\ Revista Brasileira de Administracao Cientifica “s.

Brazilian Journal of Scientific Administration RB ADM
‘ Out a Dez 2021-v.12-n.4 ISSN: 2179-684X
publishing
Sustenere This article is also available online at:

www.sustenere.co

Andlise das competéncias de relacionamento entre os gestores da
cadeia produtiva de confec¢do do municipio de Surubim

O presente estudo tem como objetivo analisar a contribuigdo da competéncia de relacionamento na articulagdo da cadeia produtiva de confecgdes do agreste
pernambucano por meio da: descrigdo das caracteristicas principais dos gestores que articulam a cadeia; andlise das suas habilidades relacionais; e compreensdo
de como a competéncia de relacionamento contribui para a performance das parcerias. O estudo conceitual da competéncia de relacionamento permite
compreender as parcerias tendo como substrato a confianga, a satisfagdo interpessoal, os comprometimentos e a solugdo conjunta de problemas. Foram realizadas
entrevistas semiestruturadas com gestores do setor confeccionista de Surubim, e os dados foram observados através da técnica de anélise de contetdo. A crise
econdmica e financeira dos Ultimos anos tem poupado os gestores que possuem a competéncia relacional mais desenvolvida, uma vez que viabiliza o acesso a
novos atores de negdcio e a informagdes relevantes da cadeia, minimizando os impactos negativos dessa conjuntura.
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Analysis of the relationship skills among the managers of the
production chain of the municipality of Surubim

The present study aims to analyze the contribution of relationship competence in the articulation of the production chain of clothing from the Pernambuco
countryside, through: description of the main characteristics of the managers who articulate the chain; analyze relational skills; and understand how relationship
competence contributes to the performance of partnerships. The conceptual study of relationship competence allows us to understand partnerships based on
trust, interpersonal satisfaction, commitments and joint problem solving. Semi-structured interviews were conducted with managers from the Surubim clothing
industry and the data were observed using the content analysis technique. The economic and financial crisis of the last few years has spared the managers who
have the most developed relational competence, since it enables access to new business actors, relevant information from the chain, which minimizes the negative
impacts of this situation.
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INTRODUGAO

Uma premissa que podemos levantar sem muito receio de errar é a de que as empresas precisam se
relacionar com seus pares para sobreviver no mercado. Mas, a despeito de ser um consenso entre os
académicos e empresarios, o entendimento dessa questdo se torna mais claro a partir do momento em que
fazemos os seguintes questionamentos: todos os empresarios tém competéncia para se relacionar bem com
outros empresdrios? Como se da esse relacionamento? Quais as condi¢cdes necessarias para se relacionar
com o outro? O setor de atividade e o nivel de desenvolvimento de uma regido influenciam nesse processo?
O que os empresarios perdem se ndo tiverem essa competéncia desenvolvida?

O estudo das competéncias torna-se importante num cendario cada vez mais caracterizado pela
competitividade entre paises, regides, organizacdes e entre os proprios individuos (FLEURY et al., 2011). Em
momentos marcados por fortes turbuléncias no ambito econémico e financeiro, é de suma relevancia que
os gestores venham a buscar novas formas de manter a viabilidade do negdcio. Para isso, é necessario que
as competéncias venham a ser estudadas para melhor compreensdo desse perfil, com intuito de contribuir
para a otimizacdo dos resultados nas organizacdes (DUTRA, 2017; PELISSARI, 2007; LE BOTERF, 2003;
RAVICHANDRAN, 2018).

Desse modo, o intento deste estudo reside em envolver-se com os empresarios em um dos
municipios inseridos no polo de confec¢do do agreste de Pernambuco, analisando as suas habilidades
relacionais e como elas podem contribuir para a gestdo da cadeia produtiva local em confec¢bes. Mais
especificamente, o estudo pretende estudar as competéncias de relacionamento desses gestores, que se
traduzem na predisposicao em lidar com os parceiros de negdcio de forma eficaz. Em outras palavras,
consistem em interagir com os parceiros de tal modo que as necessidades das partes sejam atendidas nas
diversas situacOes de relacionamento de negdcio.

Cadeias produtivas sao caracterizadas pelo “conjunto de etapas em que sao desenvolvidas atividades
pelas quais passam e vao sendo transformados e transferidos diversos insumos” (HASENCLEVER et al., 2002).
Assim conceituada, a cadeia téxtil e de confeccdo estudada tem inicio na agropecuaria ou na industria
guimica, passando pelos processos de fio, tecido, beneficiamento, confeccdo e terminando no consumidor
final (ANTERO, 2006; FUJITA et al., 2015). A cadeia de producdo do setor confeccionista é a que detém, no
Brasil, o maior nimero de pequenas e médias empresas, além de produtores informais (MENDES JUNIOR,
2018). As competéncias de relacionamento podem contribuir com essas interacdes dentro da cadeia
produtiva, ja que, em muitos casos, os confeccionistas terceirizam parte do processo produtivo com o intuito
de obter redugdo de custos e flexibilidade. Além disso, existe a interagdo com os fornecedores de matéria
prima, mdaquinas e equipamentos, que atuam fornecendo os insumos necessarios para a produgdo
confeccionista. Sendo assim, nessa cadeia produtiva, as interagdes entre os agentes tornam-se uma fonte de
oportunidades de negdcios.

O Municipio de Surubim, localizado na regido agreste de Pernambuco, a aproximadamente 120 km

da cidade do Recife, € um importante produtor de confec¢Ges no agreste pernambucano, contendo diversas
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fabricas, principalmente de médio e pequeno porte, que atuam na fabricagdo de pegas de moda feminina,
masculina e infantil. Os confeccionistas do municipio comercializam suas mercadorias nas feiras e em centros
de compra de Caruaru, Santa Cruz do Capibaribe e Toritama.

Em 2019, o arranjo produtivo local de confec¢des ja reunia mais de 20 mil empreendimentos,
movimentando mais de um bilhdo de reais e gerando cerca de 120 mil empregos diretos e indiretos. O APL
produz aproximadamente 800 milhdes de pecas de vestudrio anualmente. De acordo com Lacerda (2013)
Pernambuco é o segundo maior produtor de confeccdo do Brasil, perdendo apenas para o estado de Sdo
Paulo. Esse é o cenario em que os gestores tém de fazer uso das suas habilidades nos relacionamentos para
a formacdo de parcerias de sucesso, como vém defendendo certos autores em outros setores de atividade,
como Mohr et al. (1994); Paiva Junior et al. (2012); e Kempner-Moreira et al. (2017).

Vale considerar que estudos de Paiva Junior (2004) ja revelaram que o empreendedor busca investir
em parcerias de longo prazo, baseadas em resultados significativos para ambas as partes. Com este escopo
em vista, o estudo tem a seguinte pergunta de pesquisa: Como as competéncias de relacionamento

contribuem para a articulagdo da cadeia produtiva de confecgdes de Surubim?

REVISAO TEORICA
Competéncias Gerenciais na Administragao Contemporanea

A expressdo competéncia tem sido uma das mais empregadas no campo da administracdo
contemporanea. Uns dos primeiros a definirem-na de forma abrangente foram Prahalad e Hammel,
caracterizando competéncias essenciais como “um aprendizado coletivo na organizacdo, especialmente em
como coordenar diversos tipos de producdo e integrar multiplas tecnologias” (FLEURY et al., 2010). Fleury et
al. (2010) destacam que o tema competéncia tomou significativo impulso a partir da década de 70 com os
trabalhos de McClelland, Boyatzis e Spencer, entrando para a pauta das discussGes académicas e
empresariais, associado a distintas instancias de compreensdo: as competéncias do individuo, das
organizagdes e dos paises.

Caracterizando a perspectiva do individuo, Fleury et al. (2001) tratam o conceito de competéncia da
seguinte forma “um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes (isto é, conjunto de capacidades
humanas) que justificam um alto desempenho, acreditando-se que os melhores desempenhos estdo
fundamentados na inteligéncia e personalidade das pessoas”. Para Le Boterf (2003) competéncia pode ser
entendida de forma ampla como um saber em acgdo. Para efeito deste estudo, consideramos a seguinte
definicdo de Competéncia: “o saber agir responsavel e reconhecido que implica mobilizar, integrar, transferir
conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor econémico a organizag¢do e valor social ao
individuo” (FLEURY et al., 2001). Para esses autores, as caracteristicas das competéncias sdo: saber agir e

decidir, saber mobilizar, saber aprender, saber comprometer-se, saber assumir responsabilidades e ter visao

estratégica.
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Competéncias de Relacionamento como Ferramenta para o Desenvolvimento do Empresariado

Abordando as competéncias individuais aplicadas a empreendedores de sucesso do eixo Rio-Sdo
Paulo, Mello et al. (2006) constataram a existéncia de sete competéncias empreendedoras distintas que se
complementam: competéncias de oportunidade, competéncias conceituais, competéncias administrativas,
competéncias estratégicas, competéncias de comprometimento, competéncias de equilibrio trabalho/vida
pessoal e competéncias de relacionamento.

Neste estudo aplicado as industrias de confeccdo, dar-se-a énfase as competéncias de
relacionamento. De acordo com Paiva Junior (2004), Mello et al. (2006) e Paiva Junior et al. (2012), essas
competéncias estdo relacionadas a capacidade de criagdo e fortalecimento das redes de relacionamento, por
meio das habilidades do empreendedor baseadas em atribuicdes especificas na construgdo dos
relacionamentos.

Para Picchiai (2013) e Ploum et al. (2018), as competéncias relacionais sdo fontes geradoras de
identificacdo de oportunidades e geradoras de negdcios, por meio da captacdo e utilizacdo dos recursos
oriundos da rede pessoal do empreendedor. Esse desempenho dindmico é realizado pela convergéncia de
esforgos entre os atores das organizacoes, através da juncdo de competéncias dirigida ao alcance da visdo
empreendedora (FILION, 1999; BACIGALUPO et al., 2016). A verdadeira natureza dos relacionamentos de
negdcios leva ambos os agentes a se beneficiarem. Essa virtude esta atrelada a reciprocidade, para que
ocorra o desenvolvimento nos relacionamentos, além de proporcionar a garantia da realizagdo de seus
interesses. O processo de desenvolver e cultivar relacionamentos é atrelado a acdo e ao pensamento
disciplinado (NUOR, 2014).

As competéncias de relacionamento estdo intimamente ligadas as caracteristicas de personalidade
dos individuos, fornecendo parcerias de qualidade, com grandes possibilidades de sucesso nas trocas
relacionais. Esse tipo de competéncia pode ser considerado como um grande potencial competitivo nas
empresas (RESENDE, 2006; STURM et al., 2017). O empreendedor relacional é um individuo que possui
recursos essenciais e que promove ativamente os processos de inovacdo, baseando-se em relagdes
interpessoais estreitas. A efetividade de sua execucdo em rede é influenciada por fatores como carisma,
comunicabilidade e competéncia técnica (KOCH et al., 2006; WALES, 2016).

Tratando dessas parcerias no mundo dos negdcios, Paiva Junior et al. (2010) e Santos et al. (2014)
ressaltam que, para serem concretizadas efetivamente, é necessario que os parceiros possam compartilhar
de ferramentas, conhecimentos e da crenga de que o esfor¢o coletivo trara bons resultados. Além disso, a
confianga torna-se um componente indispensavel nessa parceria, e sua construgao envolve o entendimento
das relagdes de negdcio na esfera da equidade (PAIVA JUNIOR et al., 2010; ALSAAD et al., 2019). Segundo
Paiva Junior (2004), a competéncia de relacionamento pode levar o empreendedor a formar articulagGes de
parcerias que auxiliam no cumprimento satisfatério de aliancas estratégicas e na proposi¢cdo de solugdes
criativas a baixo custo. Essas articulagcdes podem contribuir com a cadeia de confec¢des por meio de alguns

beneficios, como: a compra de tecido em grande quantidade, conseguindo assim adquirir insumos a um
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pre¢o mais baixo; a formacdo de parcerias entre as pequenas empresas que atuam em etapas do processo
produtivo, como as fac¢Ges de costura, os estabelecimentos especializados em corte de tecido e lavanderias,
entre outros; e a captacdo de clientes potenciais por meio da indicagdo de outros empreendedores do setor
que comercializam mercadorias diferentes.

Johannisson (2000) e Idris et al. (2018) destacam que a formacdo profissional e académica ndo
habilita o empreendedor para o desenvolvimento da competéncia de relacionamento. Desta forma, torna-
se necessario que o empreendedor aprenda a lidar com as pessoas na sociedade, surgindo, assim, a
necessidade de se relacionar para obter recursos para a empresa. Leira (2002) e Osagie et al. (2018),
enfatizam que, além do aprimoramento técnico, deve-se desenvolver no empreendedor a competéncia
pessoal e interpessoal para obtencdo de resultados significativos nos negdcios.

E necessario investimento pessoal por parte do empreendedor para que as relagcdes possam obter
éxito, por meio da utilizacdo de habilidades de carater interpessoal, mantendo a coesdo do grupo e elevando
os ganhos compartilhados em detrimento de ganhos individuais (KOHTAMAKI et al., 2013; KOHTAMAKI et
al., 2018). Utilizando esse tipo de investimento em seus relacionamentos, as pessoas constroem credibilidade
e proporcionam a atracao de recursos para o grupo, possibilitando, dessa forma, o acesso, pelo grupo ou por
individuos, a recursos no ambiente, reafirmando sua identidade e seu reconhecimento no espaco social
(FERNANDES, 2013).

Paiva Junior et al. (2012) e Ismail et al. (2017) enfatizam que a competéncia de relacionamento e sua
importancia para o sucesso nas parcerias de negdcio estdo associadas as habilidades sociais, qualidade nos
relacionamentos interpessoais, comportamento comunicativo e desempenho das parcerias. Diante dessa
discussdo, os autores propéem um modelo tedrico baseado nos estudos de Phan et al. (2005), representado
na figura 1, em que a interacao entre as habilidades sociais dos empreendedores resulta na qualidade do
relacionamento interpessoal. Estas varidveis geram a performance de parceria que proporciona beneficios
financeiros e ndo financeiros, além de aspectos relacionados a qualidade da comunicacdo e

compartilhamento da informacao.

Empreendedor 1
Habilidade social

Empreendedor 2
Habilidade Social

Habilidade para iniciar
relacionamento

Habilidade mantenedora
do relacionamento

Habilidade para iniciar
relacionamento

Habilidade mantenedor:
do relacionamento

Qualidade do
Relacionamento
Interpessoal

Confianga
Satisfacao
interpessoal
Comprometimento
Solugao conjunta dos
problema

Performance de
Parceria

Comportamento
Comunicativo Interpessoal

Financeira
Nao Financeira

Qualidade na comunicagao
Compartilhamento de
informacao

Figura 1: Competéncia para a Qualidade do Relacionamento Interpessoal. Fonte: Paiva Junior et al. (2012).

Sobre as habilidades sociais descritas na imagem, Paiva Junior et al. (2012) enfatizam que essas se
apresentam como um instrumento de desenvolvimento dos empreendedores para dinamiza¢do da cadeia

produtiva. Por meio da cooperacao, é possivel adquirir vantagens competitivas, como a diluicdo do riscoe o
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compartilhamento de recursos, evitando assim a duplicacdo de esfor¢os e favorecendo os ganhos em
flexibilidade e o acesso ao know-how e a informagdo de maneira mais proveitosa (CABALLO, 2003; BORGES,
2018). Fligstein (2007), Kohtamaki et al. (2018), Zambrana et al. (2018) e Rodriguez-Lopez et al. (2020)
destacam que as habilidades sociais consistem em um conjunto de competéncias que atores mobilizam para
induzir a cooperacao de outros. S3o as habilidades de motivar os outros a tomar parte em uma agao coletiva,

sendo um importante fator para a construcao e reproducao de ordens de ambito social.

METODOLOGIA

Esta pesquisa possui um carater qualitativo, em que, segundo Creswell (2007), o pesquisador sempre
faz alegacGes de conhecimento com base em perspectivas construtivistas, reivindicatdérias ou em ambas. Esse
tipo de pesquisa tem como caracteristica a busca da compreensdo de um fendmeno sob um olhar indutivista
(CRESWELL, 1998; MINAYO, 2006).

Quanto a seus objetivos, a pesquisa é considerada explicativa e descritiva nos termos descritos por
Gil (2008) e Vergara (2009). Explicativa, porque procurou-se identificar os fatores que determinam ou
contribuem para a competéncia de relacionamento dos gestores. Também é considerada descritiva, pois
procurou descrever as caracteristicas dos empreendedores de confec¢cdes de Surubim. A pesquisa descritiva
aponta caracteristicas de populagdo especifica ou de determinado fendmeno (VERGARA, 2009).

Procedeu-se a solicitacdo de informagdes junto aos empresdrios selecionados no municipio de
Surubim acerca das suas habilidades de relacionamento interpessoal nos negécios, para em seguida
obterem-se as conclusGes correspondentes aos dados coletados através da pesquisa qualitativa. Esta
também é considerada uma pesquisa de campo, uma vez que a coleta de dados foi feita no ambiente proprio
dos sujeitos da pesquisa, ou seja, na cidade onde os gestores estdo localizados (SEVERINO, 2016). Em
consonancia com o objetivo geral da pesquisa, o modelo conceitual do estudo estd ilustrado graficamente

na figura 2.

edor 1 E Empreendedor 2 \
elacional /" Competéncia Relncional

para iniciar

\ / , e g \
[ ~Competéncia para iniciar )
\ relacionamento
\ *Competéncia mantenedora
p do relacionamento

o énciade a da cadela
produtiva de confecgdes em Surubim

- Conlfimga
+ Satisfagéo interpessoal
» Comprometimento

[ Ferformance de parceria

- Financeira
* Wao financeira

Figura 2: Modelo Conceitual de Estudo. Fonte: Adaptado de Paiva Junior et al. (2012).

O modelo, inspirado em Paiva Junior et al. (2012), enfatiza os aspectos relacionados a articulagdo do
relacionamento interpessoal, abrangendo as varidaveis de confianca, satisfacdo interpessoal,
comprometimento e solucao conjunta dos problemas. Essas qualidades geram a performance de parceria,
gue abrange as recompensas financeiras e ndo financeiras.

Os locus dessa pesquisa localizam-se na cidade de Surubim, municipio inserido no Polo de Confecg¢des
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do Agreste. Foram entrevistados empreendedores caracterizados por serem proprietarios de PME’s, que
atuam no setor confeccionista, comercializando suas mercadorias nas feiras de Toritama, Santa Cruz do
Capibaribe e Caruaru, ou atuando na terceirizacdo de processos produtivos da cadeia confeccionista. De
acordo com o SEBRAE, a maioria desses empreendimentos em Surubim atua na fabrica¢cdo e comercializagdo
de pecas de moda feminina.

A empresa “A” atua na prestacdo de servigos de corte de tecido. E a maior empresa do segmento na
cidade e atua ha cerca dez anos no mercado, investindo em tecnologia por meio da utilizagdo de sistemas de
CAD, que contribuem para economia de tecido. A empresa “B” atua na fabricacao e comercializacdao de moda
masculina, tem sua sede na zona rural do municipio de Surubim e comercializa suas mercadorias no Moda
Center Santa Cruz, localizado na cidade de Santa Cruz do Capibaribe. A empresa “C” fabrica e comercializa
moda feminina, vendendo seus produtos na feira de Toritama, e vem expandindo sua estrutura, contratando
novos funciondrios, maquinas e equipamentos para o negdcio. A empresa “D” esta no mercado ha cerca de
seis anos, atuando na fabricacdo e comercializagdo de moda infantil. Além de comercializar suas mercadorias
no Parque das Feiras de Toritama, tem uma pequena loja localizada no centro de Surubim. A empresa “E”
estd no mercado ha quatro anos, atuando na comercializagdo e fabricagdo de moda masculina e vendendo
suas mercadorias no Moda Center Santa Cruz.

No estudo, foram selecionados para a pesquisa cinco proprietdrios que também atuam como
gestores dessas empresas. E importante destacar que, ao se tratar de uma pesquisa de carater qualitativo,
ndo se buscou alcancar grandes numeros de entrevistados, mas sim uma analise aprofundada de cada
situagdo (OLIVEIRA, 2002). O instrumento de coleta de dados utilizado na pesquisa foi um roteiro de
entrevista estruturado composto por 29 perguntas, garantindo ao entrevistador maior numero de
informacdes a respeito do tema proposto (CRESWELL, 2007). Os entrevistados foram nomeados pela ordem
das empresas: (E1, E2, E3, E4, E5). A técnica utilizada foi a analise de contetdo tematica, em que o foco esta
no discurso dos entrevistados (PUGLISI et al., 2005; MORAES, 1999; LEITE, 2017).

Depois de realizadas as entrevistas semiestruturadas, os relatos foram transcritos para posterior
andlise conforme Bauer et al. (2002). Logo apds essa etapa, foi feito o uso de leituras flutuantes com o
objetivo de identificar-se com os achados da pesquisa para, assim, transpor a situacdo de caos no inicio dessa
etapa (MINAYO, 2009). Posteriormente, foi realizada a constituicdo do corpus em relagdo ao material
coletado, considerando os elementos de exaustividade, representatividade, homogeneidade e pertinéncia
dos documentos analisados em relagdo ao objetivo deste estudo (a pré-anadlise). A proxima fase envolveu a
investigacdo do material através de recortes e fragmentos dos relatos transcritos nas entrevistas, que foram

escolhidos conforme a sua adequagdo a competéncia de relacionamento.

RESULTADOS E DISCUSSAO
Caracteristicas Principais dos Gestores

A primeira parte da entrevista procurou entender as principais caracteristicas individuais dos
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gestores. Segundo Filion (1999), Barros et al. (2014) e Bacigalupo et al. (2016), os tracos individuais dos
pequenos empreendedores envolvem fatores sociais, como influéncia da familia, experiéncias profissionais
anteriores e a necessidade de sobrevivéncia. Na pesquisa, foram constatados aspectos ligados a
informalidade no trato com os parceiros ou na conducdao do negécio, além da caracteristica da cadeia
produtiva, que é altamente interdependente, basicamente composta por varios pequenos empreendimentos
responsaveis por etapas especificas do processo produtivo. A apresentagdao do acumulo de experiéncias
anteriores na condugao do negécio pode ser constatada no relato a seguir:

“Eu ja trabalhei em outras empresas de confec¢cdo durante uns anos, por isso adquiri
experiéncia nesse negocio que tocando agora. Eu comecei nesse setor faz muito tempo, ja
tive a oportunidade de, durante uns anos, ir para a feira de madrugada em Toritama, tudo
isso me ajudou a servir como experiéncia para eu hoje estar com meu negdcio aqui” (E3).

As experiéncias anteriores servem de insumo de conhecimento pratico que deve auxiliar na
resolucdo de problemas, lidar com as dificuldades, resolver tensGes com clientes e com parceiros de negdcio.
Quanto a formacao, os dados apontam que os gestores, apesar dos desafios decorrentes da falta de tempo,
sdo cientes das dificuldades que se apresentam aqueles que ndo se qualificam para o mercado e tém
procurado adquirir novos conhecimentos. Alguns dos entrevistados estdo buscando graduagdo em
Administracdo ou em alguma area relacionada, com o objetivo de aplicar os conhecimentos adquiridos nas
empresas em que atuam. Aqui é importante destacar que tanto Johannisson (2000) como Fleury et al. (2004)
e Idris et al. (2018) apontam para o desenvolvimento de competéncias, sustentando que o empreendedor
deve aliar os conhecimentos tedricos com a experiéncia profissional pratica, aumentando as chances de
sobrevivéncia em um mercado competitivo como o de confec¢des corroborando com as respostas dos
entrevistados acerca da formacgao escolar a seguir:

“Eu terminei o ensino médio, mas ndo dei sequéncia aos estudos. Pensei em fazer
faculdade, mas o tempo é muito corrido. Mas fiz um curso de corte pelo SENAI” (E1)

“Comecei a fazer faculdade, estou estudando Ciéncias Contdbeis aqui numa faculdade
pertinho de casa. Eu estou gostando, porque a gente nesse setor precisa estar sempre se
atualizando” (E4)

“Eu estou cursando administragdo. Tem sido muito util o que venho aprendendo, e isso vai
contribuir para melhorar a forma como administro a minha empresa. Estou pensando em,
quando terminar, fazer uma pds-graduacgao (E5)

Outra caracteristica tipica desses gestores é a preocupacdo crescente com a formalizagdo do negécio,
requisito importante para protocolizar as interagdes dentro da cadeia produtiva. No entanto, os gestores
tém de lidar com a falta de recursos financeiros ou o escasso apoio governamental para se adequarem aos
parametros da legislacdo, corroborando com as abordagens de Picchiai (2013) e Ploum et al. (2018), quando
dissertam sobre as dificuldades técnicas e estruturais de pequenos negécios, sendo a estrutura
organizacional fortemente condicionada por essas dificuldades.

“E importante formalizar o negdcio, pois isso evita problemas com a lei. J& estou me
organizando para ainda esse ano formalizar meu negdcio” (E5)

“E complicado ficar na informalidade, pois acabamos perdendo muitas oportunidades. Vou
procurar me organizar direitinho para a minha empresa estar formalizada. Ja estou vendo

essa questdo, porque acaba a empresa perdendo boas oportunidades também” (E2)

Esses relatos ilustram a realidade de muitos empreendedores na regido e endossam estudos
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realizados pelo SEBRAE (2013), que denunciam considerdvel nimero de pequenos negdcios no APL de
confec¢bes do agreste caracterizados pela informalidade, em que o pequeno empresdrio encontra
dificuldades para formalizar o negdcio. Nesses pequenos negdcios, o préprio dono é o gestor da empresa.
Sendo assim, o gestor lida muitas vezes com a sobrecarga de tarefas e responsabilidades (LEIRA, 2002;
OSAGIE et al., 2018). O municipio de Surubim ndo foge a regra do polo de confec¢des, possuindo pequenos
empreendimentos com um perfil de empresa familiar, em que o gestor acaba por realizar diferentes tarefas,
conforme o relato: “Aqui é praticamente tudo é comigo para resolver, a minha esposa me ajuda também em
algumas tarefas, mas é muito puxado para mim” (E2). Todos os entrevistados na pesquisa possuem
caracteristicas semelhantes: o préprio dono é o gestor da empresa, contando com o suporte dos familiares
para conducdo do negdcio.

Esse cenario de negdcio tem sido moldado, também, pela recessdo econ6mica dos ultimos anos
(SOUZA JUNIOR, 2019) somada aos problemas cronicos, como a excessiva carga tributdria e a restricdo ao
acesso a crédito, além da dificuldade de gestdo no planejamento desses pequenos negdcios, conforme
estudos apresentados por Santos et al. (2014), Veiga (2014), Souza Junior (2019), Martinez et al. (2020). O
modo de enfrentamento dessas vulnerabilidades passa pela superacdo da informalidade, auxiliando no
incremento de parcerias de negécio e minimizando os impactos negativos, além da busca pela inovagdo para
atrair novos clientes:

“A gente vai se virando, conversa com um...com outro. As vezes tem um amigo que arruma

um cliente bom de fora, ai da para a gente conseguir se manter nesse negdcio, esses dias
arrumei um cliente bom vindo do sul do pais através do meu amigo que vende moda
feminina, também em Toritama” (E3)

Percebe-se que esse ambiente de adversidades torna ainda mais chave o dominio da relacionalidade
com os parceiros para compartilhamento de informacgdes, o que contribui para minimizar os impactos
decorrentes de momentos de instabilidade economica (RESENDE, 2006; STURM et al., 2017; ZAMBRANA et
al., 2018). A cadeia produtiva de confec¢des apresenta essa caracteristica, sendo fundamental para a
execucdo de tarefas em diferentes situa¢des. Conforme Nuor (2014), os relacionamentos de negdcios
beneficiam todos os agentes, ocorrendo um processo de reciprocidade no relacionamento interpessoal

mesmo em um ambiente de crise.

Informagdes sobre a Habilidade Relacional dos Empreendedores

De acordo com o modelo conceitual do estudo, as habilidades relacionais se desdobram em
habilidade para iniciar um relacionamento e habilidade para manter um relacionamento. Caballo (2003) e
Borges (2018) abordam a necessidade dessas habilidades para a concretizacdo bem-sucedida da relacdo
interpessoal. Corroborando com os autores, os gestores enfatizaram a importancia dessa caracteristica para
a execucdo de bons negdcios: “eu quando preciso de uma oportunidade nova corro atras se eu ficar calado,
isolado acabo ficando para tras e perdendo o meu espaco” (E1).

Para iniciar um relacionamento de negdcios, os entrevistados sdo estimulados pelo ambiente de
depressao nos negdcios, além dos aspectos relacionados a busca por novas oportunidades para o acesso a
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recursos no periodo de desenvolvimento do negdcio, concordando com as abordagens de Filion (1999), Mello
et al. (2006), Vasconcelos et al. (2007) Bacigalupo et al. (2016), em que o empreendedor ird mobilizar
recursos durante esse periodo com intuito de captar recursos de acordo com a capacidade da empresa.

“Eu vou em busca de um novo relacionamento para conseguir uma oportunidade nova, isso
ndo é s6 comigo, mas o parceiro também vai ter essa ideia, pois nesse setor a amizade
comeca através de uma conversa que tenha a ver com o negécio de confecgdo. Posso te
dizer com certeza: todas as oportunidades comigo comegaram assim!” (E3)

“Olha, para mim é para conseguir uma nova oportunidade, mas também é para conseguir
aprender algo novo. Eu mesmo ja fui atras de muita gente nesse setor para aprender uma
nova mercadoria, um tecido novo, uma maquina nova, uma costureira desenrolada...é claro
que para isso a pessoa tem que ser desenrolada, tem que entender como funciona... essas
coisas, entdo, fazem parte para que eu inicie um novo relacionamento. Estou no inicio do
meu negdcio, entdo tenho que ir atras de gente competente” (E2)

Essas iniciativas podem desinibir o gestor para ser mais proativo na busca de novas conexdes,
aumentando a capacidade de negdcios e de competir pelos recursos presentes na sua cadeia produtiva,
diminuindo os riscos do seu empreendimento. Ja na fase de manutencéo do relacionamento, os gestores
afirmaram principalmente a comunicacao e a confianca como fatores fundamentais para a continuacao da
alianca nos negdcios: “eu entendo que tenho que ter a confianga do parceiro, e procuro comunicar tudo o
gue esta acontecendo, ja para evitar problemas” (E1). Os entrevistados E5 e E4 afirmam:

“(...)Se eu ndo demonstrar confiancga, acabo perdendo a credibilidade na praca. Isso é algo
que se conquista com o tempo. Hoje em dia tenho a confianga dos meus parceiros, e com
isso ganho crédito, clientes, prazo, desconto é algo que traz beneficios, e hoje eu tenho
gente parceira em varios lugares” (E5)

“Eu procuro me comunicar constantemente com meus funcionarios, meus clientes, meus
terceirizados, que sdo as facgGes e o acabamento. Sem comunicacdo, o trabalho nao flui de
forma eficiente, e hoje em dia nem desculpa tem para ndo haver uma boa comunicagao,
porgue a gente tem essa tecnologia toda a disposicdo, tem as redes sociais a disposicdo, a
gente tem um WhatsApp, um Instagram... essas coisas que facilitam a comunicagao, e tudo
fica mais rédpido para resolver” (E4)

Nota-se, segundo o relato dos empreendedores E4 e E5, a necessidade de um perfil comunicativo
para gerar um relacionamento de qualidade, conforme apontam os estudos de Phan et al. (2005), Paiva
Junior et al. (2012), Ismail et al. (2017). Devido a alta demanda por articulagdo presente nas empresas do
setor confeccionista, a comunicacdo de qualidade é um fator relevante para a realizacdo de negdcios. Vale
destacar a parte da entrevista em que o entrevistado E4 cita o papel das redes sociais e aplicativos de
mensagens para facilitar a agilidade do compartilhamento de informag¢des na cadeia produtiva.

O trabalho em equipe também foi citado como fator para manter o relacionamento. Conforme as
abordagens de Hasenclever et al. (2002), Fujita et al. (2015), Mendes Junior (2018) e Tripathy (2018), esse
aspecto torna-se fundamental para a concretizacdo de parcerias duradouras. Isso se aplica na cadeia
produtiva de confecg¢des, pois os processos produtivos nas pequenas empresas sdo fragmentados em varias
etapas da cadeia. Nas entrevistas, foi constatado que o trabalho em equipe gera qualidade na formacao de
resultados nos servicos prestados.

“Uma parceria de sucesso tem que ter espirito de equipe entre todos. Veja s6: aqui tudo é
ligado, mesmo sendo de donos diferentes: uma lavanderia, uma facgdo, uma estamparia,
entdo a gente tem que trabalhar como se fosse uma equipe, um ajudando o outro, porque
assim todo mundo sai ganhando” (E3)
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Conforme os estudos de Phan et al. (2005), Koch et al. (2006) e Wales (2016), a comunicagao é um
fator influenciador da efetividade da execu¢do de relacionamentos. Aplicada a cadeia produtiva de
confecgdes, por exemplo, gera a manutengao do relacionamento interpessoal. Conforme Paiva Junior et al.
(2012) “o empreendedor, na condicdo de articulador, busca no outro a complementaridade de suas
debilidades, e investe em parcerias de longa duracdo, baseadas em realizagGes significativas para ambas as

partes”. Um comportamento comunicativo aumenta a intengdo da continuidade do relacionamento.

Competéncias de Relacionamento Contribuindo para a Articulagdo da Cadeia Produtiva Local

Tomando as questdes relacionadas a qualidade do relacionamento interpessoal, foram consideradas
as quatro varidveis apresentadas no modelo da pesquisa: confiabilidade, satisfacdo interpessoal,
comprometimento e solucdo conjunta dos problemas. O papel do comprometimento na relagdo de negdcios
mereceu atencdo especial durante as entrevistas. Essa varidvel esta relacionada ao vinculo, ao pertencimento
de um curso de acdo, conforme Fleury et al. (2001) e Odoardi et al. (2019). A seguir, algumas afirmac¢des dos
entrevistados:

“A minha empresa hoje é reconhecida na regido, porque os clientes sabem do nosso
compromisso. Aqui focamos no comprometimento, na prestacdo dos nossos servicgos,
procuramos cumprir os prazos, procuramos oferecer um servico de qualidade, e assim o
resultado vem! Estamos sempre melhorando a cada dia! ” (E1)

“Olha, ndo adianta ser conhecido na praga, temos que estar envolvidos na parceria. Se isso
nao houver, ndo vai ter resultado positivo. Ja tive parceiros que ndo estavam preocupados
com o servico, e gerou muita dor de cabeca, porque acabei ficando com as tarefas sozinho
para resolver” (E4)

Esse tipo de enunciado é decorrente dos gestores que acreditam no compromisso com a qualidade
dos servigos, com os acordos firmados com clientes/fornecedores e com os préprios objetivos, de forma a
criar um circulo virtuoso em torno dos seus empreendimentos. De acordo com Paiva Junior (2004) e Paiva
Junior et al. (2012) e Rodriguez-Lopez et al. (2020), o comprometimento transforma-se em credibilidade e é
refletido na manutencdo de um relacionamento préximo entre esses parceiros, sendo um importante fator
para a durabilidade dos relacionamentos. Em seguida, um relato do entrevistado E4 corroborando com a
ideia:

“Quando preciso de uma lavanderia ou uma facgdo para costurar minhas pegas, vejo o
qguanto eles estdo atentos a mim, que sou cliente deles. Se eu perceber que ndo se
importam com minhas mercadorias, ficam atrasando ou trabalhando errado, eu ndo quero
saber deles...vou procurar uma outra empresa para fazer esse servico para mim” (E4)

Quando perguntados sobre questdes relacionadas a confianca, os entrevistados apresentaram
aspectos ligados a credibilidade e ao comprometimento. As respostas foram convergentes nestas
dimensdes.

“Ah! Confianga é fundamental para a parceria dar um bom resultado. Isso vale para tudo na
vida, e assim nos negdcios nao é diferente, e nesse setor a gente precisa trabalhar muito
com credibilidade para que o nosso cliente, ou até um parceiro, creia que a gente pode
atender ele quando vamos fazer um pagamento ou uma venda, entregar uma encomenda.
Tudo isso faz parte e também gera esse compromisso, mas tudo comeca por ter a
confianca” (E1)

O entrevistado E1 aponta para o papel fundamental da confianga na geracao de credibilidade na
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cadeia produtiva, concordando com a abordagem de Paiva Junior et al. (2012) e Danyalgil Junior et al. (2020),
para quem a confianga atua como o componente principal da parceria. Quanto a satisfagdo interpessoal, os
entrevistados apontaram para a importancia de ambos os parceiros de negdcios estarem satisfeitos para o
desenvolvimento da cooperagdo. A seguir a resposta do gestor E2:

“Para mim, a satisfacdo tem que ter entre todos os que estdo no negdcio. Se nao for assim,
acaba gerando insatisfagdo de uma parte. Eu vejo por esse lado: se um nao esta satisfeito,
entdo deve falar, dizer o que esta faltando para o outro ficar sabendo do que esta
acontecendo. O relacionamento esta tendo proveito quando todo mundo sai ganhando”
(E2)

Aqui é importante considerar o que Rodriguez-Lopez et al. (2020) abordam sobre a satisfacdo
interpessoal: ela gera uma resposta atrelada ao estado emocional do parceiro, por meio de uma avaliagdo
da alianca firmada, podendo resultar em maior ou menor engajamento do gestor na relagao.

A satisfacdo estd fortemente ligada como o gestor responde ao tratamento com respeito, dignidade,
carisma, empatia e cortesia. Conforme o relato a seguir: “para eu ficar satisfeito ndo é muito dificil, basta
apenas o companheiro ter respeito por mim e ver meu lado na situagdo, porque é aquela questdo, numa
parceria todo mundo tem que sair ganhando. S6 assim um negdcio é bem feito” (E4).

Quando questionados sobre aspectos relacionados a solugdo conjunta de problemas, foi identificada
a preocupacdo de alguns gestores quanto a melhor resolucdo possivel para os problemas, conforme a visao
de Paiva Junior et al. (2010) e Mello (2017), que enfatizam a necessidade de os empreendedores estarem
unidos, apesar de o conflito fazer parte da parceria.

“Eu tenho uma parceria com uma loja na cidade de Jodo Alfredo, mas muitas vezes a dona
da loja tem uma visdo bem diferente da minha na hora de administrar as vendas, e isso gera
desconforto, mas a gente procura se entender através do didlogo, para que, assim, todo
mundo possa sair ganhando” (E4)

Ainda de acordo com Humphries et al. (2004) e Chauhan et al. (2020), é importante o empreendedor
avaliar o conflito pela perspectiva do parceiro, ndo apenas pela sua prépria visdo, para que o conflito possa
ter uma solugdo construtiva para ambos. “Entender o outro lado é importante na hora de resolver esses
conflitos e procurar dialogar, juntos a parceria s6 tem a somar” (E5).

Sobre a performance de parceria decorrente da competéncia de relacionamento, primeiramente foi
perguntado sobre os beneficios financeiros consequentes das parcerias firmadas. As respostas foram
positivas, sendo constatada a obtencdo de beneficios econémicos, como o aumento das vendas, resultando
num lucro maior, além da obtencdo de crédito para empréstimos e financiamentos com a intermediacdo dos
parceiros no negdcio.

“As parcerias valeram muito a pena em relagdo as finangas da empresa. Através da parceria
que ja tive, consegui aumento nas vendas, porque é aquela questdo: um vai indicando outro
para um cliente bom. A gente que trabalha com pequenos negécios ndo consegue lidar com
todo tipo de mercadoria, ai um vai indicando o outro e isso resulta em vendas, no aumento
do lucro” (E2)

“Ja consegui empréstimos e também um financiamento. Tudo isso aconteceu por causa de
companheiros que tenho no negdcio, isso sem burocracia alguma. Até num cafezinho a
tarde ja consegui oportunidades bem bacanas, sem precisar de ir atras de gerente em
agéncia de banco” (E1)

As respostas dos entrevistados E2 e E1 estdo de acordo com a abordagem de Filion (1999), Bacigalupo
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et al. (2016) e Littman et al. (2020), quando apontam que as competéncias de relacionamento sdo fontes
geradoras de oportunidade. Silva (2015) aponta que os resultados financeiros podem ser determinados de
forma direta por meio dos resultados econémicos, como pelo desempenho do fluxo de caixa, ou de forma
indireta pela redugdo de risco, participacdo de mercado e aumento da eficiéncia.

Os resultados nao financeiros sdo compreendidos como vantagens ou ganhos obtidos através dos
relacionamentos, ndao sendo possivel mensura-los, ja que levam em conta fatores que ultrapassam as trocas
econdmicas. Esses ganhos podem ser de procedéncia técnica, operacional, social, psicolégica, network ou
outros (SILVA, 2015). Os entrevistados E5 e E2 abordam as recompensas ndo financeiras obtidas nessas
relacdes de cooperacao, principalmente em ganhos de aprendizagem para otimizar as tomadas de decisdes
do negdcio, além da troca de experiéncia e construcdo de vinculos de amizade.

“Adquiri: aprendizado, experiéncia, amizade, que me ajudaram a entender melhor a
posicdo em que estou e quais decisdes posso tomar. Vem me ajudado, e estou aprendendo
até hoje com os parceiros da minha empresa e estou repassando esse conhecimento para
quem possa” (E5)

“Eu ganhei mais que parceiros, ganhei amigos onde posso passear com eles, tomar um
cafezinho, levar para algum restaurante, para uma festa, e essa interagao vai fortalecendo
a relagdo e a parceria entre a gente. Hoje tem parceiros que a gente conversa quase que
diariamente, e a gente conhece a familia toda deles” (E2)

Nas respostas obtidas, é perceptivel que os resultados ndo financeiros, como a aprendizagem de
novos conhecimentos, a troca de experiéncias e estabelecimentos de amizades, apesar de ndo serem
mensurados quantitativamente, tém sido um agente agregador para os gestores, oferecendo

desenvolvimento pessoal e profissional para esses empreendedores que dificilmente obteriam sozinhos.

CONCLUSOES

Retornando a nossa pergunta condutora da pesquisa: como as competéncias de relacionamento
contribuem para a articulagdo da cadeia produtiva de confec¢oes de Surubim?

Conclui-se que os gestores devem possuir habilidades tanto para iniciar o relacionamento quando
para manté-lo. Essas habilidades tornam-se fundamentais para o inicio de uma parceira de negdcios
eficiente, pois, em vdrias etapas da cadeia produtiva, o pequeno empreendedor necessita do suporte de
outras organizac¢0es, gerando, assim, uma relacdo de interdependéncia entre as pequenas empresas.

Nessas interacdes, o papel da confianca e do comprometimento nas relagGes interpessoais é
fundamental para a continuagdo da parceria entre os empreendedores, além da solugdo conjunta de
problemas para a resolucao de conflitos entre os agentes da parceria. A satisfacao entre os participantes da
alianca de negdcios é identificada por meio de aspectos atrelados a empatia entre os gestores, cordialidade,
respeito, simpatia e comprometimento.

Conclui-se, também, que as varidveis da qualidade do relacionamento interpessoal influenciam na
performance de parceria, principalmente na concretizacao de beneficios nao financeiros, o que incrementa
a articulagdo entre esses empreendedores. As parcerias firmadas geram resultados que ndo podem ser

mensurados por esses gestores, como: experiéncia, aprendizagem e aquisicdao de novos relacionamentos
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entre empreendedores do setor, além da construgdo de vinculos de amizade.

As competéncias de relacionamento contribuem com a realizagdo de parcerias de sucesso entre
empreendedores da cadeia confeccionista, por meio de beneficios, como suporte ao parceiro em momentos
de instabilidade financeira através de crédito sem necessidade de intermediacdo bancdria, repasse de
conhecimentos no setor, compartilhamento de informacoes, indicagcdo de clientes potenciais, além de
obtencdo de novos parceiros. Conclui-se que a competéncia de relacionamento é fundamental para a
execucao de parcerias de sucesso entre os empreendedores do municipio de Surubim e regido. Devido a
abrangéncia do polo de confec¢Ges e a proximidade entre os municipios vizinhos, acaba-se formando uma
rede de negdcios interligados, que vai além do municipio de Surubim, corroborando com o papel do
municipio no arranjo produtivo local das confecgbes.

Apesar de comportar certas habilidades relacionais, a eficiéncia dessa competéncia esta atrelada a
um contexto de atuagdo marcado por gestores que administram pequenos negdcios, sendo impactados pelos
desafios impostos pela alta competitividade do setor de confecg¢des, além de enfrentarem dificuldades em
conviver com a sobrecarga de responsabilidades, com a falta de tempo e com a falta de apoio dos agentes
governamentais, além das dificuldades relacionadas ao cenario econémico dos Ultimos anos. A maioria dos
gestores possui experiéncia no setor, sendo essa experiéncia obtida por meio de oportunidades de trabalho
anteriores em outras organiza¢des. Para aprimorar o negdcio, as habilidades relacionais precisam ser
complementadas pela experiéncia no negécio e pelo conhecimento das ferramentas de gestdo. Observa-se
uma busca maior pela capacitagao profissional e pela formag¢do académica com o intuito de melhorar a
gestdo empresarial.

Por outro lado, como em qualquer estudo, existem limitacdes. Neste sentido, a principal limitacao
desta pesquisa concentrou-se nos aspectos subjetivos do método da analise de conteldo. Dessa forma,
podem surgir conclusdes precipitadas devido a influéncia da percepcdo de quem realizou o estudo.

Como sugestdo para pesquisas futuras, seria interessante que fossem desenvolvidos estudos com
outras tradi¢cdes de pesquisa. Além disso, este tipo de pesquisa pode ser aplicado nos outros municipios do

APL de confeccbes do agreste, como também em outras regiGes produtoras do pais.
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