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RESUMO

O mercado dos cafés especiais tem experimentado transformacdes significativas em sua cadeia
de valor. Assim, os novos determinantes da vantagem competitiva deste setor passaram a ser a
inovacgao tecnoldgica e a diferenciacdo de produtos. Desse modo, competéncias especificas sao
exigidas das empresas atuantes nesse segmento. Diante disso, buscou-se identificar as
competéncias essenciais em uma fazenda produtora de cafés especiais na regido do Cerrado
Mineiro. Para tanto, utilizou-se uma abordagem qualitativa e optou-se pela estratégia estudo de
caso. Como técnica de pesquisa, utilizou-se a entrevista semiestruturada. O corpus do estudo
compreende cinco entrevistas com colaboradores que ocupam cargos de lideranca na gestdo da
empresa. Para a identificagdo das competéncias essenciais utilizou-se o modelo proposto por
Hafeez, Zhang e Malak (2002), que parte da identificacdo dos seguintes aspectos: (i) recursos;
(i1) capacidades e; (iii) competéncias organizacionais. Observou-se que a Fazenda Sdo Luiz
possui um legado no mercado de cafés especiais, sendo toda sua cultura e estratégias
respaldadas em uma aprendizagem familiar. Tais caracteristicas corroboraram para
identificacdo de trés competéncias organizacionais essenciais da organizacao, que sdo: Imagem,
Inovagdo e Qualidade. Percebe-se que as trés competéncias identificadas apresentam-se de
forma dindmica e sobrepdem-se umas as outras, reforcando a interdependéncia entre elas. Além
disso, estdo presentes de maneiras distintas nas praticas organizacionais e na tomada de decisao.
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ABSTRACT

The specialty coffee market has undergone significant changes in its value chain. Thus, the new
determinants of the competitive advantage of this sector have become technological innovation
and product differentiation. In this way, specific competencies are required of the companies
operating in this segment. Aiming at this, we sought to identify the essential competences in a
farm producing specialty coffees in the Cerrado Mineiro region. For that, a qualitative approach
was used and the case study strategy was chosen. As a research technique, the semi-structured
interview was used. The corpus of the study comprises five interviews with employees who
hold leadership positions in the management of the company. The model proposed by Hafeez,
Zhang and Malak (2002) was used to identify the essential competences, which starts from the
identification of the following aspects: (i) resources; (ii) capabilities and; (iii) organizational
skills. It was observed that Fazenda Sao Luiz has a legacy in the specialty coffee market, with
all its culture and strategies being supported by family learning. These characteristics
corroborated to identify three essential organizational competencies of the organization, which
are: Image, Innovation and Quality. It can be seen that the three competencies identified present
themselves dynamically and overlap one another, reinforcing the interdependence between
them. In addition, they are present in different ways, in organizational practices and in decision
making.

Keywords: Organizational Strategy. Specialty coffee. Competitiveness.

1 INTRODUCAO

Os pressupostos difundidos na Abordagem Classica da Administragdo por muito tempo ditaram
a forma de gerir pessoas. Entretanto, a partir de pressdes internas e externas, esses modelos
tradicionais de gestdo deram lugar a fundamentos mais evoluidos, visto a necessidade das
organizagdes em dispor de pessoas mais autdbnomas e proativas, perfil praticamente oposto ao
exigido, até entdo de obediéncia e passividade. Nesse sentido, quanto mais as empresas
procuram versatilidade e rapidez no processo decisorio, mais se submetem as pessoas,
consequentemente, estdo mais propensas a atender as necessidades que elas manifestam
(DUTRA, 2013).

Nesta perspectiva, a gestdo por competéncias tem ganhado destaque tanto em discussdes
académicas quanto gerenciais (DE MARIO et al., 2017). A mesma pode ser compreendida
como uma abordagem que busca desenvolver os objetivos e novas competéncias das empresas.
Em outras palavras, trata-se de um processo continuo, cujo foco € a estratégia da organizagdo e
suas metas, que orientam as atividades empresariais para a apropriacdo e o desenvolvimento
das competéncias necessarias para os objetivos da organizagdo (KUZMA; DOLIVEIRA;
SILVA, 2017).

Além disso, segundo Costa (2004) e Bellinghini (2004), a abordagem por competéncias esta
vigorando com fundamento sustentavel na obtencdo de vantagens competitivas e jun¢ao das
estratégias organizacionais e os colaboradores. Assim, de um lado temos as organizagdes com
um conjunto de competéncias proprias, que derivam de seu processo de desenvolvimento e sao
efetivadas em seu legado de saberes, estabelecendo vantagem competitiva em seu contexto. Por
outro lado, tém-se as pessoas, com seu conjunto de competéncias, utilizadas ou ndo pela
organiza¢do (FLEURY; FLEURY, 2000; RUAS, 2002).
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Drejer (2000) menciona que a competéncia de uma organizagdo se constitui de quatro
elementos e suas interagdes: inovacao e tecnologia, pessoas, estrutura e processos, cultura. Ja
as competéncias individuais, para Dutra (2002), podem ser compreendidas como as entregas
esperadas das pessoas, as quais asseguram a continuidade e o crescimento da empresa ou do
negocio.

Nessa direcao, as competéncias podem ser consideradas pegas chave para a sobrevivéncia da
empresa, uma vez que sdo exclusivas de cada organizacdo e representam o somatoério do
aprendizado do agrupamento de habilidades de nivel pessoal e organizacional (PRAHALAD;
HAMMEL, 1995). Ademais, a competitividade de uma empresa se estabelece pela inter-relacao
entre as competéncias organizacionais e as estratégias competitivas (HERRMANN; BECKER,
2016).

Nesse sentido, Amit e Schoemaker (1993) apontam que as mudangas nas condi¢cdes ambientais
alteram também os recursos essenciais que garantirdo a sobrevivéncia das empresas. Dessa
maneira, antecipar as transformagdes nos recursos pode garantir as organizagdes a continuidade
de vantagem competitiva. Para tal, diversas empresas e setores variados buscam se reinventar
constantemente. O setor do agronegdcio, em especial, empresas e produtores de café¢
influenciados pelas mudangas no contexto econdmico e percepcao do consumidor, buscaram
explorar uma nova oportunidade.

Advindo da desregulamentacdo do mercado na década de 1990, o setor dos cafés especiais
ganhou espaco e representa, aproximadamente, 12% do mercado internacional da bebida
(Associacdo Brasileira de Cafés Especiais-BSCA, 2016). Segundo Saes e Silveira (2014), a
desregulamentag¢do do mercado cafeeiro ¢ marcada, dentre outros aspectos, pelas estratégias de
diferenciagdo. Conforme os autores, com o fim do Instituto Brasileiro de Café (IBC), os agentes
da cadeia produtiva se viram forgados a tragar estratégias de diferenciagdo, tais como:
certificagdes, valorizagdo dos cafés organicos e da produgdo como todo.

Nesta dire¢@o, os novos determinantes da vantagem competitiva, para o setor, sdo a inovagao
tecnologica e a diferenciagdo de produtos, e ndo mais recursos tipicos de commodities agricolas,
como antes da desregulamentacdo (LEAO; PAULA, 2010; GUIMARAES; CASTRO;
ANDRADE, 2016).

Influenciados por essa mudanga, bem como pelo dinamismo do ambiente, competéncias
especificas sdo exigidas das empresas atuantes nesse segmento. De forma mais especifica, a
produgdo de cafés especiais demanda competéncias organizacionais distintas que atuem na
consolidagdo das estratégias. Hemerly (2000), Loureiro (2015), Nagai (2016) e Boaventura et
al. (2018) mencionam que, para as empresas deste segmento atingirem vantagem competitiva,
torna-se necessario investir em tecnologia e na imagem, visto que o ganho competitivo esta
vinculado a divulgagdo do produto e as inovagdes frente aos concorrentes. Diante do exposto,
tém-se o seguinte questionamento: Quais competéncias esséncias sdo demandadas para a
produgdo de cafés especiais? Assim, o presente estudo buscou identificar as competéncias
essenciais em uma fazenda produtora de cafés especiais na Regido do Cerrado Mineiro.

O estudo do mapeamento das competéncias organizacionais em uma empresa produtora de
cafés especiais ¢ relevante, visto seu potencial como direcionador no desenvolvimento de
ferramentas de gestdo em outras empresas. O estudo tem potencial de contribuir também para
a compreensdo de outros contextos, além do agronegdcio. Ademais, pode contribuir para a
formulagdo de politicas publicas e privadas para a cadeia de cafés especiais.
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2 REVISAO DE LITERATURA

2.1 OS CONCEITOS DE COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS E INDIVIDUAIS

Segundo Dolabella e Bitencourt (2012), a teoria que embasou a discussdo sobre o conceito de
competéncias denomina-se Resource Based View (RBV) ou Visdo Baseada em Recursos
(VBR), a qual considera a empresa como um portfélio de recursos, e atribui as causas internas
os distintos resultados entre empresas pertencentes a um mesmo ambiente.

A VBR considera que o comportamento da organizacao ¢ influenciado de forma significativa
por suas capacidades e recursos intrinsecos, uma vez que a abordagem analisa a dimensdo
interna da empresa, rompendo com as teorias tradicionais da estratégia e economia, as quais
concebem que as empresas simplesmente devem responder as mudangas do ambiente externo
(DOLABELLA; BITENCOURT 2012).

Segundo essa abordagem, os recursos podem ser tangiveis: recursos fisicos; ativos financeiros,
estrutura (prédio, equipamentos, terra, recursos naturais, matéria-prima e outros) e, intangiveis:
recursos humanos, funciondrios, rotinas organizacionais, imagem da marca, conhecimento
tacito, cultura e trajetoria da empresa (BARNEY, 1986, 1991; DIERICKX;COOL, 1989;
NELSON; WINTER, 1982 citados por FOSS,1997; PENROSE, 1959; SELZNICK, 1957
citado por FOSS,1997; WERNERFELT, 1984). Baseando-se nesses recursos, as empresas se
diversificam uma das outras aumentando a competitividade.

Fleury e Fleury (2004b) afirmam que o inicio da discussdo sobre o conceito de competéncias
instaurou-se com base no individuo. Conforme McClelland (1973), citado por esses autores, a
competéncia ¢ uma caracteristica implicita a um individuo que pode se relacionar ao
desempenho superior na execu¢do de tarefas ou situagoes.

Uma outra vertente sobre competéncias, a organizacional traduz a capacidade da empresa em
combinar, coordenar, integrar recursos e servicos a fim de oferecer sustentacdo a estratégia do
negocio (FLEURY; FLEURY, 2000, HAMEL; PRAHALAD, 1995).

Nessa direcdo, Herrmann e Becker (2016) mencionam que a competéncia organizacional pode
ser compreendida como sendo “inventario de recursos e capacidades ja existentes na
organizagdo, atribuindo-se a sua trajetdria passada o movimento de criagdo e desenvolvimento
desta competéncia”.

Fleury e Fleury et al. (2010) salientam que a constru¢do de competéncias estd inerente a
defini¢do de estratégia organizacional. Assim h4 desenvolvimento de um em relagdo ao outro.
Dessa maneira, o desenvolvimento de competéncias e sua articulagdo com a estratégia estao
fortemente vinculados com a eficiéncia da organiza¢do. Assim sendo, as competéncias da
organizagdo viabilizam a estratégia do negocio, integrando capacidades e recursos da
organizacdo (HERRMANN; BECKER, 2016).

Ha também na literatura uma classificacdo para as competéncias organizacionais. Ruas (2001)
sugeriu uma classificacdo baseada na adaptacdo dos contextos corporativos, a saber: I)
Competéncias basicas: aquelas que colaboram de forma decisiva para a sobrevivéncia da
empresa no médio prazo; II) Competéncias Seletivas ou Diferenciais: aquelas que distinguem
a organizag¢do no contexto competitivo que opera e contribuem para uma posi¢do de lideranca
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nesse mercado; II1) Competéncias Essenciais: aquelas que distinguem a organiza¢do no ambito
competitivo e auxiliam no pioneirismo no mercado. Devem ser reconhecidas pelos clientes e
sdo as mais relevantes para o sucesso do negécio.

Segundo Prahalad e Hamel (1995), ha uma diferenga entre competéncias essenciais e
organizacionais. As essenciais devem proporcionar reais vantagens aos consumidores, ndo sao
facies de copiar e, por fim, promovem o acesso a distintos mercados. A empresa, ao definir a
estratégia competitiva, reconhece as competéncias essenciais do negocio e as competéncias
fundamentais de cada funcdo - as competéncias organizacionais. Sendo assim, a organizagao
possui uma gama de competéncias organizacionais, presentes em varias areas e, destas, somente
algumas sdo competéncias essenciais, que sao aquelas responsaveis pela diferencia¢ao e geram
a vantagem competitiva sobre os concorrentes.

Nessa mesma linha, Bitencourt, Azevedo e Froehlich (2013) argumentam que o
desenvolvimento de competéncias organizacionais somente sera efetivo apos a identificacao da
competéncia essencial, ou seja, aquilo que a organizacdo faz de melhor, que ¢ dificil de copiar,
algo que faca parte do conhecimento tacito da organizacdo e, por fim, que contribua para o
aumento da aplicagdo e compartilhamento.

Para Zarifian (2001), de um conjunto de competéncias organizacionais podem originar varios
tipos de competéncias individuais requeridas. Segundo Fernandes e Comini (2008), as
competéncias individuais podem ser definida como: a) Conhecimentos (saber): referem-se ao
conjunto de informacgdes, fatos e principios necessarios para desempenhar a fungdo com
exceléncia; b) Habilidades (saber fazer): constituem um conjunto de comportamentos
relacionados a experiéncia, a capacidade e ao dominio de algumas areas que possibilitam ao
colaborador desempenhar plena e satisfatoriamente determinadas atividades; c) Atitudes (saber
agir): relacionam-se ao comportamento exposto por uma pessoa em situacdes especificas; d)
Valores: descrevem concepgoes e crengas racionalizadas que influenciam escolhas pessoais.

Cabe destacar que as competéncias individuais ndo se resumem em conhecimentos ou
habilidades, uma vez que elas se variam conforme o individuo atua na organizagao, ou seja, as
competéncias individuais ndo sdo estaticas e se diferenciam e mudam através dos processos de
trabalho (ZARIFIAN, 2001; FLEURY; FLEURY, 2004b).

Le Boterf (2003) aponta a competéncia do individuo voltada a uma visdo social, sendo resultado
de trés eixos. O primeiro se refere a histéria de vida do individuo, bem como sua socializagao.
O segundo envolve a formacdo educacional, e o ultimo esta relacionado a experiéncia adquirida
profissionalmente.

O mesmo autor defende que competéncia individual ¢ um saber agir consciente, em que ¢
identificado pelos outros; acarreta entender como incitar, incorporar meios e permutar ideias,
métodos e capacidades, numa conjuntura profissional definida. Segundo Ruas et al. (2005), a
competéncia ndo se situa na esfera dos métodos, mas na instigagdo destes métodos e, logo, nao
pode ser desmembrada de seus estados de emprego.

Dutra (2002) considera as competéncias individuais como entregas esperadas das pessoas, as
quais certificam a continuidade e crescimento do negdcio. Portanto, as competéncias
organizacionais podem ser compreendidas como sendo a base das competéncias e processos
organizacionais, visto que a consolidagdo das competéncias organizacionais depende do
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envolvimento dos individuos enquanto sujeitos dotados de conhecimento e a¢do (MUNIZ;
GALLELI, 2015).

Por conseguinte, pode-se considerar que as competéncias organizacionais sdo formadas pela
combinagdo de recursos e de competéncias individuais, de maneira que o resultado final seja
maior que a simples jun¢do das competéncias individuais (FLEURY; FLEURY, 2004a). A
proxima sessdo apresenta explanagdes sobre a identificacdo das competéncias, em um nivel
macro.

2.2 IDENTIFICANDO AS COMPETENCIAS ESSENCIAIS

Conforme Pacheco et al. (2009), varios estudiosos se empenharam na criagdo de modelos para
identificar as competéncias essenciais, dentre eles: Hamel e Prahalad (1995), Javidan (1998) e
Resende (2000).

Entretanto, para Bello (2012), o processo de identificagdo das competéncias essenciais de uma
organiza¢do ndo pode ser considerado algo simples, visto que a maioria dos modelos existentes
possuem um foco excessivo nos aspectos tedricos, € pouca énfase na questdo pratica. Tendo em
vista essa lacuna, para Bello (2012), o modelo proposto por Hafeez, Zhang e Malak (2002) pode
ser uma alternativa pertinente para a identificagdo das competéncias essenciais, visto 0s
aspectos que sao mobilizados.

O modelo de Hafeez, Zhang e Malak (2002) propde a identificacdo das competéncias essenciais
com base nos recursos das empresas (Figura 01). Segundo os autores, as competéncias
essenciais podem ser compreendidas como rotinas organizacionais que se manifestam em
atividades e processos de negdcios que adicionem valor aos ativos da empresa. E importante
salientar que as competéncias essenciais possuem duas caracteristicas principais: devem ser
valiosas para o negocio; e devem exercer um papel preponderante nos objetivos estratégicos.

Figura 01 - Modelo para identificacio de competéncias essenciais
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Fonte: Adaptado de Hafeez, Zhang e Malak (2002.p. 31).

Como mencionado, o modelo inicia-se pela identificagdo dos recursos da organizacdo. Para
Hafeez, Zhang e Malak (2002), os recursos sdo agrupados em trés categorias: Fisicos;
Intelectuais e Culturais.
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Os ativos fisicos sdo aqueles visiveis ou palpaveis, tais como: equipamentos, armazéns,
localizagdo geografica, plantas industriais, edificios. Dada sua natureza tangivel, os ativos
fisicos sdo facialmente distinguiveis e avaliados no sistema de contabilidade da empresa.

J& os ativos intelectuais sdo aqueles intangiveis, tais como: o conhecimento tacito, os direitos
de patentes, direitos autorais, experiéncia e competéncias do empregado, imagem de marca e
fidelizagdo. Esses ativos podem ser considerados importantes fatores das capacidades
essenciais, visto que sdo passiveis de multiplos usos, e sdo dificeis de imitar (HAFEEZ;
MALAK; WANG, 2002).

Os ativos culturais podem ser entendidos em um sentido mais amplo, envolvem a relacao
politica e social e estdo vinculados a trajetoria da organizagdo e seu patrimonio.

Para Hafez, Zhang e Malak (2002, p. 30), a cultura pode ser entendida como:

um padrdo de pressupostos basicos inventados, descobertos ou desenvolvidos por um
grupo que aprende a lidar com os seus problemas de adaptagdo externa e integracdo
interna, que tem funcionado bem o suficiente para ser considerado valido e, portanto,
ser ensinado aos novos membros como a maneira correta de perceber, pensar e sentir
em relagdo a esses problemas.

Segundo Hafeez, Zhang e Malak (2002), o patriménio cultural tem potencial para tornar-se um
fator de diferenciac@o entre as empresas. Na visdo dos autores, ativos culturais distintivos sao
capazes de proporcionar uma visdo compartilhada, a fim de atender os objetivos estratégicos e
desenvolver os colaborados para alcancar os objetivos da organizacao.

Assim, Hafeez, Zhang e Malak (2002), afirmam que os recursos da empresa atuam como inputs
das capacidades organizacionais. Em outras palavras, os recursos devem ser considerados como
“insumos” para as capacidades, as quais sdo relativamente estaveis. Dessa forma, esses
recursos, quando articulados para a realizagdo de determinada atividade organizacional, eles
sdo a base para as capacidades organizacionais (WERNEFELT, 1984; BARNEY, 1991; MILLS
et al., 2002).

Dessa forma, a segunda etapa do modelo consiste na identificagdo dessas capacidades
organizacionais. As capacidades, para Hafeez, Zhang e Malak (2002), podem ser
compreendidas como as habilidades que uma empresa possui para explorar os seus recursos,
em determinada atividade ou processo. As capacidades sdo constituidas pelos resultados da
implementagdo de recursos. “As capacidades sdo baseadas nas fungdes, mas também ha
capacidades que exploram recursos pertencentes a mais de uma fun¢ao” (HAFEEZ; MALAK;
WANG, 2002, p. 40).

Dessa forma, na visdo de Hafeez, Zhang e Malak (2002), a capacidade se constitui da integragao
de recursos (fisicos, intelectuais e culturais) e rotinas (padrdo de interagdes) e atua como
solugdo de problemas. Portanto, as capacidades estdo imersas nas rotinas, nas praticas
organizacionais.

Para a identificacdo das competéncias organizacionais, terceira etapa do modelo, as capacidades
organizacionais devem passar por dois “filtros”: a singularidade e a transversalidade. A
singularidade objetiva mostrar se a capacidade ¢ Unica. J4 o segundo elemento busca identificar
as capacidades que sdo indispensaveis para 0s processos organizacionais.

Caderno de Administragdo, Maringd, v.27, n.1, jan.-jun./2019



122

Hafeez, Zhang e Malak (2002) afirmam que as competéncias das empresas podem ser vistas
como recursos raros que viabilizam as estratégias organizacionais. De forma geral, as
competéncias organizacionais sdo compostas por um aglomerado de recursos, capacidades e
rotinas, e ndo por uma atividade isolada.

Finalmente, a quarta etapa do modelo refere-se a identificagdo das competéncias essenciais.
Para tal, a competéncia deve atender a trés atributos caracteristicos das competéncias essenciais:
1) Quanto aos concorrentes: sdo dificeis de serem imitadas; ii) Quanto aos mercado e cliente:
sdo diferenciados e esséncias na estratégia; iii) Quanto a evolucdo e desenvolvimento da
empresa: sao fundamentais para a explora¢do dos mercados.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Quanto aos objetivos, a presente pesquisa pode ser classificada em exploratoria e descritiva. A
pesquisa exploratoria busca tornar o problema mais explicito, familiar, com o intuito de
aprimorar ideias ou descobrir intui¢des. Ja a pesquisa descritiva tem como foco principal a
descrigdo das caracteristicas de um fenomeno, bem como estabelecer relagdes entre variaveis (GIL,

2007).

J4 em relagdo a sua abordagem, o estudo pode ser classificado em qualitativo. A abordagem
qualitativa detalha a complexidade de um determinado assunto, fazendo-se substancial a
assimilagdo e categorizacdo dos métodos evidenciados nos grupos (DIEHL; TATIM, 2004).
Para Minayo (2007), a pesquisa qualitativa lida com um ambiente de significados, razdes,
aspiragoes, crengas, valores e atitudes, o que condiz a um aspecto mais profundo dos processos,
das relagdes e fendmenos que ndo devem ser minimizados a operacionalizagdo de variaveis.

Na presente pesquisa utilizou-se o estudo de caso (GIL, 2007, p. 54), dado que “visa conhecer
em profundidade o como e o porqué de uma determinada situa¢do que se supde ser Unica em
muitos aspectos, procurando descobrir o que ha nela de mais essencial e caracteristico”.

A técnica de coleta de dados escolhida para mapear as competéncias essenciais do negocio foi
a entrevista semiestruturada. Segundo Yin (2010, p.133), as entrevistas devem ser conversas
guiadas e conduzidas de maneira “fluida”, flexivel e “ndo rigida”. As entrevistas, por serem
direcionadas, focalizam o problema do estudo e auxiliam nas indugdes e explicacdes.

Assim, o corpus do estudo compreende cinco entrevistas com colaboradores que ocupam cargos
de lideranca na gestdo da empresa e contribuem de forma significativa para a construgcdo de
estratégia. A Tabela 1 mostra o perfil dos respondentes.

Tabela 1- Perfil dos gestores da Fazenda Sao Luiz

Cargos Tempo na empresa Formacio
Gerente Administrativo 9 anos Graduagdo em Agronomia
Auxiliar Administrativo 5 anos Graduacdo em Sistemas de
Informag@o e Contabilidade
Coordenador de Produgao 3 anos Técnico em Agronomia
Coordenador de Armazém 2 anos Técnico em Agronomia
Assistente de Comercializagao 1 més Graduagdo em Arquitetura

Fonte: Elaborado pelas autoras.
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Com a autorizagdo dos participantes, as entrevistas foram gravadas e posteriormente transcritas.
Em seguida, foram submetidas a técnica de analise de conteudo (BARDIN, 2011).

As categorias de andlise foram elaboradas com base no modelo sugerido por Hafeez, Zhang e
Malak (2002), presente no referencial tedrico. Segundo esse modelo, o mapeamento das
competéncias essenciais deve partir dos recursos da empresa. Posteriormente, sdo identificadas
as capacidades organizacionais, que devem passar pelo crivo da singularidade e
transversalidade. O resultado desse filtro resulta nas competéncias organizacionais. Finalmente,
dessas competéncias organizacionais, sdo extraidas aquelas essenciais, a partir dos critérios
propostos por Hafeez, Zhang e Malak (2002): devem ser dificeis de serem imitadas; ii) devem
ser fundamentais para a estratégia; iii) devem ser fundamentais para a exploragdo dos mercados.

Assim, os (i) recursos (fisicos, intelectuais e culturais), (ii) as capacidades e (iii) as
competéncias organizacionais foram consideradas categorias analiticas para o mapeamento das
competéncias essenciais na Fazenda. Nesse sentido, os entrevistados foram questionados,
primeiramente, quanto aos seus principais recursos para a execucdo das atividades didrias.
Assim, refletiram sobre os recursos da fazenda usados desde a produgdo até a comercializacao
do café. Portanto, esse bloco de questdes versava sobre os recursos (fisicos, intelectuais e
culturais) da fazenda.

Em seguida, foram questionados sobre quais as capacidades principais para executar os
processos na fazenda. Em outros termos, refletiram sobre as capacidades que a gestdo da
fazenda demanda, a partir dos recursos. Portanto, esse bloco de questdes versava sobre como
os recursos ajudam a fazenda a adquirirem capacidades. Investigou-se também quais eram estas
capacidades.

E, por fim, foram questionados sobre quais as competéncias necessarias para a producgdo de
cafés especiais, a partir das capacidades mapeadas. Nessa direcdo, foram apresentadas aos
entrevistados as principais capacidades listadas por cada um deles, de modo que cada um
poderia refletir sobre o agrupamento dessas capacidades. O Quadro 01 apresenta a descrigao de
cada categoria.

Quadro 01- Descriciio das categorias para identificacio das competéncias essenciais.

Categoria Descricio Autores

Inputs das capacidades | Javidan (1998); Hafeez, Zhang e
organizacionais. Ajudam formar as | Malak (2002)

competéncias essenciais
Habilidades que uma empresa | Hafeez, Zhang e Malak (2002);
possui para explorar os seus | Bitencourt, Azevedo e Froehlich
recursos, em determinada atividade | (2013)

Ou processo.

Recursos (fisicos, intelectuais e
culturais

Capacidades organizacionais

Hamel, Prahalad (1995); Fleury,
Refere-se a integragdo e a | Fleury (2000); Hafeez, Zhang e

Competéncias organizacionais coordenagdo das capacidades. Malak (2002)

Fonte: Elaborado pelas autoras.

Caderno de Administragdo, Maringd, v.27, n.1, jan.-jun./2019



124

4 RESULTADOS

Esta sessdo apresenta os resultados da pesquisa. Primeiramente, um breve historico da empresa
investigada. Em seguida, o mapeamento das competéncias essenciais, conforme o modelo de
Hafeez, Zhang e Malak (2002). E, por fim, apresenta-se uma discussdo das competéncias.

4.1 BREVE HISTORICO DA EMPRESA

A Fazenda Sdo Luiz atua na cafeicultura hd mais de 60 anos e sua trajetoria apresenta
caracteristicas particulares. O fundador do negocio, no final da década 70, foi considerado
pioneiro na plantacdo de café da Regido do Cerrado Mineiro. Com o passar dos anos, houve a
necessidade de sucessdo. Como a mesma nao foi planejada, dos sete filhos, apenas um assume
a gestdo do negocio de forma “turbulenta”, devido as divergéncias de opinides dos irmados em
aquisicdes de propriedade, maneira de gerir, dentre outros.

Atualmente a empresa atravessa outro processo de sucessao familiar. O novo gestor, da terceira
geracdo, a assumir os negocios, formou-se em agronomia a fim de aprofundar os conhecimentos
técnicos e gerir a lavoura da familia, que até entdo era dirigida pelo pai sem o apoio dos filhos.
O novo gestor atua na fazenda ha nove anos e, por enquanto, conta com o auxilio de seu pai
para a gestdo financeira de todo o negdcio. Todavia, € nitida a legitimidade que ja possui. A
irma do novo gestor, formada em arquitetura, almeja fazer parte da geréncia do negocio e
encontra-se em processo de inser¢ao. Ainda ndo foi definido de maneira formal o cargo que a
mesma ird ocupar, porém acredita-se, segundo ela, que seria alguma atividade relacionada com
comercializa¢do do café em estabelecimentos especificos para o produto.

Segundo o novo gestor, sdo 330 hectares de café que produzem cerca de 13 mil sacas ao ano,
sendo que 50% de sua produgdo anual se enquadra nos critérios de cafés especiais, na categoria
de cafés gourmet®, cereja descascado.

Para atender a essa producdo, a empresa possui 18 colaboradores fixos, incluindo os
colaboradores que possuem cargos de decisdo, e na época de safra, contratam-se,
aproximadamente, outros 15 funciondrios. Observa-se que sdo realizados investimentos na
qualificacdo das pessoas, visto que sdo concluidos, em média, de dois a trés treinamentos por
ano, que podem envolver toda equipe, ou areas especificas.

No momento da pesquisa, a Fazenda estava inserida em um processo de reestruturacdo da
marca, no sentido de proporcionar maior visibilidade do negocio e consolidar os valores ja
existentes, que sdo: espirito jovem e inovador, empreendedorismo, proximidade e
relacionamento, exceléncia e qualidade.

30 café gourmet pode ser entendido como Café beneficiado, grao cru, safra do ano em curso, de coloragdo verde,
caracteristica (da safra do ano em curso), peneira igual ou superior a 16, com, no maximo, 10% de vazamento da
peneira 15, tipo 2 a 4 (no maximo 26 defeitos), com teor de umidade méaximo de 12% para café “cereja natural” e
11% para café “cereja descascado”, com seca uniforme, classificado como bebida mole e/ou estritamente mole,
que atinja, no minimo, 80 pontos na classificagio da SCAA (Associagdo Americana de Cafés Especiais)
(REVISTA CAFEICUTURA, 2010).
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4.2 MAPEAMENTO DAS COMPETENCIAS ESSENCIAIS

Como discutido por Hafeez, Zhang e Malak (2002), a base para a identificacio das
competéncias essenciais estd nos recursos da empresa. Na Fazenda Sdo Luiz, dentre os
principais recursos que atuam como base da estratégia, destacam-se os recursos fisicos e
intelectuais. O Quadro 02 apresenta como os recursos se manifestam na fazenda.

Quadro 02 - Principais recursos da Fazenda

Recursos

Principais evidéncias

Depoimentos

Fisicos

- Infraestrutura;
- Localizacao geografica

“Eu acho que temos uma infraestrutura que nos permite ter muito
mais produtividade hoje. Ndo s6 isso, nos permite produzir um café
de qualidade (E5)”.

“A estrutura foi feita aos poucos, e isso ajuda a consolidar a
tradigdo que existe aqui. Ela contribui muito para que a gente atinja
nosso resultado (E4)”.

“Estamos em uma regido privilegiada para a produgdo de cafés
especiais. Os cafés especiais ja sdo de tradicdo no negocio, eu s6
passei a investir mais neles (E4)”.

Intelectuais

- Competéncias dos
colaboradores;
-Imagem de empresa

“Considero como heranga, a equipe de funcionarios que temos da
fazenda” (E4).

“Geramos um produto bom, com procedéncia, e a historia da
fazenda contribui para isso. Possui um DNA forte (E2)”.

“Quem compra nosso produto, sabe que compra um produto de
qualidade. A fazenda também representa valor para os empregados
e fornecedores (E3).”

Culturais

-Relagoes sociais

“Percebo que ha um envolvimento da equipe, existem funcionarios
aqui com mais de 30 anos, sem dividas ¢ local bom para se
trabalhar. (E1)”

Fonte: Elaborado pelas autoras

A partir dos recursos apontados pelos entrevistados, a segunda etapa do modelo se refere a
identificacdo das capacidades organizacionais. Nesse sentido, os entrevistados foram
questionados quanto as principais capacidades demandadas nos processos e atividades da
fazenda. O Quadro 03 evidencia as principais atividades destacas pelos entrevistados e as
respectivas capacidades demandadas para cada uma delas.

Quadro 03 - Principais Capacidades da Fazenda

Principais Principais Principais Depoimentos
Recursos Atividades Capacidades
“Temos varios projetos. O (nome do gestor) quer o de
- Capacidade de mais moderno para a fazenda (E1)”.
Fisicos ¢ i Inovaqég; “A familia vem de uma tradigio a sempre a.inoyaqﬁo.
Culturais Produgédo - Capacidade de Polr exemplo, o fuqdador da fazenda, foi pioneiro na
Produgdo irrigacao, que era visto com gasto de recursos e hoje ¢
vista como necessidade (E2)”.
“Estamos na frente de muitas fazendas, ndo so pelo
- Capacidade de servif’;o da equipe, mas pela inovagdo e qualidade
. ~ Lideranga; ‘(‘ES) iy
Intelectuais Gestado - Capacidade de Considero que com todos os trabalhos que estam0§
Producdo fazendo (estruturacdo da marca). nossa g@stéo sera
menos amadora. Uma empresa mais profissional, com
a equipe mais motivada. Mostrar que ¢ uma empresa,
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Principais Principais Principais .
.. . Depoimentos
Recursos Atividades Capacidades
que ela vai crescer. Que temos marca, que temos um
proposito (E4)”.
“A tendéncia agora ¢ sO crescer, temos que produzir
com mais qualidade, tentando se especializar cada vez
mais (E2)”.
- Capacidade de “Estamos sempre buscando melhoras no processo, nos
Fisicos e . ... | Negociagdo armazéns, buscando novas maquinas, ferramentas de
. Comercializagao . . . , . . .
Culturais - Capacidade de gestdo. As parcerias também nos ajudam muito. (E3)”.
Relacionamento

Fonte: Elaborado pelas autoras

Observa-se que sao demandadas varias capacidades organizacionais para a producao de cafés
especiais: capacidades de lideranga, inovacdo, relacionamento, negociacao e de producao.
Dessa forma, a Fazenda Sao Luiz, a partir de seus recursos, busca explorar as oportunidades de
mercado. De maneira particular, os recursos fisicos, culturais e intelectuais estdo associados as
atividades de producdo e comercializagdo. Como identificado no depoimento dos entrevistados,
a infraestrutura da fazenda e as relagdes sociais construidas ao longo do tempo atuam como
pontes para as capacidades especificas da fazenda, proporcionando inovagdes nos processos €
assegurando a qualidade no produto final. Os recursos intelectuais se mostram mais presentes
no processo de gestdo. Como ja mencionado, os recursos intelectuais envolvem a imagem da
empresa. Sendo assim, as capacidades de lideranca e producao refletem, dentre outros aspectos,
a articulagdo dessa imagem aplicada nos processos da fazenda.

Para tanto, os gestores utilizam-se de habilidades de lideranga, negociacao, relacionamento,
produgdo e inovacdo, buscando construir um relacionamento coeso e sustentavel com toda a
equipe. As capacidades de producdo e inovagao estdo presentes, principalmente, no processo
produtivo, o qual necessita de um controle acertado, dada a natureza do produto.

Apos identificar as capacidades organizacionais, Hafeez, Zhang e Malak (2002) mencionam
que o a etapa seguinte do modelo se refere a identificacdo das competéncias organizacionais,
que, de modo pratico, podem ser entendidas como a integracdo e a coordenagdo das
capacidades. Conforme Hafeez, Zhang e Malak (2002), para que uma capacidade se torne uma
competéncia, ela deve ser Unica.

Nessa dire¢do, foram apresentadas aos entrevistados as principais capacidades listadas por cada
um deles, de modo que cada um poderia refletir sobre o agrupamento dessas capacidades. Dessa
forma, as competéncias organizacionais da fazenda podem ser traduzidas em quatro
competéncias, diagnosticadas por meio do agrupamento das capacidades organizacionais,
(Quadro 04) a saber: Visdo estratégica, Inovagdo, Qualidade e Imagem.

Quadro 04 - Agrupamento das Capacidades Organizacionais em Competéncias.

Competéncias Organizacionais Capacidades Diagnosticadas
Capacidade de Producdo
Capacidade de Lideranga
Capacidade de Inovacgdo
Capacidade de Lideranga
Capacidade de Producdo
Capacidade de Inovacgdo
Capacidade de Inovacgdo
Imagem Capacidade de Negociacdo
Capacidade de Relacionamento

Visdo Estratégica

Inovagao

Qualidade

Fonte: Elaborado pelas autoras.
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A competéncia organizacional “Visdo Estratégica” envolve as capacidades de produgdo e
lideranca. Nessa competéncia observa-se um foco no processo produtivo do café, bem como na
gestdo do negbcio, como ilustra o depoimento de um dos entrevistados: “Queremos ser uma
fazenda modelo, ndo para os outros, sabe? Mas queremos algo que funcione, que motive (ES)”.
J& a competéncia “Inovagdo” engloba as capacidades de inovagdo e lideranca, visto que se
manifesta em grande parte das atividades desempenhadas na fazenda. “Esse processo de
estruturacdo da marca faz parte de uma diferenciagdo, da inovacao que estd na fazenda. E
realmente havia essa necessidade (E1)”.

J& a competéncia “Qualidade”, por sua vez, também se manifesta, em grande parte, pelas
atividades desempenhadas na fazenda, especificamente nos processos de producido e
beneficiamento do café. “A estratégia ¢ produzir um café com altissima qualidade, para um
publico que reconheca esse valor [...]. Eu valorizo muito a qualidade, entdo no meu negocio
ndo poderia ser diferente [...]. Eu ndo me vejo produzindo café que nao seja de qualidade” (E4).

A competéncia “Imagem” articula as capacidades: negociagdo, relacionamento e inovacao. A
competéncia esta relacionada a imagem que a Fazenda transmite aos seus stakeholders. O
depoimento mostra como essas capacidades sdo mobilizadas: “Marca ¢ sinonimo de identidade
e a palavra que a define ¢ a inovagdo (E1)”.

Entretanto, para Hafeez, Zhang e Malak (2002), somente algumas competéncias
organizacionais podem ser consideradas essenciais. Para os autores, uma competéncia essencial
envolve a adequacdo de trés requisitos: 1) devem ser dificeis de serem imitadas; ii) devem ser
fundamentais para a estratégia; iii) devem ser fundamentais para a explora¢ao dos mercados. A
partir disso, foi questionado aos entrevistados quais competéncias organizacionais atendiam os
requisitos listados. Sao elas: Imagem, Inovacao e Qualidade.

Nessa direcdo, Imagem, Inovagdo e Qualidade podem ser consideradas as trés competéncias
essenciais da Fazenda, visto que sdo dificeis de imitar, proporcionam valor real aos
consumidores ¢ dao acesso a novos mercados (PRAHALAD; HAMEL, 1995).

A Imagem pode ser entendida como o conjunto de percepcdes em relagcdo a Sdo Luiz, tanto a
seus compradores como fornecedores, funciondrios e mercado como todo. Atrelada a marca
tem potencial gerar negdcios, atrair e motivar melhores profissionais.

J4 a Inovacao refere-se a capacidade de integrar gestdo, estimulo, investimento tecnologico e
outros elementos para criar e reforcar um ambiente inovador, com o intuito de aprender e
explorar novas ideias, além do desejo de prover uma nova capacidade funcional, bem como
aprimorar/desenvolver novos processos, produtos e servigos, de maneira sustentdvel com foco
no valor econdmico que a nova ideia pode gerar.

Por ultimo, a Qualidade pode ser traduzida na capacidade de ofertar café, visando atender as
expectativas dos envolvidos com exceléncia, no tempo agil, além de gerar valor para todos os
elos da cadeia, como foco no produto, processos, servicos e necessidade dos clientes,
sustentando uma relacdo pautada na confiabilidade. A Figura 02 resume o processo de
identificacdo das competéncias essenciais na Fazenda Sao Luiz.
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Figura 02 - Mapeamento das Competéncias Essenciais da Fazenda Sao Luiz.

Competéncias Essenciais

Imagem; Qualidade; Inovagdo

f

Competéncias

Visdo estratégica; Inovagdo; Qualidade; Imagem

Capacidades

Capacidade de Inovagdo; Capacidade de Produgdo; Capacidade de
Lideranga; Capacidade de Negociagdo; Capacidade de
Relacionamento;

Recursos

Infraestrutura; Localizagdo geogrifica; Competéncias dos
colaboradores; Imagem de empresa; Relagdes socials.

Fonte: Elaborado pelas autoras.

Dessa forma, constituida principalmente pelos recursos fisicos e intelectuais, a base de recursos
da Fazenda atua com as entradas da cadeia de valor do negocio, visto que ddo suporte para o
desenvolvimento das capacidades organizacionais. Por exemplo, a infraestrutura da fazenda
permite potencializar as formas de manejo do café. Sendo assim, esse recurso ¢ articulado e da
suporte a capacidade de produgao.

Em um segundo nivel, as capacidades organizacionais referem-se a exploragao desses recursos.
Para tanto, sdo exigidas capacidades de inovacdo, produgdo, lideranca, negociagdo e
relacionamento nas principais atividades listadas.

De forma especifica, os recursos (fisicos, culturais e intelectuais) estdo associados as atividades
de produgio, gestao e comercializagdo. Como ja mencionado no depoimento dos entrevistados,
a infraestrutura da fazenda, as relagdes sociais e a imagem da fazenda atuam como pontes para
as capacidades especificas da fazenda, proporcionando inovagdes nos processos € assegurando
a qualidade no produto final.

No terceiro nivel estdo as competéncias organizacionais, uma articulacdo das capacidades
organizacionais, a saber: Inovacdo, Visdo estratégica, Qualidade, Imagem. Ou seja, um
constructo maior, apresentado pelos entrevistados como sendo as competéncias necessarias
para a producdo de cafés especiais. Por fim, em ultimo nivel, estdo as capacidades essenciais,
as quais sdo arraigadas em toda organizagdo. Sdo elas: Imagem, Inovacdo e Qualidade. Essas
competéncias podem ser consideradas Unicas da fazenda e estdo associadas a sua esséncia.
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4.3DISCUTINDO AS COMPETENCIAS ESSENCIAIS

A competéncia essencial “Imagem” traz elementos importantes que influenciam e conduzem a
acdo estratégica da fazenda, bem como a maneira de se trabalhar. Evidencia, de forma geral,
que os valores e costumes da primeira geragdo da fazenda ainda estdo vivos e direcionam,
principalmente, os esforcos dos colaboradores na obten¢do de vantagem competitiva.

Para Teece (1997), Dierickx e Cool (1989) e Barney (1991), a dependéncia da trajetéria denota
que um ativo ou recurso foi ampliado e acumulado em um processo de longo prazo ou a partir
da aprendizagem adquirida mediante erros e acertos. Assim, pode-se observar que a
estruturacdo de competéncias depende da trajetdria da organizagdo e suas caracteristicas estao
diretamente relacionadas com o conhecimento, atitudes, habilidades e trabalho em equipe que,
de forma organizada, podem explorar os processos (CHANDLER, 1990).

Em relagdo a segunda competéncia identificada, a Inovacdo, também pode ser entendida como
competéncia essencial, visto que estd relacionada a obtencdo de vantagens competitivas e
diferenciagdo da empresa. Além disso, ¢ elemento chave da agdo e posicionamento.

Especificamente no caso, a inovagdo manifesta-se nos processos € na propria estrutura
organizacional. Além disso, assume papel importante para a criacdo de novos negocios, bem
como para a tomada de decisdo.

Essa competéncia manifesta-se de diferentes maneiras no gerenciamento da fazenda. Ha
melhorias fisicas que estdo relacionadas a processos e estrutura (aquisi¢des de maquinas e
adequagdes nos armazéns, como afirma o entrevistado E3) e melhorias na formagao da equipe,
no sentido de integrar a todos, ampliar o conhecimento e gerar valor aos colaboradores.

Para Pierry (2001), no cenario atual torna-se pertinente oferecer servigos e desenvolver
produtos de qualidade, eliminando o retrabalho e inovando sempre. Muitas empresas buscam
assegurar a qualidade por meio das certificagcdes e a padronizacdo dos processos, as quais
auxiliam a gestdo organizacional.

No caso da Fazenda, além das colocacdes de Pierry (2001), percebe-se que as certificagdes
contribuem para assegurar a qualidade do produto e ainda oferecem suporte para o controle do
processo. Também sdo responsaveis por estimular novos investimentos na estrutura fisica e na
equipe. A inovagdo também pode ser reconhecida pela capacidade de coordenagdo de recursos,
uma vez que os gestores buscam aperfeicoar as praticas de gestdo promovendo valor para a
organizagao.

A Qualidade também foi identificada como competéncia essencial e pode ser entendida como
fazer as coisas da melhor maneira possivel. Relaciona-se também com a exceléncia de um
produto na satisfagdo do consumidor. Observa-se que os gestores estdo alinhados em propdsitos
que remetem a historia da organizag¢do, com foco externo e interno. Por meio da aprendizagem
e da constante busca pela qualidade, almejam proporcionar cada vez mais valor aos clientes,
colaboradores e fornecedores.

Cabe destacar também que a referida competéncia permeia no produto, bem como a estrutura
fisica da fazenda, uma vez que esta foi planejada considerando a localizagdo, as expansdes do
negocio, além de investimentos e manutencdo constantes nos equipamentos. Essa juncdo de
elementos contribui de forma significativa para o resultado final. Cabe destacar, em especial, a
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estrutura pds-colheita que, além de conceber inovagdes tecnologicas, ¢ voltada para assegurar
o valor almejado pela equipe.

Além disso, percebe-se que todos os envolvidos se sentem parte desse processo e valorizam de
forma significativa a competéncia. Dessa maneira ha um aprendizado coletivo na organizagao,
no sentido de coordenar varias habilidades de producdo e integrar os envolvidos no processo.

Conforme Becker (2004), a esséncia do carater coletivo da competéncia organizacional ¢
considerar a empresa como um sistema, resultante da atuacdo de diversos elementos que a
formam, na qual a sinergia resultante ¢ maior que as caracteristicas individuais dos recursos.

Assim, pode-se considerar que as trés competéncias mapeadas apresentam um elemento
essencial que comprova a mobilidade entre elas, na qual uma sobrepde a outra, dificultando sua
separacao (DOLABELLA; BITECOURT, 2012). Percebe-se que a competéncia “imagem” esta
relacionada com o “estilo de gestdo”, que, por sua vez, conduz a maneira de fazer negocios da
fazenda. Atrelada a isso, a competéncia “inovagdo” também faz parte da empresa, seja nos
recursos ou nas praticas organizacionais. Por fim, a “qualidade”, elemento essencial para o ramo

€ 0S processos existentes.

Santos (2009) argumenta que, quando os recursos sdo coordenados, modificam-se as
competéncias que, através da histéria da organiza¢do, vao indicando um vinculo com a
estratégia praticada de maneira a produzir um diferencial estratégico. Compreende-se que,
sustentadas nessa relacdo, as competéncias organizacionais vao se transformando em base que
irdo favorecer a estratégia, havendo uma troca continua de dados e ajustes entre uma e outra
para se adequar as necessidades que venham aparecer. Nessa mesma linha, Fleury e Fleury
(2003, p. 136) corroboram que “uma empresa para ser competitiva precisa realmente
compreender como se articular as competéncias essenciais e estratégia empresarial”.

Dessa maneira, o0 mapeamento das competéncias organizacionais contribui de forma efetiva
para gerar vantagem competitiva as empresas. Por meio do alinhamento entre estratégias e
expertises, as organizagdes podem gerar uma competitividade sustentavel.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Compreender como as competéncias essenciais se manifestam em uma organizacao ¢ ajuda-la
a perceber quais os pilares devem compor sua estratégia. Além disso, tais competéncias, quando
bem articuladas, sdo pegas importantes na obtengdo de vantagem competitiva.

Nesse sentido, o foco da presente pesquisa foi o mapeamento das competéncias essenciais como
etapa inicial na construcdo e implantacdo de um modelo de gestdo baseado em competéncias
na Fazenda Sao Luiz.

As competéncias essenciais identificadas: Imagem, Inovagdo e Qualidade sdo sustentadas pela
maneira de gerir pessoas e fazer negocios; pelos investimentos na formagdo da equipe e
melhoria em processos; melhorias fisicas e alinhamento de estratégias, respectivamente.

Observou-se a inter-relagdo entre competéncias organizacionais e histéria da organizagao.
Percebe-se que as competéncias mapeadas estdo diretamente ligadas a historia da empresa,

Caderno de Administragdo, Maringd, v.27, n.1, jan.-jun./2019



131

tendo em vista os valores ja existentes, listados pelo gestor: “espirito jovem e inovador,
empreendedorismo, proximidade e relacionamento, exceléncia e qualidade”. As competéncias
mapeadas sdo expertises da empresa que foram aprimoradas ao longo do tempo.

Ao analisar como as competéncias organizacionais se manifestam na Fazenda Sdo Luiz,
percebe-se que as trés competéncias identificadas se apresentam de forma dindmica e
sobrepdem-se umas as outras, reforcando a interdependéncia entre elas. Além disso, estdo
presentes de maneiras distintas nos recursos, nas praticas organizacionais, na forma de gerir
pessoas e, principalmente, orientam a tomada de decisao.

Para pesquisas futuras, sugere-se 0 mapeamento das competéncias individuais da Fazenda.
Também, pode-se estudar a articulagdo das competéncias individuais da Fazenda Sao Luiz com
as competéncias organizacionais, ja mapeadas.
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