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RESUMO

Uma série de estudos vem se concentrando em
evidenciar o peso relativo dos recursos da firma,
dos efeitos da industria, do ano e do pais sobre o
desempenho organizacional. Esses estudos apon-
tam, quase que invariavelmente, os efeitos da fir-
ma como fator de maior poder explicativo para a
variagio do desempenho. Todavia, siao raros os
levantamentos que tenham por objetivo ponde-
rar o peso relativo de diferentes recursos e com-
peténcias sobre quaisquer tipos de resultados
organizacionais. Investigagoes dessa natureza sio
mais raras ainda na drea de varejo. Decorre dai a
proposta da presente investigagdo, que ¢é avaliar a
influéncia de diferentes competéncias funcionais
do varejo de vestudrio sobre o desempenho de
empresas de pequeno porte. Para consecugio do
objetivo do estudo foi realizado um survey que

envolveu 119 empresdrios do setor de varejo de

vestudrio em Curitiba. Na andlise dos dados os
resultados de um modelo de regressio multipla,
que incorporou competéncias funcionais como
varidveis independentes e desempenho como
varidvel dependente colocou em evidéncia a
importincia da competéncia funcional gestao de
recursos humanos na explicagao da heterogenei-
dade de desempenho das organiza¢des em estu-
do. Por fim, sao apontadas possiveis explicacoes

em relagdo aos resultados do levantamento.

Palavras-chave: Competéncias. Desempenho.

Varejo.

ABSTRACT
A range of studies has been focused on highlighting
the relative weight of the firm resources, effects of

the industry, year and the country on organizational
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performance. These studies indicate that almost
invariably the effects of the firm are the factor of
greater explanatory power to the variation in the
performance. But there are rare surveys that seek
to consider the relative weight of various resources
and competences on any types of organizational
results. Investigations of this kind are rare
even in the area of retail. The objective of this
research is to evaluate the influence of different
functional competences of the retail clothing on
the performance of small business. To achieve the
purpose of the study, a survey was conducted
involving 119 businesses in the sector of the retail
clothing in Curitiba. In the data analysis the results
of a multiple regression model that incorporated
functional competences as independent variables
and performance as a dependent variable placed in
evidence the importance of functional competence
management of human resources in explaining the
differences in performance of the organizations
being studied. Finally, possible explanations are

given in relation to the results of the survey.

Key words: Competences. Performance. Retail.

RESUMEN

Una serie de estudios se centra en poner en evidencia
el peso relativo de los recursos de la empresa, de
los efectos de la industria, del afio y del pais sobre
el desempefio organizacional. Estos estudios
indican casi invariablemente los efectos de la
empresa como factor de mayor poder explicativo
para la variacién del desempefio. Sin embargo, son
raros los andlisis que tienen por objetivo calcular
el peso relativo de diferentes recursos y competencias
sobre cualquier tipo de resultado organizacional.
Investigaciones de esta naturaleza son mds raras
todavia en el 4rea minorista. De esto resulta la
propuesta de la presente investigacién, que es la de
evaluar la influencia de las diferentes competencias
funcionales del sector minorista del vestuario sobre
el desempenio de las pequefias empresas. Para la
consecucién del objetivo del estudio se realizé un
survey con 119 empresarios del sector minorista
de vestuario en Curitiba. En el anilisis de los datos,

los resultados de un modelo de regresién multiple

que incorporé las competencias funcionales como
variables independientes y el desempefio como
variable dependiente, puso en evidencia la
importancia de la competencia funcional, gestién
de recursos humanos en la explicacién de la
heterogeneidad de desempefo de las organizaciones
estudiadas. Finalmente, se proponen posibles
explicaciones con respecto a los resultados de la

investigacioén.

Palabras clave: Competencias. Desempeno.

Minorista.

1 INTRODUCAO

Inspirados pelos estudos de Rumele (1991) e
Schmalensee (1985) sobre decomposi¢io de varidn-
cia do desempenho, diversos pesquisadores no Brasil
e no exterior tém investigado as fontes da vantagem
competitiva das organiza¢ées (BANDEIRA-DE-
MELLO; MARCON, 2004; BRITO; VASCON-
CELOS, 2004; CHAKRAVARTHY, 1986;
DESS; ROBINSON JUNIOR, 1984; KING;
ZEITHAML, 2001). Esses estudos apresentam
os efeitos da firma, ou seja, recursos e competén-
cias organizacionais como elementos fundamen-
tais para a compreensio da heterogeneidade do
desempenho. Outros fatores como industria, ano
e pais mostram menor influéncia sobre o desem-
penho em comparagdo aos efeitos da firma.

Entretanto, estudos dessa natureza nor-
malmente se restringem ao conjunto das grandes
corporagdes e suas unidades de negécio. Outra
critica comum a essas pesquisas € o fato de que os
dados utilizados nos modelos estatisticos ndo
incorporam uma avaliagao das diferentes compe-
téncias organizacionais de forma individual,
somente no seu agregado, sob o rétulo de efeito
da firma ou de recursos internos. Em func¢io de
tal constatagao, investigagdes acerca do desempe-
nho organizacional de empresas de pequeno porte
passam a merecer destaque, sobretudo dada a pos-
sibilidade de utilizacao de formas de mensuracao
de natureza subjetiva quando da auséncia de
indicadores objetivos de performance. Com fre-

quéncia os estudos de decomposigio de varidncia
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ocorrem somente com dados de empresas de capi-
tal aberto sob a justificativa de haver a necessidade
de manipular indicadores econémicos de natureza
objetiva (DESS; ROBINSON JUNIOR, 1984).

Espera-se, portanto, que os resultados do
presente estudo apontem novas oportunidades de
pesquisa a partir da investigagio da relagdo recur-
sos-desempenho no contexto das empresas de
pequeno porte, bem como oferega progndsticos
relevantes para iniciativas de desenvolvimento das
competéncias das organizagoes situadas no setor
em andlise. Desse modo, as principais contribui-
¢des do artigo centram no apontamento das compe-
téncias de maior importincia para as organizagoes
em anilise no que concerne ao seu desempenho.

Em meio a tais apontamentos, o objetivo
do presente estudo ¢é avaliar a influéncia das prin-
cipais competéncias funcionais de organizacoes
sobre o seu desempenho no contexto do varejo
de vestudrio de Curitiba (PR). O artigo estd estru-
turado nos seguintes tépicos: (1) principais apon-
tamentos tedricos sobre competéncias e desem-
penho; (2) apresentagido da metodologia; (3) and-
lise dos dados; (4) discussao dos resultados; e

(5) consideracoes finais.

2 COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS
NA VISAO BASEADA EM RECURSOS

Diversos autores na drea de estratégia orga-
nizacional associam o desenvolvimento da litera-
tura sobre competéncias & Visio Baseada em
Recursos (VBR) (BARNEY, 1996; RUGMAN;
VERBEKE, 2002). As vertentes mais tradicionais
de pesquisa acerca das forgas e fraquezas organiza-
cionais se estabeleceram a partir da literatura das
competéncias distintivas proposta inicialmente
por Philip Selznick nos anos 50. Posteriormente,
essa perspectiva acabou por ser difundida, princi-
palmente no meio gerencial, por Andrews (1971)
e Prahalad e Hamel (1990). Em paralelo ao de-
senvolvimento da abordagem das competéncias
nucleares ocorreu também um crescimento na
importincia dada aos aspectos mais tangiveis das
organizag¢des, os recursos controlados pela firma.

A valorizagao dos recursos organizacionais passou

a ser discutida principalmente a partir da obra de
Edith Penrose (The Theory of the Growth of the
Firm) publicada originalmente em 1959. Entre-
tanto, faz-se necessdrio esclarecer que a obra de
Penrose (1959) nao foi essencialmente direcionada
a construc¢do de um conjunto de prescri¢gdes geren-
ciais voltadas para o alcance de vantagem compe-
titiva. Como afirmam Rugman e Verbeke (2002),
a autora buscou descrever rigorosamente apenas
o processo por meio do qual as organizagoes cres-
cem. A perspectiva de andlise de Penrose (1959)
deriva em grande medida da visao do economista
David Ricardo sobre as consequéncias econdmi-
cas dos recursos naturais (BARNEY, 1996).

O ponto em que Penrose (1959) mais avanca
em relagao aos pressupostos centrais da micro-
economia neocldssica e traz contribuicées sem
precedentes a0 campo da estratégia é quando a
autora estabelece que o crescimento da firma ¢
condicionado por oportunidades que derivam do
uso do feixe de recursos produtivos controlados
pela organizacao, e pela estrutura administrativa
que opera como mecanismo de coordenacio des-
ses recursos. Todavia, quando Penrose (1959) se
propde a diferenciar tipos de recursos a autora nao
apresenta classificagdo muito elaborada, pois uti-
liza uma simples divisdao entre recursos fisicos e
humanos.

Visando a uma amplia¢io da classificagao
dos recursos internos Barney (1996) propos a
seguinte divisdo para tipos de capital: financeiro,
fisico, humano e organizacional. A categoria de
capital financeiro é representada por recursos
financeiros como: capital do empreendedor,
recursos em caixa, e capital de acionistas e bancos.
A categoria de capital fisico envolve: tecnologia
fisica empregada no ntcleo operacional da orga-
nizagao, planta da organizagio, equipamentos,
localizacao geogrifica e acesso a insumos. A cate-
goria de capital humano abarca aspectos organiza-
cionais como: treinamento, experiéncia, julga-
mento, inteligéncia, relacionamentos e nsights dos
membros do corpo diretivo € dos demais niveis
hierdrquicos. A categoria de capital organizacional
tem como exemplo os seguintes elementos: estru-
tura formal, planejamento formal e informal, siste-

mas de coordenacio e controle, cultura, reputacio,
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relagbes informais entre grupos no interior das
organizacoes e relacionamentos interorganizacio-
nais (BARNEY, 1996).

Apesar da utilidade da classificagio pro-
posta por Barney (1996), tem permanecido certa
sobreposicao e falta de discriminagao entre as cate-
gorias da VBR, sobretudo quando se busca uma
distingdo mais clara entre recursos e competéncias.
A despeito da confusio terminolégica que envol-
ve 0s termos recursos, capacidades, competéncias
e ativos, a categoria recursos internos tem sido
utilizada para fazer referéncia a toda gama de ati-
vos tangiveis e intangiveis controlados pela orga-
nizac¢do. E, ao buscar maior especificagio para as
classificagoes analiticas da VBR, assume-se que o
construto competéncia organizacional centra na
coordenagio de um conjunto de recursos tangi-
veis e intangiveis (e.g., equipamentos e marcas),
atividades e habilidades presentes nas organizacoes
(SANCHEZ, 2003).

A partir dessa légica, uma competéncia
essencial da organizacio ird envolver vdrias com-
peténcias funcionais (e.g., exceléncia em servigos,
que exige, principalmente, a coordenagiao das
competéncias funcionais marketing e gestdo de
pessoas) que por sua vez ird envolver outras diver-
sas competéncias individuais (conhecimento,
habilidades e atitudes). Em adicao, deve-se ter em
mente que tal coordenagio pode envolver distin-
tos niveis de complexidade e essa complexidade
serd condicionada pelo nimero de atividades e

habilidades a ser coordenado pela organizacio em

determinadas situacoes (KING; ZEITHAML,
2001; LEONARD-BARTON, 1992; SANCHEZ,
2003). As defini¢gbes constitutivas para recursos,
competéncias organizacionais e competéncias

individuais constam no quadro 1.

3 DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

A questdo do desempenho organizacional
permeia quase todo o desenvolvimento do cam-
po de estudos em estratégia (ANSOFF, 1957;
BARNEY, 1996; GHEMAWAT, 2000; JEREMY,
2002, MACMILLAN; TAMPOE, 2000; MILES;
SNOW, 2003; PETTIGREW; THOMAS;
VENKATRAMAN; PRESCOTT, 1990;
WHITTINGTON, 2002;). Uma exploragio
superficial dos mais variados temas em estratégia
no Strategic Management Journal, um dos mais
influentes peridédicos na drea, permite verificar for-
te relacdo entre comportamento estratégico das
organizac¢oes e seu desempenho (performance) em
termos econdmicos. A preocupagio com o desem-
penho econdmico parece ter suas raizes no con-
ceito de eficdcia, tratado mais apropriadamente
no campo da Teoria das Organiza¢ées (HALL,
2004). Mais especificamente nos estudos sobre
estratégia a eficdcia tem sido restringida a sua
dimensio econé6mica (HALL, 2004) e se assen-
tado no conceito de desempenho organizacio-
nal (GHEMAWAT, 2000; VASCONCELOS;
CYRINO, 2000).

Categoria

Descri¢io

Recursos Qualquer ativo tangivel ou intangivel a ser utilizado pelas organiza¢des (BARNEY, 1996;

PENROSE, 1959; PRIEM; BUTLER, 2001).

Competéncias essenciais Resultado da aprendizagem global da organizagdo que ocorre por meio de seus individuos.
Centra na capacidade em coordenar habilidades relacionadas aos processos organizacionais
e multiplas tecnologias que permitem o sucesso de uma organizacdio (PRAHALAD;

HAMEL, 1990).

Competéncias funcionais Processos administrativos ou capacidades em decisdo, implementacdo e controle
relacionadas as principais e mais gerais funcdes de ordem gerencial (e.g., marketing,
operagdes, finangas e recursos humanos). Envolve tanto rotinas organizacionais quanto

capacidades dinamicas (SANCHEZ, 2003).

Competéncias individuais Conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que possibilitam a realizacdo de

atividades em dreas especificas de uma organizacido (ZARIFIAN, 2001; SANCHEZ, 2003).

Quadro 1 — Principais categorias analiticas da Visdao Baseada em Recursos.
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Vasconcelos e Cyrino (2000) apresentam
diferentes abordagens para a explicagio da hetero-
geneidade de desempenho (leia-se vantagem com-
petitiva) a partir de modelos tedricos bastante
contrastantes. A Andlise Estrutural da Inddtstria,
que tem suas origens na Economia da Organiza-
¢do Industrial sustenta que a explicagio para a
variagio no desempenho reside na estrutura da
inddstria. A Teoria dos Recursos defende que a
heterogeneidade do desempenho é fruto da base
de recursos e das competéncias controladas pelas
organizagoes (BARNEY, 1996). A Escola Austriaca
tem como pressuposto que o desempenho orga-
nizacional sofre variagio em fun¢io de processos
de mercado, ou seja, da dindmica das organiza-
¢oes, mercados e concorréncia. E a perspectiva das
Capacidades Dinimicas defende uma abordagem
co-evoluciondria do ambiente, em suas caracte-
risticas de complexidade e incerteza, ¢ da base de
recursos e competéncias das organizacoes inseridas
em tais ambientes, em que a reconfigura¢io dos
recursos torna-se crucial ao desempenho organiza-
cional (VASCONCELOS; CYRINO, 2000).

Em face dessas variadas fontes de explica-
¢ao diversos pesquisadores tém proposto formas
de mensuragao dos principais preditores do desem-
penho organizacional. Brito e Vasconcelos (2004),
por exemplo, realizaram uma andlise de compo-
nentes de varidncia de desempenho de 252 empre-
sas brasileiras entre os anos de 1998 ¢ 2001 e acaba-
ram por reforgar as conclusées de outros trabalhos
norte-americanos. O modelo de regressao dos pes-
quisadores incorporou como varidveis indepen-
dentes o tipo de industria ou setor, ano e a empresa.
A varidvel dependente que serviu como parimetro
do desempenho organizacional foi a razdo entre
o lucro operacional e os ativos totais de cada uni-
dade amostral. O Modelo de Regressiao apresen-
tou um R? Ajustado de 0,57, o que equivale dizer
que o modelo prevé 57,00% da variabilidade do
desempenho organizacional naquele estudo. A varia-
vel dummy empresa é a varidvel que mais contribui
na explicagao da variabilidade do desempenho.

Em resumo, pode-se inferir que o efeito
empresa ¢ o fator crucial do resultado econdmico

das organizagoes. Tal conclusio corrobora os pressu-

postos da Visio Baseada em Recursos (BARNEY,

1996), a qual defende a utilizag¢ao dos recursos e
competéncias da organizagio como a principal
fonte da heterogeneidade do desempenho. Dessa
forma, deduz-se que a vantagem competitiva das
organizagoes reside muito mais em seu interior,
nos recursos controlados e nas atividades desem-
penhadas com esses recursos e competéncias do
que em fatores externos que fogem ao controle
das empresas. Logo, a relagdo exposta na literatura
entre desempenho e recursos organizacionais per-
mitiu o desenvolvimento da seguinte pergunta de
pesquisa que foi desdobrada em uma hipétese a

ser testada no contexto curitibano:

Pergunta de Pesquisa: As competéncias funcionais
dos pequenos varejistas de vestudrio influenciam

positivamente seu desempenho organizacional?

H, — As competéncias funcionais dos pequenos
varejistas de vestudrio influenciam positivamente

seu desempenho organizacional.

4 METODOLOGIA

No que concerne ao delineamento (design)
do estudo o survey (levantamento) foi escolhido
como método principal para obten¢io dos dados
primdrios (RICHARDSON, 1999; KIDDER,
1987). A concepgao da pesquisa é exploratéria.
Ainda que faca uso de métodos quantitativos, es-
tudos dessa natureza sio classificados assim em
razdo de nio sustentarem objetivos voltados a
achados essencialmente conclusivos (e.g., survey
piloto) (BABBIE, 1998). O trabalho adota uma
perspectiva seccional no que se refere a dimensio
temporal. A unidade de andlise é a organizagao e
o nivel de andlise é organizacional. A delimita¢io
da popula¢io alvo do trabalho ocorreu a partir
dos seguintes critérios: setor de atuagdo, ntimero
de funciondrios e proximidade geogrifica. Este
ultimo critério foi fundamental para tentar evitar
um viés nos resultados em funcio de outras varia-
veis ndo contempladas na pesquisa, sobretudo
sobre o nivel de desempenho que sofre influéncia
direta dalocalizagao varejista. Entretanto, em con-

sequéncia do grande niimero de empresas, custo e
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tempo optou-se por utilizar uma amostragem nio
probabilistica por conveniéncia e julgamento. No
més de Janeiro de 2007 foram aplicados 143 ques-
tiondrios em organizagbes que atuam no varejo
de vestudrio, com menos de 15 funciondrios, que
estiao localizadas na mesma avenida comercial do
centro da cidade de Curitiba e ofereceram mais
fécil acesso aos pesquisadores (KIDDER, 1987).

Para a construgio do questiondrio estru-
turado, houve a necessidade de realizar algumas
entrevistas em profundidade com proprietdrios de
lojas que faziam parte da populagao alvo do estu-
do. Essa etapa do trabalho foi constituida por seis
entrevistas. Os pesquisados foram solicitados a indi-
car quais seriam as competéncias de natureza estra-
tégica para se alcancar desempenho superior em
relacido aos concorrentes no seu ramo de atuacio.

Apébs uma andlise interpretativa (FLICK,
2004) das entrevistas gravadas e transcritas, foi
possivel constatar alto consenso em relagio a tais
competéncias. Logo, os resultados da fase qualita-
tiva e preparatdria que antecedeu o levantamento
serviram para a construgio mais precisa dos indi-
cadores do instrumento de coleta de dados para
avalia¢ao das competéncias funcionais. Para o desen-
volvimento dos itens da escala de desempenho foi
utilizado fundamentalmente o apoio da literatura
que apresentou discussdes acerca dos consensos e
divergéncias quanto & mensuragio do construto,
principalmente quanto ao uso de indicadores obje-
tivos e subjetivos (BARNEY, 1996; CANEDO;
KRUGLIANSKAS, 1999; CHAKRAVARTHY,
1986; DESS; ROBINSON, 1984; GIMENEZ,
2000; MENNA; ROSSI, 2001; NAMAN;
SLEVIN, 1993; VENKATRAMAN; PRESCOTT,
1990). Os itens finais de natureza subjetiva utili-
zados na mensuragio do desempenho foram estru-
turados a partir dos seguintes critérios: (1) desem-
penho em relagio aos concorrentes; (2) satisfagao
em relacdo ao investimento; (3) crescimento das
vendas; (4) crescimento/reducio das atividades da
organizac¢io; (5) indicador invertido em relagdo
ao item 4; (6) sucesso do negdcio em relagio aos
concorrentes; (7) retorno financeiro; e (8) pro-
babilidade de sobrevivéncia no longo prazo. Os
itens da escala foram avaliados considerando uma

amplitude temporal de dois anos.

Além dos indicadores de competéncias e
desempenho, foram utilizadas questoes para iden-
tificacio do niimero de funciondrios e caracteris-
ticas do proprietdrio (idade, sexo, estado civil,
escolaridade e tempo no negécio). Cada uma das
competéncias foram avaliadas por um indicador
em uma escala de 5 pontos (muito fraco a muito
forte em relacio aos concorrentes'). Os indicado-
res de desempenho também foram avaliados em
escala de Likert com 5 pontos. Os itens do ques-
tiondrio constam no apéndice do trabalho. Apds
o desenvolvimento e aplicagio do instrumento de
coleta de dados, foram obtidos 143 questiondrios
dos quais 24 foram ignorados por alto niimero
de valores faltantes (missing values) em algumas
das questoes. A amostra final de 119 questiondrios
vélidos teve todas as respostas insertas num banco
de dados no Excel. Posteriormente, os dados foram
exportados para o SPSS 13 e foram submetidos a
andlises estatisticas. Os resultados das andlises cons-

tam na segdo seguinte do artigo.

5 ANALISE DOS DADOS

O primeiro procedimento na andlise de
dados foi a caracterizacio da amostra do estudo a
partir de estatisticas descritivas (univariadas). A
média de idade dos respondentes é de 38 anos.
Quanto ao sexo 48,00% dos proprietirios sio do
sexo masculino e 52,00% do sexo feminino. Em
relacio ao estado civil 27,70% sao solteiros e 72,30%
casados, 53,00% tém até 2° grau e 47,00% até 3°
grau. A média de tempo no negécio é de 7,9 anos e
as empresas possuem uma média de 6 funciondrios.

Na sequéncia, os indicadores de competén-
cias funcionais, definidos a partir das entrevistas,
foram analisados um a um. Nao foi possivel atestar
a normalidade dos dados com a inspegao visual
dos histogramas. O objetivo, entio, foi atestar a
aproximacao das varidveis com a curva normal veri-
ficando assimetria (skewness) e curtose (kurtosis).
Nenhuma das varidveis ultrapassou 0,699, o que
permitiu inferir uma boa aproximagio com a dis-
tribui¢ao normal. O conjunto das varidveis sobre
as competéncias funcionais em andlise consta na

tabela 1 e sdo descritas no apéndice.
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Tabela 1 — Média e desvio padrio das competéncias funcionais.

Variavel Média Desvio padrao
Cl 4,04 0,64
C2 3,79 0,82
C3 3,73 0,77
Cc4 3,63 0,76
G5 3,88 0,78
C6 3,29 1,06

As varidveis que constituiram a escala de
desempenho com multiplos indicadores também
foram analisadas com estatisticas descritivas.
Assim como as varidveis de competéncia funcio-
nal, essas outras varidveis também nio apresenta-
ram distribui¢ao normal, porém mostraram uma
boa aproximacio quando foram observados os
coeficientes de assimetria e curtose, o que permi-
tiu a aplica¢do da Andlise Fatorial Exploratéria
(AFE) (HAIR JUNIOR et al., 1995). Uma an4-
lise do KMO = 0,854 e teste de Bartlett (p-value
< 0,000) atestaram a adequagio da matriz dos
dados para aplicagdo da AFE. Os resultados da
AFE, média e desvio padrao dos indicadores? da
escala aparecem na tabela 2.

De acordo com a tabela 2, os indicadores
capturam aproximadamente 63,00% da varia-
bilidade dos dados que constituem a escala de
desempenho. Para avaliar a consisténcia interna
da medida, foi calculado o Alfa de Cronbach ()
do fator. O coeficiente apresentou boa qualidade

no que concerne ao €rro de mensuragéo associa-

do a medida (2 = 0,915) (HAIR JUNIOR et al.,
1995). Constatou-se também que a escala de
desempenho apresentou estrutura unidimensional
na AFE nao-rotacionada®. Como essa escala apre-
sentou um dnico fator, o construto acabou sendo
representado pela média dos indicadores para cada
caso. A média global paraos 119 casos é (x =3,75),
com desvio padriao amostral (s = 0,71).

Para avaliar se existia entdo a heterogenei-
dade de desempenho entre as organizagoes, foram
realizados dois testes de normalidade: Kolmogorov-
Smirnov = 0,165 (df = 119) com p-value < 0,001
e Shapiro-Wilk = 0,945 (df = 119) com p-value <
0,001. Tais achados comprovaram a existéncia de
heterogeneidade na performance das empresas. Na
escala de 1 a 5 (considerando a média dos 8 indi-
cadores) a empresa de menor desempenho tem
média (x = 1,75), enquanto a de maior desem-
penho apresentou média (x = 5,00). Os quartis
desse fator foram os seguintes: Q, = 3,25; Q, = 4,00;
e Q, =4,20. A distribuigiao das médias das empre-

sas aparece na figura 1.

Tabela 2 — Andlise Fatorial nio-rotacionada para desempenho organizacional.

Variavel Carregamento Média Desvio padrio

D4 0,904 3,79 0,93
D6 0,880 3,65 0,85
D7 0,870 3,61 0,88
D3 0,857 3,64 0,99
D2 0,837 3,89 0,91
D8 0,734 4,21 0,80
D5 0,657 3,85 0,94
D1 0,582 3,39 0,84
Autovalor 5,092

Variancia explicada % 63,654

Alfa de cronbach 0,915
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Tabela 3 — Resultado da andlise de regressao.

R R’

R Ajustado Erro padrao de estimativa

0,506 0,256

0,216 0,62970

A avaliagao das estatisticas univariadas e veri-
ficagao da unidimensionalidade e consisténcia inter-
na do construto desempenho permitiram atestar a
qualidade das varidveis para o emprego da Andlise
de Regressao Mdltdipla (HAIR JUNIOR etal., 1995).
A Andlise de Regressdo permite verificar em que

propor¢ao a variabilidade de uma varidvel depen-

Desempenho Organizacional

30 - _
25 —
20 —

15 =

10 =

1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

Figura 1 — Disuibui¢io da média dos indicadores

da escala de desempenho organizacional.

dente (e.g., desempenho) é prevista por outras inde-
pendentes (e.g., competéncias funcionais).

O método de regressio adotado foi o méto-
do padrio (regressio multipla simultidnea). Este
método pareceu o mais adequado visto o maior

namero de varidveis que seria exigido no método

Tabela 4 — Andlise de varidncia do modelo de regressio.

passo a passo (szepwise) (HAIR JUNIOR et al.,
1995). O resultado da anilise consta na tabela 3.
De acordo com os resultados, o modelo obte-
ve um coeficiente de correlacio satisfatério, sendo
seu R = 0,506. Os coeficientes de determinacio R?=
0,256 ¢ R?Ajustado = 0,216 permitem inferir que
aproximadamente 22,00% da variagio do desem-
penho das empresas do estudo pode ser “explicada”
pelo modelo proposto de regressio multipla.
Mesmo considerando uma amostra rela-
tivamente pequena, apenas 119 casos, o modelo
pareceu consistente também pela pouca diferenca
em seu coeficiente de determinacio R?= 0,256 e seu
coeficiente de determinagio R? Ajustado = 0,216.
Vale destacar que o resultado geral do
modelo que explica aproximadamente 22% da
varia¢do no desempenho ao contemplar somente
as competéncias funcionais pode ser considerado
satisfatério. O estudo de Brito e Vasconcelos (2004),
por exemplo, explicou 57,00% da variancia do
desempenho, mas considerou, além dos efeitos
da firma, efeitos do ano e do setor de atuacao.
Para verificar a validade global do modelo
também foi realizada uma andlise de varidncia
(HAIR JUNIOR etal., 1995). O resultado da ani-
lise de variancia (ANOVA) aparece na tabela 4. O
modelo foi julgado estatisticamente significativo
(p-value < 0,001).
Antes de avaliar a significAncia das varid-
veis preditoras no modelo, houve a necessidade
de verificar também a possibilidade de haver multi-

colinearidade entre tais variaveis. Foram avaliados

Soma dos Graus de Quadrado médio F Significancia
quadrados liberdade
Regressao 15,258 6 2,543 6,413 0,000
Residuos 44,410 112 0,397
Total 59,669 118
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os Indices de Tolerancia e VIF (Fator de Inflacio da
Variancia). Os resultados das estatisticas indicaram
nio haver colinearidade entre as varidveis predi-
toras, ou seja, nio existem duas ou mais varidveis
medindo o mesmo construto. Os indices de tole-
rincia, como recomenda Hair Junior etal., (1995),
niao devem ser inferiores a 0,10, j4 o VIF deve
alcancar indices entre 0,19 e 5,30. Valores fora
dessa amplitude equivalem a correlagbes acima de
0,90, que atestam a presenga de multicolineari-
dade entre as varidveis preditoras (independentes).
Essas estatisticas foram julgadas adequadas e es-
tdo sumariadas na tabela 5.

Ainda na tabela 4 constam os coeficientes
padronizados e significAncia estatistica das compe-
téncias no que concerne a explicag¢ao da variabili-
dade do desempenho das organizagoes envolvidas
no levantamento. De acordo com coeficientes
padronizados do modelo, apenas a competéncia
treinamento e motiva¢io dos colaboradores (C2)
tem influéncia significativa sobre a variacdo do
desempenho organizacional. C2 tem um f =
0,285 (¢ =2,589) com um p-value < 0,05. As de-
mais varidveis preditoras nido tém significAncia
estatistica considerando um p-value < 0,05. Des-
sa forma, a hipétese do estudo é comprovada em
partes, pois era esperado que diferentes compe-
téncias viessem a exercer influéncia em graus varia-
dos sobre a varidvel dependente, de forma que

todas fossem significativas.

6 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Em relagio aos resultados expostos na se¢ao

anterior do trabalho, é preciso destacar inicialmente

que o atendimento das expectativas e necessidades
do consumidor (C1) apresenta a média mais alta
entre as capacidades avaliadas ( x = 4,04). E a capa-
cidade de integracao das atividades em controles
informatizados (C6) tem a média mais baixa (¥ =
3,29). De forma geral, esses dados sugerem que
possivelmente existe uma maior preocupagio em
desenvolver a capacidade de atendimento das
necessidades dos clientes e uma menor atengao
ou alocagdo de recursos para o desenvolvimento
de controle das atividades com o emprego da tecno-
logia da informagio. Entretanto, ainda que essa
ultima competéncia apresente a menor média rela-
tiva ela vem associada de um desvio padrao amostral
(s=1,06) mais alto em comparagido a outras com-
peténcias. Tal achado revela que, considerando a
amostra do estudo, essa competéncia mostra ava-
liagdo mais heterogénea, possivelmente em fun-
¢do de exigir investimentos diretos na compra de
hardwares e softwares, bem como treinamento.

No que concerne mais especificamente 2
hipétese do estudo (H1) a andlise de regressiao mul-
tipla apontou somente a competéncia treinamento
e motivagdo dos colaboradores (C2) como predi-
tora estatisticamente significativa na “explicagiao”
da variagio de desempenho. De acordo com a expo-
si¢do anterior, a hipétese de pesquisa foi parcial-
mente comprovada, uma vez que existia a expecta-
tiva de que todas as competéncias, ou maior parte
delas, julgadas como estratégicas, apresentassem
influéncia significativa sobre a variagio de desem-
penho. Tal achado mostra evidéncias empiricas
que convergem com os apontamentos de diversos
autores que associam a qualidade das decisoes e
da gestao de recursos humanos ao alcance de um
desempenho superior (BECKER; GERHART,

Tabela 5 — Coeficientes padronizados da andlise de regressao.

Coeficientes Estatisticas de colinearidade

beta t Significancia Tolerincia VIF
Cl1 0,077 0,710 0,479 0,566 1,768
C2 0,285 2,589 0,011 0,547 1,828
C3 0,013 0,119 0,906 0,552 1,810
C4 0,006 0,059 0,953 0,580 1,723
C5 0,113 1,074 0,285 0,603 1,658
Co6 0,152 1,532 0,128 0,674 1,485
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1996; DELANEY; HUSELID, 1996; FERNAN-
DES, 2006; FERNANDES; FLEURY; MILLS,
2006; FLEURY; FLEURY, 2004).

E interessante notar que na fase prepara-
téria da pesquisa os entrevistados foram ques-
tionados sobre as competéncias que permitiriam
alcangar um desempenho superior em relagao aos
concorrentes. Das respostas foram identificadas
seis competéncias de natureza mais abrangente e
que foram classificadas de acordo com a proposta
do estudo como competéncias funcionais.

Entretanto, o modelo de andlise que inves-
tigou a relagdo dessas competéncias com a hetero-
geneidade do desempenho indica somente uma
entre as seis capacidades como responsdvel por dife-
rengas significativas de desempenho. Uma prové-
vel explica¢do para o descompasso entre o niimero
de competéncias que parecem ter efeito sobre a
variagido do desempenho (na ética dos proprietéd-
rios) e o namero de competéncias que realmente
tém um impacto sobre o desempenho se assenta
na questio da ambiguidade causal (BARNEY,
1996). De acordo com Barney (1996), a ambigui-
dade causal opera como mecanismo de isolamento
aimitacdo da vantagem competitiva dos concorren-
tes 2 medida que exista impossibilidade de associar
de maneira linear tais competéncias e recursos a

um desempenho superior.

Se gerentes de uma firma compreendem
o relacionamento entre recursos e vanta-
gem competitiva, entdo parece provivel
que gerentes em outras firmas também sao
capazes de descobrir esses relacionamentos
e assim ter um claro entendimento de quais
recursos e competéncias eles deveriam
aumentar ou buscar substituir por outros

(BARNEY, 1996, p. 154).

Logo, quando alguma competéncia é fonte
de vantagem competitiva e nio se verifica uma clara
identificacao acerca dessa relagao, é provavel que
ocorra uma persisténcia de sua inimitabilidade.
A luz desses apontamentos e achados da pesqui-
sa, o papel da gestao de recursos humanos no
contexto varejista, sobretudo na realidade das

empresas de pequeno porte, assume importancia

crucial em termos de desempenho estratégico. Tal
assertiva converge centralmente com os argumen-
tos de Becker e Gerhart (1996), Delaney e Huselid
(1996), Fernandes, Fleury e Mills (2006) e Fleury
e Fleury (2004).

Becker e Gerhart (1996) tecem explanagoes
pontuais acerca da razio de a administragao de
recursos humanos figurar como competéncia de
influéncia impar sobre o desempenho organiza-
cional. Os autores salientam que vantagens com
origem no controle de recursos naturais, tecnolo-
gias e economias de escala sdo passiveis de mais ficil
imitagiao por parte dos concorrentes (BECKER,
GERHART, 1996). Como afirma Barney (1996),
recursos e competéncias socialmente complexas
e dependentes da sua histéria (e.g., cultura, lide-
ranga, relacionamentos interpessoais e sistemas de
gestdo) atuam como mecanismos de isolamento
4 imitagdo das fontes de vantagem competitiva
sustentdvel.

Entretanto, Becker e Gerhart (1996) afir-
mam que a gestdo de recursos humanos terd efeitos
positivamente significativos sobre o desempenho
A medida que essa fungdo organizacional venha a
apresentar altos indices de ajuste interno e externo.
Tal assertiva equivale a dizer que o sistema de recur-
sos humanos deve buscar tanto integragio entre
seus elementos internos quanto ajuste em relagao a
fatores ambientais (BECKER, GERHART, 1996).
No plano empirico, Delaney e Huselid (1996)
encontraram resultados que refor¢am os achados
apresentados na se¢io anterior da presente investi-
gacdo. Os pesquisadores investigaram a provével
associacgio entre administracio de recursos huma-
nos a partir da avaliacido de atividades de seleciao
e treinamento, e o desempenho organizacional.

Fernandes, Fleury e Mills (2006, p. 51)
sugerem uma amplificagdo da importincia dos
recursos humanos para um desempenho superior
ao analisar a relagao entre diversas competéncias
organizacionais a luz das perspectivas do Balanced

Scorecard.

Melhor capacitagao de empregados e
infraestrutura (aprendizado e crescimen-
to) melhorard a eficiéncia em processos

(processos internos), deixard os clientes
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mais satisfeitos e com inten¢io de com-
prarem novamente (clientes), e, consequen-
temente, a margem de lucro aumentard
(financas) (FERNANDES; FLEURY;
MILLS, 2006, p. 51).

7 CONSIDERACOES FINAIS

Um primeiro ponto a ser destacado nas con-
sideracoes finais acerca do trabalho se assenta nas
limitagbes que acompanharam o desenvolvimento
do estudo. Os indicadores de desempenho foram
definidos a partir do julgamento dos lojistas e ndo
dos clientes. Tal limitagdo pode ser minimizada
com a considera¢io das competéncias na éptica
dos clientes desse segmento em especifico. Quanto
a amostra, é preciso ressaltar que a pesquisa nao
foi realizada com dados de uma amostra probabi-
listica, portanto, a discussao sobre os resultados
do levantamento faz referéncia restrita as organiza-
¢oes que fizeram parte do estudo. Outra limitagao
metodoldgica se refere A auséncia de fatores com
multiplos indicadores para avaliar as competéncias
funcionais. Ainda que a abordagem de um dnico
indicador seja recomendada por Snow e Hrebiniak
(1980), a auséncia de escalas de estrutura fatorial
multidimensional deixa sempre em dtvida questoes
quanto a validade e confiabilidade das medidas.

Também vale destacar as categorias anali-
ticas da Visiao Baseada em Recursos do quadro 1.
Apesar da utilidade da classificagao proposta por
Barney (1996) tem permanecido certa sobrepo-
sicao e falta de discriminagdo entre as categorias
da VBR, sobretudo quando se busca uma distin-
¢do mais clara entre recursos e competéncias.
Logo, houve a necessidade em melhor definir tais
relagbes para que fosse possivel operacionalizar as
competéncias no levantamento. Dessa forma, foi
proposto o conceito de competéncia funcional.
Ademais, tais competéncias foram definidas ad
hoc em vez de se utilizarem classificagbes genéri-
cas. Como afirmam King e Zeithaml (2001), com-
peténcia é um conceito frequentemente utiliza-
do, mas pobremente definido e mensurado.

De forma geral, os resultados do levanta-

mento apontam a gestio de recursos humanos,

em comparagdo a outras competéncias avaliadas
na investigagdo, como fator crucial para o alcance
de um desempenho superior. Todavia, cabe escla-
recer que nio se desconsidera aqui a importincia
do ambiente sobre a relagio recursos da firma e
desempenho. Como bem destaca Barney (1996)
em sua estrutura VRIO (valor, raridade, inimitabili-
dade e organiza¢io), a questdao do Valor do recurso
deve sempre ser considerada a partir da capacidade
de tais ativos em permitir que a empresa responda
a oportunidades e ameagas ambientais. No mesmo
sentido, vale ressaltar que Becker e Gerhart (1996)
apontam tanto o ajuste interno entre os elementos
do sistema de recursos humanos quanto o ajuste
desse sistema em seu ambiente como fatores fun-
damentais para uma relagio positiva entre tal com-
peténcia e o desempenho.

Por fim, a julgar pelos achados empiricos
apresentados neste artigo, o papel da gestao dos
recursos humanos em pequenas empresas, sobre-
tudo no contexto varejista, reafirma o potencial da
Visao Baseada em Recursos (VBR) para explicagao
das fontes de vantagem competitiva em relagio a
outros corpos tedricos presentes na literatura de

estratégia.
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NOTAS

' Essa abordagem de um tnico indicador para cada compe-

téncia é recomendada por Snow e Hrebiniak (1980).
O indicador invertido foi reordenado antes das anilises.

A tabela apresenta apenas os carregamentos da anilise
fatorial nio-rotacionada em funcio do programa nio gerar
tabela para construtos com um unico fator.
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Apéndice A — Indicadores do questiondrio estruturado:

Cl. Capacidade de descobrir as necessidades do consumidor e atender essas necessidades como o consumidor espera.
C2. Capacidade de manter os funciondrios bem treinados e motivados para o trabalho.

C3. Capacidade da empresa em executar de forma padronizada o atendimento aos clientes.

C4. Capacidade da empresa em executar de forma padronizada e eficiente todas as suas atividades.

C5. Capacidade da empresa em administrar eficientemente suas entradas e saidas financeiras.

C6. Capacidade da empresa em integrar suas atividades em controles informatizados.

D1. O desempenho da minha empresa nos tltimos 2 anos é melhor que dos concorrentes.

D2. Estou satisfeito com o resultado do investimento que fiz nessa empresa.

D3. O crescimento das minhas vendas ¢ satisfatério nos tltimos 2 anos.

D4. Minha empresa vem apresentando crescimento em suas atividades nos tltimos 2 anos.

D5. Minha empresa vem apresentando redugio em suas atividades nos tltimos 2 anos. (Indicador Invertido)
D6. Considero a minha empresa um caso de sucesso nos dltimos 2 anos.

D7. Minha empresa vem apresentando bom retorno financeiro nos tltimos 2 anos.

D8. Existe grande probabilidade de a minha empresa continuar existindo no longo prazo.
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