobrevivéncia das organizacdes passa pela gestao
das mudancas a luz das suas competéncias. Para Beer e Nohria (2002), a maior parte das
organizacGes, mesmo as mais tradicionais, ja aceitou a ideia de que as mudancas sdo
inevitaveis, como “questdo de vida ou morte”. Essas percepcOes a respeito das influéncias das
mudangas no ambiente empresarial e a relevancia das competéncias nesse contexto,

corroboram para a importancia da robustez das competéncias.

2.5.3 Fixacdo

A fixacdo de uma competéncia estd relacionada a mobilidade, caracterizada pela
possibilidade que ela tem de ser transferida para outra empresa. Esta mobilidade de uma
competéncia pode ser classificada numa escala que vai de fixo a movel (KING et al., 2002). A
capacidade de fixar uma competéncia é determinada pela sua localiza¢do na organizacgdo. Para
Leonard-Barton (1992), as competéncias podem estar vinculadas aos conhecimentos e
habilidades dos funcionarios-chave, incorporados nos sistemas fisicos, por exemplo, bancos
de dados, equipamentos e softwares, ou nos sistemas gerenciais, que podem ser programas de
incentivo ou premiacao, ou ainda a missdo, a cultura ou aos valores que sdao promotores de
certos tipos de conhecimento. No mesmo sentido que Silva e Oliveira (2005) consideram
relevante a impossibilidade de concorrentes reproduzirem 0s recursos que conferem as
empresas alguma vantagem competitiva, referem que a mobilidade imperfeita também deve
ser caracteristica desses recursos, assim, ndo apresentam o mesmo valor para as demais
organizacGes do ambiente competitivo.

As competéncias mais sensiveis a mobilidade sdo as ligadas ao conhecimento e as
habilidades dos funcionarios, devido a facilidade com que estes podem se mover para outras
empresas. As competéncias relacionadas a estes funciondrios podem simplesmente
desaparecer caso estes saiam da empresa. Ja as competéncias mais fixas estdo relacionadas a
missdo, a cultura ou aos valores, visto que estas sdo caracteristicas intrinsecas e permeiam
toda a empresa (KING et al., 2002). Esta maior fixacdo das competéncias relacionadas a
cultura da organizacdo, descrita por King et al. (2002), vai ao encontro da dependéncia de

percurso (path dependence) que, segundo Birchall e Tovstiga (2005), é caracterizada pelo
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desenvolvimento de certos recursos com base no caminho que uma empresa trilha no decorrer de
sua historia. Nessa perspectiva, uma série de eventos Unica pode levar uma empresa a desenvolver
certos recursos que hoje sdo mais dificeis ou caros de serem desenvolvidos.

Drejer (2000) desenvolveu um framework que descreve o processo de evolugdo das
competéncias organizacionais. Para isso, parte da definicdo que competéncias sdo constituidas
de quatro elementos e suas relacdes:

» Tecnologia: compreende a parte visivel da competéncia, como as ferramentas que as
pessoas utilizam nas suas atividades. O autor descreve a tecnologia como um sistema fisico ou
ferramentas (maquinaria, ferramentas, equipamentos).

* Pessoas: é a parte mais indubitavel da competéncia, pois se nenhum individuo usar as
tecnologias, entdo, nada acontecera. Sendo assim, as pessoas sdo 0 foco de desenvolvimento
das competéncias.

* Estrutura e processos: consiste nos sistemas administrativos formais e informais que
funcionam a partir das pessoas. A exemplo do planejamento e controle de sistemas, sistemas
de pagamento, comunicacdo, hierarquia de responsabilidades e tarefas, e outras manifesta¢oes
da organizacéo que influenciaréo as pessoas e as suas agoes.

* Cultura: representa a organizacdo informal da empresa que influencia as pessoas a
compartilhar valores e normas que guiam suas atividades.

Assim, pode-se afirmar que inovagdo e tecnologia, pessoas, estrutura e processos,
servem de base de sustentagdo das competéncias da organizacdo. Numa avaliacdo de
capacidade de fixacdo das competéncias, Santos (2013) considera que as competéncias localizadas
em sistemas gerenciais ou na cultura organizacional sdo muito mais dificeis de ser copiadas do

que as que estdo localizadas nos funcionarios ou estruturas fisicas.

2.5.4 Consenso

O consenso € caracterizado por um grupo com entendimento compartilhado e
percepcdes em comum. E possivel quando gerentes tém a mesma opini&o sobre a vantagem
competitiva da sua empresa, quanto ao conhecimento e as qualificacGes relevantes. O
consenso pode ser medido e classificado numa escala que vai de unanimidade total a um
desentendimento total. E importante que este consenso permeie ndo apenas a alta gestdo, mas
também a gestao intermediaria, que, por sua vez, devem transmitir esse consenso as geréncias
inferiores. A concordancia de todos os niveis quanto a fontes de vantagem competitiva

corrobora para a concentracdo de forgas da organizagdo e aumenta a probabilidade de
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implementacdes bem-sucedidas (KING et al., 2002). Bourgeois (1980) defende que a
concordancia de gerentes de nivel intermedidrio, quanto as competéncias necessarias,
contribui para que estes transmitam de forma correta a interpretacdo operacional das visdes e
estratégias, em consenso, aos gerentes inferiores e seus funcionarios.

Hamel e Prahalad (1995) também consideram que 0 consenso da empresa com relacao
as competéncias essenciais € determinante para a adequada gestdo destas competéncias.
Observam que, apesar da maioria dos gerentes ter alguma nocéo do que a empresa faz melhor,
existe dificuldade em relacionar um conjunto de habilidades e a competitividade de produtos
finais e servicos. Portanto, tornando necessario identificar as competéncias e garantir que os
gerentes da empresa compartilnem de uma mesma visdo sobre quais sdo as competéncias

essenciais da organizacao.

2.6 AVALIACAO DE COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS

A partir do processo de avaliagdo organizacional proposto por Duncan et al. (1998), e
na experiéncia adquirida em sua prépria pesquisa, King et al. (2002) desenvolveram a
estrutura de um processo que pode ser utilizado pelas organizacbes “para compreender as
percepgdes dos gerentes de nivel intermediario em relagdo as competéncias e seus principais
aspectos” (KING et al., 2002, p. 43). Esse processo consiste nas trés etapas a seguir:

1) Identificar as competéncias: nesta etapa devem ser entrevistados todos os
membros da alta geréncia e de seis a 15 gerentes de nivel intermediario, a
pesquisa deve ser objetiva e garantir o anonimato, de modo que proporcione
aos entrevistados maior tranquilidade e confiabilidade quanto as respostas. O
objetivo da entrevista é gerar uma lista de competéncias, que os entrevistados
consideram que conferem vantagem competitiva a empresa ou a Seus
concorrentes.

2) Avaliar as competéncias: com base nas competéncias identificadas no passo
anterior, € gerado um questionario que deve ser respondido de forma annima,
preferencialmente por toda a alta e média geréncia. Nesse questionario, 0s
respondentes deverdo avaliar o quanto cada competéncia encontra-se em
vantagem ou em desvantagem competitiva na empresa. A partir dos resultados,

é calculada a média, que representa o nivel de vantagem competitiva conferido
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a competéncia; assim como a variancia demonstrara o grau de consenso entre
0S grupos.

3) Formular conclusdes e registrar resultados: consiste na interpretacdo dos dados,
identificagdo das é&reas criticas e obtencdo de conclusdes. Aqui seréo
classificadas como competéncias essenciais aquelas que obtiverem
classificacdo alta quanto a vantagem competitiva e inadequadas aquelas que
obtiverem classificacdo baixa quanto a vantagem competitiva; assim como as
que forem identificado baixo nivel de concordancia entre média e alta
geréncias. Competéncias que obtiverem uma classificagdo alta, mas
apresentarem pontuacdo baixa em algum aspecto deverdo ser analisadas com
maior profundidade. Deve ser entregue a cada entrevistado um relatério que
contenha de forma resumida as caracteristicas das competéncias essenciais
para a vantagem competitiva. Aos gerentes entrevistados deve ser permitido
expressar suas opinides a respeito do relatério. Por fim, este relatério deve
servir de referéncia para debates que devem melhorar a percepcdo e o
consenso, quanto as competéncias mais relevantes para a organizacao.

Tento em vista que 0 método proposto para avaliacdo das competéncias, descrito no
item 2, acima, recomenda a utilizacdo da média, e a escala Likert empregada, para verificar o
entendimento da geréncia intermendidria, utiliza uma escala de 5 pontos, distribuidos de 1 a 5,
em que 1 representa “discorto totalmente”; 2 corresponde a “discordo parcialmente”; 3
corresponde a “né@o concordo, nem discordo™; 4 corresponde a “concordo parcialmente”; e, 5
equivale a *“concordo totalmente”, considerou-se importante verificar também a moda. O
intuito dessa verificacdo € tornar claro o entendimento da maior parte da geréncia
intermediéria no gréafico de dispersdo. Desse modo, serd possivel reafirmar o significado
atribuido a média caso a moda detenha valor proximo ao da média, ou ainda, abrir margem

para questionamentos, caso a moda apresente valor oposto ao da média.

2.7 FORTALECER A POSICAO COMPETITIVA

A avaliacdo de competéncias organizacionais fornece a alta gestdo da empresa
informagfes importantes sobre o consenso da geréncia intermediaria em relagdo as
competéncias da organizagdo. No entanto, € importante observar que as competéncias

organizacionais, que geram vantagem competitiva hoje, podem ndo ser capazes disso no
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futuro. Sendo assim, é fundamental avaliar as competéncias e a percepc¢édo acerca delas, com
base nos resultados da pesquisa com a geréncia intermediaria. Para tal, King et al. (2002)
desenvolveram um método que auxilia as empresas a obter vantagem estratégica a partir de
comparagOes de consenso e vantagem competitiva, e definem que, quando houver:

1) Alto consenso, vantagem competitiva: Utilizar. Pois essas competéncias
representam valiosas fontes para o sucesso competitivo, sdo merecedoras de
investimento, delas deve-se tirar 0 maximo de proveito. Ndo obstante, devem
ser monitoradas quanto a sua robustez e vulnerabilidade em relacdo ao
mercado.

2) Alto consenso, desvantagem competitiva: Avaliar. Requer atencdo pois se
trata de uma vulnerabilidade que pode vir a ser explorada por algum
concorrente. O risco associado e o motivo de sua existéncia devem ser
avaliados imediatamente.

3) Baixo consenso, vantagem competitiva: Explorar. Pode representar
oportunidades que devem ser exploradas, ou sinais de problema que devem ser
mitigados. Deve ser pesquisada a fonte do desacordo, verificar se existe um
padrdo, se representa um grupo, nesse caso, se € um grupo lider ou retardatario
no reconhecimento do real valor dessas competéncias.

4) Baixo consenso, desvantagem competitiva: Excluir. Sdo competéncias que
ndo tém relevancia a curto prazo, portanto, ndo merecem atencdo neste
momento. Entretanto, requer que 0s gerentes estejam atentos as mudangas
ambientais que podem aumentar a relevancia dessas competéncias.

A Figura 3 resume e auxilia a compreensdo do método proposto. Que tem por objetivo
final “’[...] identificar, desenvolver e transmitir as competéncias que promovem o avango da
posicdo competitiva da empresa” (KING et al., 2002, p. 47). As evidéncias da pesquisa de
King et al. (2002) revelam que um desempenho superior estd associado ao consenso entre
gerentes de nivel intermediario. Ademais, alerta para a importancia de desenvolver algumas
competéncias ideais, que detenham alta pontuacdo em todos os aspectos. Assim como para a
importancia de discussdes frequentes para monitorar e fortalecer o consenso a respeito das

competéncias.
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Figura 3 - Competéncias organizacionais e abordagens gerenciais recomendadas
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Fonte: King et al. (2002, p. 46).

Por fim, explorados o0s conceitos acerca de competéncias, competéncias
organizacionais, vantagem competitiva, geréncia intermediaria, aspectos relacionados as
competéncias, um modelo de avalicdo de competéncias organizacionais e recomendacdes de
modo que estas possam fortalecer a vantagem competitiva das organizagOes, percebe-se a
estreita relacdo entre estes temas e a relevancia destes para o sucesso das organizacfes em
seus ambientes de competicdo. Conceitos, estes, que serdo a base para o desenvolvimento das

demais etapas deste trabalho.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Apresentados 0s conceitos e teorias relacionados aos assuntos atinentes aos temas
essenciais deste trabalho, serdo expostos neste capitulo os procedimentos metodolégicos
utilizados no desenvolvimento desta pesquisa. Sdo apresentados, portanto, o método de
pesquisa empregado, a abordagem da pesquisa, 0 contexto da pesquisa, assim como as

estratégias e técnicas para a coleta de dados e a técnica para analise destes.

3.1 METODO DE PESQUISA

Para atender a demanda deste estudo, desenvolveu-se uma pesquisa descritiva, cujo
procedimento metodoldgico empregado € o estudo de caso. A pesquisa descritiva tem como
objetivo fundamental a descricdo das caracteristicas de uma dada popula¢do ou fenémeno, ou o
estabelecimento de relagdes entre variaveis (GIL, 2014). Para Malhotra (2011), trata-se de uma
pesquisa conclusiva que tem como principal objetivo a descricdo de um objeto ou fenémeno.
Também nesse sentido, Barros e Lehfeld (2007) entendem que a pesquisa descritiva identifica o
fato, o caracteriza, e procura mostrar como ele é, de modo a conhecer o objeto de estudo de forma
profunda.

Ja o estudo de caso Unico fundamenta-se na necessidade deste estudo em pesquisar e
avaliar em profundidade o tema em questdo, conforme descrito por Vergara (2000, p. 49),
“estudo de caso € o estudo circunscrito a uma ou poucas unidades, entendidas essas como
uma pessoa, uma familia, um produto, uma empresa, um érgdo pablico, uma comunidade ou
mesmo um pais. Tem carater de profundidade e detalhamento”. Martins (2006, p. 11) ressalta
que "como estratégia de pesquisa, um estudo de caso, independentemente de qualquer
tipologia, orientard a busca de explicacOes e interpretagdes convincentes para situagfes que
envolvam fendmenos sociais complexos”. Creswell (2014) define estudo de caso como:

[...] uma abordagem qualitativa na qual o investigador explora um sistema
delimitado contemporaneo da vida real (um caso) ou multiplos sistemas delimitados
(casos) ao longo do tempo, por meio da coleta de dados detalhada em profundidade
envolvendo multiplas fontes de informacdo (p. ex., observacdes, entrevistas,
material audiovisual e documentos e relatérios) e relata uma descricdo do caso e
temas do caso. A unidade de andlise no estudo de caso pode ser multiplos casos (um

estudo plurilocal) ou um dnico caso (um estudo intralocal) (CRESWELL, 2014, p.
86-87).
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No entanto, a defini¢do mais difundida a respeito de estudo de caso, € a de Yin (2010,
p. 39), que descreve o estudo de caso como “uma investigacdo empirica que investiga um
fendmeno contemporaneo em profundidade e em seu contexto da vida real, especialmente
guando os limites entre o fendmeno e contexto ndo séo claramente evidentes”. O mesmo autor
complementa o conceito afirmando que: “a pesquisa de estudo de caso compreende um
método abrangente — cobrindo a l6gica do projeto, as técnicas de coleta de dados e as

abordagens especificas de analise de dados” (YIN, 2010, p. 40).

3.2 ABORDAGEM DE PESQUISA

A aplicacdo da pesquisa deste estudo teve como norteador o artigo Competéncias
Organizacionais e Vantagem Competitiva: O Desafio da Geréncia Intermediaria, de King et
al. (2002). Portanto, com base neste trabalho, procedeu-se um estudo de abordagem mista, em
gue numa primeira fase realizou-se uma pesquisa qualitativa, seguida de uma etapa com
pesquisa quantitativa. Para Creswell e Clarck (2013), uma definicdo para métodos mistos
deve incorporar muitos pontos de vista diferentes. Para estes autores, nos métodos mistos, o
pesquisador:

a) coleta e analisa de modo persuasivo e rigoroso tanto os dados qualitativos quanto
0s quantitativos (tendo por base as questdes de pesquisa);

b) mistura (ou integra ou vincula) as duas formas de dados concomitantemente,
combinando-os (ou misturando-o0s) de modo sequencial, fazendo um construir o
outro ou incorporando um no outro;

C) prioriza uma ou ambas as formas de dados (termos do que a pesquisa enfatiza);

d) usa esses procedimentos em um Unico estudo ou em mdaltiplas fases de um
programa de estudo;

e) estrutura esses procedimentos de acordo com visdes de mundo filoso6ficas e lentes
tedricas; e,

f) combina os procedimentos em projetos de pesquisa especificos que direcionam o
plano para a conducdo do estudo. (CRESWELL; CLARCK; 2013, p. 22).

Esta abordagem, iniciada com uma pesquisa qualitativa, seguida por uma pesquisa
quantitativa, € descrita, por Creswell (2010, p. 248), como uma estratégia que “envolve uma
primeira fase de coleta e de analise qualitativos, seguida de uma segunda fase de coleta e de
analise de dados gquantitativos que é desenvolvida sobre os resultados da primeira fase
qualitativa”. Este autor observa ainda que, de modo geral, é atribuido um peso maior a
primeira fase, e que os dados sdo “combinados por sua conexdo entre a analise dos dados
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qualitativos e a coleta dos dados quantitativos”. Flick (2009), no entanto, faz mencdo ao
sequenciamento das pesquisas qualitativa e quantitativa em diferentes fases do processo de
pesquisa, e sugere que ndo ha, necessariamente, a reducdo de uma das categorias de pesquisa
em detrimento da outra.

A abordagem qualitativa implica a interpretagdo de um fendmeno organizacional, que
ndo é possivel ser medido em medidas de quantidade, frequéncia ou intensidade (DENZIN;
LINCOLN, 1999; FLICK, 2004). A entrevista, utilizada nesta fase do estudo, € um dos
instrumentos de coleta de dados mais utilizados na abordagem qualitativa, para Trivifios
(1992), a entrevista proporciona as perspectivas possiveis para que o entrevistado disponha de
liberdade e espontaneidade necessaria, de modo a enriquecer a investigacéo.

Para a segunda fase da pesquisa, utilizou-se a abordagem quantitativo-descritiva
(MALHOTRA et al., 2012; HAIR Jr. et al., 2014). Para Hair Jr. et al. (2014), esta abordagem
utiliza um conjunto de métodos e procedimentos cientificos para coleta de dados, que permite
descrever as caracteristicas de uma dada populacao-alvo. A pesquisa foi realizada por meio da
aplicacdo de uma survey de corte transversal (FOWLER Jr., 2009; HAIR Jr. et al., 2010;
REMLER; VAN RYZIN, 2011).

A aplicagdo da survey ocorre por meio de um instrumento de coleta de dados, um
questionario de pesquisa, junto a uma amostra representativa de uma populacdo-alvo, de
modo a gerar informacdes especificas dos entrevistados (HAIR Jr. et al., 2010; MALHOTRA
etal., 2012; FINK, 2013). Sendo assim, é necessario identificar a populacdo-alvo da aplicacdo
da survey, a fim de extrair dela uma amostra significativa (MALHOTRA et al., 2012; FINK,
2013), que possibilite a geracdo de estimativas estatisticas que caracterizem esta populacéo,
ou que expliguem um determinado fendmeno que esteja sendo investigado em determinado
momento (FOWLER Jr., 2009; HAIR Jr. et al., 2014). Os dados provenientes desta coleta de
dados sdo evidéncias das respostas aos objetivos geral e especificos estabelecidos para a
pesquisa (REMLER; VAN RYZIN, 2011; MALHOTRA et al., 2012). Cabe ressaltar que este
questionario de pesquisa teve como balizador, para seu desenvolvimento, o trabalho de King
et al. (2002).

3.3 CONTEXTO DE PESQUISA

A pesquisa baseou-se em um estudo de caso da Faculdade da Serra Gaucha (FSG),

uma Instituicdo de Ensino Superior privada com fins lucrativos (E-MEC, 2016). A FSG,
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conforme dados do Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira
(INEP, 2016), referentes ao Censo da Educacdo Superior do ano de 2014, era neste ano a
maior Faculdade do Rio Grande do Sul em numero de alunos ativos, contando com 5604
alunos. O Quadro 5, abaixo, traz o ranking com as 10 maiores faculdades do Rio Grande do

Sul em ntmero de alunos no ano de 2014.

Quadro 5 — Ranking das 10 maiores faculdades do Rio Grande do Sul e nimero de
alunos em 2014

Faculdade Ntmero de
alunos
FACULDADE DA SERRA GAUCHA 5604
FACULDADE DE DESENVOLVIMENTO DO RIO GRANDE DO SUL 5444
FACULDADE ANHANGUERA DO RIO GRANDE 3714
FACULDADE ANHANGUERA DE PELOTAS 3576
FACULDADE MERIDIONAL 2807
FACULDADES INTEGRADAS DE TAQUARA 2756
FACULDADE DE TECNOLOGIA TECBRASIL 2496
FACULDADE PORTO-ALEGRENSE 2493
FACULDADE SENAC PORTO ALEGRE - FSPOA 2391
FACULDADE INEDI 2379

Fonte: Desenvolvido pelo Autor com base nos microdados do Censo do Ensino Superior de 2014 (INEP, 2016).

A escolha pela FSG ocorreu pela representatividade da Instituicdo dentre as faculdades
do Rio Grande do Sul, especialmente na regido da Serra Galcha. Representatividade esta que
atraiu em 2015 investimentos da Advent International, uma das maiores empresas globais de
private equity!, que conta com escritérios na América do Norte, Europa, América Latina e
Asia, e tem em sua equipe mais de 170 profissionais de investimentos, acarretando na

aquisicdo das operagOes da FSG em maio de 2015 (Advent International, 2016).

3.4 ESTRATEGIA E TECNICAS DE COLETA DE DADOS

Na primeira fase (qualitativa) da pesquisa, utilizou-se a entrevista semiestruturada
como técnica de coleta de dados. A entrevista € uma das fontes mais importantes de
informacdo para o estudo de caso (YIN, 2010). Para Trivifios (1987), a entrevista

semiestruturada permite ao entrevistado respostas livres e espontaneas, podendo assim

! Private Equity (PE): “em sua definigdo estrita, refere-se a investimentos em agGes (equity investments) de
empresas ndo listadas em mercados publicos de valores, independentemente da estrutura societéria utilizada”
(ABDI, 2009).
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discorrer sobre suas experiéncias com base no foco principal proposto pelo pesquisador,
todavia, valoriza a atuacdo do entrevistador. Esse tipo de entrevista favorece a descrigcdo de
fendmenos sociais, além de contribuir para sua explicacdo e compreensdo da totalidade
(TRIVINOS, 1987).

Para esta fase, foram realizadas entrevistas semiestruturadas com os trés diretores
corporativos, e o diretor presidente da FSG, independente do tempo de experiéncia
profissional na organizacao, faixa etaria, estado civil ou género. Para conduzir a entrevista, foi
utilizado um roteiro semiestruturado, validado coletivamente na disciplina de Gestdo por
Competéncias, em sua edi¢do do ano de 2012, no Programa de Mestrado em Administracdo
da Universidade de Caxias do Sul (UCS) (APENDICE A). Nessa ocasi&o, o instrumento foi
utilizado em uma pesquisa aplicada em duas empresas do ramo de alimentacdo da Serra
Gadcha.

As entrevistas foram gravadas com a devida autorizagdo dos diretores, para que seus
dados servissem de base para a construgdo do instrumento quantitativo (APENDICE B). Para
obtencdo dos dados necessarios para a construcdo deste instrumento, utilizou-se a “construcéo
de teoria” ou “teoria fundamentada”. Este método de anélise de dados é baseado na chamada
grounded theory, desenvolvida por Glaser e Strauss, em meados da década de 70. A
construcdo de teoria (ou grounded theory) consiste na construcdo de teoria a partir de dados
baseados na realidade (ROESCH, 2007).

Na segunda etapa (quantitativa), foi aplicada uma survey, utilizando um questionario
autoadministrado como instrumento de coleta de dados. Estes questionarios sao
frequentemente respondidos sem a presenca do pesquisador. Presumindo-se que o0
respondente tenha conhecimento e motivacdo para respondé-lo sozinho. Meios eletrdnicos séo
gradativamente utilizados para a aplicagcdo destes questionarios; no entanto, existe o risco de
ndo se conseguir identificar se a pessoa desejada respondeu ao questionario (HAIR Jr. et al.,
2005). O objetivo deste instrumento foi verificar as percepgdes dos gestores de nivel
intermedidrio quanto as competéncias organizacionais da FSG. A populacdo investigada foi
de 114 gestores de nivel intermediario, sendo eles: seis supervisores e 28 coordenadores de
areas administrativas, 22 coordenadores e 58 membros de Nucleos Docentes Estruturantes
(NDEs) de cursos de graduacéo, o que representa a totalidade de gestores deste nivel na FSG.

O questionario foi enviado via portal SurveyMonkey?, que disponibiliza o formulario

eletronico e faz o convite aos respondentes por e-mail. Da populacdo pesquisada, 86

2 SurveyMonkey: pt.surveymonkey.com.
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individuos responderam pelo Portal; sete responderam a solicitacdo por e-mail, devolvendo o
instrumento preenchido em formato digital; um respondeu a solicitacdo por e-mail e devolveu
o0 instrumento em formato impresso; e, 0s outros 20 responderam presencialmente, visto que
nédo se obteve destes o retorno pelos meios digitais. Assim como o roteiro semiestruturado da
primeira fase, o instrumento utilizado nessta fase também teve como referéncia um
questionario validado coletivamente na disciplina de Gestdo por Competéncias, em sua edi¢cdo
do ano de 2012, no Programa de Mestrado em Administracdo da Universidade de Caxias do
Sul (APENDICE B), em uma pesquisa aplicada em duas empresas do ramo de alimentacio da

Serra Gaucha.

3.5 TECNICAS DE ANALISE DOS DADOS

Na fase qualitativa da pesquisa, para fins de identificacdo das competéncias
organizacionais da FSG, com base nos dados das entrevistas, aplicou-se a “construgéo de
teoria” ou “teoria fundamentada”. Este método de analise de dados € baseado na chamada
grounded theory, desenvolvida por Glaser e Strauss em meados da década de 70. A
construcdo de teoria (ou grounded theory) consiste na construcdo de teoria a partir de dados
baseados na realidade (ROESCH, 2007). Ja Creswell (2014) descreve a teoria fundamentada
em trés fases de codificagcdo — aberta, axial e seletiva.

Conforme Creswell (2014, p. 158), na fase de codificacdo aberta “o pesquisador
examina o texto (p. ex., transcri¢des, notas de campo, documentos) procurando categorias de
informacdo que se destacam apoiadas pelo texto”. Estabelecidas as categorias, 0 pesquisador
“compromete-se com um processo de codificagdo denominado codificacdo axial, em que a
base de dados é examinada (ou novos dados sdo coletados) para fornecer uma compreensdo
das categorias especificas de codifica¢do que se relacionam ou explicam o fenébmeno central”.
Ja quanto a fase seletiva, 0 mesmo autor destaca:

As informacdes dessa fase de codificacdo sdo entdo organizadas em uma figura, um
paradigma da codificagdo, que apresenta um modelo tedrico do processo em estudo.
Dessa maneira, uma teoria € construida ou gerada. A partir dessa teoria, 0
investigador gera proposicdes (ou hipoteses) ou declaragbes que inter-relacionam as

categorias no paradigma de codificagdo. Isso ¢ chamado de codificacdo seletiva.
(Creswell 2014, p. 158).

Com base no procedimento de codificacdo aberta, proposto por Strauss e Corbin
(1990), Roesch (2007), corroborando com o método de construgdo da teoria, estabelece quatro

passos para esta codificacdo, a saber: Conceituar (atribuir nome a um incidente, observacao
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ou sentenca); Categorizar (conceitos formulados que pertencem a um mesmo fendmeno);
Nomear categorias (o fenémeno representado por uma categoria recebe um nome conceitual);
e, Desenvolver as propriedades e dimensbes das categorias (propriedades sao atributos ou
caracteristicas de uma categoria).

Para as demais analises da fase qualitativa, utilizou-se a técnica de andlise de
contetdo. Cabe observar que a conducédo da analise de dados compreende varias etapas, com
o propésito de conferir significado aos dados coletados (ALVES-MAZZOTTI,
GEWANDSZNAJDER, 1998; CRESWELL, 2010; FLICK, 2009; MINAYO, 2001). Tendo
em vista a variedade de abordagens distintas, com diferentes terminologias para as etapas da
analise de contetdo, apesar das semelhancas (TRIVINOS, 1987), é necessario salientar que
neste estudo optou-se por utilizar as etapas da técnica descrita por Bardin (2006).

Estas etapas sdo divididas em trés fases (BARDIN, 2006):

1) pré-andlise: fase em que o material a ser analisado é organizado com o objetivo
de torna-lo operacional, sistematizando as ideias iniciais; esta sistematizacdo
serve para que o analista possa proceder as operagdes sucessivas de analise.
Esta etapa compreende: (a) leitura flutuante, que é o primeiro contato com os
documentos da coleta de dados, textos, entrevistas e demais fontes a serem
analisadas; (b) escolha dos documentos, selecdo do que serd analisado; (c)
formulacdo de hipdteses e objetivos.

2) exploracdo do material: fase em que os dados brutos sdo codificados,
classificados e categorizados. Sdo definidas categorias de analise, identificadas
unidades de registro correspondentes aos segmentos de conteudo, temas,
palavras ou frases, e das unidades de contexto nos documentos para codificar
as unidades de registro que corresponde ao segmento da mensagem.

3) tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacdo: nesta fase as informagoes
sdo condensadas e destacadas para analise, resultando nas interpretacdes e
inferéncias, momento que envolve analise reflexiva e critica.

Segundo Flick (2004), a utilizacdo de categorias € uma das caracteristicas principais
deste tipo de andlise e compreende: identificar os materiais e selecionar os entrevistados;
analisar a situacdo da coleta de dados, observando os participantes, a validade dos
documentos analisados, o carater formal do material, mediante a gravacdo e transcri¢do das
entrevistas; definir a direcdo da anélise dos textos selecionados. 1sso pode ser compreendido
como um processo de simplificagdo, mediante condensacdo e foco, acerca das questdes a

serem abordadas, com base em teorias.



56

Para a analise dos dados quantitativos, utilizou-se a estatistica descritiva. As variaveis
categoricas nominais foram analisadas apenas por calculos percentuais. Ja as questdes com
escala intervalar foram analisadas com base em medidas de tendéncia central e de posicdo
(média e moda), e medidas de dispersdo (variancia), além do uso de graficos de disperséo.
“As caracteristicas de tendéncia central, variabilidade e forma sdo ferramentas Uteis para
resumir distribuicdes” (COOPER; SCHINDLER, 2011, p. 462). Ja as medidas de dispersao
comuns, também chamadas de variabilidade, descrevem como os valores se agrupam ou se
espalham em uma distribuicdo (COOPER; SCHINDLER, 2011). Quanto & escala intervalar
utilizada, Hair Jr. et al. (2005) observam que esta “utiliza nimeros para classificar objetos e
eventos de modo que a distancia entre os numeros seja igual” (HAIR Jr. et al., 2005, p. 184).
Ainda segundo estes autores, a diferenca entre pontos é possivel de ser interpretada e
comparada de modo que se obtenha sentido. A utilizacdo de graficos e tabelas na fase de
analise dos dados, segundo Hair Jr. et al. (2005), ajuda na compreensdo dos dados, além de
comunicar de forma mais eficiente assuntos complexos, e tornam a exposi¢do dos dados
visualmente mais atraente. Para Gray (2012):

Um dos objetivos da estatistica descritiva € descrever as caracteristicas basicas de
um estudo, muitas vezes com o uso de uma analise grafica. As estatisticas
descritivas se diferenciam das estatisticas inferenciais por tentarem demonstrar quais
sdo os dados, enquanto as inferenciais tentam tirar conclusdes para além dos dados
[...] [..] estatisticas descritivas e, principalmente, o uso de graficos certamente
oferecem potencial para comunicacdo dos dados em formatos prontamente

acessiveis, mas os tipos de graficos usados dependem dos tipos de dados que estéo
sendo apresentados [...]. (GRAY, 2012, p. 367-368).

A estatistica possibilita “apresentar os resultados cientificos de uma maneira mais
resguardada e cautelosa, pois se refere a valores médios, tendéncias e probabilidades”
(DENCKER; DA VIA, 2001, p. 95-96). Segundo Crespo (2002), a estatistica descritiva busca
descrever e avaliar um determinado grupo sem se preocupar em tirar conclusdes ou inferir

sobre 0 grupo maior.
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4 AMBIENCIA DA PESQUISA

Descritos os procedimentos metodoldgicos no capitulo anterior, o capitulo atual
pretende informar o leitor do ambiente competitivo em que se encontra o objeto de estudo
deste trabalho, assim como caracteriza-lo, de modo a contribuir para um melhor entendimento
da fase seguinte, que apresentara os dados, analise e interpretacdo dos dados da pesquisa.
Portanto, para uma compreensdo mais adequada a respeito da importancia das IES privadas,
no contexto nacional de Educacdo Superior, e 0 cenario altamente competitivo em que elas
estdo inseridas, assim justificando a importancia da definicdo e aplicacdo de estratégias
competitivas, apresenta-se a seguir um breve historico do Ensino Superior no Brasil, assim

como uma apresentacao sucinta da Faculdade da Serra Galcha, objeto deste estudo.
4.1 CENARIO DO ENSINO SUPERIOR PRIVADO

A historia do Ensino Superior no Brasil é recente, a primeira Escola de Ensino
Superior, a Faculdade de Medicina da Bahia foi fundada em 1808. Os vizinhos da America
Espanhola ja ostentavam suas universidades desde o século XVI, e na América do Norte, em
1636, era fundada a Universidade Harvard. Somente em 1920, a partir da fusdo de faculdades
profissionais foi criada na capital brasileira a primeira universidade deste pais, a Universidade
do Rio de Janeiro (BAESSO, 2013).

No Periodo Imperial o Ensino Superior era de responsabilidade exclusiva do governo
central. Em 1981, no periodo Republicano, houve a descentralizagdo do Ensino Superior no
Brasil, sendo delegado também aos governos estaduais e autorizada a criacdo de instituicdes
privadas. Em 1900, ndo existiam mais do que 24 Escolas de Ensino Superior no pais, e a
iniciativa privada era caracterizada pela iniciativa confessional catolica ou de elites locais. Em
1910, o nimero de instituicGes j& alcancava a marca de 52 faculdades, o que representou um
crescimento de 46% em 10 anos (SAMPAIO, 2000).

A Educacdo Superior no Brasil € um ambiente complexo, composto por instituicdes do
setor publico, que contempla instituicbes educacionais criadas e mantidas pelos poderes
publicos federal, estadual, e municipal, coexistindo com o setor privado, caracterizado por
estabelecimentos mantidos pela iniciativa privada, seja com ou sem fins lucrativos (BAESSO,
2013).
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De 1911 a 1931, foram promulgados decretos que influenciaram significativamente o
futuro das IES, estabelecendo regras para docentes (DECRETO 8659 em 1911), regulamentos
para ingresso (DECRETO 11530 em 1915), limitacdo de vagas por curso (DECRETO 16782
em 1925), padrdes de organizagdo para funcionamento de Instituicbes de Ensino Superior
publicas e privadas e regras para o corpo docente (Lei 19851 de 1931) (BAESSO, 2013).

O periodo de 1930 a 1964 teve como principal caracteristica a ampliagdo do numero
de vagas no Ensino Superior Publico e a formacao de diversas novas universidades, mesmo
que, em sua maioria, estas novas universidades tenham surgido da aglutinacdo de
estabelecimentos isolados e da federalizacdo de instituicdes particulares. Observando o
numero de matriculas realizadas no Ensino Superior no periodo de 1929 a 1959 é possivel
perceber a expansdo do setor: em 1929 — 13.239; 1939 — 32.235; 1949 — 37.548; 1959 —
86.603. Ao verificar que em 1969 foram realizadas 342.886 matriculas, evidencia-se um
crescimento ainda maior. Todavia, ao observar a relacdo entre inscritos e vagas ofertadas
observa-se que a demanda apresentava crescimento ainda maior do que a oferta, em 1954
foram 38.894 inscritos para 27.603 vagas e em 1964 foram 97.481 inscritos para 57.990 vagas
(BARRQOS, 2007).

Até o ano de 1964, o aumento na oferta de vagas no Ensino Superior foi alavancado
pela oferta do setor publico, que impulsionou a cria¢do de universidades federais. Até este ano
existiam 20 universidades federais, sete estaduais (mantidas por recursos federais ou
estaduais), 11 cat6licas e uma presbiteriana, totalizando 39 universidades brasileiras. Do total
de matriculas no Ensino Superior nesse ano, 64,4% encontravam se nas universidades, sendo
que destes 81% estavam em universidades publicas e o restante nas privadas. O restante das
matriculas, 35,6% (aproximadamente cinquenta mil) estavam distribuidas em
estabelecimentos isolados, publicos e privados (BARROS, 2007).

O Ensino Superior no Brasil foi marcado, no periodo de 1964 a 1972, pela reforma
universitaria, que compreendia um conjunto de leis e decretos, tendo como centro a Lei da
Reforma Universitaria (5.540/68). Diversos aspectos do Ensino Superior foram alvo dessa
Reforma, como as transformag0es organizativas das universidades e do Ensino Superior, de
forma geral; a organizagéo da representacao estudantil; a adi¢do de disciplinas como Moral e
Civica e Estudos dos Problemas Brasileiros; a criagdo da Comissao Nacional de Moral e
Civismo (CNMC); a criacdo do Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educacdo (FNDE); a
instituicdo de vestibular classificatorios para todo o territdrio nacional, igual para toda a
universidade, contendo questdes referentes ao Ensino Médio, entre outros (BARROS, 2007).
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Ap0s a publicacdo da Lei 5.540/68, pdde-se observar uma mudanga no rumo expansao
do Ensino Superior brasileiro, conforme Quadro 6. Pela primeira vez, no ano de 1964, o
percentual de crescimento do numero de matriculas em instituicdes publicas é inferior ao ano
anterior, a partir disso passa a ser inferior a cada ano, com excecdo de 1967, quando se
observa uma leve reagéo. Por outro lado, o setor privado, que vinha em queda na participacdo
de matriculas de 1960 a 1963, passa a ter um crescimento constante a partir de 1964, com
excecdo de 1967, quando houve uma captacdo melhor pelo setor publico. J& em nimeros
absolutos, o que se observa é que em 1970 o nimero de matriculas no setor privado
ultrapassou o setor publico, posi¢do que nunca mais se alterou, como se podera verificar mais
adiante.

Vale ainda observar, a partir de 1968, o percentual de crescimento é
consideravelmente maior que nos anteriores, o crescimento em relacdo ao nimero total de
matriculas, do ano de 1974 em relacdo ao numero de 1967 é de 340,43%, enquanto o
percentual de crescimento do ano de 1967 em relacdo ao ano de 1960 é de apenas 128,41%,

ainda que este possa ser considerado expressivo.

Quadro 6 - Crescimento total e comparativo das matriculas no Ensino Superior com
dados gerais entre estabelecimentos publicos e privados

(continua)
Ano I\/E[E’?(I:SIZS Pdblico | Privado Cres(coi/g;ento Pl'z(t))/(l)i)co Pr(ig%do
1960 | 93.202 51.915 | 41.287 | = ------- 55,7 44,3
1961| 98.892 | 56.332 | 42.560 6,11 57 43
1962 | 107.299 | 64.024 | 43.275 8,5 59,7 40,3
1963 | 124.214 | 76.786 | 47.428 15,76 61,8 38,2
1964 | 142.386 | 87.665 | 54.721 14,63 61,6 38,4
1965| 155.781 | 87.587 | 68.194 9,41 56,2 43,8
1966 | 180.109 | 98.442 | 81.667 15,62 54,7 45,3
1967 | 212.882 |121.274| 91.608 18,2 57 43
1968 | 278.295 |153.799|124.496 30,73 55,3 447
1969 | 342.886 |185.060 |157.826 23,21 54 46
1970 | 425.478 |210.613|214.865 24,09 49,5 50,5
1971 | 561.397 |252.263|309.134 31,95 449 55,1
1972 | 688.382 |278.411|409.971 22,62 40,4 59,6
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(conclusdo)
61,2

63,6

1973
1974

772.800
937.593

300.079|472.721
341.028 | 596.565

12,26
21,32

38,8
36,4

Fonte: (BARROS, 2007, p. 45).

O Quadro 7, mais sucinto devido a falta de dados ano a ano, demonstra também o alto
crescimento no nimero de instituicGes particulares entre os anos de 1966 e 1974. Houve ainda
crescimento no nimero de instituicGes municipais e estaduais, contrariando o que se registrou

na quantidade de instituicOes federais, que teve uma queda de 46%.

Quadro 7 - Evolucdo dos estabelecimentos isolados publicos e particulares

Ano | Total | Federal | Estadual | Municipal | Particular
1966 | 310 28 50 23 209
1974 | 778 18 73 77 610

% | 251% | -46% 46% 334% 291%

Fonte: (BARROS, 2007, p. 50).

Esse crescimento puxado pela iniciativa privada no inicio dos anos 1970, por meio da
ampliacdo do numero de instituicdes e oferta de vagas, foi impulsionado por diversos
segmentos da sociedade brasileira. Para um nimero cada vez maior de brasileiros, a formacao
superior passava a incluir seus projetos de realizacdo pessoal e ascensdo social. E o setor
privado de ensino, atento a esta demanda de novos potenciais consumidores respondeu de
forma &gil (SAMPAIO, 2011).

Sampaio (2011) observa ainda que o setor privado mobilizou recursos e se orientou
para atender a crescente demanda do mercado, foi mais dindmico e conseguiu atingir
melhores taxas de crescimento do que o setor publico, muitas vezes, em detrimento da
qualidade do servico oferecido. Numa rapida anélise do nimero de matriculas no Ensino
Superior entre os anos de 1960 e 1980, é possivel verificar que o nimero de matriculas
elevou-se de 200 mil para 1,4 milhdo, o que representa um crescimento de 500% no setor
publico, e uma marca ainda maior no setor privado, 800%.

Dados mais recentes, divulgados pelo Sindicato das Entidades Mantenedoras de
Ensino Superior (SEMESP), conforme a Figura 4, demonstram que as institui¢cGes privadas
definitivamente assumiram papel de destaque na formacéo da sociedade brasileira, e a partir
de 2000 iniciaram uma escalada no crescimento da quantidade de instituicdes que perdurou

por sete anos, quando houve uma pequena queda em 2008; contudo, retomou o crescimento
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em 2009, atingindo a marca de 2112 instituicdes em 2012, caindo para 2090 em 2013, mesmo
assim, representando mais de 87% do total de IES do Brasil nesse ano. O setor publico teve
oscilacbes mais sutis na quantidade de instituicdes, tendo registrado seu meu menor ndmero
no ano 2000, com apenas 176 institui¢Oes, e chegando a 301 em 2013 (SEMESP, 2015).

Figura 4 - Numero de Institui¢cdes de Ensino Superior no Brasil

i~ 10N ) 1 J 1 )
2069 2.100 - 2.090

1.004

176 183 195 207 224 23] 248 249 236 245 278 284 324 301
- - | | | |

—

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013

=f=— Total ==f=RedePrivada == Rede Publica

Fonte: SEMESP (2015, p. 7).

O aumento do numero de IES foi acompanhando pelo crescimento no ndmero de
matriculas presenciais tanto no setor publico quanto privado, conforme Figura 5. O
crescimento de 2000 a 2013 foi 129%. Em 2013, o setor publico contava com 28,9% das
matriculas, o que representavam 1,778 milhdo de alunos, e os 71,1% do setor privado
representavam 4,391 milhdes de matriculas, totalizando 6,169 milhdes de alunos. O
crescimento total em relacdo ao ano anterior foi de 4%, sendo que tanto setor pablico quanto

privado cresceram os mesmos 4% (SEMESP, 2015).
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Figura 5 - Matriculas em Cursos Presenciais — Brasil (em milhares)
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Fonte: SEMESP (2015, p. 9).

Alguns indicadores demonstram que o potencial de crescimento do Ensino Superior
ainda néo se esgotou. O SEMESP (2015) indica, ainda, que em 2013 apenas nove milhdes de
trabalhadores empregados, o que representa 18,5% do total, detinham nivel superior
completo. Sendo que a maior parte deste contingente, no mesmo ano, era composto por
trabalhadores que contavam com Ensino Médio completo, 22,1 milhdes, ou 45,2% dos

trabalhadores.

4.2 FACULDADE DA SERRA GAUCHA

A Faculdade da Serra Galcha é uma Instituicdo de Ensino Superior privada com fins
lucrativos, credenciada pela portaria n® 1767 de 16/12/1999, publicada no Diario Oficial da
Unido (D.O.U.) de 17/12/1999, e recredenciada pela portaria n°® 506 de 12/6/2013, publicada
no D.O.U. de 13/6/2013 (E-MEC, 2016; FSG, 2016). A FSG é mantida da Sociedade
Educacional Santa Rita LTDA, uma empresa de natureza juridica do tipo Sociedade
Empreséria Limitada (E-MEC, 2016). O Ministério da Educacdo (MEC) por meio de seus
sistemas de avaliagdo de Instituicdes de Ensino Superior, conferiu & FSG no ano de 2015 um
Conceito Institucional (Cl) igual a 4, ja o seu indice Geral de Cursos (IGC) ¢ igual a 3.
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O Cl igual a 4 indica que a FSG conta com um conceito bom perante o sistema de
avaliacdo do MEC. Uma vez que a nota atribuida ao CI é proveniente da avalicéo institucional
realizada pelo MEC, em que as notas pertencem a uma escala de 1 a 5, em que 1 e 2 sdo
insatisfatorios; 3 equivale a satisfatorio; 4 é bom; e, 5 é excelente. O MEC deve divulgar
anualmente o indicador CI de todas as IES que integram o sistema federal de ensino
(ABMES, 2016).

Ja o IGC, segundo 0 MEC (2016) é:

O IGC é um indicador de qualidade construido com base numa média ponderada das
notas dos cursos de graduacdo e pos-graduacdo de cada instituicdo. Assim, sintetiza
num Unico instrumento a qualidade de todos os cursos de graduacdo, mestrado e
doutorado da mesma instituicdo de ensino. Divulgado anualmente, o resultado final

do IGC é expresso em valores continuos (que véo de 0 a 500) e em faixas (de 1 a 5).
Notas 1 e 2 sdo consideradas insatisfatdrias. (MEC, 2016).

Conforme dados do Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio
Teixeira, referentes ao Censo da Educacdo Superior do ano de 2014, a FSG era nesse ano, a
maior Faculdade do Rio Grande do Sul, em nimero de alunos ativos, contando com 5604
alunos (INEP, 2016). Considerando a cidade de Caxias do Sul como microrregido de atuacdo
da FSG, cabe verificar nesses dados, que outras instituicdes oferecem concorréncia direta,
indiferente de sua organizacdo académica (faculdade, centro universitario, universidade), e
qual o percentual de alunos que cada instituicdo detinha nesse periodo.

O Quadro 8 traz a relagéo de todas as Instituicdes com atuacéo na cidade de Caxias do
Sul, no ano de 2014, com informacdes acerca de sua organizacdo académica, numero de
alunos e percentual de participacdo de mercado. Os dados desse Quadro foram extraidos dos
microdados do Censo Superior 2014, disponibilizados pelo INEP (2016). Como pode ser
observado nesse Quadro, a FSG é a segunda maior IES da cidade, com 15% dos alunos do
Ensino Superior das Instituicdes de Caxias do Sul, em primeiro lugar esta a Universidade de

Caxias do Sul, com 70%, os outros 15% estdo divididos entre outras oito IES.

Quadro 8 — Panorama das IES de Caxias do Sul em 2014

(continua)
NUmero de
S . . Organizagao alunos Participagao
INsutuIca0 delEnsino Supeniar Académica | matriculados | de Mercado
em 2014

FACULDADE AMERICA LATINA Faculdade 346 1%
FACULDADE ANGLO-AMERICANO 0
DE CAXIAS DO SUL Faculdade 680 2%
FACULDADE ANHANGUERA DE 0
CAXIAS DO SUL Faculdade 506 1%
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(conclusdo)

FACULDADE DA SERRA GAUCHA Faculdade 5604 15%
FACULDADE DE TECNOLOGIA DA 0
SERRA GAUCHA - CAXIAS DO SUL Faculdade 420 1%
FACULDADE DE TECNOLOGIA 0
TECBRASIL Faculdade 2687 7%
FACULDADE LA SALLE - CAXIAS Faculdade 39 0%
FACULDADE MURIALDO Faculdade 209 1%
FACULDADE NOSSA SENHORA DE 0
FATIMA Faculdade 371 1%
UNIVERSIDADE DE CAXIAS DO SUL Universidade 25958 70%
Total de alunos matriculados em Caxias 36820 100%

do Sul

Fonte: Desenvolvido pelo Autor com base nos microdados do Censo do Ensino Superior de 2014 (INEP, 2016).

A escolha pela FSG ocorreu pela representatividade da Instituicdo dentre as faculdades

do Rio Grande do Sul, especialmente no Municipio de Caxias do Sul, o segundo maior

municipio do Estado do Rio Grande do Sul em numero de habitantes, com base nos dados do

IBGE (2016), referentes ao ano de 2010. Representatividade esta que atraiu em 2015

investimentos da Advent International, uma das maiores empresas globais de private equity,

acarretando a aquisigéo das operacOes da FSG (Advent International, 2016).

Dados recentes, do Censo da Educagédo Superior de 2013 e 2014, indicam que Caxias

do Sul conta apenas com trés IES com mais de mil alunos, a saber: UCS, FSG e Faculdade de

Tecnologia Tecbrasil (FTEC), sendo que a UCS nesse periodo apresentou um decréscimo no

namero de alunos, que representou uma perda de 3%, enquanto a FSG obteve um crescimento

de 8% e a FTEC um crescimento de 5%, conforme Figura 6.
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Figura 6 - Percentual de crescimento das IES de Caxias do Sul de 2013 para 2014
Censo Superior 2013 x 2014
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Fonte: Desenvolvido pelo Autor com base nos microdados do Censo do Ensino Superior de 2014 (INEP, 2016).

Diante da importancia do Ensino Superior privado no contexto nacional, pela
representatividade da Faculdade da Serra Gaulcha, principalmente no cenario caxiense, seu
compromisso com a qualidade e o nivel de profissionalizacdo de sua gestdo (FSG, 2016),

entende-se que esta € caracterizada como uma relevante fonte de pesquisa para este estudo.
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5 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

A apresentacdo dos resultados relativos aos dados coletados neste estudo requer
detalhamento e compreensdo das metodologias utilizadas. Esta investigacéo foi dividida em
duas fases, a primeira etapa de carater descritivo e de abordagem qualitativa, e a segunda
etapa caracterizou-se como descritiva e de abordagem quantitativa, baseada em estudo de
caso. Na primeira fase, foram aplicadas entrevistas em profundidade com roteiro
semiestruturado (APENDICE A); ja na segunda fase, foi aplicado questionario (survey) com
base nos resultados obtidos nas entrevistas da fase anterior (APENDICE B).

Neste capitulo, procede-se a analise dos dados, codificando-os, categorizando-os e
identificando a relacdo de cada qual com os objetivos previamente estabelecidos. Com base
nas evidéncias observadas, desenvolve-se a analise e interpretagdo, consoante a metodologia,
realizando relagGes entre o referencial tedrico e a posicdo do pesquisador (PRODANOV;
FREITAS, 2013).

5.1 PRIMEIRA ETAPA: ANALISE QUALITATIVA

Com base nos objetivos previamente definidos, esta fase do estudo pretende identificar
as competéncias organizacionais da Faculdade da Serra Galcha segundo o entendimento da
alta direcdo da FSG.

Nessa etapa, foram realizadas entrevistas semiestruturadas com os trés diretores
corporativos, e o diretor presidente da FSG, independente do tempo de experiéncia
profissional na organizacdo, faixa etéria, estado civil ou género. Para conduzir a entrevista, foi
utilizado um roteiro semiestruturado, validado na disciplina de Gestdo por Competéncias, em
sua edicdo do ano de 2012, no Programa de Mestrado em Administracdo da Universidade de
Caxias do Sul (APENDICE A).

Os participantes, na hierarquia da organizacéo, sao diretores, de ensino, administrativo
financeiro, marketing e vendas, e diretor presidente, do nicleo corporativo. Todas as
entrevistas foram realizadas de forma presencial e tiveram seu audio gravado, totalizando 1
hora e 35 minutos de gravacdo, posteriormente transcrito, o que resultou em 22 péaginas de
registros. O Quadro 9, abaixo, relaciona os diretores entrevistados.
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Quadro 9 - Entrevistados da primeira fase da pesquisa

DESUEET paraa Cargo Género Tempo na FSG
pesquisa
Diretor 1 (D1) Diretor Presidente Masculino 7 anos
Diretor

Diretor 2 (D2) Administrativo Feminino 15 anos
Financeiro

Diretor 3 (D3) Diretor de Ensino Masculino 6 anos

Diretor 4 (D4) Diretor de Marketing Feminino 9 meses
e Vendas

Fonte: Dados da pesquisa (2016).

5.1.1 Identificar as competéncias organizacionais da Faculdade da Serra Galucha

Os entrevistados foram questionados sobre quais sdo, em sua opinido, as trés
principais competéncias organizacionais da FSG, que sdo consideradas fontes de geracdo de
vantagem competitiva. O objetivo dessa questdo era identificar as trés competéncias
organizacionais mais citadas, para analises posteriores na fase quantitativa. Por tratar-se de
uma questdo aberta e uma populagéo limitada a quatro diretores, associado ao fato de que a
organizacdo ndo conta com um mapeamento formal de suas competéncias organizacionais,
fato percebido nas entrevistas, ndo houve repeticdo de competéncias usando-se exatamente da
mesma denominacdo, portanto, com base no Quadro 10, abaixo, 0 pesquisador, a partir de
suas inferéncias, explicitadas na sequéncia, determinou assim as trés principais competéncias
percebidas por meio das entrevistas, quais sejam: qualidade do ensino; foco na
sustentabilidade em todas operacdes; e, capacidade de adaptacdo e agilidade de

implementacao de acordo com as necessidades do mercado.

Quadro 10 - Competéncias organizacionais citadas pelos entrevistados

(continua)
D1 D2 D3 D4
2 Capacidade de
S adaptagdo e Aplicacéo da
'S agilidade de o
S | . ~ legislacdo do MEC A
N | implementacdo de sea X Exceléncia
= Resiliéncia e da IES (leitura e A
& acordo com as . ~ académica
> . interpretacdo da
s necessidades do L
o 9 legislacdo do MEC)
@ | mercado (questoes
E internas e externas)
P Dinamismo na
S Foco na . . aplicacéo das Qualidade do corpo
£ | sustentabilidade em | Qualidade do ensino| . "°'.
5 N diretrizes da IES e docente
O todas operacdes do MEC
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(conclusdo)

Dinamismo na
aplicacdo das
estratégias

Qualidade
académica

Priorizagéo das Agressividade
atividades comercial

Fonte: Dados da pesquisa (2016).

Com o intuito de identificar as competéncias organizacionais da FSG, conforme
descrito por Roesch (2007), buscou-se conceituar cada uma das competéncias indicadas pelos
entrevistados. Nesse processo, fendmenos similares recebem os mesmos nomes; desse modo,

chegou-se a um novo quadro, conforme segue (Quadro 11).

Quadro 11 - Competéncias organizacionais com base na andlise dos dados

D1 D2 D3 D4
" Capacidade de Capacidade de
'T adaptacdo e adaptacéo e 0 ionalizacs
e s o peracionalizacdo
S agilidade de agilidade de de diretrizes
& implementacdo de | implementacdo de X Qualidade do ensino
N governamentais e
c ©| acordocom as acordo com as institucionais
% § necessidades do necessidades do
S = mercado mercado
© 2 Foco na .
—_
e 3/ sustentabilidade em Qualidade do ensino Cllelheene oo sog
S~ ~ Foco na docente
© todas operagdes .
g. Focona sustentabilidade em
S | Qualidade do ensino | sustentabilidade em todas operacges A%rs;s;\r/gid;de

todas operacgoes

Fonte: Desenvolvido pelo Autor.

Importa salientar que a segunda e a terceira competéncias, elencadas por D3, foram
combinadas em uma Unica nova competéncia. Esse procedimento foi adotado, pois, nessa fase
da analise, percebeu-se que ambas as competéncias descritas eram contempladas por uma
Unica competéncia; por sua vez, mais abrangente, indicada pelos diretores D1 e D2, na
segunda e terceira competéncia, respectivamente, por eles indicada.

No Quadro 11, buscou-se caracterizar, por meio de cores, 0s agrupamentos das
competéncias originadas na fase de construcdo da teoria. Com base nisso, procedeu-se a
definicdo de nomes de categorias e quantificou-se as repeticbes de cada competéncia,
representado no Quadro 12. Essa analise tem por base as etapas descritas por Roech (2007),
citadas anteriormente, “nomear categorias” e “desenvolver as propriedades e dimensdes das
categorias”. Como o objetivo aqui é identificar as competéncias mais citadas, optou-se por
verificar o nimero de repeti¢Bes das citacdes.
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Quadro 12 - Quantidade de repeticGes das competéncias

Nome Categoria Competéncia Repeticoes

. Foco na sustentabilidade
Competéncia 1 ~ 3
em todas operacoes

/&T
l{e]
=
D . . .
=3 Competéncia 2 Qualidade do ensino 3
% Capacidade de adaptacdo e
8 agilidade de
S Competéncia 3 implementacdo de acordo 2
% com as necessidades do
O mercado
(%2] - - '~
& Operacionalizacao de
a Competéncia 4 diretrizes governamentais e 1
lg institucionais
GEJ Competéncia 5 Qualidade do corpo 1
3 docente
Competéncia 6 Agressividade comercial 1

Fonte: Desenvolvido pelo Autor.

Concluidas estas etapas da analise, obteve-se as trés competéncias na percepcao da
alta direcdo da FSG. A competéncia “foco na sustentabilidade em todas operagdes”; a
competéncia “qualidade de ensino”, ambas com trés repeticdes; e, a competéncia “capacidade
de adaptacdo e agilidade de implementacdo de acordo com as necessidades do mercado” com
duas repeticGes. As demais competéncias citadas ndo tiveram mais de uma citagéo cada, e ndo

fardo parte do restante da analise.

5.1.2 Identificar a percepc¢do da alta direcdo quanto as competéncias organizacionais da FSG

Para subsidiar a anélise a respeito da percepcdo da alta dire¢do quanto as competéncias
organizacionais da FSG, o roteiro da entrevista contemplou questionamentos diversos,
abordando questdes relacionadas as competéncias organizacionais, concorrentes, mercado

interno e externo.

5.1.2.1 Avaliacdo das competéncias da FSG em relagdo aos seus concorrentes

O questionamento a respeito das competéncias da FSG em relacdo aos seus
concorrentes torna-se indispensavel, uma vez que dentre os objetivos estabelecidos, neste

estudo, converge-se para o propdésito de verificar a percepcdo de vantagem competitiva com
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base nas competéncias identificadas. Nesse sentido, Hamel e Prahalad (1998, p. 297)
entendem que “a longo prazo, a competitividade deriva de uma capacidade de formar, a
custos menores e com mais velocidade do que os concorrentes, as competéncias essenciais,
gue geram produtos que ndo podem ser antecipados”. Em sintese, para 0S mesmos autores,
competéncia essencial representa o aprendizado coletivo da organizagdo. Engloba a
comunicacdo, o comprometimento em trabalhar a partir das fronteiras organizacionais, o
envolvimento das pessoas de todos 0s niveis hierarquicos da organizacao, por exemplo.

Os entrevistados foram questionados quanto a realizacdo de avaliacbes de suas
competéncias perante 0s concorrentes, e apenas D1 afirmou que uma vez ao ano € realizada
uma avaliacdo formal das competéncias, sem, entretanto, descrever como tal processo ocorre.
No entanto, todos os gestores informaram que de modo informal tal avaliacdo ocorre
sistematicamente. Quando questionados sobre sua percep¢do em relacdo as competéncias por
eles proprios elencadas, se a FSG estaria, melhor, pior ou igual a seus concorrentes, percebeu-
se que, de modo geral, houve consenso. Apenas na competéncia “qualidade de ensino” houve
uma opinido divergente, enquanto D1 e D4 afirmaram que a FSG esta igual aos concorrentes,
D2 afirmou que esta estd melhor que os concorrentes. Mas, na observacdo da propria
entrevistada, D2, a respeito desta afirmagdo demonstra que existem duas dimensdes desta
avaliacdo, uma na perspectiva de alunos e prospects (pretendentes), e outra mais critica, no
que se refere a percepcdo interna da FSG, que estaria em busca de melhorias quanto a esta
competéncia.

A qualidade do ensino eu vejo que a FSG tem muito para melhorar. A percepcdo que
o0 aluno tem, tanto o aluno quanto os prospects, e isso é enfatizado em pesquisa, de
que existe uma forte percepgdo. Mas nods internamente ndo estamos satisfeitos com
os resultados que no6s temos, entdo, nds temos um projeto forte na melhoria dessa
qualidade do ensino, onde ndo sé aquilo que se ensina em sala de aula, e que o aluno
esta aprendendo, e esta levando para a vida dele, é considerado, mas também, na

questdo dos conceitos frente ao MEC, também que estes conceitos sejam
melhorados (Diretor 2).

Quadro 13 - Como estdo as competéncias em relacdo aos concorrentes?

Como estdo as competéncias em relacdo aos concorrentes?

Competéncia Melhor | Pior Igual Respondentes
Foco na sustentablljdade em todas 3 D1, D2, D3
operacOes
Qualidade do ensino 1 2 D1, D2, D4

Capacidade de adaptacdo e agilidade de
implementacao de acordo com as 2 D1, D2
necessidades do mercado

Fonte: Dados da pesquisa (2016).



71

Ainda quanto a vantagem percebida com relagdo aos concorrentes da FSG, cabe
salientar que, na perspectiva da alta direcéo, existe uma unanime percepc¢éo de que a FSG esta
melhor do que seus concorrentes quanto as competéncias de “foco na sustentabilidade em
todas operagOes” e “capacidade de adaptacdo e agilidade de implementacdo de acordo com as
necessidades do mercado”. Enquanto que em relacdo a competéncia de “qualidade de ensino”,
dois diretores acreditam que a FSG esta igual aos concorrentes; um diretor entende que a

empresa estd melhor.

5.1.2.2 Mudangas no mercado interno e externo

Quando questionados sobre as principais mudancas que estdo ocorrendo no mercado
interno e externo da FSG, percebeu-se a convergéncia nas observacdes da alta gestdo, o

Quadro 14, abaixo, ilustra os principais pontos sinalizados.

Quadro 14 - Mudancas que estdo ocorrendo no mercado

Mudancas que estdo ocorrendo no mercado
Categorias Numero de citacdes exclusivas Respondentes
Crise econdmica e politica 3 D2, D3, D4
Mudangas de processos internos 3 D2, D3, D4
Financiamento Estudantil 2 D1, D2
Metodologias de ensino 1 D1

Fonte: Dados da pesquisa (2016).

A crise econdmica foi apontada como fator externo, todavia impactando a Instituicéo.
Diretor 4 observa que o cendrio de crise politica e econdmica traz as empresas a um contexto
ainda mais competitivo. Esse palco econdmico e politico desfavoravel, segundo Diretor 2, tem
afetado diretamente os indices de desemprego, por consequéncia, atingindo o nimero de
matriculas.

Mudangas de processos internos foram apontados por diferentes gestores, sendo
consideradas relevantes no cenario atual da FSG. Diretores D3 e D4 observaram mudancas de
processo significativas em suas areas especificas, de ensino e vendas respectivamente.
Enquanto isso, a observacdo de D2 a esse respeito foi mais abrangente, relembrando que a
FSG passa por significativas mudancas de processo, estruturais e até culturais, advindas,
sobretudo, da mudanca de propriedade da Instituicdo, ocorrida em maio de 2015, quando

passou a ter novas diretrizes.
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Outro fator externo que tem impactado diretamente as Instituicdes de Ensino Superior,
segundo D1 e D2, é a mudanca de legislacdo e consequente diminuicdo da oferta de
financiamento estudantil, D1 observa que:

Hoje a principal mudanca no mercado da educacdo privado diz respeito ao
financiamento estudantil, eu acho que essa é uma mudanga bem significativa porque
ela estd mudando toda dinamica de insercdo de possiveis alunos da classe C e D no
Ensino Superior. Isto vem mudando e faz com que as Instituicdes de Ensino
busquem se adaptar a este novo cenario, com a oferta de linhas de financiamento
préprio, ou parcerias com bancos. Essa é uma mudanca muito significativa que vai
impactar todo o Ensino Superior. E também, por consequéncia, essa dificuldade na
oferta de linhas de financiamento, esta fazendo com que o mercado do ensino

superior também, fique mais dificil de se operar, e 0 que vem ocorrendo aqui na
nossa regido principalmente, é o fechamento de faculdades (Diretor 1).

Ainda com relagdo ao financiamento estudantil, D2 afirma que:

Financiamento estudantil, até 2014, foi considerado propulsor do crescimento das
instituicdes, ou seja, nds tinhamos uma grande entrada de alunos que estavam tendo
acesso ao Ensino Superior em fungdo do financiamento. No final de 2015, uma
legislacdo altera completamente e torna mais dificil esse acesso, em 2015 entdo
tivemos varios problemas na questdo de concessdo de novos financiamentos para
novos alunos e alunos atuais tambeém. E principalmente uma questdo de fluxo de
caixa, onde o governo atrasou também os pagamentos (Diretor 2).

Por fim, Diretor 1 chamou atencdo para a questdo de mudancas naturais do mercado,
como inovagles e novos métodos de ensino. Este diretor destaca ainda, que todos os anos
chegam ao mercado um grande volume de novidades, novas técnicas, novas metodologias de

ensino, diante disso, a FSG deve buscar se aperfeicoar.

5.1.2.3 Durabilidade da vantagem competitiva com base nas competéncias identificadas

Outro aspecto avaliado foi quanto a durabilidade da vantagem competitiva
proporcionada por cada uma das competéncias identificadas. Os diretores foram solicitados a
avaliar a durabilidade da vantagem competitiva pensando na resisténcia dessa vantagem
guanto a possiveis mudancas, como, de tecnologia, economia e politica, considerando 0s
préximos dois a trés anos. Conferindo a elas um valor, entre, "duravel, pouco duravel e ndo

durével”. O resultado pode ser observado no Quadro 15, abaixo.

Quadro 15 - Durabilidade da vantagem competitiva com base nas competéncias
identificadas

(continua)
Durabilidade da vantagem competitiva com base nas competéncias identificadas
Competéncia Duréavel Poqco Na}o Respondentes
durvel duravel
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(conclusdo)

Foco na sustentabilidade em todas

~ 3 D1, D2, D3
operagoes

Qualidade do ensino 3 D1, D2, D4

Capacidade de adaptacdo e
agilidade de implementacéo de
acordo com as necessidades do

mercado

2 D1, D2

Fonte: Dados da pesquisa (2016).

Como pode ser observado no Quadro 15, houve unanimidade da alta direcdo quanto a
durabilidade conferida a vantagem competitiva gerada pelas competéncias identificadas.
Todos consideram que a vantagem competitiva, avaliando uma perspectiva de dois a trés

anos, é duravel.

5.1.2.4 Transferéncia de competéncias organizacionais a partir de procedimentos

Outra caracteristica avaliada, quanto as competéncias organizacionais, é a capacidade
de transferi-las de uma pessoa para outra, ou de uma equipe para outra, por meio de normas,
procedimentos e documentacdes. Nesse aspecto, os diretores foram indagados se as
competéncias citadas seriam muito faceis, faceis, dificeis, ou muito dificeis de serem

aprendidas a partir de manuais. O resultado pode ser observado no Quadro 16, abaixo.

Quadro 16 - Quanto a capacidade de transferir as competéncias com base em manuais

Quanto a capacidade de transferir as competéncias com base em manuais

A Muito - e Muito
Competéncia f4cil Facil | Dificil dificil Respondentes
Foco na sustentabilidade em D1, D2, D2,
N 2 1 1
todas operagoes D3
Qualidade do ensino 1 2 D1, D2, D4

Capacidade de adaptacdo e
agilidade de implementacéo 5 D1, D2

de acordo com as

necessidades do mercado

Fonte: Dados da pesquisa (2016).

Como se pode observar no Quadro 16, quanto ao nivel de dificuldade conferida a
possibilidade de se transferir as competéncias organizacionais citadas de uma pessoa ou
equipe para outra, houve um menor nivel de consenso, se comparado a questdo anterior. A

competéncia “foco na sustentabilidade em todas opera¢des” conta com uma avaliagdo a mais,
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pois, ao categorizar as competéncias nessa analise, optou-se por agrupar duas competéncias
citadas por D3, visto que se considerou que ambas seriam, na verdade, complementares, e
juntas seriam elementos da competéncia atribuida, com base no processo de analise dos dados
das entrevistas. Como foram conferidos valores diferentes para os itens originais de D3,
preservou-se a opinido do entrevistado.

A competéncia “foco na sustentabilidade em todas operacGes” recebeu classificagdes
diferentes de cada um dos trés diretores que a avaliaram, sendo-lhe conferido valores desde
facil até muito dificil de ser transferida a partir de manuais. Enquanto que na competéncia
“qualidade do ensino”, um diretor considera que seja facil de ser transferida a partir de
manuais e dois considerem que seja dificil. Apenas a competéncia “capacidade de adaptacao e
agilidade de implementacdo de acordo com as necessidades do mercado” contou com a

concordancia dos dois diretores que a avaliaram, e a consideraram dificil de ser transmitida.

5.1.2.5 Investimento da empresa no capital humano

Conforme Padoveze (2000), “A questdo das pessoas dentro da organizacdo, como
fator-chave de competitividade é uma constatacdo inquestiondvel. Sdo as pessoas, dentro de
uma organizacdo, que geram a eficiéncia, eficacia e produtividade”. Sob este enfoque,
conforme McClelland (1972), Boyatzis (1982) e Spencer e Spencer (1993), entende-se que a
competéncia € o conjunto de qualificacbes que permite a um individuo obter um desempenho
superior ao realizar um trabalho ou diante de uma situacdo. Podendo, tais competéncias, ser
avaliadas e ordenadas de maneira a estabelecer o conjunto ideal de qualificagdes, para que a
pessoa desenvolva o desempenho superior no trabalho. Fleury e Fleury (2010), corroborando
com 0 mesmo pensamento, definem competéncia como “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”. Diante do exposto,
percebe-se a importancia do investimento em capital humano, assim como a relevancia da
anélise deste item.

Quando questionados sobre como a empresa esta investindo no potencial humano, e
que acdes estdo sendo feitas para captagédo, desenvolvimento e retencdo de talentos, foram
obtidas respostas significativamente distintas de cada diretor. Houve pouca sinergia entre as
respostas, o que se pode observar, sim, foi um foco maior nas areas especificas de cada

direcdo.
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Diretor 1 citou a existéncia de programas de incentivo a educacdo, sendo um deles
direcionado a professores, chamado de Programa de Mérito Qualificacdo, que visa a
incentivar docentes a participar de programas strictu sensu, que contempla atualmente
aproximadamente 60 professores. Também um programa de incentivo para funcionarios
administrativos cursarem cursos de pos-graduacdo, em que algumas dezenas de funcionéarios
também estariam sendo contemplados, o que auxiliaria muito na retencdo. Ainda na area da
educacdo, a FSG cobre 80% dos estudos de graduacdo dos funcionarios, e D1 acredita que
este possa ser hoje o principal programa de beneficio da Instituicdo. Além dos beneficios
associados a educacdao, D1 mencionou que no decorrer de 2016 deve ser desenvolvido um
programa focado na melhoria da satisfacdo interna, todavia ndo mencionou detalhes do
projeto.

Para D2, a retencdo passa pelo perfil resiliente dos colaboradores, o fato de contarem
com essa caracteristica os tornaria mais resistentes as mudangas que a Instituicdo vem
passando. Ndo obstante, informou que liderangas mais resistentes a mudancas contam com
auxilio de coaching externos, de modo que se consiga adequar o perfil destes profissionais as
necessidades da FSG.

O investimento no potencial humano por meio da capacitacdo permanente também foi
citado por D3, corroborando com as colocacbes de D1. Este ainda mencionou que a
Instituicdo tem por pratica proporcionar a seus funcionarios o crescimento na carreira por
mérito, o que julga ser fator determinante para motivar sua retencgéo.

O crescimento na carreira por mérito, conforme citado por D1, é embasado por
resultados obtidos nas chamadas avaliacbes de desempenho. Entenda-se a avaliagdo de
desempenho da FSG como uma avaliacdo de competéncias, conforme definida por Dutra
(2007). Este autor define a avaliacdo de desempenho como a mensuragcdo das entregas e
resultados do empregado para a organizacao, conforme a sua habilidade de resposta diante da
complexidade dos desafios. Indubitavelmente, nédo restrita aos aspectos convencionais de uma
avaliacdo de desempenho, mas considerando as dimensdes de desenvolvimento, esforco e
comportamento.

Por conseguinte, D4 observou mais especificamente as a¢Bes direcionadas as areas de
vendas e de marketing, observando que a politica de remuneracdo variavel praticada com a
equipe de vendas, e um didlogo muito claro das atribuices da equipe de marketing,
contribuem com a retencdo. Sinalizou, ainda, que em 2016 um programa de endomarketing
deve contribuir para a unido e engajamento das equipes seja do corporativo, de professores,

coordenadores ou funcionarios.
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5.1.2.6 Envolvimento da geréncia intermediaria na construcdo das competéncias da empresa

Nesse aspecto, diferentes percepcbes foram verificadas, D2 chamou atencdo para o
fato de que existe uma preocupacdo com o desenvolvimento da gestao intermediaria por meio
de treinamentos especificos, até mesmo uma pos-graduacdo que foi planejada e deve ter inicio
em 2016, voltada especificamente para a gestdo no ensino. D1 e D2 salientaram que a gestdo
intermediaria é garantidora das competéncias organizacionais, é ela quem faz com que as
competéncias acontecam de fato na Instituicdo, D1 observa que:

[...] eles sdo as pessoas que fazem de fato com que estas competéncias acontecam,
entdo, a questdo financeira por exemplo, toda a questdo de sustentabilidade do
negécio passa pela gestdo intermediaria, passa pelas areas financeiras, pelos setores

financeiros, pela area de controladoria, pelo sistema de orgamento, entdo eles estao
muito envolvidos (Diretor 1).

Diretores D2 e D4 relataram ainda que a gestdo intermediaria é envolvida de forma
ativa em reunides, objetivando verificar o resultado do trabalho realizado, averiguar
expectativas. Efetivamente contribuir para a construcdo e manutencao das agdes e estratégias
da organizacéo, conforme observado por D4:

[...] na parte comercial, de marketing e vendas, desde o planejamento das agdes, e
até ontem a gente teve um exercicio com as equipes de marketing e vendas, onde
pensando no calendéario de todo 2016, essas equipes se reuniram, e trouxeram uma
série de proposicdes de acBes além das ja executadas neste ano, mas de outras acdes
aplicando inovacdo a vendas. E num segundo momento a gente vai pegar essas
ideias, essas acOes e vai levar para um planejamento da diretoria, corporativa, com a
diretoria das unidades, para desdobrar realmente o pano de 2016, entdo ha este
exercicio mesmo, que foi bastante dissecado, do ponto de vista comercial, de acdes
de vendas mesmo, e que vai ter uma relevancia mesmo, e que vai ter uma relevancia
muito grande para definicdo do que a gente vai fazer, como a gente vai fazer e
quando a gente vai fazer em 2016. Entdo hd uma participacdo muito forte [...]
(Diretor 4).

Portanto, com base nesses relatos, pode-se afirmar que a alta direcdo considera que a
gestdo intermediaria é envolvida a partir de reunides, e que tem a oportunidade de
compartilhar expectativas, contribuir com o planejamento, além de replicar e garantir a
manutencdo das competéncias em suas areas, sobretudo, serem qualificados para que essas

competéncias sejam perenes.
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5.1.2.7 Locais onde as competéncias estao situadas

Quando indagados sobre o local onde as competéncias citadas estariam presentes,
percebe-se com base no Quadro 17, que houve um baixo nivel de consenso entre as
percepcdes da alta dire¢do a este respeito. Nessa questdo, aceitou-se que os entrevistados, ao
entenderem que uma determinada competéncia estd presente em mais de um local, que

definissem uma ordem a esta atribui¢cdo, em que a ordem crescente indica o local mais

relevante primeiro, seguindo a ordem até o menos relevante.

Quadro 17 - Locais das competéncias

Locais das competéncias
Tecnologia Gestao
(recursos (processos,
tecnoldgicos, sistemas de
Pessoas . .
' sistemas treinamento e Cultura
(conhecimentos | . . . .
A o fisicos, bancos |desenvolvimen| (missé&o, Respon-
Competéncia | e habilidades q i
dos e dados, to; programas valores da dentes
o equipamentos, | de premiacdo, | empresa)
funcionarios)
softwares, processos de
tecnologia em gestdo em
geral) geral)
Foco na
sustentabilida 0 2 10 o 0 o 10 "0 o A0 D1, D2,
de em todas 3251 43 2,152 14 D3
operacoes
Qualldgde do 20 10 40 30 20 10 30 10 D1, D2,
ensino D4
Capacidade de
adaptacdo e
agilidade de
Implementaca 30, 20 10, 3° 20, 10 D1, D2
0 de acordo
com as
necessidades
do mercado

Fonte: Dados da pesquisa (2016).

Para permitir verificar o local da competéncia, considerado mais relevante, para cada
uma das competéncias organizacionais, recorreu-se ao método proposto por Leite (1996). Este
método consiste em definir uma ordem de importancia para os itens avaliados, nesse caso foi
admitida a classificacdo dos quatro itens existentes na questdo. A seguir, € computada a
frequéncia de respostas que cada item obteve, itens, nesta analise, sdo os locais das
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competéncias. Na sequéncia, a frequéncia verificada para cada item é multiplicada por um
peso, que € atribuido da seguinte forma: 4 para 0 mais importante; 3 para o segundo mais
importante; 2 para o terceiro mais importante; e, 1 para 0 menos importante.

Feito isto, obtém-se o escore ponderado de cada um dos itens. Para verificar a
importancia, basta realizar a divisdo deste escore ponderado de cada item, pela soma dos
escores ponderados de todos os itens. As Tabelas, 1, 2 e 3 exemplificam o calculo do valor
ponderado de cada item, para cada uma das competéncias organizacionais. A Tabela 4
sintetiza a representatividade, ou importancia atribuida a cada local de competéncia, conforme

dados da pesquisa.

Tabela 1 - Obtencéo do valor ponderado dos atributos pela importancia
(continua)

Competéncia: Foco na sustentabilidade em todas operacoes

Pessoas (conhecimentos e habilidades dos A Valor
s . Frequéncia Peso
funcionarios) Ponderado
mais importante 1 4 4
2° mais importante 1 3 3
3° mais importante 1 2 2
4° mais importante 1 0
Total 3 9
Tecnologia (recursos tecnologicos, sistemas fisicos,
: A Valor
bancos de dados, equipamentos, softwares, Frequéncia| Peso
) Ponderado
tecnologia em geral)
mais importante 4 0
2° mais importante 3 0
3° mais importante 1 2 2
4° mais importante 1 1 1
Total 2 3
Gestao (processos, sistemas de treinamento e
: ; o A Valor
desenvolvimento; programas de premiacao, Frequéncia| Peso
~ Ponderado
processos de gestdo em geral)
mais importante 1 4 4
2° mais importante 2 3 6
3° mais importante 2 0
4° mais importante 0
Total 3 10
Cultura (misséo, valores da empresa) Frequéncia Peso Vel
' Ponderado
mais importante 1 4 4
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(conclusdo)

2° mais importante 3 0
3° mais importante 2 0
4° mais importante 1 1 1
Total 2 5
Fonte: Dados da pesquisa (2016), desenvolvido pelo Autor.
Tabela 2 - Obtencéo do valor ponderado dos atributos pela importancia
(continua)
Competéncia: Qualidade do ensino
Pessoas (conhecimentos e habilidades dos A Valor
S Frequéncia Peso
funcionarios) Ponderado
mais importante 1 4 4
2° mais importante 2 3 6
3° mais importante 2 0
4° mais importante 1 0
Total 3 10
Tecnologia (recursos tecnoldgicos, sistemas
. . A Valor
fisicos, bancos de dados, equipamentos, softwares, | Frequéncia Peso
. Ponderado
tecnologia em geral)
mais importante 4 0
2° mais importante 3 0
3° mais importante 2 0
4° mais importante 1 1 1
Total 1 1
Gestao (processos, sistemas de treinamento e
. i - A Valor
desenvolvimento; programas de premiagao, Frequéncia Peso
~ Ponderado
processos de gestdo em geral)
mais importante 4 0
2° mais importante 1 3 3
3° mais importante 1 2 2
4° mais importante 0
Total 2 5
Cultura (misséo, valores da empresa) Frequéncia Peso VNl
' Ponderado
mais importante 2 4 8
2° mais importante 3 0
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(conclusdo)

3° mais importante 1 2 2
4° mais importante 1 0
Total 3 10
Fonte: Dados da pesquisa (2016), desenvolvido pelo Autor.
Tabela 3 - Obtencéo do valor ponderado dos atributos pela importancia
(continua)

Competéncia: Capacidade de adaptacéo e agilidade de implementacéo de acordo com
as necessidades do mercado

Pessoas (conhecimentos e habilidades dos A - Valor
C . Frequéencia Peso
funcionarios) Ponderado
mais importante 4 0
2° mais importante 1 3 3
3° mais importante 1 2 2
4° mais importante 1 0
Total 2 5
Tecnologia (recursos tecnoldgicos, sistemas
. : o Valor
fisicos, bancos de dados, equipamentos, softwares, | Frequéncia Peso
. Ponderado
tecnologia em geral)
mais importante 4 0
2° mais importante 3 0
3° mais importante 2 0
4° mais importante 1 0
Total 0 0
Gestao (processos, sistemas de treinamento e
. ] - A Valor
desenvolvimento; programas de premiagao, Frequéncia Peso
~ Ponderado
processos de gestdo em geral)
mais importante 1 4 4
2° mais importante 3 0
3° mais importante 1 2 2
4° mais importante 0
Total 2 6
Cultura (misséo, valores da empresa) Frequéncia Peso VElor
' Ponderado
mais importante 1 4 4
2° mais importante 1 3 3
3° mais importante 2 0
4° mais importante 1 0
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(conclusdo)

Total | 2 | | !

Fonte: Dados da pesquisa (2016), desenvolvido pelo Autor.

Tabela 4 - Obtencéo do valor ponderado dos atributos pela importancia

Atribuicéo de importancia dos locais nos quais a competéncia esta presente

Tecnologia ~
(recursos ( ?oesgssc:)s
Pessoas B0l EI60, siztemas dé
(conhecimentos sistemas treinamento e Cultura
A - fisicos, bancos - . (misséo,
Competéncia e habilidades de d desenvolvimento; |
dos € ados, programas de valores da
FUNCIONAFi equipamentos, . empresa)
uncionarios) softwares premiacao,
tecnologia em Processos it |
geral) gestdo em geral)
Foco na 5/77 =
sustentabilidade em | 9/27 =33,33% | 3/27 =11,11% | 10/27 = 37,04% 18 520¢
todas operagoes DEern
Qualidade do ensino |10/26 = 38,46% | 1/26 = 3,85% 5/26 = 19,23% ;glfgc;o
Capacidade de
adaptacéo e agilidade
de ';‘:g:‘;g‘igtr?f:: de | 5118=2778% | 0/18=0% | 6/18=3333% 3;/}3%;0
necessidades do
mercado

Fonte: Dados da pesquisa (2016), desenvolvido pelo Autor.

Assim, analisando a Tabela 4, pode-se verificar que as respostas da alta direcdo
convergem para o0 entendimento de que a competéncia “foco na sustentabilidade em todas
operacOes” esta presente, principalmente, na gestdo. Enquanto que a competéncia “qualidade
do ensino” esta igualmente distribuida nas pessoas e na cultura. Por fim, a “capacidade de
adaptacdo e agilidade de implementacdo de acordo com as necessidades do mercado” esta
presente, sobretudo, na cultura da Instituicdo. O que é positivo, visto que as competéncias
localizadas nos sistemas gerenciais ou na cultura sdo mais dificeis de serem copiados
(SANTOS, 2013), corroborando com a impossibilidade de serem reproduzidas pelos
concorrentes (SILVA; OLIVEIRA, 2005), mantendo-se assim o potencial de geracdo de

vantagem competitiva.
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5.1.2.8 Processos de mudanga e a participacdo da gerencia intermediaria

O ultimo aspecto avaliado na entrevista com a alta direcdo foi quanto a forma como
ocorrem 0s processos de mudanca (inovagdo) na Instituicdo, e como a geréncia intermediria
participa desse processo. Foram verificadas duas situacGes distintas, ha um alinhamento no
discurso quanto a participacdo da geréncia intermediaria, todos os diretores sinalizaram que
ela ocorre de forma significativa. No entanto, dois episodios citados demonstram que em
situacOes especificas acontecem mudangas impostas pela alta dire¢cdo, mudancas nas quais a

possibilidade de participagdo da gestdo intermediaria ficou reduzida, a exemplo da fala de D4:

[...] foi de uma forma mais desruptiva neste ano que a gente esté finalizando, até
pela consultoria, com um plano, e um aval, no sentido, cumpra-se, é mais top-down,
de cima para baixo, mas agora, teve esse momento ai de mudanga, até de troca de
diretoria e tudo mais [...] (Diretor 4).

Corroborado pelo discurso de D3:

[...] quando a gente pensou em transformar a nossa metodologia do ensino, em vez
de valorizar o ensino, valorizar a aprendizagem, houve uma discussdo, se chamou
todo mundo, se trabalhou, se mudou a metodologia. Eu estou falando sempre do
meu setor. E houve um convencimento, porque nao ha possibilidade sem persuasédo
[...] (Diretor 3).

Salvo esses dois pontos das entrevistas, os diretores defenderam, em suas respostas, a
efetiva participacdo da geréncia intermediaria nos processos de mudanga. Conforme pode ser
verificado nas situagdes dos diretores:

[...] os processos de inovagdo sdo muito voltados para a &rea pedagdgica, entdo eles
nascem praticamente na lideranca intermediaria, principalmente na questdo
pedagdgica. Para isso, existe uma area académica que é responsavel por organizar
todos estas demandas vindas das areas, e sistematizar isso para que se consiga
implementar (Diretor 1).

A lideranca intermediaria participa efetivamente, porque como nds temos uma
estrutura enxuta, é o que eu costumo dizer, é o resultado, é a soma dos esforcos das
liderangas intermediarias, entdo as liderancas intermediérias, elas tém participacéo
efetiva neste processo [...] (Diretor 2).

[...] os processos de mudanca, aqui, pra mim, ocorrem de maneira democrética,
discutida, refletida, pensada, e melhorada, eu acho que a gente nunca, nem alta
administracdo, nem a gente ali no setor se colocou.... “olha tem que ser assim e
acabou... € verde e ndo quero saber verde escuro, verde claro, é verde”, nunca se
pensou isso, entdo, eu acho que é isso, é um processo de mudanca democrético,
discutido, valorizando a pessoa e o individuo, o grupo, valorizando o grupo e o
individuo [...] (Diretor 3).

[...] € uma construcdo de todo mundo, o time precisa estar engajado, e a gente tem
visto ai muitas inciativas, até mesmo na parte de processos da prdpria equipe, a
gente estd vendo os talentos aflorarem, trazendo ideias, melhorando processos,
realmente gerindo conteido, ou gerindo uma régua de comunicagdo sem ter uma
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ferramenta de CRM, a gente vé boas iniciativas, boas ideias, e as mudancgas
acontecendo de forma mais natural, o pessoal encara, ndo mais como uma surpresa,
mas realmente algo necessario todo dia estar mudando e ainda pode ter uma
velocidade maior [...] (Diretor 4).

5.1.3 Consideragdes quanto aos objetivos estabelecidos na fase qualitativa

Concluida a fase da analise qualitativa, verificou-se o atendimento dos objetivos
propostos. Quanto as competéncias organizacionais, na percep¢do da alta direcdo da FSG,
identificou-se que sdo: a competéncia “foco na sustentabilidade em todas operacdes”; a
competéncia “qualidade de ensino”; e, a competéncia “capacidade de adaptacéo e agilidade de
implementacdo de acordo com as necessidades do mercado.”

Com relacdo as percepcdes da alta direcdo em relacdo as competéncias
organizacionais, varios aspectos foram analisados. Verificou-se que hd uma percepcdo
convergente entre os diretores em relagdo a vantagem competitiva conferida pelas
competéncias identificadas. Diante disso, ambos destacam que a FSG estd melhor do que
seus concorrentes nas competéncias organizacionais de “foco na sustentabilidade em todas
operacdes” e “capacidade de adaptacdo e agilidade de implementacdo de acordo com as
necessidades do mercado”; enquanto que com relacdo a competéncia de “qualidade de
ensino”, a percepcao de parte dos diretores é de que esta igual aos concorrentes.

No aspecto durabilidade das competéncias organizacionais da FSG, identificou-se que
ha o entendimento de toda a alta gestdo, de que as competéncias da Instituicdo sdo duraveis.
Ja no quesito capacidade de transferéncia das competéncias entre individuos ou equipes com
base em manuais, ndo houve a mesma concordancia para todas as competéncias, o que indica
que ndo existe uma avaliacdo formal desse aspecto das competéncias.

Quanto ao envolvimento da gestdo intermediaria na construcdo das competéncias da
empresa, percebeu-se na fala de todos os diretores, uma significativa contribui¢cdo dos
membros deste nivel de gestdo. Por fim, no que diz respeito aos locais onde as competéncias
estdo dentro da instituicdo, sejam estes locais, as pessoas, tecnologia, gestao e cultura, houve
uma dispersédo de opinides. Todavia, com base na analise conduzida, concluiu-se que duas das
competéncias estdo diretamente ligadas a cultura da Instituicdo, sendo que uma destas

também tem forte vinculo com as pessoas, e a terceira esta ligada a gestéo.
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52. SEGUNDA ETAPA: ANALISE QUANTITATIVA, AVALIACAO DAS
COMPETENCIAS, FORMULACAO DE CONCLUSOES E REGISTRO DE
RESULTADOS

Os dados da segunda etapa da pesquisa foram coletados por meio da aplicagéo de um
survey, utilizando-se um questionario validado na disciplina de Gestdo por Competéncias, em
sua edi¢do do ano de 2012, no Programa de Mestrado em Administracdo da Universidade de
Caxias do Sul (APENDICE A). O survey foi aplicado em uma populacio de 114 gestores de
nivel intermediario da FSG. Sendo eles, seis supervisores e 28 coordenadores de areas
administrativas, 22 coordenadores e 58 membros de Nucleos Docentes Estruturantes (NDES)
de cursos de graduacéo.

O questionario foi enviado via portal SurveyMonkey, que disponibiliza o formulario
eletronico e faz o convite aos respondentes por e-mail. Foram necessarios envios de diversos
convites solicitando o preenchimento do formulario, tanto pelo Portal quanto diretamente por
e-mail, buscando conscientizar sobre a importancia da pesquisa. Ainda assim, alguns
formularios foram enviados por e-mail e respondidos em documento eletrénico, que foram
devolvidos por e-mail, ou impressos, em alguns casos. Para finalizar, alguns dados foram
coletados pessoalmente. De todo modo, vale observar que o maior volume de respostas, 75%

do total, foi obtido via Portal.

5.2.1 Caracteristicas da populacdo pesquisada

Para proceder a andlise quantitativa dos dados provenientes da aplicacdo do survey
utilizou-se o programa de computador SPSS®. Com base nos dados da estatistica descritiva
foi possivel avaliar algumas caracteristicas da populagdo pesquisada, conforme segue:

a) 53,51% dos gestores sdo de género feminino;

b) Em relagéo a idade 51,75% tém entre 31 e 40 anos; 29,82% entre 41 e 50 anos;
13,16% entre 21 e 30 anos; e, 5, 26% 51 anos ou mais;

¢) Quanto ao tempo de empresa, 53,51% tém entre um e cinco anos de empresa;
35,09% entre seis e 10 anos de empresa; 7,02% entre 11 e 15 anos de empresa,
3,51% até um ano de empresa; e, 0,88% mais de 20 anos de empresa;

d) Quanto a escolaridade, 2,63% contam com Ensino Superior completo ou

incompleto; e, 97,37% pos-graduacdo completa ou incompleta.
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Observa-se que o alto grau de escolaridade dos pesquisados € influenciado pelo fato de
que 69,30% dos respondentes sao gestores de cursos de graduacdo. Todavia, o percentual total
de pos-graduados é superior a 97%, o0 que indica que mesmo nas areas administrativas o grau
de escolaridade é elevado.

Examinadas as principais caracteristicas do publico pesquisado, procedeu-se a analise,
visando a atender os objetivos especificos: Verificar a percepcdo da geréncia intermediaria
com relacdo ao potencial de geracdo de vantagem competitiva com base nas competéncias
identificadas; ldentificar os gaps entre a percepcdo da alta direcdo e os gestores de nivel
intermediério quanto as competéncias organizacionais da organizacdo; Propor indicadores

para Instituicdes de Ensino Superior privadas do Brasil.

5.2.2 Avaliacdo das competéncias: percepcdo da geréncia intermediaria com relacdo ao

potencial de geragdo de vantagem competitiva com base nas competéncias identificadas

Para verificar os possiveis gaps de percepcdo entre a alta direcdo e a geréncia
intermedidria, quanto a vantagem competitiva conferida pelas competéncias organizacionais,
identificadas na primeira etapa da pesquisa, seguiu-se a analise recomendada por King et al.
(2002). Esses autores recomendam que a geréncia intermediaria seja indagada quanto a que
ponto a empresa encontra-se em vantagem competitiva com relacdo aos seus concorrentes,
com base nas competéncias organizacionais identificadas. Para atender a essa recomendacéo,
no instrumento de coleta do survey criou-se trés blocos de questfes, um para cada uma das
competéncias identificadas. Na Figura 7, pode-se observar a orientagdo e solicitacdo quanto a
forma de avaliar as proposic¢Oes a respeito da competéncia “Qualidade de ensino” (a mesma

orientacéo foi passada para as outras duas competéncias identificadas):

Figura 7 - Orientacdes quanto a avaliacdo das competéncias organizacionais

As competéncias sdo conhecimentos e habilidades que podem gerar vantagem competitiva a
uma empresa.

Considerando que a FSG tem a competencia “Qualidade do ensino™,

Apgora, dé sua opinifio sobre esta competéncia, concordando ou discordando das afirmativas
abaixo.

1 2 3 4 5
. } Discordo Nio concordo, nem Concordo Concordo
Dizcorde Totalmente , , ,
Parcialmente discordo Parcialmente Totalmente

Fonte: Instrumento de coleta do survey desta pesquisa.
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As afirmativas mencionadas na Figura 7, que pretendem verificar a percepcdo da
geréncia intermedidria, quanto a vantagem competitiva conferida pela competéncia, sdo as
seguintes:

a) NOs somos melhores que os concorrentes em “Qualidade do ensino”.

b) Em resumo, a competéncia de “Qualidade do ensino” que nossa empresa tem,
representa uma vantagem competitiva duravel e dificil de imitar pelos
concorrentes.

Da mesma forma, a geréncia intermediaria foi questionada quanto as mesmas
afirmativas, em relacdo as competéncias “foco na sustentabilidade em todas operacfes” e
“capacidade de adaptacdo e agilidade de implementacdo de acordo com as necessidades do
mercado”.

King et al. (2002) explicam que, para que se avalie a percepcdo da geréncia
intermediéria com relagdo a vantagem competitiva conferida pelas competéncias avaliadas,
deve-se verificar o grau de vantagem competitiva percebido, e 0 consenso entre as respostas
obtidas. Segundo estes autores, 0 grau de vantagem competitiva percebido € medido por meio
da média das avaliages, ja 0 consenso é percebido com base na analise da variancia, em que
guanto menor a variancia, maior 0 consenso, e quanto maior a variancia, menor o0 consenso.
Os autores indicam ainda que as competéncias sejam distribuidas em um grafico de disperséo,
em que o eixo horizontal representa o “nivel de vantagem competitiva”, e o eixo vertical o
“consenso na geréncia intermediaria”.

Este grafico de dispersdo ainda deve ser dividido em quatro quadrantes, conforme
Figura 8, isso auxiliara na avaliagdo da competéncia. Com base nesta divisdo das
competéncias em quadrantes, é possivel verificar se a competéncia organizacional deve ser
utilizada, avaliada, explorada ou excluida. Para King et al. (2002):

* Alto consenso, vantagem competitiva: Utilizar. Competéncias com estas
caracteristicas sdo as bases mais valiosas para 0 sucesso competitivo. A alta direcdo deve
continuar a investir nelas de modo a tirar o maximo proveito destas. Estas competéncias, no
entanto, devem ao mesmo tempo ser monitoradas quanto a sua robustez ou vulnerabilidade
diante a potenciais alteracbes ambientais ou de mercado, de modo que ndo se tornem
obsoletas.

» Alto consenso, desvantagem competitiva: Avaliar. Competéncias classificadas
desta forma podem ser vulnerabilidades criticas, pois estdo sujeitas a serem utilizadas por
outras empresas. Estas competéncias devem receber atengdo imediata, o risco associado a essa

desvantagem deve ser avaliado, assim como 0s motivos de sua existéncia.
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» Baixo consenso, vantagem competitiva: Explorar. As competéncias com esta
classificacdo podem sinalizar 6timas oportunidades ou sinais precoces de problemas, sendo
assim, as fontes de desacordo devem ser exploradas. E importante verificar se existe algum
padrdo de opinides divergentes. Opinides divergentes em um determinado grupo devem ser
avaliadas, de modo a verificar se este grupo é lider ou retardatario no reconhecimento de valor
real dessas competéncias.

» Baixo consenso, desvantagem competitiva: Excluir. Mesmo empresas com alto
desempenho identificam competéncias nesta categoria. No entanto, essas competéncias nao
sdo vitais para a estratégia da empresa a curto prazo e ndo devem receber foco significativo
neste momento. Estas competéncias podem vir a se tornar fontes de vulnerabilidade
competitiva no futuro, no entanto, é preciso estar ciente para o fato de que alteragdes no

ambiente podem aumentar a importancia dessas competéncias.

Figura 8 - Competéncias organizacionais e abordagens gerenciais recomendadas

Alto

AVALIAR
essas competéncias, que
representam vulnerabilidades
criticas exigindo acdo

UTILIZAR
essas competéncias,
que sdo as principais
fontes de vantagem

imediata competitiva
Consenso na
intermediaria EXPLORAR
EXCLUIR

essas competéncias, que
requerem uma analise mais
profunda para que se
determine serem
oportunidades ou sinais de
problemas

essas competéncias,
que nao merecem
foco estratégico em

1
|
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|
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|
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Baixo Nivel de vantagem Alto
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Fonte: King et al. (2002, p. 46).

Para permitir a correta distribuicdo das competéncias no grafico de dispersao foi
necessario verificar o melhor e o pior caso de variancia para os dados coletados, de modo a
permitir a correta distribuicdo no eixo vertical. O caso extremo de variagdo poderia ser
verificado caso 50% da populacdo pesquisada atribuisse nota 1 (discordo totalmente) e os
outros 50% da populacdo pesquisada atribuisse nota 5 (concordo totalmente), nesse caso, a
variancia seria igual a 4. J4 o melhor caso seria verificado quando a totalidade da populacédo

pesquisada atribuisse a mesma nota, qualquer que seja ela, nesse caso a variancia seria igual a
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0. Portanto, variancia zero indica o maior grau de consenso possivel, enquanto variancia
quatro indica 0 menor grau de consenso possivel.

A distribuicdo no eixo horizontal seguiu a escala Likert utilizada no formulario usado
no survey. Como a escala utilizada para verificacdo do nivel de vantagem competitiva
percebida em relacdo as competéncias, foi distribuida de 1 a 5, em que 1 representa “discordo
totalmente” e 5 representa “concordo totalmente”, por consequéncia, 1 € o mais baixo nivel, e
5 0 mais alto nivel de vantagem competitiva percebida para cada competéncia.

Conforme descrito no item 2.6 deste trabalho, optou-se por incluir na analise deste
estudo a verificacdo da moda, sendo assim, para cada item analisado serdo gerados dois
pontos no grafico de dispersdo, um representando a relagcdo entre média e a variancia, e outro
entre a moda e a variancia, lembrando que a variancia € a mesma nos dois casos. O objetivo
do emprego da moda numa segunda verificacdo, é observar se a maior parte da populacdo
pesquisada concorda ou ndo com o valor percebido pela média.

Para obter-se os dados de meédia, moda e variancia e sua posterior distribuicdo no
grafico de dispersdo, procedeu-se no programa de computador SPSS® a anélise destas trés
varidveis, conforme é possivel verificar na Tabela 5. A mesma tabela exibe ainda a Coluna
“Valido”, que representa 0 nimero de casos observados, a coluna Minimo, que representa a
menor nota atribuivel, e a coluna Maximo que representa a nota maxima atribuivel para cada

questdo relativa as competéncias avaliadas.

Tabela 5 - Percepcéo da geréncia intermediaria com relacéo as competéncias

organizacionais
(continua)

Questao Valido | Minimo | Maximo | Média | Moda | Variancia

NOs somos melhores que 0s
concorrentes em “Qualidade do 114 1 5 3,96 4 0,768
ensino”.

Em resumo, a competéncia de
“Qualidade do ensino”, que
nossa empresa tem, representa
uma vantagem competitiva
durével e dificil de imitar pelos
concorrentes.

114 1 5 3,44 4 1,399

NG6s somos melhores que 0s
concorrentes em “Foco na
sustentabilidade em todas
operacoes”.

114 1 5 3,30 4 0,919
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(conclusdo)

Em resumo, a competéncia de “Foco
na sustentabilidade em todas
operagdes”, que nossa empresa tem,
representa uma vantagem competitiva
duravel e dificil de imitar pelos
concorrentes.

114 1 5 3,12 4 1,206

NOs somos melhores que 0s
concorrentes em “Capacidade de
adaptacao e agilidade de 114 1 5 3,76 4 1,297
implementacao de acordo com as
necessidades do mercado”.

Em resumo, a competéncia de
“Capacidade de adaptacgéo e
agilidade de implementacao de
acordo com as necessidades do
mercado”, que nossa empresa tem,
representa uma vantagem competitiva
duravel e dificil de imitar pelos
concorrentes.

114 1 5 3,43 4 1,380

Fonte: Anélise dos dados da pesquisa no programa SPSS®.

Para construcéo do grafico de disperséo, transportou-se os dados obtidos desta analise
para 0 programa de computador Microsoft Excel®. Na Figura 9, é possivel verificar a
distribuicdo dos pontos em fungdo do nivel de consenso entre a geréncia intermediaria e o
nivel de vantagem competitiva por ela percebida. Cada ponto representa uma questdo
apresentada na Tabela 5, portanto, duas questfes para cada competéncia, totalizando seis

pontos considerando a média e a variancia, e seis pontos considerando a moda e a variancia.
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Figura 9 - Avaliacdo das competéncias pela geréncia intermediaria
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Média - Qualidade do ensino
O Moda - Qualidade do ensino
® Média - Foco na sustentabilidade em todas operacées
@ Moda - Foco na sustentabilidade em todas operacées
A Média - Capacidade de adaptacao e agilidade de implementacao de acordo com as necessidades do mercado

A Moda - Capacidade de adaptacdo e agilidade de implementacdo de acordo com as necessidades do mercado

Fonte: Desenvolvido pelo autor no programa de computador Microsoft Excel® com base nos dados do survey.

Com base no grafico da Figura 9, e das recomendacdes de King et al. (2012), é
possivel realizar algumas inferéncias com relagdo as competéncias organizacionais avaliadas.
Verifica-se que no entendimento da geréncia intermediaria as trés competéncias identificadas
nas entrevistas com a alta direcdo sdo percebidas como fonte de geracdo de vantagem
competitiva, e existe consenso nesta populacdo a este respeito. Observa-se ainda que, dentre
as trés competéncias organizacionais avaliadas, a vantagem competitiva “foco na
sustentabilidade em todas operacfes’ é a que obteve o menor indice de vantagem competitiva
conferido, apesar de também ser bem avaliada. Em suma, pode-se afirmar que todas as
competéncias organizacionais avaliadas, na percepcdo da geréncia intermediaria conferem

moderada/alta vantagem competitiva com moderado/alto consenso entre a populacdo
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pesquisada. Quanto a analise da moda, pode-se verificar que esta corrobora com o resultado
verificado por meio da média. Sendo assim, verifica-se alinhamento entre a geréncia
intermediaria e a alta direcdo, no entendimento de que estas sdo de fato competéncias

organizacionais que geram vantagem competitiva para a FSG.

5.2.2.1 Andlise do perfil das competéncias organizacionais

Classificado o nivel de consenso e vantagem competitiva percebido pela geréncia
intermediaria em relacdo as competéncias identificadas, passou-se entdo para a analise das
questdes relacionadas ao perfil das competéncias. Com base no trabalho de King et al. (2002),
verificou-se ainda a percepcdo da geréncia intermediaria quanto ao carater técito, a robustez e
a fixacdo das competéncias avaliadas. Na sequéncia, serdo exibidas as questdes relacionadas a
cada uma dessas caracteristicas, para cada uma das competéncias avaliadas, assim como a
média e consenso, e a distribuicdo desses dados no mesmo modelo de grafico de disperséo

utilizado para avaliagdo das competéncias organizacionais.

5.2.2.1.1 Avaliacao do carater tacito das competéncias organizacionais da FSG

O carater tacito de uma competéncia determina o qudo resistente a codificacdo e a
divulgacdo a competéncia é suscetivel, classificada numa escala de explicita a ticita. Portanto,
para conferir vantagem competitiva é desejavel que a competéncia detenha um grau tacito
significativo (KING et al., 2002). Silva e Oliveira (2005) também defendem que os recursos
gue geram vantagem competitiva devem ser dificeis ou impossiveis de ser reproduzidos pelos
competidores. Para apoiar a avaliagdo da percepcdo da geréncia intermediaria, quanto ao
carater tacito das competéncias organizacionais, foram mensuradas as proposicdes das
Tabelas 6, 7 e 8, cada qual para uma competéncia especifica. Os resultados dessa mensuragédo
foram representados no grafico das Figuras 10, 11 e 12 respectivamente. O mesmo
procedimento foi realizado para cada uma das caracteristicas de cada uma das competéncias
avaliadas.

Para a mensuragdo do grau do carater tacito da competéncia, é preciso observar que a
alta concordancia com as proposicdes avaliadas indica, na verdade, que a competéncia pode
facilmente ser transferida de uma empresa para outra. Ou seja, uma média alta indica baixo

nivel de carater tacito, enquanto que uma media baixa indica alto nivel de carater técito.
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Portanto, para simplificar a leitura dos graficos representados pelas Figuras 10, 11 e 12,

optou-se por inverter a escala do eixo horizontal, deixando assim o grafico coerente com as

demais analises apresentadas.

Tabela 6 - Avaliacdo do carater tacito da competéncia ""Qualidade de ensino™

Questao

Valido

Minimo

Maéaximo

Média

Moda

Variancia

Na minha empresa, 0s
funcionarios recebem treinamento
em “Qualidade do ensino”.

114

3,55

4

0,975

Na minha empresa, existem
varios documentos escritos sobre
“Qualidade do ensino”.

114

3,39

1,124

Seria relativamente facil escrever
um manual para descrever 0s
conhecimentos necessarios para
“Qualidade do ensino”.

114

3,06

1,226

Um concorrente nosso seria capaz
de adquirir a competéncia de
“Qualidade do ensino”, a partir
de andlise de mercado ou de
documentos.

114

2,82

1,491

Fonte: Analise dos dados da pesquisa no programa SPSS®.
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Figura 10 - Avaliacdo do carater tacito da competéncia ""Qualidade de ensino"™
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® Média - Na minha empresa, os funcionarios recebem treinamento em “Qualidade do ensino”.

@ Moda - Na minha empresa, existem varios documentos escritos sobre “Qualidade do ensino”.
Média - Na minha empresa, existem varios documentos escritos sobre “Qualidade do ensino”.

© Moda - Na minha empresa, os funcionarios recebem treinamento em “Qualidade do ensino”.

® Média - Seria relativamente facil escrever um manual para descrever os conhecimentos necessarios para
“Qualidade do ensino”.

@ Moda - Seria relativamente facil escrever um manual para descrever os conhecimentos necessarios para
“Qualidade do ensino”.

® Média - Um concorrente nosso seria capaz de adquirir a competéncia de “Qualidade do ensino”, através de andlise
de mercado ou de documentos.

@ Moda - Um concorrente nosso seria capaz de adquirir a competéncia de “Qualidade do ensino”, através de andlise
de mercado ou de documentos.

Fonte: Desenvolvido pelo autor no programa de computador Microsoft Excel®, com base nos dados do survey.

O grafico da Figura 10 permite inferir que a competéncia “qualidade de ensino” detém
um carater tacito baixo/moderado, com grau de concordancia moderado/alto por parte da
geréncia intermediaria. Condigdo reafirmada com a analise empregando o valor da moda.
Apenas a proposicao de que a concorréncia poderia ser capaz de adquirir a competéncia em
questdo, a partir da analise de documentos ficou posicionada no quadrante que representa alto

carater tacito e alto consenso. Ainda assim, 0 grau de carater tacito ndo foi expressivo,
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obtendo média de apenas 2,82, de uma escala que detém média 3, além do que a moda 4
indica que a maior parte da populacdo pesquisada ndo concorda que esta competéncia
disponha de caréater tacito alto. Desse modo, verifica-se que ndo ha um perfeito alinhamento
entre a percep¢do da geréncia intermediéria e a alta diregdo, visto que dois consideram que
seja dificil transferir essa competéncia por meio de manuais, enquanto que apenas um

considera que seja facil, caracterizando um gap de percepcao entre os dois niveis de gestéo.

Tabela 7 - Avaliagdo do carater tacito da competéncia ""Foco na sustentabilidade em
todas operacgoes"

Questdao Valido | Minimo | Maximo | Média | Moda | VVariancia

Na minha empresa, 0s
funcionarios recebem treinamento

em “Foco na sustentabilidade 114 1 5 2,55 2 1,134
em todas operacdes”.

Na minha empresa, existem

varios documentos escritos sobre 114 1 5 254 3 1135

“Foco na sustentabilidade em
todas operacgoes”.

Seria relativamente facil escrever
um manual para descrever 0s
conhecimentos necessarios para 114 1 5 2,83 2 1,167
“Foco na sustentabilidade em
todas operacges”.

Um concorrente nosso seria capaz
de adquirir a competéncia de
“Foco na sustentabilidade em
todas operag0es”, a partir de
analise de mercado ou de
documentos.

114 1 5 3,09 4 1,054

Fonte: Analise dos dados da pesquisa no programa SPSS®.
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Figura 11 - Avaliacdo do carater tacito da competéncia ""Foco na sustentabilidade em
todas operagoes™

Alto |
|

| 2831167 2,54; 1,135

4; 1,054 3,09; 1,054 | =
2; 1,134
|
) 3; 1,135 ° 1
i o @
2; 1,167
Consensona I 2,55; 1,134
geréncia :
intermediaria
| | | | | | | | 4 | | _— | | | | |
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
Baixo I
Baixo Caratertacito Alto

® Média - Na minha empresa, os funcionarios recebem treinamento em “Foco na sustentabilidade em todas
operacoes”.

@ Moda - Na minha empresa, os funcionarios recebem treinamento em “Foco na sustentabilidade em todas
operacoes”.
Média - Na minha empresa, existem varios documentos escritos sobre “Foco na sustentabilidade em todas
operacoes”.

© Moda - Na minha empresa, existem varios documentos escritos sobre “Foco na sustentabilidade em todas
operacoes”.

® Média - Seria relativamente facil escrever um manual para descrever os conhecimentos necessarios para “Foco na
sustentabilidade em todas operacdes”.

@ Moda - Seria relativamente facil escrever um manual para descrever os conhecimentos necessarios para “Foco na
sustentabilidade em todas operacdes”.

® Média - Um concorrente nosso seria capaz de adquirir a competéncia de “Foco na sustentabilidade em todas
operacodes”, através de analise de mercado ou de documentos.

@ Moda - Um concorrente nosso seria capaz de adquirir a competéncia de “Foco na sustentabilidade em todas
operacodes”, através de analise de mercado ou de documentos.

Fonte: Desenvolvido pelo autor no programa de computador Microsoft Excel®, com base nos dados do survey.

Quanto a competéncia “foco na sustentabilidade em todas operacdes”, é possivel
verificar no grafico da Figura 11, que a geréncia intermediaria percebe um carater tacito e
consenso moderado/alto. E possivel, também, perceber que, assim como na competéncia
“qualidade do ensino”, apenas a questdo que se refere a capacidade de a concorréncia adquirir

a competéncia em questdo, com base em manuais, ficou isolada em outro quadrante. Todavia,
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com uma media da questdo muito proxima da neutralidade, ou seja, proximo a média da
escala utilizada. J& a avaliacdo de um possivel gap de percepcdo entre a geréncia
intermedidria e a alta direcdo a este respeito fica prejudicada, uma vez que dentre as trés
avaliacOes recebidas pela alta dire¢cdo ndo houve consenso entre as respostas, sendo avaliada
como fécil, dificil e muito dificil de ser transferida por meio de manuais.

Considerando a moda em detrimento da média, este cenario € um pouco menos
otimista, uma vez que a questdo relacionada a capacidade de a concorréncia adquirir a
competéncia com base em manuais, obteve moda 4, o que representa baixo grau de carater
tacito para esta questdo. A questdo relacionada a existéncia de documentos escritos sobre a
competéncia em questdo, obteve moda 3, 0 que a deixa numa posicdo de neutralidade. Em
suma, essa analise indica menor percepcdo de carater tacito, se comparada a analise que
considera a média como valor que determina o cardter tacito da competéncia “foco na
sustentabilidade em todas operacdes”, podendo ser classificada, nesse caso, com caréater tacito
médio.

Tabela 8 - Avaliagdo do carater tacito da competéncia ""Capacidade de adaptacéo e

agilidade de implementacéo de acordo com as necessidades do mercado™
(continua)

Questéao Valido | Minimo | Maximo | Média | Moda | VVariancia

Na minha empresa, 0s
funcionarios recebem treinamento
em “Capacidade de adaptacéo e
agilidade de implementacéo de
acordo com as necessidades do
mercado”.

114 1 S) 2,93 4 1,429

Na minha empresa, existem
varios documentos escritos sobre
“Capacidade de adaptacao e
agilidade de implementacéo de
acordo com as necessidades do
mercado”.

114 1 ) 2,82 2 1,160

Seria relativamente facil escrever
um manual para descrever 0s
conhecimentos necessarios para
“Capacidade de adaptacgéo e 114 1 5 2,82 2 1,037
agilidade de implementacao de
acordo com as necessidades do
mercado”.




97

(concluséo)

Um concorrente nosso seria capaz
de adquirir a competéncia de
“Capacidade de adaptacao e
agilidade de implementacéo de 114 1 5 3,01 4 1,531
acordo com as necessidades do
mercado”, a partir de analise de
mercado ou de documentos.

Fonte: Analise dos dados da pesquisa no programa SPSS®.

Figura 12 - Avaliacdo do carater tacito da competéncia ""Capacidade de adaptacéo e
agilidade de implementagé&o de acordo com as necessidades do mercado™
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@ Média - Na minha empresa, os funcionarios recebem treinamento em “Capacidade de adaptacdo e agilidade de
implementacdo de acordo com as necessidades do mercado”.

@ Moda - Na minha empresa, os funcionarios recebem treinamento em “Capacidade de adaptacdo e agilidade de
implementacdo de acordo com as necessidades do mercado”.
Média - Na minha empresa, existem varios documentos escritos sobre “Capacidade de adaptacdo e agilidade de
implementacdo de acordo com as necessidades do mercado”.

© Moda - Na minha empresa, existem varios documentos escritos sobre “Capacidade de adaptacdo e agilidade de
implementacdo de acordo com as necessidades do mercado”.

® Média - Seria relativamente facil escrever um manual para descrever os conhecimentos necessarios para
“Capacidade de adaptacdo e agilidade de implementacdo de acordo com as necessidades do mercado”.

@ Moda - Seria relativamente facil escrever um manual para descrever os conhecimentos necessarios para
“Capacidade de adaptacado e agilidade de implementacdo de acordo com as necessidades do mercado”.

@ Média - Um concorrente nosso seria capaz de adquirir a competéncia de “Capacidade de adaptacdo e agilidade de
implementacdo de acordo com as necessidades do mercado”, através de andlise de mercado ou de documentos.

@ Moda - Um concorrente nosso seria capaz de adquirir a competéncia de “Capacidade de adaptacdo e agilidade de
implementacdo de acordo com as necessidades do mercado”, através de analise de mercado ou de documentos.

Fonte: Desenvolvido pelo autor no programa de computador Microsoft Excel®, com base nos dados do survey.
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Por fim, o carater tacito da competéncia “Capacidade de adaptacdo e agilidade de
implementacao de acordo com as necessidades do mercado”, também ficou com uma maior
concentracdo dos itens avaliados em carater tacito moderado/alto, com consenso
moderado/alto. Porém, é importante salientar que, para esta competéncia, todas as questoes
ficaram muito proximas do eixo central da escala utilizada. E a questdo relativa a capacidade
de a concorréncia adquirir a competéncia com base em manuais, esta levemente a esquerda do
eixo desta escala, portanto, pode ser considerado com moderado/baixo carater tacito e alto
consenso neste item especifico. Assim, é possivel verificar que ha alinhamento entre a
percepcdo da geréncia intermediaria e a alta diregdo, que, por sua vez, considerou que esta
competéncia é dificil de ser transmitida.

A analise da moda reforca uma percepcéo de neutralidade, quanto ao carater tacito da
competéncia “Capacidade de adaptacdo e agilidade de implementagédo de acordo com as
necessidades do mercado”, uma vez que duas questdes foram classificadas com
moderado/alto, e duas com moderado baixo carater tacito. Desse modo, pode-se considerar

que o carater tacito, verificado por meio da moda, € médio para esta competéncia.

5.2.3.1.2 Avaliacao da robustez das competéncias organizacionais da FSG

A robustez de uma competéncia determina o qudo suscetivel ela é em relacdo as
mudancas no ambiente. E possivel dizer que competéncias robustas ndo sio facilmente
impactadas por um conjunto de circunstancias externas, mantendo, portanto, seu valor ante as
mudancas no ambiente externo (KING et al., 2002). Esse aspecto é vital para a sobrevivéncia
das organizagbes ante as mudancas do meio (HAMEL; PRAHALAD, 1995; BEER;
NOHRIA, 2002). A avaliacdo da percepc¢do da geréncia intermediaria quanto a robustez das
competéncias organizacionais, foi realizada com base na mensuracdo das proposi¢fes das
Tabelas 9, 10 e 11, cada qual para uma competéncia especifica. Os resultados dessa
mensuracao foram representados no grafico das Figuras 13, 14 e 15, respectivamente.

Assim como na mensuracdo do carater tacito, na mensuracdo da robustez, um alto
nivel de concordancia indica, na verdade, que a competéncia pode facilmente ser impactada
por mudancas no ambiente. Sendo assim, também para esta caracteristica, optou-se por
inverter a escala do eixo horizontal, deixando assim o gréafico coerente com as demais analises
apresentadas. Vale ressaltar que uma média alta indica baixo nivel de robustez, enquanto que

uma média baixa indica alto nivel de robustez.
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Tabela 9 - Avaliacdo da robustez da competéncia ""Qualidade do ensino™

Questao

Valido

Minimo

Maéaximo

Média

Moda

Variancia

Considerando os préximos trés
anos, mudancas tecnoldgicas
ameagam a vantagem competitiva
que nossa empresa tem de
“Qualidade do ensino”.

114

3,27

1,509

Considerando os préximos trés
anos, mudangas na economia
ameacam a vantagem competitiva
que nossa empresa tem de
“Qualidade do ensino”.

114

3,41

1,236

Considerando os préximos trés
anos, mudancas na politica
ameagam a vantagem competitiva
que nossa empresa tem de
“Qualidade do ensino”.

114

3,35

1,292

Considerando 0s proximos trés
anos, mudancas na sociedade
ameagam a vantagem competitiva
que nossa empresa tem de
“Qualidade do ensino”.

114

3,28

1,301

Fonte: Analise dos dados da pesquisa no programa SPSS®.
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Figura 13 - Avaliacdo da robustez da competéncia ""Qualidade do ensino™
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® Média - Considerando os proximos 3 anos, mudancas tecnologicas ameacam a vantagem competitiva que nossa
empresa tem de “Qualidade do ensino”.

@ Moda - Considerando os proximos 3 anos, mudancas tecnologicas ameacam a vantagem competitiva que nossa
empresa tem de “Qualidade do ensino”.
Média - Considerando os proximos 3 anos, mudancas na economia ameacam a vantagem competitiva que nossa
empresa tem de “Qualidade do ensino”.

© Moda - Considerando os proximos 3 anos, mudancas na economia ameacam a vantagem competitiva que nossa
empresa tem de “Qualidade do ensino”.

® Média - Considerando os proximos 3 anos, mudancas na politica ameacam a vantagem competitiva que nossa
empresa tem de “Qualidade do ensino”.

@ Moda - Considerando os proximos 3 anos, mudancas na politica ameacam a vantagem competitiva que nossa
empresa tem de “Qualidade do ensino”.

® Média - Considerando os proximos 3 anos, mudancas na sociedade ameacam a vantagem competitiva gue nossa
empresa tem de “Qualidade do ensino”.

@ Moda - Considerando os proximos 3 anos, mudancas na sociedade ameacam a vantagem competitiva que nossa
empresa tem de “Qualidade do ensino”.

Fonte: Desenvolvido pelo Autor no programa de computador Microsoft Excel®, com base nos dados do survey.

O grafico da Figura 13 permite inferir que a robustez da competéncia organizacional
“qualidade do ensino” é baixa/moderada, com significativo consenso entre a geréncia
intermediéria a este respeito. As diferencas das médias, quanto aos aspectos avaliados, a
saber, quanto a mudancas tecnologicas, de economia, de politica e na sociedade, foram leves,
ficando as quatro dimensdes entre uma media minima de 3,27 e uma média maxima de 3,41.

A andlise considerando a moda foi ainda menos otimista, refor¢ando a percepcéo de robustez
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baixa/moderada. Desse modo, é possivel verificar um gap de percepgdo entre a geréncia
intermediaria e a alta direcdo, visto que esta considerou a competéncia em questdo como

duravel, contrariando o que foi verificado com base na Figura 13.

Tabela 10 - Avaliagdo da robustez da competéncia **Foco na sustentabilidade em todas
operacoes"

Questao Valido | Minimo | Maximo | Média | Moda | Variancia

Considerando os préximos trés
anos, mudancas tecnoldgicas
ameagam a vantagem competitiva
que nossa empresa tem de “Foco
na sustentabilidade em todas
operacoes”.

114 1 5 3,39 4 0,947

Considerando os préximos trés
anos, mudangas na economia
ameacam a vantagem competitiva
que nossa empresa tem de “Foco
na sustentabilidade em todas
operacoes”.

114 1 5 3,56 4 0,850

Considerando os préximos trés
anos, mudancas na politica
ameagam a vantagem competitiva
que nossa empresa tem de “Foco
na sustentabilidade em todas
operacoes”.

114 1 5 3,39 4 0,931

Considerando 0s proximos trés
anos, mudancas na sociedade
ameagam a vantagem competitiva
gue nossa empresa tem de “Foco
na sustentabilidade em todas
operacoes”.

114 1 5 3,32 4 0,891

Fonte: Analise dos dados da pesquisa no programa SPSS®.
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Figura 14 - Avaliacio da robustez da competéncia ""Foco na sustentabilidade em todas

operagoes"
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® Média - Considerando os proximos 3 anos, mudancas tecnologicas ameacam a vantagem competitiva que nossa
empresa tem de “Foco na sustentabilidade em todas operacoes”.

@ Moda - Considerando os proximos 3 anos, mudancas tecnologicas ameacam a vantagem competitiva que nossa
empresa tem de “Foco na sustentabilidade em todas operacoes”.
Média - Considerando os proximos 3 anos, mudancas na economia ameacam a vantagem competitiva que nossa
empresa tem de “Foco na sustentabilidade em todas operacoes”.

© Moda - Considerando os proximos 3 anos, mudancas na economia ameacam a vantagem competitiva que nossa
empresa tem de “Foco na sustentabilidade em todas operacdes”.

® Média - Considerando os proximos 3 anos, mudancas na politica ameacam a vantagem competitiva que nossa
empresa tem de “Foco na sustentabilidade em todas operacoes”.

@ Moda - Considerando os proximos 3 anos, mudancas na politica ameacam a vantagem competitiva que nossa
empresa tem de “Foco na sustentabilidade em todas operacoes”.

® Média - Considerando os proximos 3 anos, mudancas na sociedade ameacam a vantagem competitiva que nossa
empresa tem de “Foco na sustentabilidade em todas operacoes”.

@ Moda - Considerando os proximos 3 anos, mudancas na sociedade ameacam a vantagem competitiva que nossa
empresa tem de “Foco na sustentabilidade em todas operacoes”.

Fonte: Desenvolvido pelo autor no programa de computador Microsoft Excel®, com base nos dados do survey.

Seguindo a mesma tendéncia da competéncia “qualidade do ensino”, a competéncia
“foco na sustentabilidade em todas operagdes”, foi considerada com grau de robustez
baixa/moderada, tanto considerando a média quanto a moda, com alto consenso entre a
geréncia intermediéria. Mais uma vez foi possivel verificar um padrdo muito semelhante

quanto a suscetibilidade da competéncia aos diferentes fatores externos avaliados, uma vez
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que a média minima ficou em 3,32 e a media maxima em 3,56. Assim como no caso anterior,

a percepcao da geréncia intermediaria é contraria a da alta direcdo no que diz respeito a

robustez da competéncia, 0 que caracteriza um gap de percep¢do entre os dois niveis de

gestdo.

Tabela 11 - Avaliacdo da robustez da competéncia **Capacidade de adaptacédo e
agilidade de implementacéo de acordo com as necessidades do mercado™

Questao

Valido

Minimo

Maximo

Média

Moda

Variancia

Considerando os préximos trés
anos, mudancas tecnoldgicas
ameacam a vantagem competitiva
que nossa empresa tem de
“Capacidade de adaptacao e
agilidade de implementacéo de
acordo com as necessidades do
mercado”.

114

3,40

1,287

Considerando os préximos trés
anos, mudangas na economia
ameagam a vantagem competitiva
gue nossa empresa tem de
“Capacidade de adaptacgéo e
agilidade de implementacao de
acordo com as necessidades do
mercado”.

114

3,44

1,133

Considerando os proximos trés
anos, mudancas na politica
ameagam a vantagem competitiva
que nossa empresa tem de
“Capacidade de adaptacgéo e
agilidade de implementacéo de
acordo com as necessidades do
mercado”.

114

3,33

1,215

Considerando os préximos trés
anos, mudancas na sociedade
ameagam a vantagem competitiva
que nossa empresa tem de
“Capacidade de adaptacéo e
agilidade de implementacéo de
acordo com as necessidades do
mercado”.

114

3,32

1,085

Fonte: Analise dos dados da pesquisa no programa SPSS®.



Figura 15 - Avaliacédo da robustez da competéncia "'Capacidade de adaptacgéo e
agilidade de implementagé&o de acordo com as necessidades do mercado™
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® Média - Considerando os proximos 3 anos, mudancas tecnolégicas ameacam a vantagem competitiva que nossa
empresa tem de “Capacidade de adaptacdo e agilidade de implementacdo de acordo com as necessidades do
mercado”.

@ Moda - Considerando os proximos 3 anos, mudancas tecnologicas ameacam a vantagem competitiva que nossa
empresa tem de “Capacidade de adaptacdo e agilidade de implementacdo de acordo com as necessidades do
mercado”.

Média - Considerando os proximos 3 anos, mudancas na economia ameacam a vantagem competitiva que nossa
empresa tem de “Capacidade de adaptacdo e agilidade de implementacdo de acordo com as necessidades do
mercado”.

© Moda - Considerando os préximos 3 anos, mudancas na economia ameacam a vantagem competitiva que nossa
empresa tem de “Capacidade de adaptacdo e agilidade de implementacdo de acordo com as necessidades do
mercado”.

® Média - Considerando os proximos 3 anos, mudancas na politica ameacam a vantagem competitiva que nossa
empresa tem de “Capacidade de adaptacdo e agilidade de implementacdo de acordo com as necessidades do
mercado”.

@ Moda - Considerando os proximos 3 anos, mudancas na politica ameacam a vantagem competitiva que nossa
empresa tem de “Capacidade de adaptacdo e agilidade de implementacdo de acordo com as necessidades do
mercado”.

® Média - Considerando os proximos 3 anos, mudancas na sociedade ameacam a vantagem competitiva que nossa
empresa tem de “Capacidade de adaptacdo e agilidade de implementacdo de acordo com as necessidades do
mercado”.

@ Moda - Considerando os proximos 3 anos, mudancas na sociedade ameacam a vantagem competitiva que nossa
empresa tem de “Capacidade de adaptacdo e agilidade de implementacdo de acordo com as necessidades do
mercado”.

Fonte: Desenvolvido pelo Autor no programa de computador Microsoft Excel®, com base nos dados do survey.

Com diferencas ainda menos expressivas entre os fatores externos avaliados, a

competéncia “Capacidade de adaptacdo e agilidade de implementagdo de acordo com as
necessidades do mercado” também foi considerada com grau de robustez baixa/moderada,
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com alto grau de consenso entre a geréncia intermediaria. Assim como nos dois casos
anteriores de avaliacdo da robustez, a moda reafirma o grau de robustez baixa/moderada. A
média minima para este item ficou em 3,32 para o fator externo mudancas na sociedade, e
média mé&xima para o fator mudancas na economia, com média 3,44. Com efeito, pode-se
verificar que também nessa competéncia houve divergéncia de percepcdo com relagdo ao
entendimento da alta direcdo, que considera que a competéncia é durdvel, portanto, robusta,

caracterizando novamente um gap de percepcao nos dois niveis de gestdo avaliados.

5.2.3.1.3 Avaliacéo da fixagdo das competéncias organizacionais da FSG

Para avaliacdo da fixacdo das competéncias, ndo basta verificar se as proposi¢oes
avaliadas seguem uma determinada tendéncia. A fixacdo de uma competéncia esta associada a
possibilidade de ela ser transferida para outra empresa. Ela “[...] pode ser medida em um
continuum que vai de fixo a movel” (KING et al., 2002, p. 39). Para verificar a fixacdo de
uma competéncia, € necessario verificar sua localizacdo na empresa. Competéncias
localizadas no conhecimento tacito de funcionarios podem facilmente migrar para outra
empresa com a saida dos funcionarios que as detém. Por outro lado, uma competéncia
organizacional localizada na cultura € menos vulneravel a apropriacdo por concorrentes,
portanto, detém um grau significativo de fixacdo (KING et al., 2002).

Com intuito de verificar a fixacdo das competéncias organizacionais da FSG, as
proposicOes apresentadas nas Tabelas 12, 13 e 14 verificam a localizacdo de cada
competéncia, segundo a percepcdo da geréncia intermediaria, dentre as opgOes estdo: pessoas,
tecnologia, gestdo e cultura. Para avaliacdo dessa caracteristica das competéncias, assumiu-se
que competéncias localizadas nas pessoas ou em tecnologia tendem a ser mais moveis,
enguanto que competéncias localizadas na gestdo e na cultura sdo mais fixas (LEONARD-
BARTON; 1992; DREJER, 2000; KING et al.,, 2002; BIRCHALL; TOVSTIGA, 2005;
SANTOS, 2013).

Tabela 12 - Avaliagédo da fixacdo da competéncia ""Qualidade do ensino™
(continua)

Questdao Valido | Minimo | Maximo | Média | Moda | VVariancia
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(conclusdo)

A competéncia de “Qualidade do
ensino” da nossa empresa esta
mais presente nas Pessoas
(conhecimentos e habilidades dos
funcionarios) do em outros
aspectos.

114

4,32

0,554

A competéncia de “Qualidade do
ensino” da nossa empresa esta
mais presente na Tecnologia
(recursos tecnoldgicos,
equipamentos, softwares) do que
em outros aspectos.

114

2,95

1,112

A competéncia de “Qualidade do
ensino” da nossa empresa esta
mais presente na Gestéo
(processos, treinamento e
desenvolvimento; programas de
premiacdo) do que em outros
aspectos.

114

3,15

1,420

A competéncia “Qualidade do
ensino” da nossa empresa esta
mais presente na Cultura (misséo,
valores da empresa) do que em
outros aspectos.

114

3,58

0,989

Fonte: Analise dos dados da pesquisa no programa SPSS®.
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Figura 16 - Avaliacéo da fixagdo da competéncia ""Qualidade do ensino™
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® Média - A competéncia de “Qualidade do ensino” da nossa empresa esta mais presente nas Pessoas
(conhecimentos e habilidades dos funcionarios) do em outros aspectos.

@ Moda - A competéncia de “Qualidade do ensino” da nossa empresa estd mais presente nas Pessoas
(conhecimentos e habilidades dos funcionarios) do em outros aspectos.

Média - A competéncia de “Qualidade do ensino” da nossa empresa esta mais presente na Tecnologia (recursos
tecnologicos, equipamentos, softwares) do em outros aspectos.

© Moda - A competéncia de “Qualidade do ensino” da nossa empresa estd mais presente na Tecnologia (recursos
tecnologicos, equipamentos, softwares) do em outros aspectos.

® Média - A competéncia de “Qualidade do ensino” da nossa empresa esta mais presente na Gestao (processos,
treinamento e desenvolvimento; programas de premiacao) do em outros aspectos.

@ Moda - A competéncia de “Qualidade do ensino” da nossa empresa esta mais presente na Gestdo (processos,
treinamento e desenvolvimento; programas de premiacao) do em outros aspectos.

® Média - A competéncia “Qualidade do ensino” da nossa empresa esta mais presente na Cultura (missdo, valores da
empresa) do em outros aspectos.

@ Moda - A competéncia “Qualidade do ensino” da nossa empresa esta mais presente na Cultura (missdo, valores da
empresa) do em outros aspectos.

Fonte: Desenvolvido pelo autor no programa de computador Microsoft Excel®, com base nos dados do survey.

Na percepcdo da geréncia intermediaria, considerando a média, a competéncia
organizacional da FSG, “qualidade do ensino”, esta primeiramente ligada as pessoas, 0 que

indicaria isoladamente um baixo nivel de fixagdo. Todavia, é importante observar que 0s
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locais, cultura e gestdo também receberam médias expressivas, ficando localizadas no
quadrante, fixacdo alta e consenso alto. Portanto, pode-se considerar que, mesmo que
houvesse migracdo de funcionérios, a cultura e a gestdo da FSG seriam capazes de manter
fixa essa competéncia. Sendo assim, observando a distribuicdo dos pontos referentes aos
locais cultura e gestdo, pode-se considerar que a competéncia “qualidade do ensino” conta
com fixacdo moderada/alta, com consenso também moderado/alto. Essa anélise é reforcada
pela verificacdo da moda. Dessa maneira, € possivel verificar um alinhamento entre a
percepcdo da geréncia intermediaria e da alta dire¢do, visto que esta entende que a
competéncia esta principalmente nas pessoas e na cultura, o que também caracteriza

entendimento de robustez quanto a esta competéncia.

Tabela 13 - Avaliagdo da fixacdo da competéncia ""Foco na sustentabilidade em todas
operacoes"

Questéao Valido | Minimo | Maximo | Média | Moda | VVariancia

A competéncia de “Foco na
sustentabilidade em todas
operacOes” da nossa empresa
estad mais presente nas Pessoas 114 1 5 3,64 4 1,011
(conhecimentos e habilidades dos
funcionarios) do que em outros
aspectos.

A competéncia de “Foco na
sustentabilidade em todas
operacOes” da nossa empresa
estd mais presente na Tecnologia | 114 1 5 3,12 4 0,976
(recursos tecnoldgicos,
equipamentos, softwares) do que
em outros aspectos.

A competéncia de “Foco na
sustentabilidade em todas
operac0es” da nossa empresa
estd mais presente na Gestdo
(processos, treinamento e
desenvolvimento; programas de
premiacdo) do que em outros
aspectos.

114 1 S) 3,41 4 1,059

A competéncia “Foco na
sustentabilidade em todas
operacOes” da nossa empresa
estad mais presente na Cultura
(missao, valores da empresa) do
que em outros aspectos.

114 1 5 3,61 4 0,807

Fonte: Analise dos dados da pesquisa no programa SPSS®.
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Figura 17 - Avaliacdo da fixagéo da competéncia ""Foco na sustentabilidade em todas

operacgoes'
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® Média - A competéncia de “Foco na sustentabilidade em todas operactes” da nossa empresa esta mais presente
nas Pessoas (conhecimentos e habilidades dos funcionarios) do em outros aspectos.

@ Moda - A competéncia de “Foco na sustentabilidade em todas operactes” da nossa empresa esta mais presente
nas Pessoas (conhecimentos e habilidades dos funcionarios) do em outros aspectos.

Média - A competéncia de “Foco na sustentabilidade em todas operacdes” da nossa empresa esta mais presente na
Tecnologia (recursos tecnologicos, equipamentos, softwares) do em outros aspectos.

© Moda - A competéncia de “Foco na sustentabilidade em todas operacées” da nossa empresa esta mais presente na
Tecnologia (recursos tecnologicos, equipamentos, softwares) do em outros aspectos.

® Média - A competéncia de “Foco na sustentabilidade em todas operaces” da nossa empresa esta mais presente na
Gestdo (processos, treinamento e desenvolvimento; programas de premiacdo) do em outros aspectos.

@ Moda - A competéncia de “Foco na sustentabilidade em todas operacées” da nossa empresa esta mais presente na
Gestdo (processos, treinamento e desenvolvimento; programas de premiacdo) do em outros aspectos.

® Média - A competéncia “Foco na sustentabilidade em todas operacées” da nossa empresa estd mais presente na
Cultura (missdo, valores da empresa) do em outros aspectos.

@ Moda - A competéncia “Foco na sustentabilidade em todas operacdes” da nossa empresa esta mais presente na
Cultura (missdo, valores da empresa) do em outros aspectos.

Fonte: Desenvolvido pelo Autor no programa de computador Microsoft Excel®, com base nos dados do survey.

Para a competéncia “foco na sustentabilidade em todas operac¢Ges”, houve uma média

alta para todos os locais avaliados. Portanto, por considerar que os locais gestao e cultura, que
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detém uma caracteristica de conferir maior grau de fixacdo a uma competéncia, verificou-se
que estes, conferem a esta competéncia uma fixacdo moderada/alta, com moderado alto grau
de consenso entre 0s respondentes. Assim como no caso anterior, a analise da moda corrobora
o resultado verificado, a partir da analise que considera a média. Junto a alta dire¢do também
houve entendimento de que a competéncia permeia todos esses locais, todavia, com maior
énfase em gestao (37,04%), seguido de pessoas (33,33%). Por conseguinte, € possivel afirmar
que a geréncia intermediaria percebe maior grau de fixacdo dessa competéncia do que a alta

direcéo, caracterizando um gap de percepg¢do entre os dois niveis de gestéo.

Tabela 14 - Avaliacdo da fixacdo da competéncia ""Capacidade de adaptacéo e agilidade
de implementacao de acordo com as necessidades do mercado™

Questao Valido | Minimo | Maximo | Média | Moda | Variancia

A competéncia de “Capacidade
de adaptacao e agilidade de
implementagdo de acordo com
as necessidades do mercado” da
nossa empresa esta mais presente
nas Pessoas (conhecimentos e
habilidades dos funcionérios) do
gue em outros aspectos.

114 1 5 3,91 4 0,895

A competéncia de “Capacidade
de adaptacéo e agilidade de
implementacao de acordo com
as necessidades do mercado” da
nossa empresa esta mais presente | 114 1 5 3,09 4 1,107
na Tecnologia (recursos
tecnoldgicos, equipamentos,
softwares) do que em outros
aspectos.

A competéncia de “Capacidade
de adaptacao e agilidade de
implementagdo de acordo com
as necessidades do mercado” da
nossa empresa esta mais presente
na Gestdo do em outros aspectos.

114 1 5 3,56 4 1,169

A competéncia “Capacidade de
adaptacéo e agilidade de
implementacao de acordo com
as necessidades do mercado” da
nossa empresa esta mais presente
na Cultura (missao, valores da
empresa) do que em outros
aspectos.

114 1 ) 3,48 4 0,942

Fonte: Analise dos dados da pesquisa no programa SPSS®.
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Figura 18 - Avaliacéo da fixagdo da competéncia ""Capacidade de adaptacéo e agilidade
de implementacgéo de acordo com as necessidades do mercado™"
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® Média - A competéncia de “Capacidade de adaptacdo e agilidade de implementacdo de acordo com as
necessidades do mercado” da nossa empresa esta mais presente nas Pessoas (conhecimentos e habilidades dos
funcionarios) do em outros aspectos.

@ Moda - A competéncia de “Capacidade de adaptacao e agilidade de implementacdo de acordo com as necessidades
do mercado” da nossa empresa esta mais presente nas Pessoas (conhecimentos e habilidades dos funcionarios) do
em outros aspectos.

Média - A competéncia de “Capacidade de adaptacdo e agilidade de implementacdo de acordo com as
necessidades do mercado” da nossa empresa esta mais presente na Tecnologia (recursos tecnologicos,
equipamentos, softwares) do em outros aspectos.

© Moda - A competéncia de “Capacidade de adaptacao e agilidade de implementacdo de acordo com as necessidades
do mercado” da nossa empresa esta mais presente na Tecnologia (recursos tecnologicos, equipamentos, softwares)
do em outros aspectos.

® Média - A competéncia de “Capacidade de adaptacdo e agilidade de implementacdo de acordo com as
necessidades do mercado” da nossa empresa esta mais presente na Gestdo do em outros aspectos.

@ Moda - A competéncia de “Capacidade de adaptacao e agilidade de implementacdo de acordo com as necessidades
do mercado” da nossa empresa esta mais presente na Gestdo do em outros aspectos.

® Média - A competéncia “Capacidade de adaptacdo e agilidade de implementacdo de acordo com as necessidades
do mercado” da nossa empresa esta mais presente na Cultura (missdo, valores da empresa) do em outros aspectos.

@ Moda - A competéncia “Capacidade de adaptacdo e agilidade de implementacdo de acordo com as necessidades do
mercado” da nossa empresa esta mais presente na Cultura (missdo, valores da empresa) do em outros aspectos.

Fonte: Desenvolvido pelo autor no programa de computador Microsoft Excel®, com base nos dados do survey.

Por fim, pode-se verificar que a competéncia “Capacidade de adaptacéo e agilidade de

implementacdo de acordo com as necessidades do mercado” também teve todos os locais
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avaliados no quadrante alta fixacdo e alto consenso, tanto considerando a média quanto a
moda. Do mesmo modo que para as demais competéncias da FSG, foram considerados 0s
locais gestdo e cultura para determinar que, com base nos dados obtidos, a geréncia
intermediéria entende que esta competéncia detém fixacdo moderada/alta, com moderado/alto
consenso na geréncia intermediaria. Quanto ao alinhamento entre geréncia intermediaria e alta
direcdo, percebe-se uma diferenca no entendimento de qual local melhor representa a
localizacdo dessa competéncia, entretanto, ambos entendem que ela estd, significativamente,
presente na cultura o que caracteriza para ambos 0s grupos que se trata de uma competéncia
com alto grau de fixacéo.

5.2.3 Formulacao de conclusdes e registro de resultados com base nos dados da avaliacdo das

competéncias organizacionais da FSG

A etapa de avaliacdo das competéncias organizacionais da FSG produziu insumos para
a construcdo do Quadro 18, conforme recomendado por King et al. (2002). O objetivo deste
quadro € indicar o perfil de cada competéncia, com base nos resultados da analise quantitativa
e permitir a formulacdo de conclusbes. “O objetivo dessa etapa € interpretar os dados,

identificar as areas criticas e tirar conclusées” (King et al., 2002).

Quadro 18 - Avaliacdo das competéncias organizacionais

Capacidade de
adaptacao e agilidade
Topicos de ) ) FOC.O.na de implementacéo de
) Qualidade de ensino sustentabilidade em
analise ~ acordo com as
todas operacoes .
necessidades do
mercado

Medidas de

tendéncia Média Moda Média Moda Média Moda

central

Vantagem

competitiva

Consenso na

geréncia

intermediaria

Carater

tacito

Robustez

Fixacdo

Fonte: Desenvolvido pelo Autor.
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Sendo assim, com base no Quadro 18, é possivel verificar que, dentre 0s aspectos
avaliados, a robustez apresentou o pior desempenho, uma vez que foi considerado baixo a
moderado nas trés competéncias avaliadas. Aqui vale lembrar que a robustez de uma
competéncia estd associada a capacidade que ela tem de resistir as mudancas no ambiente
(KING et al., 2002). Conforme apresentado no item 4.2, a FSG passou recentemente por um
processo de aquisicdo de suas operacdes, 0 que implica uma mudanca no ambiente, além
disso, mais de 50% da geréncia intermediaria tem entre um e cinco anos de tempo de
empresa, 0 que também indica um cenario relativamente novo nesse nivel de gestdo, fatores
que, possivelmente, tenham contribuido para este desempenho desfavoravel.

O segundo pior desempenho foi do carater tacito, considerado baixo a moderado,
apenas na competéncia “qualidade de ensino”, e moderado a alto nas outras duas,
considerando a média como medida de avaliacdo, conforme modelo teérico proposto. No
entanto, numa avaliacdo do carater tacito com base na moda, o desempenho fica um pouco
abaixo, também ficando em baixo/moderado para a competéncia “qualidade de ensino”, mas
com valor médio para as outras duas competéncias. JA a fixacdo obteve um melhor
desempenho, sendo considerada moderada a alta nas trés competéncias. E possivel verificar
ainda que as trés competéncias organizacionais da FSG, na percepgdo da geréncia
intermediaria, conferem a ela vantagem competitiva, havendo consenso na populacdo
pesquisada a este respeito.

Retomando as abordagens gerenciais propostas por King et al. (2002), demonstradas
na Figura 3, e descritas no item 2.7 deste trabalho, reforcado pelo entendimento de que o
consenso é fator determinante para a obtencdo de vantagem competitiva com base em
competéncias organizacionais (BOURGEOIS, 1980; HAMEL; PRAHALAD, 1995),
considera-se que as competéncias identificadas junto a alta direcdo da FSG sdo, de fato,
competéncias organizacionais que lhe conferem fontes de vantagem competitiva, visto que ha
consenso a esse respeito na geréncia intermediaria. Ainda segundo essa abordagem, essas
competéncias devem ser utilizadas, pois sdo bases valiosas para 0 sucesso competitivo da
Instituicdo. Nesse caso, a recomendac¢do de King et al. (2002) € de que os gerentes seniores
continuem a investir nessas competéncias de modo a tirar o maximo proveito das
oportunidades reveladas.

Ao mesmo tempo em que deve haver o investimento nessas competéncias, King et al.
(2002) alertam para a importancia de verificar o carater tacito, a robustez e a fixagéo, de cada
uma delas, de modo que se consiga evitar que essas competéncias tornem-se obsoletas. Pode-

se verificar que a fixacdo foi percebida como moderada/alta para as trés competéncias
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organizacionais avaliadas. Assim como o carater tacito das competéncias “foco na
sustentabilidade em todas operacGes” e “capacidade de adaptacdo e agilidade de
implementacdo de acordo com as necessidades do mercado”. Contudo, é necessario chamar
atencdo para o carter tacito da competéncia “qualidade do ensino” e para a robustez das trés
competéncias, pois estas foram classificadas como baixa/moderada, sinalizando que é
importante desenvolver acdes que possam mitigar ou reverter esse cenario, de modo a evitar
gue essas competéncias, consideradas estratégicas, tornem-se obsoletas.

Cabe observar que 0 consenso entre a geréncia intermediaria em relacdo as
competéncias organizacionais, percebido neste estudo de caso, esta associado a um
desempenho diferenciado. A manutencdo desse consenso pode ser realizada com o
envolvimento da geréncia intermediaria em discussbes frequentes que permitam o
monitoramento das competéncias organizacionais. E recomendado ainda que a organizagio
institua processos que visem a verificar a opinido da geréncia intermediaria com relacdo as
competéncias organizacionais. Este trabalho podera auxiliar na identificacdo de competéncias
organizacionais das quais a instituicdo podera necessitar para se desenvolver de forma bem-

sucedida, assim como contribuir para o aumento do consenso (KING et al., 2002).
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6 CONSIDERACOES FINAIS, LIMITACOES DA PESQUISA E
RECOMENDACOES PARA ESTUDOS FUTUROS

6.1 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve por objetivo geral identificar e avaliar as competéncias
organizacionais, o envolvimento da gestdo intermediaria e a relagdo destas com a vantagem
competitiva da Faculdade da Serra Gaulcha, para isso foram tracados quatro objetivos
especificos. Sendo eles, identificar as competéncias organizacionais da Faculdade da Serra
Galcha, segundo o entendimento da alta direcdo da FSG; identificar os gaps entre a
percepcdo da alta direcdo e os gestores de nivel intermediario quanto as competéncias
organizacionais da organizacao; verificar a percepcdo da geréncia intermediaria com relacéo
ao potencial de geracdo de vantagem competitiva com base nas competéncias identificadas.
Estes objetivos foram respondidos por meio da analise de conteldo de quatro entrevistas
realizadas com a alta direcdo da FSG. E pela analise de 114 questionarios utilizando a
estatistica descritiva. Cabe observar que a construcao robusta dos instrumentos utilizados para
coleta de dados, uma vez que foram desenvolvidos coletivamente e testados anteriormente em
duas empresas do ramo de alimentacdo da Serra Gaucha, contribuiu para a importancia do
estudo. Este estudo atingiu seu objetivo geral a medida que respondeu a cada um dos
objetivos especificos.

O primeiro objetivo especifico identificou como sendo as competéncias
organizacionais da Faculdade da Serra Galcha, conforme o entendimento da alta dire¢do da
FSG, a “qualidade do ensino”, “foco na sustentabilidade em todas operacgdes”, e “capacidade
de adaptacdo e agilidade de implementacdo de acordo com as necessidades do mercado”.
Além da identificacdo das competéncias organizacionais, foram observadas as percepg¢des
desta alta direcdo quanto a alguns aspectos pertinentes ao assunto, a saber:

e Auvaliagédo das competéncias da FSG em relagéo aos seus concorrentes;

e Impacto de mudangas internas e externas nessas competéncias;

e Durabilidade da vantagem competitiva baseada nas competéncias
identificadas;

e Possibilidade de transferéncia das competéncias organizacionais da FSG por
meio de procedimentos;

¢ Investimentos em capital humano;
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e Envolvimento da geréncia intermediaria na construcdo das competéncias
organizacionais;

e Locais onde as competéncias estdo situadas;

e A participacdo da geréncia intermediaria nos processos de mudanca.

Quanto a vantagem competitiva conferida pelas competéncias organizacionais
identificadas na FSG, a alta direcdo percebe que a Instituicdo estd melhor que seus
concorrentes quanto as competéncias de “foco na sustentabilidade em todas operagdes” e
“capacidade de adaptacdo e agilidade de implementacdo de acordo com as necessidades do
mercado”. Enquanto que, com rela¢do a competéncia de “qualidade de ensino”, dois diretores
acreditam que a FSG esta igual aos concorrentes, um diretor entende que a empresa esta
melhor.

No que diz respeito ao impacto das mudangas internas e externas, em relacdo as
competéncias organizacionais da FSG, percebe-se uma convergéncia nas percepgdes da alta
direcdo, principalmente, no que diz respeito ao cenario politico e econdmico atual,
compreendido como desfavoravel. Do mesmo modo, mudancgas de processos internos foram
destacados como relevantes no cenario atual da FSG. Apesar do relato de mudancas externas
e internas com impactos relevantes no que concerne ao cendrio desfavoravel as matriculas, até
as mudangas culturais, ndo houve percepcdo de que estas tenham influenciado de alguma
forma as competéncias organizacionais.

A durabilidade da vantagem competitiva baseada nas competéncias identificadas para
0s proximos dois a trés anos, foi avaliada de forma unanime pela alta direcdo como duravel.
Jé a respeito da possibilidade de transferéncia das competéncias organizacionais da FSG por
meio de procedimentos, apenas quanto a competéncia “capacidade de adaptacédo e agilidade
de implementacdo de acordo com as necessidades do mercado” houve consenso, sendo
percebida como de dificil transferéncia, quanto as outras duas competéncias as percepcdes
foram variadas e classificadas desde facil até dificil transferéncia.

O investimento em capital humano foi destacado por ambos os diretores, todavia, de
formas bem distintas, cada qual apresentando acGes mais especificas nas suas areas. Foram
destacadas a¢fes como: incentivo financeiro para realizacdo de cursos de graduacdo e pos-
graduacdo para funcionarios administrativos; assim como de docentes para programas strictu
sensu; auxilio de coaching para desenvolver o perfil de gestores de modo a atender as
necessidades da FSG; proporcionar aos funcionarios o crescimento na carreira mediante

mérito; além de remuneracao variével, esta, especificamente, para a equipe de vendas.
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O envolvimento da geréncia intermediaria na construcdo das competéncias
organizacionais foi destacado por todos os diretores, dos quais dois afirmaram que é ela,
inclusive, que garante que as competéncias organizacionais, de fato, aconte¢cam na Instituicao.
Foi dado destaque a participacdo da geréncia intermedidria a partir reunides e contribuicoes
para a construcao das estratégias da organizacao.

A respeito dos locais onde as competéncias estdo situadas, verificou-se que, no
entendimento da alta direcdo, a competéncia “foco na sustentabilidade em todas operacdes”
estd presente, principalmente, na gestdo. Enquanto que a competéncia “qualidade do ensino”
estd igualmente distribuida nas pessoas e na cultura. Por fim, a “capacidade de adaptacéo e
agilidade de implementacdo de acordo com as necessidades do mercado” esta presente,
sobretudo, na cultura da instituicdo. Portanto, na percep¢do da alta direcdo, as competéncias
“qualidade do ensino” e “capacidade de adaptacdo e agilidade de implementacdo de acordo
com as necessidades do mercado” sdo mais dificeis de serem imitadas pelos concorrentes,
uma vez que estdo alicercadas nas pessoas e na cultura (SANTOS, 2013; BIRCHALL;
TOVSTIGA,2005). Enquanto que a competéncia “foco na sustentabilidade em todas
operacOes”, por estar localizada, principalmente, na gestdo detém um menor grau de fixagé&o,
portanto, esta mais suscetivel a uma copia pela concorréncia (SANTOS, 2013).

Em suma, quanto a participacdo da geréncia intermediaria nos processos de mudanca,
os diretores externaram que esta participacdo ocorre de forma significativa, seja apoiando as
decisdes tomadas em alto nivel e garantindo sua implementacdo, seja como agentes
motivadores das mudangas. Nesse segundo caso, a propria gestdo intermediaria demanda a
criacdo de processos inovadores, ou ainda os constréi de forma colaborativa com a alta
direcdo.

O segundo objetivo especifico consistiu em verificar a percep¢do da geréncia
intermediéria com relacdo ao potencial de geracdo de vantagem competitiva com base nas
competéncias identificadas junto a alta direcdo. A pesquisa revelou que a geréncia
intermediaria percebe um grau de vantagem competitiva moderada/alta gerado pelas trés
competéncias organizacionais pesquisadas, e que existe grau de consenso moderado/alto a
este respeito.

O terceiro objetivo especifico verificou os gaps entre a percepcao da alta direcdo e 0s
gestores de nivel intermediario, quanto as competéncias organizacionais da organizacdo. Essa
verificacdo foi feita quanto ao potencial de geracdo de vantagem competitiva, quanto ao
carater tacito, a robustez e a fixacdo das competéncias organizacionais pesquisadas. No que

diz respeito ao potencial de geracdo de vantagem competitiva percebido tanto pela alta
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direcdo quanto pela geréncia intermediéria, verificou-se o alinhamento entre os dois niveis de
gestdo, em que ambos entendem que as competéncias identificadas sdo fontes de geracédo de
vantagem competitiva.

Quanto ao alinhamento de percepcdo nos dois niveis de gestdo a respeito do caréater
tacito das competéncias, pdde-se verificar certa divergéncia de entendimento na analise desse
aspecto na competéncia “qualidade de ensino”, uma vez que a geréncia intermediaria
classificou que esta competéncia detém um carater tacito baixo/moderado, e na alta direcdo
apenas um diretor entendeu que seja facil, e dois consideraram que seja dificil transferir essa
competéncia de um grupo para outro. A analise da competéncia “foco na sustentabilidade em
todas operacdes” a este respeito ficou prejudicada, pois ndo houve consenso na alta direcéo,
visto que de trés avaliacbes obtidas, um considera a transferéncia dessa competéncia de um
grupo para outro facil, outro dificil e outro muito dificil. A geréncia intermediaria, por sua
vez, entende que a competéncia detém carater tacito moderado/alto, com base na méedia.
Todavia, a moda revela certa divergéncia de entendimento a este respeito também na geréncia
intermediéria, classificando o carater tacito como medio.

Na andlise da competéncia “capacidade de adaptacdo e agilidade de implementacao de
acordo com as necessidades do mercado”, no que diz respeito ao carater tacito, considerando
a media, verificou-se alinhamento entre a percepcdo da geréncia intermediaria que entende
gue essa competéncia detém carater tacito moderado/alto, e a alta direcdo concorda que é uma
competéncia dificil de ser transferida de um grupo para outro. Todavia, cabe observar que o
mesmo ndo ocorre quando a verificacdo da percepcdo da geréncia intermediaria é feita com
base na moda, em que a percepcédo € pouco menos otimista, ficando com um valor medio para
0 carater tacito percebido na geréncia intermediaria.

A avaliacéo da robustez das trés competéncias pesquisadas revelou divergéncias entre
0 entendimento da geréncia intermedidria e da alta direcdo. A geréncia intermediaria
considerou gue todas as competéncias em questdo detém robustez baixa/moderada, enquanto
que, na percepcdo da alta direcdo, todas foram classificas como duraveis, o que caracterizaria
competéncias robustas.

No aspecto fixagdo, a geréncia intermediaria considera que as trés competéncias
pesquisadas detém fixacdo moderada/alta. Para a competéncia “qualidade do ensino”,
verificou-se alinhamento com a percepcao da alta direcdo. No caso da competéncia “foco na
sustentabilidade em todas operagdes”, foi possivel verificar que a geréncia intermediaria
conferiu um grau maior de fixacdo a competéncia do que a alta direcdo, apesar de que ambas

entendem que esta conta com certo grau de fixacdo. Por fim, na avaliacdo da fixacdo
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percebida quanto a competéncia “capacidade de adaptacédo e agilidade de implementacdo de
acordo com as necessidades do mercado”, a geréncia intermediaria percebeu grau de fixacdo
moderado/alto, o que estd alinhado com a alta direcdo que entende que esta competéncia
organizacional estd principalmente associada a cultura da organizacgdo, o que lhe confere alto
grau de fixacao.

Apesar desta analise ter produzido resultados alinhados aos obtidos por King et al.
(2002), uma vez que se verificou consenso entre 0s niveis de gestdo quanto a vantagem
competitiva percebida nas competéncias identificadas como estratégicas para a empresa, € a
FSG poder ser considerada uma Instituicdo com alto desempenho, um aspecto relacionado ao
objeto de estudo merece certa atencdo. Conforme observado na ambiéncia do estudo, €
preciso considerar que a FSG passou por um processo de aquisicdo ha menos de um ano da
coleta de dados desta pesquisa. O que pode ser considerado como mais um elemento a ser
analisado quanto a robustez das competéncias, visto que este tipo de acontecimento impacta
na mudanca do ambiente interno da empresa, geralmente de forma relevante, sendo percebida
tanto por funcionarios quanto por clientes.

Em sintese, vale destacar que apesar do avango em politicas publicas de acesso ao
Ensino Superior nos Gltimos anos, o cenério atual tem se demonstrado desfavoravel no &mbito
politico e econdémico, demandando das IES a capacidade de se reinventarem para superar as
dificuldades que o ambiente tem imposto. O que reforca a importancia do presente estudo, por
verificar a aplicabilidade de um instrumento de avaliagdo de competéncias organizacionais,

auxiliando no processo de desenvolvimento da vantagem competitiva.

6.2 CONTRIBUICOES GERENCIAIS

As principais contribuicBes gerenciais deste estudo sdo em relacdo a avaliacdo de
competéncias organizacionais e a relagcdo destas com a geragdo de vantagem competitiva para
IES privadas. De acordo com os resultados do estudo, verificou-se que a FSG, uma IES
representativa em seu segmento e em sua regido de atuacdo, demonstrou alto grau de
consenso entre a geréncia intermediaria no que diz respeito a vantagem competitiva conferida
pelas competéncias organizacionais desta IES, portanto, alinhada ao entendimento da alta
diregdo. Corroborando com o entendimento de que este alinhamento esti associado a um
melhor desempenho da empresa (BOURGEOIS, 1980; HAMEL; PRAHALAD, 1995; KING
et al., 2002).
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A contribuicdo para a gestdo da FSG consistiu na analise do alinhamento entre a
geréncia intermediaria e a alta direcdo. O estudo verificou um alto consenso na geréncia
intermedidria quanto ao potencial de geracdo de vantagem competitiva, com base nas
competéncias elencadas pela alta direcdo. No entanto, constatou-se que a geréncia
intermediéria ndo entende que essas competéncias sejam robustas, portanto, indica que €
necessario atentar para que estas ndo se tornem obsoletas em funcdo de fatores como
mudancas internas ou externas a Instituicdo (KING et al., 2002). Péde-se verificar ainda,
nesse mesmo sentido, que a competéncia “qualidade de ensino” foi considerada pela geréncia
intermediéria como mais suscetivel a transferéncia, de um grupo para outro de pessoas, 0 que
tornaria mais facil a copia desta por concorrentes. Ademais, as competéncias identificadas
foram consideradas pela geréncia intermediaria com fixacdo moderada/alta, portanto, menos
suscetiveis a mobilidade (KING et al., 2002), e excluida a competéncia “qualidade de ensino”
ja mencionada a este respeito, as outras duas foram consideradas com caréater tacito também

moderado/alto, logo, dificeis de serem imitadas (KING et al., 2002).

6.3 CONTRIBUICOES ACADEMICAS

A principal contribuicdo académica deste estudo esta relacionada a validacdo da
aderéncia do modelo de avaliacdo de competéncias organizacionais, com foco na geragédo de
vantagens competitivas, proposto por King et al. (2002). De modo que se constitui uma
alternativa para minimizar a caréncia de alternativas para fortalecer a posicdo competitiva das
IES, em meio a um ambiente disputado e suscetivel a mudancas constantes nas dimensdes
econbmica, social e financeira (HEERDT, 2002; DALL’AGNOL, 2004; DINIZ, 2004,
CAMPQOS, 2007; CAJUEIRO, 2008; SOUZA, 2008, CHRISTIANO, 2014).

6.4 LIMITACOES DA PESQUISA

O fato de a alta diregdo ser composta por apenas quatro membros gerou poucos
insumos para que se pudesse verificar uma tendéncia em alguns aspectos, como foi 0 caso
avaliacdo do carater tacito da competéncia “foco na sustentabilidade em todas operagdes”, em
gue ndo se verificou um consenso nesse nivel da gestdo, portanto, ndo permitindo uma analise

adequada de coeréncia com o entendimento da geréncia intermediaria.
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Outra limitacéo relevante e que pode gerar distor¢cdes nos resultados € o fato de que a

IES pesquisada é concorrente da IES que mantém o Programa de Mestrado que deu origem a

esta pesquisa. Este fato, uma vez explicitado, tanto na realizacdo das entrevistas quanto na

aplicacdo da survey pode ter influenciado as respostas dos participantes, de modo a minimizar

a exposicdo de informagOes consideradas estratégicas.

6.5 SUGESTOES PARA ESTUDOS FUTUROS

Para o desenvolvimento deste estudo, fez-se necessario delimitar alguns topicos, uma

vez que a pesquisa a respeito de vantagens competitivas relacionadas as competéncias

organizacionais abre espaco para diversas analises. De modo que se considera relevante fazer

algumas consideracdes para estudos futuros, tais como:

a)

b)

d)

Realizar um estudo de caso com IES privadas que demonstrem baixo
desempenho, de modo a verificar neste perfil de instituicdo o grau de
alinhamento entre a geréncia intermediaria e a alta direcdo a respeito das
competéncias organizacionais;

Realizar um estudo de caso multiplo incluindo IES privadas de alto e baixo
desempenho, de modo que viabilize uma analise comparativa dos resultados
entre os dois perfis de instituicdo, quanto ao grau de alinhamento entre os
niveis de gestdo a respeito das competéncias organizacionais;

Realizar um estudo de caso multiplo incluindo IES privadas e publicas, de
modo a verificar as competéncias organizacionais especificas de cada tipo de
instituicdo, assim como o nivel de alinhamento entre os niveis de gestéo a este
respeito.

Realizar uma pesquisa quantitativa junto a IES privadas, de modo a
proporcionar uma visao geral sobre quais sao as competéncias organizacionais
deste segmento, na percepc¢éo da alta direcao.

Ampliar a analise da robustez das competéncias, incluindo uma verificacdo
quanto a durabilidade das competéncias, em caso de mudancas significativas

na propriedade da empresa, sejam elas por meio de fusdes ou aquisigdes.
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APENDICE A - Questionario para identificacdo das competéncias
organizacionais.

Roteiro Semiestruturado de Entrevistas para os diretores da empresa.

Serdo realizadas algumas perguntas sobre as competéncias da Faculdade da Serra Galcha. Por
favor, sinta-se a vontade para solicitar quaisquer esclarecimentos.

Bem, as competéncias organizacionais podem ser entendidas como aquilo que a empresa sabe
fazer melhor do que os concorrentes. Elas podem estar situadas em um processo (gestdo), em
uma determinada tecnologia, em determinadas pessoas (conhecimentos e habilidades) ou na
cultura da empresa como um todo.

{Questdes:}

1. Sendo assim, a EMPRESA possui competéncias, isto €, conhecimentos e formas
especificas de fazer as coisas, que sdo Unicas e de dificil imitacdo pelos concorrentes.
Em sua opinido, quais sdo essas competéncias?

{Ao final da fala do respondente, fazer um resgate das competéncias citadas. Ex:
“Bem, entdo, o Sr./Sra. Acredita que sua empresa tem: (1) a competéncia de saber
fazer (...); (2) a competéncia de (...); e (3) a competéncia de (...). Podemos resumir
desta forma?”

Competéncia 1:
Competéncia 2:
Competéncia 3:

2. A EMPRESA faz avaliacbes de suas competéncias perante seus concorrentes? Como
estéo estas competéncias em relagdo aos concorrentes?

Competéncia 1 — estamos () melhor ( ) pior () igual aos nossos concorrentes
Competéncia 2 — estamos () melhor ( ) pior () igual aos nossos concorrentes
Competéncia 3 — estamos () melhor ( ) pior () igual aos nossos concorrentes

3. Quais as principais mudancas que estdo ocorrendo no mercado (interno e
externo) da EMPRESA?

4. Pensando nos préximos 2 a 3 anos, a vantagem competitiva proporcionada por essas
competéncias é duravel (resistente a mudancas na tecnologia, economia, politica)?

Competéncia 1 pode ser considerada: ( ) duravel () pouco duravel ( ) ndo-duravel
Competéncia 2 pode ser considerada: ( ) durdvel () pouco durdvel ( ) nao-duravel
Competéncia 3 pode ser considerada: ( ) duravel () pouco duravel ( ) ndo-duravel
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5. Algumas competéncias sdo mais faceis de serem transmitidas de uma pessoa para a
outra ou de uma equipe para outra atraves de normas, procedimentos e documentacao.
Em relagdo as competéncias citadas, quais sdo mais faceis de serem aprendidas atraves
de um manual?

Competéncia 1 é: () muito facil () facil () dificil ( ) muito dificil
de ser aprendida através de manuais

Competéncia 2 é: () muito facil () facil () dificil ( ) muito dificil
de ser aprendida através de manuais

Competéncia 3 é: () muito facil () facil () dificil ( ) muito dificil
de ser aprendida através de manuais

6. Como a EMPRESA esta investindo no potencial humano dos seus colaboradores?
Quais acdes estdo sendo feitas para captacdo, desenvolvimento e retencdo de talentos?

7. De que forma o nivel intermediario (gerentes, supervisores, coordenadores,
encarregados) tem participado da construcao destas competéncias na EMPRESA?

8. As competéncias podem estar situadas em varios locais dentro da EMPRESA.
Considerando cada uma das competéncias citadas, em quais destes 4 locais elas estédo
situadas?

Competéncia

Locais 1

Competéncia 2 | Competéncia 3

Pessoas (conhecimentos e habilidades dos funcionarios)

Tecnologia (recursos tecnoldgicos, sistemas fisicos, bancos de
dados, equipamentos, softwares, tecnologia em geral)

Gestao (processos, sistemas de treinamento e desenvolvimento;
programas de premiagao, processos de gestdo em geral)

Cultura (misséo, valores da empresa)

9. De que forma ocorrem os processos de mudanca (inovacdo) na EMPRESA? Como a
geréncia intermediaria participa?

10. Bem, para finalizar agradeco sua participacdo! O objetivo aqui é conseguir ligar teoria
e préatica, por isso, a realizacdo desta entrevista. O Sr./Sra. gostaria de fazer algum
comentario final? Algo que importante que nao tenha sido perguntado?
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APENDICE B - Questionario sobre Competéncias Organizacionais.

Estou realizando uma pesquisa que € parte do projeto de Dissertacdo do Mestrado em
Administracdo da Universidade de Caxias do Sul (UCS). O objetivo deste questionario €
estudar a competéncia organizacional das empresas. Para isso, sua opinido e participagdo sao
fundamentais. Por favor, pense na sua empresa e responda as questfes a seguir. Ndo existem
respostas certas ou erradas. Nao é preciso se identificar, pois as respostas serdo analisadas no
conjunto. Utilize a escala abaixo e assinale com um “X” a sua resposta para cada questéo.
Desde j4, agradeco!!

Pesquisador: Vianei Roberto Mayolo

As competéncias sdo conhecimentos e habilidades que podem gerar vantagem competitiva a
uma empresa.

Considerando que a FSG tem a competéncia “Qualidade do ensino”.

Agora, dé sua opinido sobre esta competéncia, concordando ou discordando das afirmativas
abaixo.

1 2 3 4 5
Discordo Totalmente Discordo N&o concordo, nem Concordo Concordo
Parcialmente discordo Parcialmente Totalmente
1 | N6s somos melhores que os concorrentes em “Qualidade do ensino™. 1123|415
2 Na minha empresa, os funcionarios recebem treinamento em “Qualidade do 112l3lals
ensino”.
3 Na minha empresa, existem varios documentos escritos sobre “Qualidade do 1l1213lals
ensino”.
Seria relativamente facil escrever um manual para descrever os conhecimentos
4 . I . o 1123|415
necessarios para “Qualidade do ensino”.
Um concorrente nosso seria capaz de adquirir a competéncia de “Qualidade do
5 S, . s 11231415
ensino”, através de analise de mercado ou de documentos.
Considerando os préximos 3 anos, mudancas tecnolégicas ameagam a vantagem
6 o . . - 11231415
competitiva que nossa empresa tem de “Qualidade do ensino”.
7 Considerando os préximos 3 anos, mudancgas na economia ameagam a vantagem 1l213lals
competitiva que nossa empresa tem de “Qualidade do ensino”.
Considerando os préximos 3 anos, mudancas na politica ameagam a vantagem
8 o . . . 11231415
competitiva que nossa empresa tem de “Qualidade do ensino”.
9 Considerando os préximos 3 anos, mudancas na sociedade ameagam a vantagem 1l213lals
competitiva que nossa empresa tem de “Qualidade do ensino”.
A competéncia de “Qualidade do ensino™ da nossa empresa esta mais presente nas
10 . - o 11231415
Pessoas (conhecimentos e habilidades dos funcionérios) do em outros aspectos.
A competéncia de “Qualidade do ensino” da nossa empresa esta mais presente na
11 . . . 11231415
Tecnologia (recursos tecnoldgicos, equipamentos, softwares) do em outros aspectos.
A competéncia de “Qualidade do ensino” da nossa empresa esta mais presente na
12 | Gestdo (processos, treinamento e desenvolvimento; programas de premiacdo)doem |1 (2 [ 3[4 |5
outros aspectos.
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A competéncia “Qualidade do ensino” da nossa empresa esta mais presente na

13 L 11213415
Cultura (misséo, valores da empresa) do em outros aspectos.
Em resumo, a competéncia de “Qualidade do ensino” que nossa empresa tem,

14 L - e 1123|415
representa uma vantagem competitiva duravel e dificil de imitar pelos concorrentes.

As competéncias sdo conhecimentos e habilidades que podem gerar vantagem competitiva a
uma empresa.

Considerando que a FSG tem a competéncia “Foco na sustentabilidade em todas
operacoes”.

Agora, dé sua opinido sobre esta competéncia, concordando ou discordando das afirmativas
abaixo.

1 2 3 4

5

Discordo Totalmente

Discordo Nao concordo, nem Concordo
Parcialmente discordo Parcialmente

Concordo
Totalmente

15

N6s somos melhores que os concorrentes em “Foco na sustentabilidade em todas
operacoes”.

16

Na minha empresa, os funcionarios recebem treinamento em “Foco na
sustentabilidade em todas operacfes”.

17

Na minha empresa, existem varios documentos escritos sobre “Foco na
sustentabilidade em todas operacoes”.

18

Seria relativamente facil escrever um manual para descrever os conhecimentos
necessarios para “Foco na sustentabilidade em todas operacGes”.

19

Um concorrente nosso seria capaz de adquirir a competéncia de “Foco na
sustentabilidade em todas operacfes”, através de analise de mercado ou de
documentos.

20

Considerando os proximos 3 anos, mudancas tecnoldgicas ameagam a vantagem
competitiva que nossa empresa tem de “Foco na sustentabilidade em todas
operacoes”.

21

Considerando os préximos 3 anos, mudangas na economia ameagam a vantagem
competitiva que nossa empresa tem de “Foco na sustentabilidade em todas
operacoes”.

22

Considerando os préximos 3 anos, mudancas na politica ameagam a vantagem
competitiva que nossa empresa tem de “Foco na sustentabilidade em todas
operacoes”.

23

Considerando os préximos 3 anos, mudancas na sociedade ameacam a vantagem
competitiva que nossa empresa tem de “Foco na sustentabilidade em todas
operacoes”.

24

A competéncia de “Foco na sustentabilidade em todas operacgdes” da nossa
empresa esta mais presente nas Pessoas (conhecimentos e habilidades dos
funcionarios) do em outros aspectos.

25

A competéncia de “Foco na sustentabilidade em todas operagdes” da nossa
empresa esta mais presente na Tecnologia (recursos tecnolégicos, equipamentos,
softwares) do em outros aspectos.

26

A competéncia de “Foco na sustentabilidade em todas operacgdes” da nossa
empresa esta mais presente na Gestao (processos, treinamento e desenvolvimento;
programas de premiacdo) do em outros aspectos.

27

A competéncia “Foco na sustentabilidade em todas operacgdes” da nossa empresa
estd mais presente na Cultura (missao, valores da empresa) do em outros aspectos.

28

Em resumo, a competéncia de “Foco na sustentabilidade em todas operacfes” que
nossa empresa tem, representa uma vantagem competitiva duravel e dificil de imitar
pelos concorrentes.
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As competéncias sdo conhecimentos e habilidades que podem gerar vantagem competitiva a
uma empresa.

Considerando que a FSG tem a competéncia “Capacidade de adaptacédo e agilidade de
implementacao de acordo com as necessidades do mercado”.

Agora, dé sua opinido sobre esta competéncia, concordando ou discordando das afirmativas
abaixo.

1 2 3 4 5
. Discordo Nao concordo, nem Concordo Concordo
Discordo Totalmente . X .
Parcialmente discordo Parcialmente Totalmente

N6s somos melhores que os concorrentes em “Capacidade de adaptacao e
agilidade de implementacéo de acordo com as necessidades do mercado”.
Na minha empresa, os funcionarios recebem treinamento em “Capacidade de
30 | adaptacdo e agilidade de implementacéo de acordo com as necessidades do 11213]|4]5
mercado”.

Na minha empresa, existem varios documentos escritos sobre “Capacidade de
31 | adaptacdo e agilidade de implementacgéo de acordo com as necessidades do 112|13[|4]5
mercado”.

Seria relativamente facil escrever um manual para descrever os conhecimentos
32 | necessarios para “Capacidade de adaptacao e agilidade de implementacéo de 11213]|4]5
acordo com as necessidades do mercado”.

Um concorrente nosso seria capaz de adquirir a competéncia de “Capacidade de
33 | adaptacao e agilidade de implementacao de acordo com as necessidades do 1123|415
mercado”, através de analise de mercado ou de documentos.

Considerando os proximos 3 anos, mudancas tecnoldgicas ameagam a vantagem
34 | competitiva que nossa empresa tem de “Capacidade de adaptacéo e agilidade de 11213]|4]5
implementacdo de acordo com as necessidades do mercado”.

Considerando os préximos 3 anos, mudancgas na economia ameagam a vantagem
35 | competitiva que nossa empresa tem de “Capacidade de adaptacéo e agilidade de 1123|415
implementacdo de acordo com as necessidades do mercado”.
Considerando os proximos 3 anos, mudancas na politica ameagam a vantagem
36 | competitiva que nossa empresa tem de “Capacidade de adaptacéo e agilidade de 11213]|4]5
implementacdo de acordo com as necessidades do mercado”.

Considerando os préximos 3 anos, mudancas na sociedade ameagam a vantagem
37 | competitiva que nossa empresa tem de “Capacidade de adaptacao e agilidade de 112|13[|4]5
implementacdo de acordo com as necessidades do mercado”.

A competéncia de “Capacidade de adaptacao e agilidade de implementacéo de
38 | acordo com as necessidades do mercado” da nossa empresa esta mais presentenas [ 1 [ 2 [ 3[4 [ 5
Pessoas (conhecimentos e habilidades dos funciondrios) do em outros aspectos.

A competéncia de “Capacidade de adaptacao e agilidade de implementacéo de
39 | acordo com as necessidades do mercado” da nossa empresa estd mais presentena |12 |3 |4 |5
Tecnologia (recursos tecnolégicos, equipamentos, softwares) do em outros aspectos.
A competéncia de “Capacidade de adaptacao e agilidade de implementacéo de
acordo com as necessidades do mercado” da nossa empresa esta mais presente na
Gestdo (processos, treinamento e desenvolvimento; programas de premiac¢do) do em
outros aspectos.

A competéncia “Capacidade de adaptacéo e agilidade de implementacéo de

41 | acordo com as necessidades do mercado” da nossa empresa estd mais presentena |1 [ 2 |3 |4 |5
Cultura (misséo, valores da empresa) do em outros aspectos.

29

40
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Em resumo, a competéncia de “Capacidade de adaptacao e agilidade de
implementacdo de acordo com as necessidades do mercado” que nossa empresa
tem, representa uma vantagem competitiva duravel e dificil de imitar pelos
concorrentes.

42 1123|415

Informacdes gerais:

— Género:
[ ] Masculino

[ ] Feminino

— Escolaridade:

[ ] Fundamental completo ou incompleto
[ ] Médio completo ou incompleto

[ ] Superior completo ou incompleto

[ ] Po6s-graduagdo completo ou incompleto

— Idade:

[ ]até 20 anos

[ ]de21a30anos
[ ]de31a40anos
[ ]de4lab50anos

[ 151 anos ou mais

— Tempo de empresa:
[ Jaté 1ano

[ Jdelab5anos

[ ]de6a10anos

[ ]de1la15anos

[ ]de 16 a20anos

[ ] mais de 20 anos
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