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Desenvolvimento de competéncias para eficiente gestéo e decisdo a partir da
aprendizagem organizacional em pequenas empresas do Municipio de Mamanguape/PB

1. INTRODUCAO

A agilidade na tomada de decisdo exige um alinhamento mais estreito entre o
desempenho dos funcionarios com as estratégias da organizacgdo e a volatilidade do mercado
(Oliveira et al.,, 2017). Isso se deve a necessidade de posicionamento estratégico para
sobrevivéncia da empresa. Rodrigues et al. (2020) destacam a importancia das pessoas na
organizacdo, demandando uma mudanca no desempenho por meio de competéncias e
habilidades, alcangadas pela aprendizagem organizacional (Panosso 2014). Nesse contexto, 0
estimulo a aprendizagem pode vir do gerente (Nespolo et al. 2014), sendo essencial para
motivar funcionérios e alinha-los a estratégia da empresa (Avelar et al. 2022). Os autores
também apontam que os gerentes competentes sdo movidos pelo aprendizado continuo e
incentivam suas equipes a adquirirem competéncias essenciais para organizacao.

As pequenas empresas também compartilham desse cenario, representando 93% das
novas empresas abertas entre janeiro e agosto de 2023 (Brasil, 2023). Isso demonstra
participacdo significativa na economia brasileira. No entanto, carece a analise do processo de
tomada de decisdo em pequenas empresas em municipios menores, considerando que fatores
culturais da regido podem criar barreiras ao desenvolvimento organizacional. Por essa razdo, é
imperativo explorar como a aprendizagem organizacional e as competéncias gerenciais
podem servir como ferramentas estratégicas para fortalecer a gestdo e a tomada de decisdo nas
pequenas empresas de Mamanguape-PB.

A justificativa tedrica abrange a necessidade de explorar métodos utilizados na gestao
por competéncias e na aprendizagem organizacional desenvolvidos pelas pequenas empresas.
A analise do processo de tomada de decisdo sob essa dptica é um campo pouco explorado,
principalmente considerando fatores como a aquisi¢cdo de conhecimento e a criacdo de know-
how para potencializar os pequenos negocios. Quanto a justificativa pratica, concentra-se na
formulacdo de ideias para uma gestdo eficiente, baseadas nas competéncias gerenciais para
pratica de aprendizagem continua na organizacdo. Perante as particularidades das pequenas
empresas, serd construido um conjunto de solucGes que oriente um processo de tomada de
deciséo adequado a organizacao.

Este estudo contribui para a identificagdo de préaticas eficientes de aprendizagem
organizacional em pequenas empresas, considerando as competéncias do gestor para melhorar
a qualidade da tomada de decisdo. Estudos como de Maia & Lima, (2016); Fernandes et al.,
(2017); Oliveira et al., (2018); Gomez-Osorio & Romero, (2018); e Avelar et al., (2022)
destacam a interagdo entre a aprendizagem e competéncias, sendo escassos 0s que abordam
sua influéncia no processo decisorio em pequenas empresas. Desse modo, busca-se analisar o
fendmeno que motiva e implica nas decisfes dos gestores, tendo em vista a interferéncia das
competéncias gerenciais na eficiéncia do negocio e a aprendizagem organizacional na
valorizagéo dos recursos humanos para a obtencdo de vantagem competitiva.

Diante desse cenario, este artigo tem como objetivo principal proporcionar o
desenvolvimento de competéncias a partir da aprendizagem organizacional para a eficiente
gestdo e tomada de decisdo em pequenas empresas do municipio de Mamanguape — Pb.
Escolhemos esse municipio para pesquisa por ser representativo das empresas do Vale do
Mamanguape, que é uma regido do Estado da Paraiba responsavel por volume de comércio
consideravel.



2. FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 A participacdo das competéncias nas pequenas empresas

As competéncias sdo conhecimentos e praticas desenvolvidas individual e
organizacionalmente a partir do nivel de aprendizagem das empresas. Prahalad e Hamel
(1990) apontam que essas competéncias podem ser divididas em competéncias individuais,
relacionadas aos colaboradores e competéncias organizacionais, relacionadas aos processos,
sistemas e a cultura da organizacdo. Corroborando com essa visdo, Ruas (2001) destaca que
as competéncias organizacionais materializam-se sob a forma de um know-how duradouro e
dindmico e, desse modo, configuram-se como uma fonte para obtencdo de vantagem
competitiva.

Os estudos sobre competéncia ganharam importancia no campo da administracéo,
incorporando-se aos estudos organizacionais, a partir da década de 90 (Brandao, 2007;
Montezar et al., 2015). Seu foco era enfatizar o desenvolvimento de capacidades que séo
utilizadas em situacdes com pouca previsibilidade (Ruas, 2005). Para Bitencourt (2005), o
desenvolvimento das competéncias € um processo educativo, que integra tanto a
aprendizagem quanto o conhecimento, vivéncias e a préatica, tornando-se um diferencial para
qualquer individuo. Miranda (2006) ressalta que as competéncias devem ser consideradas de
maneira gerencial pelas organizacbes. Uma vez que, a competéncia gerencial pode ser
conceituada como um saber agir responsavel e reconhecido, que mobiliza, integra, transfere
conhecimento, recursos e habilidades que conseguem agregar valor ao individuo.

Zarifian (2001) mostra que ha trés mudancas que ocorrem no ambiente de trabalho que
tornam o modelo de gestdo por competéncias valido nas corporagfes: 1) A nocédo de evento: a
imprevisibilidade dos acontecimentos do dia-a-dia que vieram a atrapalhar o funcionamento
normal e rotineiro do sistema produtivo, dificultando delimitacdo das atividades dos
funcionarios e o estabelecimento de referenciais de modo a conciliar interesses da empresa e
do individuo; 2) Servico: o valor agregado oferecido pela organizacdo para seus clientes
internos e externos passa a ser critico para sua sobrevivéncia, tendo importancia crescente; e
3) Comunicacgdo: a compreensao da interdependéncia das agdes, a importancia crescente dos
servicos e 0 acesso as informacgdes sdo fatores que passaram a influenciar fortemente o
desempenho no trabalho.

Comini e Fernandes (2008) apontam que a gestdo por competéncias integra
instrumentos de gestdo de pessoas, ampliando a competitividade e oportunidades. Munck e
Munck (2008) destacam a importancia dessa abordagem também para pequenas empresas, as
quais, segundo o Sebrae (2023), tém forte participacdo na geracao de renda.

As peguenas empresas tém auséncia de treinamento em competéncia, o que afeta ndo sé
0 seu desempenho organizacional, mas também, a satisfacdo dos colaboradores e sua
capacidade de alcangar metas e objetivos. Oliveira et al. (2017) salientam que é preciso saber
desenvolver os empregados a fim de que se tornem mais habilidosos e eficientes e possam
assim, ajudar no processo de inovacdo. Neste cendrio, Lima (2000) aponta que as pequenas
empresas contém uma estrutura de Recursos Humanos muito simples e ndo ocorre o real
acompanhamento sobre as mudangas que ocorrem no ambiente. Desta forma, autores como
Céra e Filho (2003); Froes (2008); Munck e Munck (2008) evidenciam que esta escassez tem
correlagdo com a falta de recursos e as condigdes estruturais da empresa, gerando o
fechamento de muitas organizacdes de pequeno porte.

Alguns entraves ao desenvolvimento de competéncias acontecem quando as geréncias
ndo tem preparo suficiente para sua utilizacdo, ou quando funcionarios criam pequenos grupos
que detém o dominio da utilizacdo de competéncias especificas. Ha também o problema da
pouca conscientizacao por parte dos funcionarios, principalmente nas pequenas empresas, do
necessario aperfeicoamento e criagdo de conhecimento organizacional.



Como desafios a este cenario, Silva e Melo (2013) pontuam a necessidade de
esclarecer aos funcionarios que o processo de implantacdo das competéncias é ciclico e,
muitas vezes, perene e continuo. Outro desafio seria a adaptacdo ou mudanca da cultura
organizacional, com vistas a adequar o comprometimento dos funcionarios as necessidades
estratégicas da empresa. Von Kriiger (2018) destaca que a desestruturacdo de conhecimentos
sistematicos como também um entrave ao desenvolvimento de competéncias. Montezano et
al. (2019) pontuam a auséncia de engajamento e conhecimento dos gestores das areas para
efetivar implantacéo, seguida da resisténcia dos servidores.

As pequenas empresas, em linhas gerais, passam por esses desafios constantemente, o
que leva ao seu fechamento nos primeiros anos. Desafios que estdo relacionados ao
desenvolvimento e implantacdo de competéncias e a propria aprendizagem organizacional. A
limitacdo do gestor, a falta de experiéncia no ambito administrativo e a ndo aplicagcéo de
métodos considerados eficazes de gestdo (Froes, 2008) sdo indicadores que mostram 0s
motivos de fechamento dos negdcios pequenos. Para reforcar esse pensamento, Céra e Filho
(2003) afirmam que as dificuldades da aplicagho de um modelo de gestdo em
empreendimentos de pequeno porte sucedem em decorréncia da auséncia de metodologias que
se adequem a realidade da organizacdo. Munck e Munck (2018) ressaltam que a presenca do
modelo de gestdo por competéncias é acentuada principalmente nas grandes empresas, em
contrapartida, sdo poucos os estudos encontrados, 0s quais realmente apresentam uma
discussdo ou aplicagédo nas pequenas empresas. Validando assim, a importancia desta pesquisa
para o0 ambito académico.

2.2 O papel da aprendizagem no fomento da deciséo organizacional

O processo de aprendizagem organizacional emerge como um diferencial nas
organizacg0es, transcendendo sua importancia no &mbito académico para se integrar ao escopo
fundamental da vantagem competitiva nas empresas (Santos et al., 2015). Nessa perspectiva,
Zangiski et al. (2009) definem a aprendizagem organizacional como a transformacéo derivada
do processamento de informacgfes internas e externas a organizacdo, abrangendo tanto
experiéncias de trabalho explicitas quanto tacitas. Tal abordagem direciona a empresa para a
adaptacéo a volatilidade do mercado e para um processo de gestdo mais eficaz.

Nesse sentido, a aprendizagem organizacional desempenha um papel essencial na
gestdo e na tomada de decisdo, pois a administracdo adota essa estratégia para o
desenvolvimento da equipe. Assim, o gestor direciona os colaboradores a adquirirem novas
percepcOes sobre as praticas de trabalho, promovendo uma visdo renovada do contexto
organizacional (Santiago & Dantas, 2022). Esse enfoque fortalece as decisdes dos gestores
dentro da organizagdo, revelando-se eficaz no processo de gerenciamento dessas novas
concepcdes do ambiente de trabalho para a inovacgao (Nassif, 2019) e a tomada de deciséo na
organizacao.

De acordo com Santiago e Dantas (2022), a aprendizagem organizacional ¢ um
processo que ocorre em diferentes niveis: individualmente, em que o individuo é o agente
principal do aprendizado; em grupos, em que os individuos compartilham experiéncias e
visbes de mundo; no nivel organizacional, que determina a maneira como a organizagédo
aprende, age e se comporta; e no nivel interorganizacional, envolvendo estratégias de
aprendizagem entre organizacdes. O nivel organizacional destaca principalmente como a
organizacdo aprende e dissemina conhecimentos entre seus membros.

O estudo sobre aprendizagem organizacional é significativo para o desenvolvimento
analitico sobre como as pequenas empresas aprendem, principalmente diante dos desafios
cotidianos que enfrentam. Isso ocorre porque, conforme Maia e Lima (2016), as pequenas
empresas enfrentam dificuldades devido a recursos limitados e a vulnerabilidade ao
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dinamismo do mercado. Para tanto, a medida que a organizacdo aprende, torna-se possivel
superar tais desafios e obter vantagem competitiva (Nespolo, 2014), o que resulta em uma
posicdo mais forte no mercado e no desenvolvimento de know-how para a tomada de decisdo
e a estabilidade diante das mudancas.

Vale salientar que a aprendizagem organizacional direciona as empresas na
transformacdo do status quo, sobretudo no que se refere a0 comportamento na tomada de
decisdo (Nespolo, 2014). O gestor deve demonstrar competéncia para analise criteriosa do
ambiente organizacional, uma vez que, de acordo com Panosso (2014), a decisdo deve ser
embasada em informacdes confiaveis e precisas para a tomada de decisao.

Além disso, visando um ciclo de aprendizagem organizacional que guie a tomada de
decisdo, é imperativo que o administrador compreenda que esse processo ocorre tanto de
forma informal quanto formal (Santos et al., 2015). Com isso, a empresa consegue alinhar o
desenvolvimento de competéncias gerenciais a obtencdo de vantagens no mercado,
construindo um processo decisério mais assertivo.

N&o obstante, a aprendizagem organizacional em pequenas empresas ocorre
predominantemente de maneira informal, construida a partir da avaliacdo dos acertos e falhas
nas atividades empresariais (Avelar et al., 2022). Essas préaticas refletem e orientam na
tomada de decisdo de pequenas empresas, de modo a fundamenté-la nas interacdes e na troca
de conhecimentos decorrente da experiéncia na organizacdo. Logo, o processo decisério
ocorre de maneira cadtica e interativa, contrastando com a linearidade, sistematizacdo e
formalidade presentes na racionalidade da decisdo (Maia & Lima, 2016).

Consoante a isso, Maia e Lima (2016) argumentam que adotar um processo decisorio
exclusivamente racional é inadequado, uma vez que isso demanda a renuncia as abordagens
intuitivas presentes na reflexdo informal. Tal abordagem acaba divergindo da realidade das
pequenas empresas, em que 0s gestores sdo direcionados pelo aprendizado informal,
embasando suas decisdes no senso comum adquirido ao longo do processo de aprendizagem.

Isto posto, nota-se a importancia do processo de aprendizagem para as decisfes
empresariais, sobretudo diante de circunstancias inesperadas, tais quais destacam a
necessidade de que o gestor demonstre competéncia na resposta perspicaz as adversidades
(Aradjo & Ferreira, 2023). Nesse contexto, o desempenho em lidar com crises esta
intrinsecamente ligado a habilidade da empresa em adaptar-se as mudancas de mercado e a
capacidade do administrador em orientar a equipe para ser flexivel e comunicativa,
principalmente no compartilhamento de conhecimentos essenciais para a aprendizagem
organizacional.

Em consonéncia com isso, a relacdo entre colaboradores e gestores da inicio a um
processo de gestdo do conhecimento por meio de préaticas de aprendizagem organizacional,
moldando a dindmica com a qual a organizacao constréi o conhecimento (Langhi & Cordeiro,
2021). Essas praticas sdao fundamentais para o desenvolvimento de competéncias, pois,
através do conhecimento e da acéo ativa dos colaboradores, elas podem aprimorar o processo
de tomada de deciséo e as atividades na organizagdo. Nesse contexto, 0S mesmo autores ainda
destacam a capacidade humana e o conhecimento como formas vitais para o beneficio da
empresa, apesar de serem ativos intangiveis e ndo mensuraveis. Por isso, 0 estimulo a
aprendizagem na organizacdo é imprescindivel, mesmo diante de diferentes tipos e estilos de
aprendizagem entre os colaboradores.

A formacdo do gerente impacta a aprendizagem organizacional e o desenvolvimento
de competéncias. Gomez-Osorio e Romero (2018) afirmam que a formacgdo inadequada do
gerente pode ser uma barreira para a geracdo de conhecimento e a aprendizagem, afetando as
capacidades da empresa e podendo levar ao seu encerramento. Infelizmente, essa questdo
muitas vezes € negligenciada pela organizagdo, pois a aprendizagem organizacional nem
sempre € diretamente associada a rentabilidade da empresa.



Embora a aprendizagem organizacional seja reconhecida como uma forma das
organizagOes enfrentarem turbuléncias do mercado e obterem vantagem competitiva
(Fernandes et al., 2017), essa realidade pode ser dispare em uma pequena empresa. Nesse
sentido, Gomez-Osorio e Romero (2018) observam que as dificuldades, como a ingenuidade,
ma difusdo do conhecimento e aprendizagem de supersti¢bes, que impedem a aprendizagem
na organizacdo sao como uma doenga silenciosa, afetando todos os setores da organizacéo,
por mais que ndo de forma abrupta o suficiente para alertar sobre sua presenca, o que interfere
na rotina dos processos organizacionais. Por isso, é indispensavel que os gestores reconhecam
a importancia da aprendizagem na empresa, principalmente no processo de tomada de
decisdes diante das barreiras do mercado.

Seguindo essa perspectiva, conforme Maia e Lima (2016), as decisdes das pequenas
empresas sdo centralizadas na gestdo e sdo menos complexas e coordenadas, assim como
envolvem poucos colaboradores. Além disso, os autores ainda ressaltam que a compreensdo, o
julgamento da situacdo, a intuicdo e as aspiragdes dos gerentes sdo impressos no processo de
decisdo. Dessa forma, a formacao do gestor para a decisdo estratégica da empresa € relevante,
mas nédo se deve excluir as experiéncias informais como elemento fundamental na tomada de
deciséo.

Sob esse contexto, a aprendizagem se torna um fator essencial para o gestor, uma vez
gue seus pensamentos exercem influéncia nas decisfes da empresa (Maia & Lima, 2016). Por
isso, 0s gestores buscam compreender o quanto impactam no processo decisorio,
reconhecendo a necessidade de desenvolver ou aprimorar competéncias gerenciais. 1sso
permite entender a importancia da aprendizagem no nivel individual e, sobretudo, no @mbito
organizacional, pois, segundo os autores supracitados, 0 processo estratégico de decisao
perpassa pelas convicgdes do administrador, sobretudo no contexto de pequenas empresas.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
3.1 Caracterizacao e conducéo do estudo

Este estudo adora o carater exploratorio, o que possibilita mais informagdes e
conhecimentos sobre o objeto de estudo, de modo a facilitar a compreensédo do evento
estudado (Almeida, 2023). A pesquisa teve foco no comportamento da gestdo das pequenas
empresas, evidenciando 0s mecanismos para 0 gerenciamento baseado em competéncias
através da aprendizagem na organizacao. Estas informagdes foram obtidas pela pesquisa de
campo, a qual promove a obtencdo de informagdes sobre a administracdo dessas empresas
perante o levantamento bibliografico na regido onde ocorre o fenémeno (Almeida, 2023).

Além disso, o estudo se caracteriza como qualitativo, tendo em vista que o “objeto de
estudo estd pautado na subjetividade, numa postura discursiva e de analises de estudos de
casos” (Machado, 2023, p.12). Dessa forma, buscou-se investigar como a aprendizagem
facilita o desenvolvimento de competéncias, aléem de identificar quais estdo presentes na
organizagdo e como é realizado a gestdo e tomada de decisdo eficientes pautada nessas
competéncias. Com efeito, considerando a dimensdo subjetividade da aprendizagem e da
promocdo de competéncias, este estudo se enquadra nos parametros discursivos da pesquisa
qualitativa.

A definicdo da amostragem é realizada considerando duas abordagens principais:
acessibilidade e intencionalidade. A acessibilidade envolveu a selecdo das empresas de
pequeno porte localizadas na cidade de Mamanguape-PB, baseando-se na facilidade de acesso
e na representatividade do universo estudado. Por outro lado, a intencionalidade se manifesta
na escolha deliberada de um conjunto de empresas que, conforme informac@es disponiveis,
representem de forma significativa toda a populagdo em estudo (Prodanov & Freitas, 2013).



Assim, as organizacdes analisadas nesta pesquisa foram selecionadas com o proposito de
entrevistar o proprietario ou responsavel pela gestdo de cada empresa.

3.2 Construcao do instrumento de pesquisa

Nesta pesquisa qualitativa, adotou-se a entrevista semiestruturada como um dos meios
principais de coleta de dados. A entrevista semiestruturada, realizada por meio de um roteiro
de entrevista, proporciona orientacdo aos entrevistados e, ao mesmo tempo, oferece
flexibilidade para explorar os temas pertinentes - aprendizagem organizacional, competéncias
gerenciais e tomada de decisdo - de acordo com a realidade de cada organizacdo. Para
desenvolver esse roteiro, considerou-se o contexto de mercado das pequenas empresas, assim
como o embasamento tedrico necessario para fundamentar as questées. Com isso, o Quadro 1
detalha as perguntas formuladas para esta pesquisa, indicando os autores que serviram como
base para cada pergunta e os temas abordados por cada uma delas.

Quadro 1 - Roteiro de Entrevistas

Pergunta

Autor

Tema

1. As decisBes na sua empresa s80 mais
tomadas por vocé ou por diretores ou outros
funcionarios?

Maia e Lima (2016)

Centralizacdo das decisbes

2. Que erros mais frequentes vocé enfrenta
quando vocé ou outras pessoas tomam
decisfes na sua empresa?

Santos, Lima e Rodrigues
(2015)

Erros nas decisdes

3. Em empresas pequenas, os funcionarios
ndo trabalham normalmente de maneira
formal. Por que vocé acha que isso acontece?

Maia e Lima (2016)

Informalidade em pequenas
empresas

4. O que impede a capacitacdo dos seus
funcionérios? Por qué?

Gomez-Osorio e Romero
(2018)

Barreiras a aprendizagem
organizacional

5. Vocé possui competéncias de que tipo?

Oliveria, Machado e John
(2017)

Competéncias gerenciais

6. A sua empresa tem competéncias de que
tipo?

Oliveria, Machado e John
(2017)

Competéncias
organizacionais

7. As suas competéncias ou as que a sua
empresa tem lhe ajudam na hora de decidir?
Como?

Maia Lima (2016)

Decisdo estratégica por meio
de competéncias

8. O que mais impede a sua empresa de
desenvolver competéncias e aprender?

Santos, Lima e Rodrigues
(2015)

Barreiras a aprendizagem e
competéncia

9. Os funcionarios se interessam em aprender
diante das situacdes e do contexto de
trabalho? Esse aprendizado gera
competéncias neles?

Nespolo et al. (2014)

Aprendizagem para o
desenvolvimento de
competéncias




Explorar ideias do
10. Voce teria algo a mais a dizer? Merriam (2019) respondente sobre o tema
além do roteiro

Fonte: Autores da pesquisa (2024)

O roteiro de entrevista passou por uma fase de pré-teste para 0s ajustes necessarios nas
perguntas. Nessa etapa, foi observado que as questdes 2 e 7 precisavam ser reformuladas, pois
a formulacéo anterior dificultava a compreensao e a obtencdo de respostas dos entrevistados.
Com essas modificaces, o roteiro foi aplicado nas empresas analisadas neste estudo.

Entre margo e abril de 2024, foram realizadas 9 entrevistas, considerando a
disponibilidade de cada entrevistado. Para registrar as entrevistas, utilizou-se o aparelho
celular na funcdo de gravador de voz, tendo como duragdo média 15 minutos para cada
entrevista.

3.3 Analise compreensiva dos dados

O pesquisador, na pesquisa qualitativa, € o instrumento primario na coleta de dados,
uma vez que ele vivencia a pesquisa, os fendmenos e os significados produzidos e observados
pela investigacdo. Diante disso, a interacdo pesquisador-pesquisados torna-se Gtil e positiva
(Creswell, 2007). A interacdo entre pesquisador e pesquisados aconteceu tanto com as
entrevistas semi estruturadas realizadas quanto na observacdo ndo participante das empresas.
Para compreender os dados, as informacgdes das entrevistas, das observagdes e do aporte
tedrico foram consideradas em conjunto para construcdo da analise.

A pesquisa em nove empresas do municipio de Mamanguape-PB € caracterizada como
uma pesquisa de multiplos casos. Optou-se por realizar a pesquisa com multiplos casos
porque foram selecionadas empresas representativas dos pequenos negécios do municipio
pesquisado, as quais possuem grande participacdo no mercado. Os casos multiplos permitem
entender a situagcdo de um contexto por propiciar a compreensdo de dados relacionados a
realidade de cada empresa pesquisada, os quais podem ser, posteriormente, avaliados de
maneira cruzada, conforme aponta Yin (2005).

A analise temaética de discurso foi escolhida por permitir identificar padrdes e tensdes
que permeiam as intera¢@es linguisticas e discursivas no contexto organizacional. Ademais, a
partir das entrevistas, foi possivel perceber as ideologias que moldam as percepcdes dos
entrevistados sobre suas competéncias, papéis e responsabilidades dentro das organizacdes,
influenciando diretamente em suas praticas de gestdo e tomada de decisdo ao proporcionar
uma compreensao mais rica e contextualizada. Revelando-se, assim, uma ferramenta poderosa
para explorar as complexidades dos fendmenos organizacionais em estudos, fornecer insights
valiosos para a teoria e a pratica da gestdo empresarial em contextos locais.

Desta forma, foi possivel ndo s6 documentar as estratégias de aprendizagem existentes
nas pequenas empresas, mas também identificar oportunidades de melhorias e
desenvolvimento que fortalecem as competéncias gerenciais e a otimizacdo nos processos de
tomada de decisdo. Enriquecendo, assim, a compreensdo dos fendmenos sociais e um maior
conhecimento critico e reflexivo sobre as dindmicas discursivas vistas neste estudo.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO
4.1 Caracterizacao das empresas pesquisadas

As empresas pesquisadas, conforme objetivo do projeto, foram caracterizadas como
pequenas e medias empresas. Todas localizadas no municipio de Mamanguape - PB. Dentre
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0s ramos de negdcio, foram pesquisadas as seguintes empresas: 1 restaurante; 1 produtor de
acai; 1 corretora de seguros; 1 lanchonetes; 1 farmacia; 1 empresa de personalizados; 1
papelaria e artigos de festas (produtora e vendedora); 1 6tica; 1 padaria.

Todas as nove empresas supracitadas estdo situadas no proprio municipio, sem
considerar a regido metropolitana. Seus principais clientes sdo da propria cidade, além de
cidades circunvizinhas @ Mamanguape. O perfil dos gestores entrevistados foi de, em sua
maioria, gerentes e socios proprietarios, do sexo masculino, com nivel superior completo,
faixa etaria de 51 a 60 anos e tempo de empresa de 10 anos. Apds a observacao do perfil de
empresas e entrevistados, sera mostrado como os dados foram codificados e categorizados no
item 4.2.

4.2 Codificacéo e categorizacao dos dados

A codificacdo e categorizacdo dos dados foram realizadas por meio da analise das
respostas dos entrevistados, focando os pontos essenciais para a geracdo de cddigos e a
relacdo entre os trechos analisados para formar as categorias. O agrupamento dos codigos foi
cuidadosamente conduzido para refletir sobre as interconexdes identificadas nas questdes das
entrevistas. Essas interacOes entre as falas dos entrevistados sdo fundamentais para a
composicdo e, principalmente, para a compreensdo do significado de cada categoria. Com
isso, originou-se 0 quadro 2, em que todas as questfes foram codificadas, agrupadas em
categorias e atribuidos os significados de cada uma delas.

Quadro 2 - Codificacéo e Categorizacdo dos dados

Questéo Codificacdo Categorizacao Significado da Categoria
Concentracédo de
1 - - -
autoridade Anélise do processo de tomada de deciséo,
Gestdo das Decisdes | identificando 0s responsaveis e 0s erros
associados a essas decisdes.
2 Erros na decisdo
3 Informalidade do ] .
trabalho Estrutura e Praticas de Explora as préticas de gestéo no perfil das
Trabalho pequenas  empresas, analisando  os
empecilhos a formalidade e capacitacéo.
4 Barreiras a capacitacéo
5 Competéncias pessoais — Visa identificar os pontos fortes da
Avaliacdo das o L
- organizacdo em termos de habilidades e
Competéncias conhecimentos
6 Competéncias '
organizacionais
7 Influéncias das
competéncias na decisdo Procura identificar os obstaculos ou
Gestdo de desafios que estdo limitando e dificultando
. Competéncias 0 processo de desenvolvimento de
Barreiras ao A
. competéncias na empresa.
8 desenvolvimento de
competéncias




Busca entender o0 interesse  dos

. . funcionarios em aprender e como esse
Aprendizagem Desenvolvimento de P

9 L A aprendizado contribui para 0
organizacional Competéncias . L
desenvolvimento das suas competéncias na
empresa.

Espaco para expandir a discusséo ou para o
10 Opinido adicional Feedback respondente expressar pensamentos que
possam enriquecer o topico em questao.

Fonte: Autores da Pesquisa (2024)

A partir deste momento do estudo, a avaliagdo das empresas pesquisadas se da de
maneira cruzada. Este € um aspecto avaliativo indicado por Yin (2005).

4.3 Competéncias encontradas

Segundo Zarifian (2001), a competéncia envolve uma atitude social e pessoal do
proprio profissional ao assumir responsabilidades em relacdo ao trabalho. Na categoria de
Avaliacdo das Competéncias, os discursos de E1, E2, E3, E4, E5 E6, E7,E8 e E9
evidenciam a assuncdo de responsabilidades ao destacarem que possuem competéncias
individuais e coletivas essenciais para desempenhar suas fungdes. Uma vez que, embora
tenham perspectivas distintas, é reconhecida a importancia das competéncias como a
inovacdo, profissionalismo, foco, empatia e flexibilidade para garantir o sucesso da empresa.

Alguns entrevistados destacam dificuldades encontradas, como E6 e E8 ao indicar
suas competéncias individuais. Em seu discurso, E6 demonstra inseguranca no trecho: “eu
ndo sei se vou falar em valores, mas a gente ndo ¢é e nao faz a melhor empresa do pais”. Ja E8
questiona sobre suas possiveis competéncias, ao declarar: “acho que compromisso, sou
bastante dedicado também. Isso entra como competéncia?”. A respeito desses desafios, Ruas
(2001) explica que ha uma dificuldade por parte das organizacdes em empregar a nogdo de
competéncia de maneira articulada. Fazendo com que o0s seus colaboradores sintam
dificuldade em identificar e valorizar habilidades individuais dentro do ambiente de trabalho.

No que se refere as competéncias gerenciais, ao analisar 0s discursos dos
entrevistados, observa-se que eles apontam uma variedade de competéncias que ajudam a
potencializar o desenvolvimento de suas empresas. Entre elas, destacaram a flexibilidade (E1,
E7, E8 e E9), equipe qualificada (E2 e E6), o foco no cliente (E3), pontualidade (E5),
inovagdo (E7 e E9) e profissionalismo (E8 e E9).

Ademais, as competéncias desenvolvidas nas empresas facilitam nédo sé na tomada de
decisbes, mas também garantem o bem-estar de todos os seus colaboradores. Diante disso, ao
serem questionados sobre a categoria Gestdo das competéncias, o E1, E2, E3, E4, E5, ES6,
E7, E8 e E9 confirmam que as competéncias gerenciais 0s ajudam, sim, no momento de
decidir. Porém, E8 também destaca em seu discurso a importancia da consciéncia individual
em relagdo as consequéncias, ao afirmar: “Em muitos casos sim, mas também tenho que arcar
com as decisdes que tomo (...) mas se algo sair do controle, eu ndo posso dizer ao meu chefe
que segui as competéncias da empresa”.

Ainda sobre a categoria Gestdo das competéncias, os entrevistados destacam 0s
principais obstaculos que impedem a empresa de desenvolver competéncias e assegurar um
aprendizado eficaz, sendo eles: a falta de treinamento (E1 e E2), proatividade (E2), incentivo
(E3 e E5), os governantes (E4), falta de recursos (E6), iniciativa (E7 e E9), e tempo (E8).
Entretanto, o E5 ainda explica em seu discurso sobre a falta de incentivo, ao mencionar: “E,
hoje em dia a gente esta no interior. Entdo, a gente ndo tem muito auxilio de um Sebrae, de
um Senai, de um Senac, de uma propria UFPB, sabe? Prestar uma ajuda...”. Ressaltando que
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a falta de assisténcia das instituices € um dos grandes empecilhos para o desenvolvimento de
competéncias e a aprendizagem.

Nesse contexto, ao mencionar 0s obstaculos detalhadamente, os entrevistados
proporcionaram para a organizagdo uma Vvisao mais abrangente dos aspectos que necessitam
ser revisados e melhorados, para conseguirem aperfeicoar sua capacidade organizacional de
desenvolver competéncias.

Ao observar a categoria Feedback, os entrevistados destacam ainda algumas
competéncias adotadas em suas gestdo, como: lideranca (E1), planejamento e implementacao
de programas para o desenvolvimento pessoal (E4), e a gestdo participativa (E7). Entretanto,
os discursos ainda apresentam a necessidade de desenvolver essas competéncias, como na fala
do EI, ao alegar: “em mim, eu sinto que eu sou uma lider, mas uma lider que ndo sabe impor
atividades aos funcionarios...”.

Do mesmo modo, E4 menciona que o treinamento ndo ocorre diretamente com 0s
funcionarios, ao afirmar: “Esse treinamento, eles passam para a gente e a gente tem que passar
para eles (funciondrios)”. Diante disso, embora haja o reconhecimento das competéncias
essenciais para se obter uma gestéo eficaz, a transicdo do conhecimento pode ser vista como
um grande obstaculo a ser superado pela organizacao.

4.4 Caracterizacao da aprendizagem e decisdo organizacional

A luz da categoria de Gestdo das Decisbes, observa-se que 0s respondentes
predominantemente adotam um perfil centralizador das decisbes, restritas aos gerentes e
proprietarios/as da organizacdo. Isso facilita a tomada de decisGes baseadas nas suas
perspectivas individuais. Este padrdo é claramente evidenciado nos discursos de E1, E4, E5,
E6, E7, E8 e E9, nos quais o poder decisorio é concentrado em si mesmos, alinhando-se com
0 processo de decisdo descrito por Maia e Lima (2016) para pequenas empresas.

No entanto, os entrevistados E2 e E3 adotam praticas participativas na gestao, em que
0 processo de decisdo é orientado pela opinido de todos os colaboradores. Inclusive, E2
justifica esse processo como democratico, porque: “quando a gente toma decisdes cruciais
para empresa, que vdo determinar o futuro da empresa, a gente ouve bastante a parte pratica
da empresa”. Nao obstante, E3 reafirmou essa pratica ao admitir: “Eu tomo a decisdo, mas
baseado no que eles (colaboradores) dizem”. Observa-se que duas respostas foram diferentes
da maioria, 0 que implica em uma postura de decisdo diferenciada em relagcdo & maioria das
pequenas empresas.

Durante sua tomada de decisdo, os gestores declaram que acontecem erros frequentes
relacionados aos funcionarios, os quais destacam: gap entre as habilidades dos colaboradores
(E7 e E9); resisténcia a seguir ordens (E4 e E8); contratacdo inadequada de pessoal (E5); e
resolucdo de problemas no setor operacional (E2 e E6). Esses cenarios exigem ainda mais
competéncia do gestor, fomentando a aprendizagem como fonte resolutiva para adversidades
inesperadas (Araljo & Ferreira, 2023). Isso porque problemas de natureza humana séo
subjetivos, e, por isso, exigem uma anélise complexa das situacdes por parte do gestor.

Outros problemas da decisdo enfrentados pelos gestores estdo relacionados ao
planejamento (E5) e falta de experiéncia (E9). O treinamento pode ser a origem desses
problemas, uma vez que a empresa, dispondo de profissionais com baixa capacitacao,
compromete a gestdo do negdcio, seja na capacidade de desenvolver estratégias para 0s
cenarios do mercado ou no aprimoramento das competéncias para aquisicdo de experiéncia.

O processo de decisdo invariavelmente sofre influéncias do aspecto intimista do
gerente. Isso ¢ esclarecido no discurso de E1: “Eu vou muito pra familia. E querer trazer o
nucleo da minha familia pra dentro do trabalho e vice-versa”; E6: “quando vocé coloca a
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emocado, deixa de lado o gestor e pensa muito no outro (colaborador)”; E7 e E8 abordam a
familiaridade como um dos maiores problemas da pequena empresa, pois acabam
confundindo a amizade com o lado profissional. Em consonancia com Maia e Lima (2016), o
processo decisorio ocorre de forma desordenada e interativa, evidenciando que a decisdo nas
pequenas empresas pode ser complexa, sendo composta por principios individuais que
integram a vida pessoal e profissional na tomada de decis&o.

Embora a gestdo colaborativa estimule um ambiente democratico, o gerente E3 aponta
empecilhos na delegacdo da decisdo, afirmando que: “Um or¢amento que eles (colaboradores)
tentaram falar comigo, eu estava na estrada e o cliente queria o produto para 0 mesmo dia. Ai
deram um desconto acima do limite”. Esse tipo de situagdo motiva a centralizacdo da decisdo,
tendo em vista que a auséncia de supervisdo resultou em uma decisdo prejudicial a empresa.

Na categoria de Estrutura e Praticas de Trabalho, entende-se que informalidade nas
pequenas empresas € causada principalmente pela abstencdo das obrigacdes legais dos
empreendedores para aumento dos lucros. Isso ¢ destacado em discursos como: “O
empresario visando o lucro ao maximo possivel ndo quer assinar a carteira pra pagar 0s
direitos” (E3); “Eu acredito que seja por imposto (...) para voc€ conseguir uma grande carga
de trabalho, todos com carteira assinada, vocé também paga os tributos” (E5); “E dificil vocé
ter alguém com ética suficiente para pagar muitas vezes mais ao governo do que sobra no
bolso” (E6). Esse cendrio contribui para praticas de trabalho ilegal na regido, o que,
culturalmente nas pequenas empresas, tornou-se uma norma aceita e estratégia para omissao
dos deveres engquanto empregador.

Além disso, a informalidade no trabalho é fortalecida pela relacdo de amizade entre
empregador e funcionério, o que impulsiona atitudes como a destacada por E4: “E assim...
questdo de educacdo, porque tem pessoas que vém achando que uma empresa € uma casa”.
Dessa forma, a relacdo formal de trabalho é comprometida, sobretudo, prejudicando a criagédo
de um ambiente salutar para a aprendizagem organizacional, uma vez que se misturam 0s
cargos entre o gestor e o funcionario.

Essa construcdo de um ambiente informal de trabalho também é motivada pela baixa
instrucdo dos empregadores da regido, como destacado por El: “O dono ndo tem todo
entendimento sobre o negocio. Nao estudou pra isso”. Isso evidencia ainda mais a necessidade
de capacitacdo e educacdo dos empreendedores para que possam adotar praticas legais e éticas
em suas empresas. Essa lacuna é também, conforme Gomez-Osorio € Romero (2018), um
entrave a aprendizagem na organizacao.

Na busca por um ambiente propicio a aprendizagem organizacional, as empresas
tentam integrar estratégias de treinamentos, mas acabam encontrando barreiras para a
capacitagdo dos funcionérios. Os gerentes afirmam que: “O que impede, ao meu ver... Se
houvesse algum lugar que tivesse treinamento, vamos dizer, o Sebrae” (E1); “Por aqui ndo
tem como o Sebrae em Jodo Pessoa (...) Nao tem muito treinamento aqui” (E3); “A gente nao
tem tanto acesso a cursos € formas de capacitagdo para disponibilizar para eles” (E9). Com
essa situacdo, os empreendedores da regido ficam limitados quanto ao aprimoramento da
equipe, visto que ndo ha uma instituicdo que realize treinamentos regulares na regido.

Apesar dessa limitagdo, outro aspecto identificado foi a baixa adesdo ou desinteresse
por parte dos funcionarios as estratégias desenvolvidas para treinamentos na organizacao.
Acerca disso, os gestores declararam que: “Vocé€ pode pagar até um curso, mas se o cara nao
tiver vontade, ele ndo vai se capacitar” (E6); “Eu paguei o curso para eles ficarem por dentro
e no final das contas ndo fizeram o curso. Fiquei no prejuizo” (E7); “Geralmente ¢ tempo e
falta de interesse, oferecemos um carro para um treinamento presencial em outra cidade e eles
(colaboradores) acabam niao dando muita atencdo” (E8). Essa indiferenca a aprendizagem
pode vulnerabilizar a empresa diante das adversidades do mercado (Fernandes et al., 2017),
além de formar um ciclo vicioso que impede a progressao do colaborador e da organizagéo.
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No que tange a esse desinteresse pela aprendizagem, as supersticGes acabam sendo
uma das razdes que limitam a busca por conhecimento. De acordo com E6: “Muitas vezes
voce esta tdo acomodado que vocé tem um cargo e fica ali repetindo aquilo a vida inteira,” as
pessoas ndo mantém um ciclo continuo de aprendizagem, o que € imprescindivel para a
tomada de decisdo (Santos et al., 2015). Essa atitude leva o gestor a concentrar as decisdes em
si mesmo, visto que ha menos confiabilidade e assertividade na determinacdo de pessoas
antagobnicas a inovacao.

Essas supersticGes se relacionam com a regido, uma vez que E4 destaca: “Eu acho que
muitas crencgas que as pessoas tém impedem de avancar no trabalho. Elas ttm medo de meter
a cara ¢ errar”. Sob esse sentido, Gomez-Osorio e Romero (2018) consideram que essa
dificuldade além de impedir a aprendizagem, compromete toda a organizacdo ao longo do
tempo, fazendo com que a empresa adote procedimentos obsoletos em relagdo ao do mercado.

Apesar da resisténcia a aprendizagem, os gestores admitem que, quando investem em
treinamento, isso acontece principalmente de maneira formal, estimulando o colaborador na
aquisicdo de competéncias essenciais para o trabalho. Isso contrapde o processo informal de
aprendizagem em pequenas empresas descrito por Avelar et al. (2022), visto que 0s gestores
tém investido em processos mais formais para desenvolvimento de competéncias nas
organizacOes, fornecendo uma visdao renovada dos procedimentos operacionais (Santiago &
Dantas, 2022).

Vale destacar que ainda existem empresas que adotam um processo de aprendizagem
informal. O qual, segundo E3: “A regido ndo oferece oportunidade de curso de
aperfeicoamento. Entdo, a gente faz mais pela internet, pesquisando e assistindo videos”.
Embora o processo ocorra informalmente, Santos et al., (2015) orientam que a aprendizagem
organizacional pode ser tanto formal quanto informal.

A categoria Desenvolvimento de Competéncias, todos os entrevistados destacam que
a aprendizagem gera competéncias nos funcionarios. Contudo, os gestores enfrentam como
barreira a falta de motivagdo para aprender. Segundo E2: “Se tivesse da parte deles uma
instrucdo maior, uma vontade de crescer, de se profissionalizar, acho que a gente decolar
muito mais rapido”. Por mais que a empresa identifique a vantagem na aprendizagem, os
funcionarios ndo tém interesse em se aprimorar.

O discurso de E9 apresenta que a forma mais rapida de aprender com a equipe € no
cotidiano, descrevendo que: “E mais facil observar os problemas, os erros para aprender de
forma mais rapida a solucao”. Isso corrobora com a estratégia de aprendizagem de Avelar et
al. (2022), resultando num processo avaliativo das falhas nas atividades da empresa para
elaboracdo das solugdes.

A acomodacédo é o entrave de maior impacto a aprendizagem, visto que o estimulo
para inovacdo no setor é precarizado pela sensacdo de seguranca no emprego. No entanto,
conforme Bitencourt (2005), ndo hd como desenvolver competéncias sem o0 processo de
aprendizagem e de conhecimento. Por essa razdo, 0s gestores adotam estratégias de
gratificacdo para incentivar os funcionérios a se aprimorarem nas atividades do setor, como
destaca E3: “Eles se acomodam um pouco, mas eu dou um empurrdozinho, dou uma
gratificacdo... Eles se sentem satisfeitos quando aprendem uma novidade”; E8: “Eles s6 se
interessam se ocorrer um aumento no salario deles”. Assim, a vontade de aprender esta
atrelada ao beneficio que o funcionario podera receber.

Ainda que os gestores destaquem as competéncias organizacionais, percebe-se que 0s
funcionarios ndo buscam aprimorar 0s conhecimentos, rejeitando, em sua maioria, a
aprendizagem formal oferecida a empresa. Desse modo, as praticas de gestdo no fomento das
competéncias sdo mais intensivas, visto que os funcionarios necessitam que o gestor insista ou
os gratifique para participarem dos treinamentos, evidenciando a necessidade de competéncias
para autonomia e motivacao na aprendizagem organizacional.
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No contexto da aprendizagem das pequenas empresas, quando os funcionarios nao
buscam aprender novas técnicas ou aprimorar suas habilidades, a tendéncia é que a
centralizacdo das decisdes no gestor se intensifique. 1sso ocorre pela baixa profissionalizacao
técnica, 0 que os tornam dependentes das decises do gestor. Além disso, essa centralizagdo
pode sobrecarregar o gestor, limitar a inovacdo e a criatividade, resultando em erros nas
decisOes das pequenas empresas.

4.5 Sugestdes de processos para gestao e decisdo eficientes

Observa-se que a realidade das pequenas empresas pesquisadas no municipio de
Mamanguape-PB requer um comprometimento maior em relacdo ao desenvolvimento de
competéncias individuais e organizacionais. As competéncias precisam ser desenvolvidas de
maneira formal e processual. As empresas ndo compreendem a aprendizagem como um
mecanismo desenvolvedor de competéncias.

Esta situacdo ndo favorece a decisdo com preparo e respaldo necessario, haja vista ndo
haver funcionarios normalmente treinados suficientemente para o cargo que ocupam. Nesse
sentido, algumas ferramentas como programas de capacitacdo, treinamentos internos e
feedbacks continuos ajudam para que gestores e funcionarios conhecam melhor e possam
desenvolver competéncias juntos. Ou seja, de modo a verificar as competéncias mais
necessarias e adequadas a cada empresa. De modo geral, o profissionalismo e a determinacéo
sdo competéncias individuais tidas como as mais necessarias. A aprendizagem organizacional
ndo é facilitada nas empresas, uma vez que a interacdo entre equipe(s) € uma prerrogativa que
ndo acontece.

A decisdo pode ser facilitada a partir de aspectos comportamentais dentro da
aprendizagem. Mais do que meramente ferramentas técnicas, as empresas precisam de
conversas informais, responsabilidade e flexibilidade. O despreparo formal dos funcionarios é
0 aspecto mais urgente e o que ira proporcionar a formacdo da aprendizagem organizacional e
consequente decisdo favoravel as empresas.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Considerando os pontos discutidos, esta pesquisa revela aspectos importantes para o
aprimoramento continuo das praticas gerenciais regionais. Uma vez que contribui para a
identificacdo de praticas eficientes, as quais séo referentes o aprendizado organizacional em
empresas consideradas de pequeno porte.

A importancia da investigacdo reside na identificacdo de falhas que podem ser
encontradas entre a teoria adquirida e a aplicagdo pratica nas competéncias, como: lideranca,
planejamento, gestéo participativa, etc. Ao analisar os dados foi possivel evidenciar que essas
competéncias sdo fundamentais, mas também, muito desafiadoras de serem implementadas
nas atividades diarias de pequenas empresas.

Diante disso, as informages coletadas para a pesquisa demonstraram a necessidade de
desenvolver habilidades especificas, por exemplo, a capacidade de liderar sem impor
excessivamente, aprimorar a implementacdo de programas de desenvolvimento pessoal de
maneira mais eficaz, como também, promover uma gestdo mais participativa que engaje todos
0S seus membros.

Nota-se que a maioria dos gestores ainda persiste na centralizacdo das decisdes, apesar
de que algumas empresas adotam praticas participativas orientadas pelos funcionarios. Esse
perfil de centralizacdo é frequentemente reforcado pela baixa adesdo dos funcionarios as
oportunidades de aprendizagem oferecidas pela empresa, levando os gestores a hesitar em
delegar decisGes. A aversdo a aprendizagem é gerada pela desmotivacdo dos funcionarios em
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se capacitarem. Além disso, o comodismo e a falta de instituicdes de formacéao profissional
sdo as principais barreiras enfrentadas pelas empresas da regido, impedindo o
desenvolvimento de competéncias nos funcionarios. Dessa forma, a empresa ndo consegue
acompanhar o mercado, visto que seus funcionarios, que deveriam ser um fator de vantagem
competitiva, estdo estagnados em relacdo as competéncias do setor.

Vale destacar que as empresas podem extrair insights deste estudo para auxiliar no
aprimoramento de estratégias de capacitacdo, em tomada de decisdes mais assertivas e
desenvolvimento dos colaboradores, com investimentos em treinamentos que promovam uma
lideranca eficaz e participativa, fortalecendo assim a competitividade e sustentabilidade das
empresas locais. Além de conscientizar os gestores sobre a importancia da aprendizagem
continua e a adaptacao as mudancas do mercado.

Por fim, recomenda-se para pesquisas futuras, explorar mais como as empresas da
regido podem integrar efetivamente a aprendizagem organizacional em suas culturas
corporativas. Como também, investigar métodos de treinamento mais acessiveis que possam
ser adaptados a realidade regional. Destaca-se, também, estudos mais aprofundados que
acompanhem o0s impactos das competéncias gerenciais no desenvolvimento econémico e
social, visto a identificacdo de um nimero limitado de materiais académicos sobre a tematica
relacionadas as empresas de pequeno porte.
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