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Resumo

Tomando por base a indicagdo de Matthews e Shulman (2005) para uso da Resource-Based
View (RBV) nas organizagdes publicas, desenvolveu-se o presente estudo com o objetivo
de analisar a aplicacdo da RBV no contexto das entidades do setor publico, com base

em um fragmento da literatura internacional, identificando oportunidades de pesquisa.
Para tanto, seguindo a pesquisa qualitativa, descritiva e bibliografica, foi constituido um
Portfélio Bibliografico (PB) a partir da busca em sete bases de dados internacionais por
estudos anteriores que utilizaram essa teoria no contexto do setor publico. Os resultados
da busca identificaram 15 artigos para analise sistémica a partir dos autores, ano de
publicagao, periddicos, objetivos e metodologia utilizada, além das oportunidades de
pesquisa evidenciadas. Os resultados do estudo ressaltam como oportunidades de pesquisa
a falta de atengdo a interagao entre os recursos tangiveis e intangiveis e o desempenho das
organizagdes governamentais. Espera-se que os resultados encontrados possam contribuir
com os pesquisadores interessados no tema e os gestores publicos na identificagdo de recursos
estratégicos e geradores de vantagens competitivas sustentaveis.

Palavras-chave: Desempenho, Recursos estratégicos, Visao baseada em recursos.

Abstract

Based on the indication of Matthews and Shulman (2005) for the use of Resource-Based

View (RBV) in public organizations, this study was developed with the objective of analyzing
the application of RBV in the context of public sector entities, with based on a fragment

of international literature, identifying research opportunities. For this purpose, following
qualitative, descriptive and bibliographic research, a Bibliographic Portfolio (BP) was created
based on the search in seven international databases for previous studies that used this

theory in the context of the public sector. The search results identified 15 articles for systemic
analysis from the authors, year of publication, journals, objectives and methodology used, in
addition to the research opportunities evidenced. The results of the study highlight as research
opportunities the lack of attention to the interaction between tangible and intangible resources
and the performance of government organizations. It is hoped that the results found can
contribute to researchers interested in the topic and to public managers in the identification of
strategic resources and generators of sustainable competitive advantages.

Keywords: Performance, Strategic resources, Resource-based view.
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1 Introdugao

O setor publico desempenha importantes fung¢des na sociedade, oferecendo
bens e servicos com a finalidade de oportunizar bem-estar social aos seus cidadaos
(Giambiagi & Alem, 2008). Para executar essa fun¢ao, as entidades publicas devem
realizar o controle dos recursos necessarios em conformidade com os aspectos legais
e considerando os objetivos tragados no seu planejamento (Alencar & Fonseca, 2016;
Sowa & Lu, 2017). Nessa linha, os recursos financeiros, geralmente arrecadados na
forma de tributos, sdo apontados como fundamentais a execu¢ao dos servigos publicos
e considerados fatores determinantes para o bom desempenho (Ridder, Bruns, & Spier
2005). Contudo, além dos recursos financeiros, as organizagdes utilizam outros tipos
de recursos (Barney & Hesterly, 2007).

Os recursos podem ser classificados como tangiveis ou intangiveis (Wernerfelt,
1984) e categorizados como recursos humanos, fisicos, organizacionais, tecnolc’)gicos
e reputacionais (Barney, 1991; Grant, 1991). De forma complementar a0s recursos, as
capacidades e competéncias internas da organizacdo também executam finalidades
essenciais (Prahalad & Hamel, 1990). Com isso, recursos, capacidades e competéncias
sdo elementos organizacionais que devem ser considerados no planejamento de agdes e
fixacdo de objetivos, sendo reconhecidos como recursos estratégicos (Barney, 1991).

Os recursos estratégicos sao aqueles capazes de desenvolver vantagens
competitivas (Barney, 1991) e sua andlise pode explicar o desempenho da organizagao
(Vargas-Herndndes & Garcia, 2018). Tal andlise pode ser abordada sob diversas
perspectivas tedricas, tendo como base o ambiente interno ou externo. De forma mais
especifica, enfatiza-se na perspectiva interna a Visdo Baseada em Recursos - VBR
(Resource-Based View — RBV), também conhecida como Teoria Baseada em Recursos,
a qual contribui como suporte tedrico para analise e identificacdo de recursos
estratégicos nas organizagdes (Barney, 1991).

A RBV se desenvolveu a partir dos estudos econémicos de Penrose (1959),
visando explicar por que algumas empresas apresentavam desempenho superior, em
comparagdo as demais no mesmo segmento. Nessa linha, Wernerfelt (1984) infere que
os recursos internos de uma organizagao sdo os responsaveis pelo desenvolvimento
de vantagens competitivas e explicam o seu desempenho. A luz das consideracdes de
Penrose (1959) e Wernerfelt (1984), Barney (1991) fundamenta a RBV sob a premissa de
que o0s recursos sao os principais determinantes do desempenho de uma organizacio e,
com isto, define seus pressupostos, sendo por esta razdo considerado um dos principais
expoentes da teoria.

Como exposto, depreende-se que a RBV se desenvolveu a partir da perspectiva
econdmica, cuja aplicagdo se volta para o campo da gestdo estratégica, sendo
largamente utilizada no contexto privado (Barney, 1991; Peteraf, 1993; Teece, Pisano,
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& Shuen, 1997; Barney & Hesterly, 2007). No entanto, seu uso também ¢é indicado as
organizagdes publicas, servindo como mecanismo de andlise dos recursos internos
(Matthews & Shulman, 2005).

Para apoiar estudos nesse tema, Szymaniec-Mlicka (2014) realizou uma pesquisa
em trés bases de dados (Ebsco, Emerald Management Plus e Science Direct), visando
apresentar um aporte teérico e empirico de estudos que utilizaram a RBV na gestao das
organizagdes publicas, porém sem explorar as oportunidades de pesquisas ressaltadas
nos estudos identificados. Ao realizar uma busca de estudos em uma base de dados no
Brasil (SPELL - Scientific Periodicals Eletronic Library), nao foram identificados estudos
aplicados no setor publico com o uso da RBV, sendo levantada como oportunidade de
pesquisa a ampliacdo dos estudos anteriores, no contexto internacional, para destacar
as lacunas evidenciadas.

Diante do exposto, verifica-se a questdo: como os estudos internacionais utilizam
a Resource-Based View no contexto do setor publico? Para responder a questao,

o presente estudo tem por objetivo analisar a aplicagdo da Resource-Based View
nas entidades do setor publico, com base em estudos internacionais, identificando
oportunidades de pesquisa.

A identificagdo e o desenvolvimento de recursos, capacidades e competéncias
voltados a produgao de maior valor publico e ao atendimento das necessidades dos
usuarios dos servicos prestados, constituem-se como importantes desafios da gestao de
entidades publicas (Ridder, Bruns, & Spier, 2005). Como resultados dessa identificacdo,
podem surgir novos indicadores de desempenho, além de diferentes arranjos
organizacionais e novos recursos (Bryson, Ackermann, & Eden, 2007).

Entender o comportamento dos recursos, capacidades e competéncias em
organizagdes complexas (Carmeli & Tishler, 2004), como ¢ o caso das entidades do
setor publico, bem como suas interagdes com elementos internos da gestao, contribui
para o desenvolvimento da teoria. Da mesma forma, podem ser identificadas novas
oportunidades de pesquisas ao ser observado um fragmento da literatura acerca do
tema. Assim, o presente estudo se diferencia dos demais ao evidenciar o uso da RBV
no setor publico e suas contribuicdes praticas, além de levantar as lacunas tedricas e
oportunidades de pesquisa salientadas nos estudos anteriores.

Nesse cenario, o presente estudo visa contribuir para a identifica¢do de recursos
que viabilizem a elaboracao de estratégias voltadas a exploragdo dos recursos
estratégicos, bem como ao desenvolvimento de agdes para promover melhorias de
desempenho. Como reflexo, o estudo contribui para o desenvolvimento da teoria e
aplicagdo no setor publico e no estudo das vantagens competitivas, auxiliando no
processo de gestao.
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2 Referencial Tedrico

Diferentes pesquisadores no campo da gestdo estratégica investigam as razdes que
justificam o desempenho superior de algumas organizacdes em comparagao as demais,
utilizando a RBV para analise dos recursos estratégicos e vantagens competitivas
como elementos diferenciais (Borges, Alves, de Paula, & da Costa, 2020; Faria Oliveira
Junior, 2018; Vargas-Hernandes & Garcia, 2018). Contudo, mesmo sendo indicada
a aplicacdo da RBV para analise das organizagdes publicas (Matthews & Shulman,
2005; Szymaniec-Mlicka, 2014), sdo escassos estudos no contexto brasileiro, cabendo
investigar as oportunidades de pesquisas destacadas em estudos internacionais para
contribuir com sua aplicagdo no setor publico.

2.1 Resource-Based View - RBV

A RBV tem no estudo de Penrose (1959) seu trabalho seminal. Com uma
abordagem econdmica, a partir de um olhar voltado para o interior das organizagdes,
Penrose (1959) realizou seu estudo com o objetivo de explicar as diferentes performances
entre empresas do setor industrial. Para a autora, uma empresa é formada por um
conjunto de recursos interligados em uma estrutura administrativa, cuja disposigao e
diferentes combinac¢des de usos sao definidas por decisoes de seus gestores (Penrose,
1959). Os estudos que seguiram (Wernerfelt, 1984; Dierichx & Cool, 1989; Prahalad &
Hamel, 1990; Barney, 1991; Grant, 1991; Peteraf, 1993; Teece, Pisano, & Shuen, 1997)
contribuiram com o desenvolvimento da teoria e sua aproximacgao a gestao estratégia.

Ao publicar o estudo Resource-Based View of the Firm, Wernerfelt (1984)
nomina a teoria e aproxima as consideracdes econdmicas de Penrose (1959) as bases
estratégicas de Porter (1980). Nesse estudo, Wernerfelt (1984) conceitua recurso como
qualquer ativo que pode ser visto como um ponto forte ou elemento de fraqueza dentro
da empresa. Ao considerar a perspectiva dos recursos internos na area estratégica,
Dierichx e Cool (1989) afirmam que a dimensao chave da formula¢ao de uma estratégia
pode ser entendida como a tarefa de fazer apropriadas escolhas a respeito da estratégia
de gastos, com o intuito de acumular recursos e capacidades. Porém, Prahalad e Hamel
(1990) introduziram na discussao as competéncias essenciais como um conjunto
de capacidades tnicas que se apresentam a organizagdo como diferentes formas de
possibilitar a criagdo de novos produtos ou servigos.

Nesse sentido, Barney (1991) define que recursos sao todos os bens, capacidades,
processos organizacionais, atributos, informagdes e conhecimentos da organizagao
que permitem a concep¢do e implementacao de estratégias que possam melhorar seu
desempenho. Com esse conceito, Barney (1991) admite que recursos estratégicos sao
todos os recursos, capacidades e competéncias internas da organiza¢ao que podem
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desenvolver vantagens competitivas sustentaveis e sdo empregadas para melhorar o
desempenho. Para o autor, a criagdo de vantagens competitivas sustentaveis depende
de recursos tnicos e capacidades internas para competir em determinado ambiente
(Barney, 1991).

A partir desse conceito, Barney (1991) complementa a teoria e define seus
pressupostos sob a premissa de que os recursos sdo os principais determinantes do
desempenho da organizagdo e pode explica-lo com base na sua forma de utilizagdo e
gestdo. Além disso, admite que os recursos nao sao perfeitamente maéveis entre as firmas,
argumentando que as organizagdes de um determinado setor sdo heterogéneas em
relacdo aos recursos estratégicos por elas controlados (Barney, 1991). No entanto, para
identificar vantagem competitiva, a RBV examina as caracteristicas organizacionais
internas em relac¢do ao seu desempenho, diferenciando-se das demais teorias que se
dedicam a analisar as oportunidades e ameagas no ambiente externo (Toigo, 2019).

Os diferentes recursos, capacidades e competéncias de uma organizagao, seus
arranjos e configuragdes, sdo apontados como fatores explicativos para o desempenho
organizacional (Barney, 1991). Tal afirmagdo sustenta-se nos resultados de Penrose
(1959) e Wernerfelt (1984), considerados os precursores da RBV. Ademais, a RBV
se desenvolveu com a finalidade de explicar o desempenho das organizagoes,
reconhecendo seus recursos internos e como eles sao alocados em suas estratégias
(Wernerfelt, 1984; Barney, 1991; Grant, 1991).

Os recursos foram classificados por Wernerfelt (1984), como tangiveis
ou intangiveis. Os recursos tangiveis sio aqueles ativos corporeos, passiveis de
contabilizaciao e que podem ser vistos, mensurados e quantificados, tendo como
exemplos o capital da empresa, as maquinas e instalagdes, enquanto os recursos
intangiveis sdo ativos imateriais, ndo visiveis e raramente sdo contabilizados
(Wernerfelt, 1984). Conforme Hitt, Ireland e Hoskisson (2008), os recursos intangiveis
sao dificeis de serem adquiridos no mercado, imitados ou substituidos, citando-se
como exemplo a cultura organizacional.

Assim como a cultura organizacional, a experiéncia, a marca e a aprendizagem
organizacional podem ser citados como recursos intangiveis e heterogéneos entre
as organizagdes, pois ndo podem ser facilmente implantados e imitados por outras
empresas, além de serem fontes de vantagens competitivas (Hitt, Ireland, & Hoskisson,
2008). Essa perspectiva inclui no conceito de recursos as capacidades organizacionais,
tendo em vista que representam um conjunto de bens intangiveis, cujas caracteristicas
de heterogeneidade e imobilidade, além da dificuldade de imitagdo e substituicao,
podem ser identificadas (Barney, 1991). Esses recursos sao usados na execuc¢ao das
atividades organizacionais, considerando seus processos internos e as alteracdes
provocadas na estrutura da organizacao.

As capacidades sdo recursos que se relacionam com processos especificos, desde
o desenvolvimento de produtos ou servigos até a tomada de decisoes, passando pelas
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rotinas internas (Nelson & Winter, 1982). Ademais, as capacidades organizacionais
podem ser definidas como o resultado da interacao dos recursos e competéncias
internas da organizagao (Prahalad & HameL, 1990). Com isso, as capacidades
organizacionais surgem da alocagdo diferenciada e estratégica de determinados
recursos, resultando em interagdes sociais dindmicas que sao estabelecidas na
organizagdo como uma forma coletiva de enfrentamento dos problemas (Schreyogg &
Kliesch-Ebertl, 2007).

Em contraponto, as competéncias representam um tipo de capacidade que
determina a utiliza¢ao dos demais recursos da organiza¢ao, buscando os melhores
resultados e o desenvolvimento de vantagens competitivas (Teece, Pisano, &

Shuen, 1997). Essas competéncias representam elementos geradores de vantagens
competitivas, enquanto as capacidades dindmicas sdo descritas como as habilidades
de reconfigurar e recombinar os demais recursos com o proposito de responder as
mudancas no ambiente (Teece, Pisano, & Shuen, 1997). Assim, é notdria a importancia
das capacidades e competéncias no desenvolvimento dos estudos com base na RBV,
resultando na ramificagdo de subcorrentes teéricas com diregdes distintas (Toigo,
2019), incluindo o conceito de competéncia central (Prahalad & Hamel, 1990),
capacidades dindmicas (Teece, Pisano, & Shuen, 1997), lideranca estratégica (Rowe,
2002) e visdo baseada em conhecimento (Foss, 1996).

Além da classifica¢do dos recursos apresentada por Wernerfelt (1984), ha outros
recursos, capacidades e competéncias identificados na literatura. Barney (1991)
classifica os recursos entre fisicos, humanos e organizacionais, enquanto Grant (1991)
classifica-os entre estruturais, financeiros e reputacionais. Ainda, outros pesquisadores
corroboram as classificagdes apresentadas e contribuem ao destacar os seus conceitos
e aplicagdes em estudos que utilizam a RBV, identificando os recursos: fisicos (Barney,
1991; Grant; 1991); financeiros (Grant; 1991); humanos (Barney, 1991; Grant; 1991);
organizacionais (Barney, 1991; Grant; 1991); reputacionais e tecnoldgicos (Grant; 1991).

Ao considerar os estudos realizados com base na RBV, Hesterly e Barney (2011)
concentraram as defini¢des, resumindo a classificagdo em categorias de recursos,
sendo eles: financeiros; fisicos; humanos; organizacionais. Para os autores, os recursos
financeiros sdo todos os ativos monetarios empregados na criagdo e implantagdo de
uma estratégia na organizagao, incluindo-se os valores de acionistas, credores, bancos
e aplicagdes financeiras; enquanto os recursos fisicos compreendem a tecnologia fisica,
incluindo-se as maquinas, instalag¢oes e sua localizagao. Os recursos humanos sao
formados pelo conjunto de agdes relativas as pessoas dentro da organizacao, incluindo
treinamento, experiéncias, relacionamentos e demais aspectos individuais, ao passo que
0s recursos organizacionais se caracterizam enquanto atributos de grupo, incluindo a
estrutura organizacional, seus sistemas formais e informais de controles e coordenagéo
(Barney & Hesterly, 2007).
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Em sintese, os recursos estratégicos que proporcionam vantagens competitivas
devem ser escassos, Unicos e apresentar eficiéncia superior, além de possuir mobilidade
imperfeita e dificuldades de imita¢do ou substituigdo, uma vez adquiridos ou
acumulados (Peteraf, 1993). Dessa forma, sob a perspectiva da RBV, a gestdo estratégica
entende que os recursos estratégicos geram vantagens competitivas sustentaveis. Para
Barney (1991), ao identificar as caracteristicas dos recursos e os aspectos relativos a
geracdo de vantagens competitivas sustentaveis, a organizagao estara desenvolvendo
recursos estratégicos.

No estudo publicado no Journal of Management, Barney (1991) define os critérios
para avaliar as potencialidades de um recurso com o objetivo de caracteriza-los como
geradores de vantagens competitivas sustentaveis, sendo apontados: o valor (V); a
raridade (R), a inimitabilidade (I) e a substituibilidade (S). A partir dos critérios
definidos por Barney (1991), foi constituido um modelo de analise como formador de
indicadores que sustentam a RBV.

Barnett e Burgelman (1996) realizaram um estudo com a aplicagdo do
modelo proposto por Barney (1991) para examinar os critérios definidos como
identificadores dos recursos considerados estratégicos e que geram desempenhos
superiores a organiza¢ao, concluindo que tais critérios sao consistentes. No entanto,

o desenvolvimento de estudos tedricos e empiricos que utilizaram essa tematica
provocaram algumas alteragdes nas defini¢des iniciais, contribuindo com a sua
evolugdo. Nesse sentido, verifica-se que os trés primeiros critérios permaneceram
praticamente inalterados, enquanto o critério substituibilidade foi modificado para
o critério organizagdo. Para Barney e Hesterly (2007), a empresa possui um recurso
estratégico quando desenvolve uma vantagem competitiva sustentavel, sendo assim
reconhecido ao ser adotado em uma estratégia de criacao de valor que nio possa ser
imitada. Para tanto, a organizagdo deve ter a capacidade de explorar tal recurso.

Com este entendimento, para que um recurso seja identificado como estratégico
e que seja fonte de vantagem competitiva sustentavel, descrevem-se os critérios que
embasam os pressupostos da RBV: (i) ter valor a organizagao; (ii) ser raro; (iii) ser dificil
de imitar; (iv) a organizacao deve ter capacidade de explorar tal recurso (Barney &
Hersterly, 2007). Assim, embasado nos critérios valor (V), raridade (R), inimitabilidade
(I) e organizacdo (O), o modelo ficou conhecido como VRIO, contribuindo com as
organizagdes que, embora possuidoras de recursos valiosos, raros e dificeis de imitar,
nao conseguem transforma-los em melhores resultados e desempenhos superiores
(Vargas-Hernandez & Garcia, 2018).

O critério valor refere-se aos recursos e capacidades considerados valiosos a
organizacdo, possibilitando a adogdo de estratégias que melhorem sua eficiéncia e
permitem a exploracdo de oportunidades e neutralizacao de possiveis ameacgas externas
(Hitt, Ireland, & Hoskisson, 2008). Ao comparar o foco de abordagem de Barney
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(1991), verifica-se que inicialmente enfatizava a estratégia baseada em um recurso de
valor, alterando o foco para o recurso e a capacidade em si, permitindo sua exploragao
estrategicamente (Barney & Hesterly, 2007). Neste sentido, é possivel inferir que mesmo
possuindo um recurso ou capacidade de valor para a organizagdo, esse nao sera fonte
de vantagem competitiva se os concorrentes também o possuirem, sendo necessario
que tais elementos sejam raros.

Em se tratando da raridade, Barney e Hesterly (2007) explicam que este critério
esta ligado ao anterior, visto que se um determinado recurso é considerado de valor e
esta presente nos seus concorrentes, esses também podem desenvolver a capacidade de
aloca-los em suas estratégias. Neste sentido, os autores reafirmam que se um recurso
¢ controlado por diversos concorrentes, dificilmente gera vantagem competitiva para
seus detentores, pois sdo comuns. Assim, entende-se que um recurso valioso sera fonte
de vantagem competitiva se também for raro. Desta forma, um recurso de valor e raro
somente sera fonte de vantagem competitiva sustentavel para uma organizagdo quando
os seus concorrentes ndo puderem imita-lo (Silva, Gohr, & Leite, 2018).

O critério inimitabilidade diz respeito aos recursos que ndo podem ser imitados
ou copiados pelos concorrentes. Barney e Hesterly (2007) dizem que um recurso
valioso e raro serd fonte de vantagem competitiva sustentavel se seus concorrentes
ndo o possuirem ou enfrentarem desvantagens de custos para desenvolvé-los. Desse
modo, verifica-se a flexibilizagdo em relagdo a questdo da inimitabilidade, que introduz
a possibilidade de um concorrente conseguir reproduzir tal recurso a custo superior,
tornando a imitagao limitada e a possibilidade de exploracao desse recurso (Hitt,
Ireland, & Hoskisson, 2008).

Por fim, Barney (1991) apresentou a substituibilidade como critério para
identificagio de recursos que geram vantagens competitivas. Para o autor, quando
um recurso puder ser substituido por outro recurso equivalente e que possibilite
a mesma estratégia ou capacidade, tal recurso deixa de ser fonte de vantagem
competitiva sustentavel. No entanto, Barney e Hesterly (2007) inseriram na discussao
as questdes da organizagio, ressaltando que uma empresa podera aproveitar uma
vantagem competitiva sustentével se possuir recursos valiosos, raros e dificeis de
imitar, além de estar estruturada para explora-los. Deste modo, os elementos de uma
organizacdo voltados a maximizac¢ao de exploracao dos recursos referem-se a estrutura
organizacional, composi¢do hierarquica e sistemas formais e informais de controles
gerenciais. Tais elementos da organizagao viabilizam a exploragdo dos recursos na
geracdo de vantagens competitivas sustentaveis (Vargas-Hernandez & Garcia, 2018).

Diante do exposto, entende-se que o modelo VRIO é uma ferramenta tedrica de
analise, constituida a partir do estudo dos recursos controlados por uma organizagao
e a sua utilizacdo permite a geracdo de vantagens competitivas sustentaveis. Contudo,
Barney e Hesterly (2007) conceituam recurso como todo ativo tangivel ou intangivel
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que pode ser utilizado para criar e implementar estratégias. Com esse conceito,
destaca-se que a RBV nao estd preocupada apenas com a vantagem competitiva
ou competitividade, dirigindo-se também ao planejamento e controle de metas
estabelecidas, além de indicadores de desempenho.

No aspecto conceitual dos recursos estratégicos, Barney e Hesterly (2007)
afirmam que as capacidades sdo subconjuntos de recursos organizacionais que
permitem a exploracdo de outros recursos. No entanto, uma capacidade isolada nao
¢ suficiente para permitir a criagdo e implementacao de uma estratégia, porém um
conjunto de recursos e capacidades possibilita tais agdes (Barney & Hesterly, 2007).
Assim, tanto a capacidade de gestdao quanto a competéncia de aprendizagem integram
a RBV e sdo considerados recursos essenciais para o alcance dos resultados desejados
pela organizagdo. Conforme a RBV, cada organizagao presente em determinado setor,
seja ele publico ou privado, pode ser considerada um conjunto de recursos produtivos
e sua forma de utilizagdo depende das percepgoes e habilidades de seus gestores e
colaboradores, além das diferentes visoes estratégicas adotadas.

Nessa perspectiva, outra abordagem tedrica que merece destaque é a visao
baseada em conhecimento. Desenvolvida a partir da RBV, a visdao baseada no
conhecimento é uma abordagem que considera a empresa como portadora de
conhecimento organizacional, tacito e social (Foss, 1996). Nonaka (1994) afirma que as
organizagdes apresentam desempenhos superiores as outras do mesmo mercado devido
ao conhecimento organizacional interno, sugerindo uma énfase comportamental.

No entanto, a pesquisa baseada em conhecimento, seja individual ou coletivo, tende
a voltar-se aos processos e rotinas internos, como verificado no estudo de Cohen e
Levinthal (1990). Os referidos autores analisaram a aprendizagem e a inovagao de
acordo com a capacidade de absor¢do dessas competéncias pela empresa, referindo-
se a identificagdo do valor do conhecimento, assimilagdo e aplicacao voltado ao
resultado. Também destacam que a facilidade de aprendizagem esta relacionada

aos conhecimentos pré-existentes na organizagao (Cohen & Levinthal, 1990). Em
contribuigado, Teece, Pisano e Shuen (1997) ressaltam que néo existe uma forma
unica ou melhor de aprender, mas que diferentes abordagens podem ser exercidas em
diferentes ambientes de conhecimento.

As pesquisas realizadas sob a perspectiva da lideranga estratégica concentram-
se nos individuos (gestores), grupos de individuos (equipe de gestores) ou drgaos
de governanga (diretoria), sendo tais elementos considerados importantes fontes de
vantagem competitiva (Hitt, Ireland, & Hoskinsson, 2008). Nessa vertente, os estudos
analisam as fun¢des desempenhadas pelos gestores e seus impactos na estrutura e no
resultado da organizacao.

Porter (1980) defende que uma estratégia adotada pelas organizagdes para
desenvolver e sustentar uma vantagem competitiva é a diferenciacao frente aos seus

concorrentes. Nesta concep¢do, uma organizagao ao definir uma estratégia de agao
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deve mapear o ambiente e considerar as oportunidades e ameacas, sobretudo com
relagdo aos seus principais competidores (Porter, 1980). A partir dessa analise, volta-

se ao ambiente interno para diagnosticar suas forcas e necessidades de neutralizagao
das ameacas, apresentando-as por meio dos atributos valor, raridade, dificuldade de
imitacao e capacidade organizacional de explora-lo como recursos estratégicos, visando
identifica-los como geradores de vantagens competitivas sustentaveis para o alcance
dos objetivos da gestao.

Os estudos realizados sob a perspectiva da RBV baseiam-se na premissa de que
o0s recursos internos da organizacao podem explicar seu desempenho (Barney, 1991),
sendo a geragdo de vantagens competitivas oriunda das formas como esses recursos sao
agrupados, explorados e interagem com os demais, salientando que cada organizagao
apresenta formas distintas de combinar tais recursos (Serra, Ferreira, Pereira, &
Lissoni, 2008).

Considerando os conceitos apresentados, verifica-se que a RBV contribui com as
organizag¢des no contexto do setor privado, tanto em termos de competitividade quanto
em relaco aos aspectos estratégicos, sendo sugerido seu emprego nas organizagoes
do setor publico (Matthews & Shulman, 2005). De acordo com esses aspectos, podem
ser identificados estudos com base na RBV realizados no contexto das organizagdes
publicas. Porém, uma discussao pertinente refere-se ao conceito de vantagem
competitiva nessas entidades, pois representa um dos elementos centrais da RBV.

2.2 Setor publico

Ao longo da histéria, sdo referenciadas trés formas cientificas que identificam
as diretrizes e fases da administragdo das entidades do setor publico: a administragdo
patrimonialista; a administragdo burocratica; a administracao gerencial (Mizael, Boas,
Pereira, & Santos, 2013). No entanto, para melhor entendimento dessas fases é necessario
acompanhar o contexto historico, iniciando no periodo monarquico até os dias atuais.

O primeiro periodo da administracdo publica refere-se a administracao
patrimonialista, em que o aparelho do Estado funcionava como uma extensao
do poder do governante e os servidores eram propriedades do monarca (Bresser-
Pereira, 2009). Essa fase da administragdo publica é caracterizada pela ineficiéncia,
corrupg¢ao e nepotismo. Com o capitalismo e a democracia dominando o mercado
e a sociedade civil, a énfase da administragdo publica foi direcionada aos aspectos
burocraticos, sendo caracterizada pela profissionalizacao, hierarquia funcional,
impessoalidade e formalismo (Bresser-Pereira, 2009). Assim, a administragao
burocratica se desenvolveu como alternativa ao combate a corrupgao, caracteristica da
administra¢do patrimonialista, porém, voltando-se para si com controles inflexiveis e
ineficientes. No entanto, tais aspectos persistiram no setor publico devido aos conceitos
patrimonialistas arraigados na sua cultura organizacional (Paes de Paula, 2005).
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A expansio das fungdes econdmicas e sociais do Estado e o desenvolvimento
tecnolégico, além da globalizagdo da economia mundial ocorrida na segunda metade
do século XX, trouxeram outra profunda reforma a administracao publica, agora
com uma abordagem gerencial, mais flexivel e eficiente (Bresser-Pereira, 2009).
Conforme o autor, baseada nos conceitos de qualidade e eficiéncia, a partir de uma
visdo gerencialista, desenvolveu-se na Europa uma abordagem tedrica denominada
New Public Management (NPM). Nessa fase gerencialista, o setor publico se volta aos
anseios do cidadao, ressaltando a necessidade de reduzir custos e elevar a qualidade
dos servigos, mediante a gestdo de processos que visam ao bem comum e ao
desenvolvimento econémico (Bresser-Pereira, 2009).

A melhoria da gestdo publica é um aspecto representado no conceito da NPM,
que tem como objetivo tornar o servigo publico mais eficiente, utilizando técnicas de
gestdo de negdcios privados com foco na medi¢ao de desempenho e satisfacdo dos
usudrios (Milan, Eberle, Corso, & De Toni, 2015; Soares & Rosa, 2019). Para Denhardt
e Denhardt (2000), a NPM introduz no conceito a presta¢ao de contas, promovendo
maior transparéncia e responsabilizacdo dos gestores publicos com a aplica¢do dos
recursos publicos, em especial os financeiros, advindos da arrecadagdo tributaria.

Nesse sentido, a administragao publica gerencial representa um importante
avango, mas que ndo chega a romper com os estilos anteriores (patrimonialista e
burocratico), enraizados na cultura organizacional do setor publico, mas muda o foco
dos controles para os resultados, abrindo espago para a formulacao de estratégias
direcionadas aos valores da eficiéncia, com o desenvolvimento de uma cultura gerencial
no setor publico (Andrade, 2012).

De maneira geral, a prestacio de servigos publicos refere-se ao atendimento das
demandas da sociedade, visando ao seu bem-estar, razdo apontada como justificativa
para a existéncia do Estado (Giambiagi & Alem, 2008). Assim, em conformidade
a legislacao e as normas de financas publicas, os governantes passaram a sentir a
necessidade de realizar o planejamento das a¢des no curto e longo prazos, estabelecendo
metas e objetivos a serem alcangados no decorrer dos seus mandatos (Kohama, 2016).

No Brasil, em se tratando da administragao publica direta, as prioridades e
possiveis acoes para o atendimento das demandas dos cidadaos sao primeiramente
registradas no plano de governo, entregue a justica eleitoral durante a campanha para
eleicao ao cargo publico (Andrade, 2012). Apos eleito, ao tomar posse, o agora gestor
publico e sua equipe de governo devem formalizar o planejamento das agdes e objetivos
a serem alcangados na sua gestdo, transcrevendo as prioridades elencadas no plano de
governo para as pegas orcamentarias obrigatdrias: o Plano Plurianual (PPA), a Lei de
Diretrizes Or¢amentarias (LDO) e a Lei Or¢amentaria Anual (LOA) (Kohama, 2016).

Em obediéncia as normas, os recursos financeiros e outros ativos necessitam

ser controlados de forma or¢amentaria e patrimonial. O controle orgamentario se da
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por meio das leis orcamentarias (PPA, LDO e LOA), com a evidenciagdo da previsdo e
realizacdo das receitas e a fixagdo e execuc¢ao das despesas (Andrade, 2012). Por outro
lado, Kohama (2016) esclarece que o controle patrimonial ocorre por meio do registro
e evidenciagdo dos fatos contabeis que provocam varia¢des patrimoniais, sejam elas
aumentativas (ingresso de receita no patrimonio) ou diminutivas (diminuicao do
patrimonio por despesa).

O PPA ¢ considerado um instrumento de planejamento estratégico na gestdo
publica, pois representa o horizonte temporal futuro de quatro anos, cujas agdes e
objetivos do governo sao definidos para tal periodo. Por outro lado, a LOA refere-se ao
exercicio or¢amentario de um ano, sendo considerada um instrumento operacional que
apresenta a previsao de receitas e fixacdo de despesas para o exercicio, com a finalidade
de registrar e acompanhar a gestdo orgamentdria e financeira da entidade. A LDO ¢ o
elo entre os aspectos operacionais e os estratégicos, orientando as agdes da gestdo em
direcao as metas do periodo (Kohama, 2016). Para o autor, os dados orgamentarios e
financeiros contidos nas pegas orgamentarias podem ser utilizados como indicadores
para mensurar e avaliar o desempenho da administragao publica.

O uso de praticas contabeis adotadas no setor privado tem sido fundamental
ao desenvolvimento de reformas na gestao publica, incluindo-se novos sistemas de
informacgdo financeira, introdu¢do de or¢amentos descentralizados, altera¢des nas
auditorias publicas internas e externas, medi¢do de desempenho e informacoes de
custos (Berry, Coad, Harris, Otley, & Stringer, 2009).

Lapsley e Wright (2004) investigaram a adogdo de praticas de contabilidade
gerencial no setor publico, que incluem ferramentas de medicao de custos, orgamento
e desempenho. Os resultados indicam que a adogdo dessas praticas contabeis nas
organizagdes do setor publico sdo afetadas pela influéncia do governo. Seu uso nas
entidades locais é acionado principalmente pela legislacdo e em resposta as demandas
externas. Para as autoras, em geral, a adogao bem-sucedida de técnicas contabeis parece
ser mais provavel quando se tem o apoio do governo ou quando as organizagdes sao
obrigadas a produzir eficiéncias.

Neste sentido, estudos realizados acerca dos recursos internos utilizados na
prestagdo de servigos publicos salientam a importancia dos recursos financeiros e
enfatizam sua escassez (Ridder, Bruns, & Spier, 2005; Luque, Cruz, Amaral, Bender,

& dos Santos, 2008). Essa énfase nos recursos financeiros e seus aspectos gerenciais
podem ser percebidos por meio de agdes que visam atenuar as dificuldades econdmicas,
auxiliando os governos no atendimento as demandas da sociedade, sendo citada a
definicao de regras gerais para transferéncias de recursos financeiros entre as diferentes
esferas governamentais (Soares, Flores, & Coronel, 2014).

A importancia das agdes estratégicas na gestdo governamental tem aproximado
a RBV dos estudos no contexto do setor publico, orientando a busca por eficiéncia e
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melhores resultados (Soares & Rosa, 2019). Para tanto, considera-se a estrutura interna
e seus recursos, capacidades e competéncias para o enfrentamento das dificuldades que
emergem em ambientes incertos (Szymaniec-Mlicka, 2014). Ao considerar que recursos
estratégicos no setor publico sao diferentes recursos, capacidades e competéncias
essenciais para o alcance dos objetivos da gestao, como realizado nos estudos de
Bryson, Ackermann e Eden (2007) e Pee e Kankanhalli (2016), novas oportunidades de
pesquisas podem ser reveladas com base nos estudos anteriores.

3 Método

A pesquisa ¢ classificada como qualitativa, conforme o problema, e descritiva de
acordo com o objetivo. Em relagdo aos procedimentos para coleta de dados, o estudo
se vale da pesquisa bibliografica e do levantamento. Para identificar estudos com o
emprego da RBV no contexto das organizagdes publicas, procedeu-se uma busca em
bases de dados internacionais, com a utilizagdo da ferramenta ProKnow-C (Soares,
Rosa, & Ensslin, 2017), como instrumento de sele¢ao de um Portfélio Bibliografico
(PB), constituindo um fragmento da literatura para embasar a pesquisa. A selecao dos
estudos foi realizada a partir da identificagdo das palavras-chave e seus correlatos em
dois eixos (Resource-Based View e Public Sector).

Para tanto, a busca por estudos anteriores foi realizada nas bases de dados
selecionadas no Portal de Periddicos da Comissdo de Aperfeicoamento de Pessoal do
Ensino Superior (CAPES), sendo elas: Scopus, Web of Science, Ebsco, ProQuest, Science
Direct, Emerald Management Plus e Gale. A busca de artigos estruturou-se por meio
dos titulos, resumos e palavras-chave, sendo identificadas inicialmente 67 publicagdes
que atenderam aos requisitos da pesquisa, porém, ao serem realizadas filtragens, para
exclusao dos estudos duplicados, titulos e resumos desalinhados e publicagdo que nao
foram localizadas gratuitamente, o PB foi finalizado com 15 estudos no contexto do
setor publico com a utilizagdo da RBV. Salienta-se que a busca foi realizada no periodo
de outubro a novembro de 2018.

Com um fragmento da literatura internacional do uso da RBV no setor
publico, foram analisadas as caracteristicas da pesquisa na érea, evidenciando-se as
oportunidades de estudos futuros e lacunas identificadas pelos autores e que podem
contribuir com a evolugdo da teoria e com a gestdao das organizagdes publicas. Os
artigos do PB passaram por uma analise sistémica, onde foram identificados autores,
ano de publicagdo, periddicos, objetivos e metodologia utilizada, com foco na
identificagdo de oportunidades de pesquisa. Assim, com base na pesquisa de estudos
anteriores para constituir um fragmento da literatura internacional acerca do uso da
RBV no setor publico, é possivel evidenciar as suas caracteristicas e desenvolver uma
agenda de pesquisa para futuros estudos, em que a teoria possa auxiliar a gestdao das
entidades do setor publico.
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4 Analise dos resultados

A partir da constituicao de um fragmento da literatura composto de estudos
que utilizam a RBV no contexto do setor publico, evidencia-se no Quadro 1 os
artigos selecionados.

Quadro 1. Estudos anteriores com a RBV no setor publico

PB Autores (ano) Periodico Objetivo Metodologia
) ) Identificar os efeitos de seis Levantamento com 99
Carmeli e Public . . . . .
] o i elementos intangiveis sobre o administragdes locais
Tishler (2004)  Administration o
desempenho da organizagdo de Israel.
Estudo de Caso
Journal of Compreender as diferengas na L
Matthews e . . em organizagao
Business vantagem competitiva das empresas
Shulman (2005) ) o governamental
Research do setor privado e do setor publico. :
australiana.
Utilizar a visdo baseada em
Ridder; Bruns e Public recursos e as capacidades dindmicas Estudo de Caso com 6
Spier (2005) Administration na aplica¢ao de novas normas municipios alemaes.
contabeis.
Publi Avaliar o papel dos gestores
ublic
Ridder; Bruns e na dinadmica de processos de Estudo de Caso com 6
] Management . . o ~
Spier (2006) ‘ implementacao de novas normas  municipios alemaes.
Review .
contabeis.
Pablo; Reay; Desenvolver uma nova abordagem
Y Journal of . ) ) & ~ Estudo de Caso
Dewald e estratégica baseada na identificagao o ]
Management o i em 6rgao de saude
Casebeer. i e utilizagdo de uma capacidade o .
Studies N publica do Canada.
(2007) dindmica interna.
] Criar um modelo para identificacaio ~ Estudo de Caso no
Bryson; Public T . .
. , de competéncias distintivas e servico nacional
6 Ackermanne  Administration ) ) )
) desenvolvimento de um esquema de  de saude do Reino
Eden (2007) Review o )
subsisténcia. Unido.
Melian- Int tional
nternationa
Gonzalez; Revi ¢ Aplicar as premissas da RBV nas Estudo de Caso em
eview o
7  Batista-Canino o ) organizagdes publicas de apoio a Universidade da
) Administrative 5 o
e Sanchez- } formulagao da estratégia. Espanha.
) Sciences
Medina (2010)
Analisar os beneficios que
justificam uma abordagem adaptada
Public J . ‘gA ) b Dois estudos de caso
) ) a modelagem de dindmica no ) o
8  Bianchi (2010) Management Lo em servigos publicos
) setor publico, para melhorar ,
Review de agua.

o desempenho e promover a
responsabilidade dos decisores.
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PB  Autores (ano) Periodico Objetivo

Metodologia

Journal of the Examinar o papel complementar

, american society de dimensdes de governanga sobre
Krishnan e Teo

Levantamento em 178

for information a relagdo entre infraestrutura ,
(2012) . . . ] paises.
science and de informacgdes dos paises e seu
technology desenvolvimento do e-government.
. Examinar os impactos diferenciais  Pesquisa documental
. Journal of Public . o
Lee e Whitford o ) de uma variedade de recursos em Orgaos
10 Administration . . )
(2012) organizacionais na eficacia de governamentais
Research . . .
agéncias federais. americanos.

Apresentar uma revisao da pesquisa

atualizada relacionada ao uso da
11  Mlicka (2014) Management " ' "

Selecionados 10

visdo baseada em recursos na gestao estudos.
de organizagdes publicas.
Andrews; Analisar a capacidade Estudo de Caso

Journal of Public

Beynon e o ) organizacional no setor publico a nos departamentos
12 Administration > i o ;
McDermott R h partir da teoria da visdo baseada em  centrais do governo
esearc
(2015) recursos e teoria da contingéncia. do Reino Unido.
Percepcao de 108
. Examina os processos de ps e
Barrutia; Global _ . gestores publicos
, , planejamento de sustentabilidade
13 Echebarria Environmental . ) que coordenam 21
local na Italia, sob o rétulo da ] )
(2015) Change ) projetos em diferentes
Agenda 21, a partir da RBV. , o
cidades italianas.
Identificar os fatores que
influenciam a Gestao do
Pee e Government ) i L
) ) Conhecimento e seus efeitos de 101 organizagdes
14 Kankanhalli Information . R s L
interacao com base na visdo baseada  publicas da Europa.
(2016) Quarterly . .
em recursos e avaliar seu impacto
na eficacia da organizagdo publica.
Explorar a relagdo entre estratégia, Analisa os resultados
- Goddard e Public Money & praticas contdbeis de gestao de uma pesquisa

Simm (2017) Management (MAPs) e técnicas de medicao de
desempenho.

do governo local do
Reino Unido.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Os resultados da busca apresentados no Quadro 1 revelam 15 pesquisas

publicadas no periodo de 2004 a 2017 em periddicos internacionais considerados

importantes para a area do conhecimento. Quanto a esses periddicos, observam-

se 13 diferentes revistas com interesse no tema, destacando-se os peridédicos Public

Administration e Journal of Public Administration Research, com dois artigos cada.

No tocante aos pesquisadores que se dedicam ao tema, observa-se ao todo 32

autores. Sao identificados 2 estudos com um autor, 7 estudos com dois autores, 5

estudos com trés autores e 1 estudo com quatro autores. Destaca-se que os artigos
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identificados como PB3 e PB4 foram elaborados pelos mesmos autores (Ridder, Bruns,
& Spier). Mesmo assim, nao é possivel destacar um dos pesquisadores que compdem o
PB como mais proliferos no tema, visto que foram identificados diversos pesquisadores
e de diferentes paises. E possivel destacar dentre os estudos do PB que a maioria das
pesquisas foi realizada no contexto dos érgaos governamentais da administragao

local (municipios) e voltadas aos servigos especificos (saude e educac¢do). Quanto a
metodologia, observa-se que o estudo de caso é uma das formas de abordagem mais
adotada pelos pesquisadores.

Os estudos identificados no PB apresentam elementos importantes para a
identificagdo dos recursos, capacidades e competéncias considerados essenciais para
o desempenho das organizagoes. Verifica-se que as pesquisas com o emprego da RBV
destacam sua aplicagdo tanto em drgaos publicos especificos, quanto na analise dos aspectos
da sua gestdo, bem como relacionadas as competéncias e capacidades dos seus gestores.

Ao analisar os estudos relacionados no Quadro 1, identificam-se os diferentes
termos e categorizagdes atribuidas aos recursos. A identificagao dos recursos
estratégicos, pautada nos estudos realizados no setor publico sob a dtica da RBV,
serve de framework para a classificagio, interpretacdo e analise dos elementos a
serem estudados. Desta forma, sdo apresentados no Quadro 2 os recursos estratégicos
investigados nos estudos empiricos relacionados.

Quadro 2. Recursos estratégicos nos estudos do setor publico

Recursos
. Fonte
estratégicos
i i Matthews e Shulman (2005); Ridder, Bruns e Spier (2005); Lee e Whitford
Financeiros .
(2012); Goddard e Simm (2017).
Humanos Matthews e Shulman (2005); Bryson; Ackermann e Eden (2007); Lee e
u
Whitford (2012); Pee e Kankanhalli (2016); Goddard e Simm (2017).
Carmeli e Tishler (2004); Matthews e Shulman (2005); Ridder; Bruns e Spier
L (2005; 2006); Bryson; Ackermann e Eden (2007); Lee e Whitford (2012);
Organizacionais . ;
Andrews; Beynon e McDermott (2015); Barrutia e Echebarria (2015); Pee e
Kankanhalli (2016); Goddard e Simm (2017).
Fisicos e . .
. Matthews e Shulman (2005); Krishnan e Teo (2012); Lee e Whitford (2012)
estruturais
Tecnoldgicos Ridder; Bruns e Spier (2006); Krishnan e Teo (2012)
Reputacionais Barrutia e Echebarria (2015); Goddard e Simm (2017)

Fonte: Elaborado pelos autores.

Com base nas informagdes do Quadro 2, verificam-se os diferentes recursos,
capacidades e competéncias analisadas no contexto do setor publico. Em rela¢do aos
recursos estratégicos, apresentam-se aqueles analisados com maior frequéncia: os

recursos organizacionais e humanos. Quando analisados de forma segregada, em
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relagdo as competéncias, distinguem-se dois tipos: as distintivas, como exploragdo de
novos conhecimentos, produtos e servicos (Bryson, Ackermann, & Eden, 2007) e as
organizacionais, como inovagao, reputagdo e aprendizagem organizacional (Matthews
& Shulman, 2005). Quanto a capacidade dinamica, observa-se o foco na aprendizagem
organizacional (Pablo, Reay, Dewald, & Casebeer, 2007), conhecimento (Pee &
Kankanhalli, 2016) e nas mudangas estratégicas e novos processos de gestdo (Ridder,
Bruns, & Spier, 2005; 2006).

Ao analisar os recursos estratégicos no setor publico, os aspectos financeiros
se destacam, tendo em vista que sua alocagdo deve ser direcionada a produgédo de
bens e prestacdo de servicos aos cidadaos (Matthews & Shulman, 2005). Contudo, a
abordagem de recursos aqui utilizada nao considera apenas os recursos financeiros,
sendo incluidos outros recursos, capacidades e competéncias essenciais para o alcance
dos objetivos e que potencialmente podem ser reconhecidos como estratégicos pelos
gestores publicos.

Carmeli e Tishler (2004) entendem que as organizagdes publicas competem entre
si por recursos que possam aumentar a sua capacidade de atendimento as demandas
da sociedade e que esses recursos sdo diferentes em cada localidade. Essa afirmac¢ao
esta em linha com os argumentos de Penrose (1959), quanto a heterogeneidade dos
servicos produzidos ou potencialmente disponibilizados, dando a cada organizagao
caracteristicas singulares, sendo esta a base que sustenta a RBV. Os autores enfatizam
a escassez de recursos financeiros frente as demandas da sociedade e sugerem novas
pesquisas para buscar alternativas de solugao.

Ao admitir que recursos, capacidades e competéncias evidenciam a necessidade
de considerar diferentes elementos constitutivos como geradores de vantagens
competitivas, Matthews e Shulman (2015) identificam que a criacdo de conhecimento
organizacional, o estabelecimento de uma ética cooperativa e a implementacgao de
rotinas organizacionais sdo uteis para o enfrentamento das pressdes no setor publico.
Os autores sugerem o uso da RBV no contexto das entidades publicas como lente de
analise da eficiéncia.

Ridder, Bruns e Spier (2005) investigaram seis municipios alemaes que
enfrentavam dificuldades devido a falta de eficiéncia e pressoes financeiras. Com o
auxilio da RBV, varios processos organizacionais foram revisados e as modifica¢oes
advindas da implantag¢do da contabilidade por competéncia e do or¢amento baseado
em resultados foram realizadas nos sistemas contabeis. Os resultados evidenciaram que
a adaptacdo idiossincratica dos novos padrdes contabeis possibilitou o alcance de uma
diversidade de resultados e melhores desempenhos nos municipios analisados.

Em continuidade ao estudo, Ridder, Bruns e Spier (2006) pesquisaram as
mudangas das regras e procedimentos estabelecidos para aplica¢ao da contabilidade
por competéncia e do orcamento baseado em resultados, especialmente como

94



Revista de Administra¢io IMED, Passo Fundo, vol. 12, n. 1, p. 77-104, janeiro-junho, 2022 - ISSN 2237-7956

os gestores publicos lidam com os novos sistemas de gestdo financeira em seis
municipios alemaes. O estudo fez uso dos conceitos da visdo baseada em recursos e das
capacidades dinamicas, cujos achados demonstram a identificagao de uma diversidade
de recursos intangiveis durante o processo de implementagao.

No estudo de Pablo et al., (2007) foi examinado como uma organizagdo do setor
publico desenvolve uma nova abordagem estratégica, baseada na identificagdo e uso
da aprendizagem organizacional, como capacidade dinamica interna, por meio de um
experimento. Mesmo com recursos financeiros reduzidos, em resposta a necessidade
de melhoria no desempenho, a organizagao passou por trés fases, sendo na primeira
com os gerentes identificando as capacidades dinamicas; na segunda, eles utilizaram
suas habilidades de lideranca para estabelecer niveis de confianca com a equipe; e,
por fim, administraram as tensoes entre o desenvolvimento de iniciativas locais e as
necessidades organizacionais de controle.

Sob a lente da RBV, Bryson, Ackermann e Eden (2007) apontam que as
competéncias distintivas identificadas no setor privado também influenciam a gestao
estratégica no setor publico, estando diretamente relacionadas ao cumprimento dos
objetivos organizacionais. Assim, enquanto as analises realizadas nas organizagoes
do setor privado se concentram nas capacidades e pontos fortes para ressaltar
oportunidades e neutralizar ameagcas, no setor publico sua énfase deve ser a exploragdo
das potencialidades para o alcance dos objetivos da gestao. Desta forma, os autores
evidenciam como lacuna de pesquisa a investigacao da falta de habilidade das
organizagdes publicas em identificar recursos e competéncias no desenvolvimento
de instrumentos de andlise dos recursos internos, voltados as necessidades da gestao
(Bryson, Ackermann, & Eden, 2007).

Melian-Gonzalez, Batista-Canino e Sanchez-Medina (2010) admitem que, apesar
da RBV ser uma abordagem tedrica relevante na gestdo estratégica, seu uso é pouco
difundido na pesquisa em gestdo publica. Assim, os autores aplicam as premissas da
RBV em organizagdes publicas para apoiar a formulacao de estratégias. Para tanto,
projetaram um conjunto de procedimentos dedutivos para identificar os recursos
valiosos da organizagdo e suas capacidades. Seus resultados reforcam a coeréncia entre
o diagndstico interno da organizagao e os pressupostos da teoria.

Sob a perspectiva da RBV, Bianchi (2010) menciona os resultados produzidos
nas entidades governamentais a partir da identificagdo de recursos estratégicos.

A pesquisa é contextualizada a partir da analise dos beneficios gerados e que
justificam uma abordagem adaptada a modelagem dinamica para melhorar o
desempenho organizacional e promover a responsabilizacao dos agentes publicos,
sendo evidenciada como oportunidade de pesquisa a necessidade de ado¢do de uma
visao orientada aos resultados e de sistemas de avaliacdo do desempenho nessas
organizac¢des (Bianchi, 2010).
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O estudo de Krishnan e Teo (2012) examina o papel complementar das dimensoes
de governanga (voz, responsabilidade, estabilidade politica, eficacia do governo,
qualidade regulatéria, estado de direito e controle de corrupgao) sobre a relagao entre a
infraestrutura de informa¢ao em um pais e o desenvolvimento do governo eletronico,
com base em dados de 178 paises. Os resultados do estudo contribuem para o
desenvolvimento do governo eletronico, destacando o papel da governanga, fornecendo
sugestoes a pratica do desenvolvimento do governo eletronico para alavancar o efeito
da infraestrutura de informacao, além de definir um modelo com base na estabilidade
politica, eficacia do governo e estado de direito.

No estudo de Lee e Whitford (2012), admite-se a classificacdo de recursos
adotada por Hesterly e Barney (2011): financeiros; fisicos; humanos; e organizacionais.
Entretanto, os resultados apontam, dentre os recursos no setor publico, a existéncia de
um recurso diferente, chamado de recurso politico, porém, acrescentado como recurso
organizacional, sendo considerado como possivel recurso estratégico, tendo em vista
que ndo ha uma conceituagdo contundente que possa admitir o seu enquadramento
dentre as categorias definidas anteriormente. Assim, entende-se que novos recursos,
capacidades e competéncias podem surgir nas diferentes interagdes e usos, fato que
merece ser investigado.

Para apoiar a adogdo da RBV no setor publico, Szymaniec-Mlika (2014)
desenvolveu uma pesquisa bibliografica a partir da busca de artigos publicados em
trés bases de dados (Ebsco, Emerald Management Plus e Science Direct). Os resultados
revelam que a teoria é empregada timidamente no contexto do setor publico, porém
sao destacados alguns recursos estratégicos especificos: flexibilidade, gestao do
conhecimento e recursos humanos. Como instrumento de andlise dos recursos e
capacidades internas, a RBV pode identificar pontos fracos e possibilitar aos gestores
o desenvolvimento de alternativas para explorar aqueles recursos considerados fortes.
Nesse sentido, uma abordagem estratégica deve compor a analise e sua conexao com o
objeto de estudos deve inserir os recursos internos como elementos que influenciam o
desempenho (Szymaniec-Mlicka, 2014). As oportunidades de pesquisa observadas no
estudo ressaltam a falta de atengdo a interagdo entre os recursos tangiveis e intangiveis
e o desempenho das organizagdes governamentais.

No estudo de Andrews, Beynon e McDermolt (2105), analisou-se a capacidade
organizacional no setor publico, reunindo a teoria baseada em recursos e a teoria da
contingéncia. Para identificar atributos organizacionais (tamanho, complexidade,
agéncia, instabilidade de pessoal, funcionarios temporarios) associados a capacidade
organizacional nos departamentos do governo central do Reino Unido, foi utilizada
uma analise qualitativa difusa. Os achados identificam associa¢do de apenas um dos
atributos investigados com a alta capacidade (estabilidade de pessoal), ao passo que os
demais atributos sao associados a baixa capacidade organizacional.
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Barrutia e Echebarria (2015) argumentam que os municipios apresentam recursos
essenciais e capacidades distintivas que os tornam particularmente adequados para
defini¢do e implementa¢ao de praticas que melhorem seu desempenho frente aos
demais, sendo necesséario reconhecé-los e geri-los em busca da eficiéncia. Assim, a
atragao de investimentos e a busca por novos recursos financeiros (como fontes de
financiamentos) e humanos (como servidores qualificados) podem ser resultado
das vantagens competitivas do ente publico. Este entendimento é defendido por
pesquisadores da area de sustentabilidade, com base na RBV (Barrutia & Echebarria,
2015), entretanto, a no¢do de vantagem competitiva nao ¢ observada nos estudos com
uma abordagem gerencial, como sugerido por Matthews e Shulman (2005), sendo
necessarias novas pesquisas para avangar na compreensio das maneiras pelas quais
os gestores buscam alcangar os objetivos associados ao bem publico, assim como as
vantagens competitivas sustentaveis sdo discutidas.

Pee e Kankanhalli (2016) examinaram como os investimentos especificos em
gestdo do conhecimento interagem com os recursos organizacionais e influenciam
o desenvolvimento dessa capacidade no setor publico. Para os autores, a capacidade
de gestao do conhecimento ¢é o agregado, aditivo e formativo das habilidades de uma
organiza¢do na captura, compartilhamento, aplicacio e criagdo de conhecimento.

Os autores tomaram por base o entendimento de Barney (1991), que considera
como recursos organizacionais o planejamento formal e informal, os sistemas de
controle, a coordenagdo de sistemas e o relacionamento de diferentes grupos com a
organizacdo, e dela com o ambiente. Assim, o conhecimento foi o recurso avaliado
por Pee e Kankanhalli (2016) ao analisar especificamente a RBV no setor publico.
Os autores buscaram identificar os fatores influenciadores da gestdao deste ativo,
especialmente por meio do investimento em recursos fisicos que levam a este fim e
geram capacidades neste quesito. Os resultados do estudo apontam que a gestdo do
conhecimento é adequada para enfrentar a perda de capital humano, ocorrida pela
rotatividade, aumento do estoque de conhecimento e avangos tecnoldgicos, sugerindo
que novas pesquisas sobre o tema sao necessarias para desenvolver a aprendizagem
organizacional no setor publico.

Por fim, o estudo de Goddard e Simm (2017) analisa os resultados de uma
pesquisa do governo local do Reino Unido que explorou a relagao entre estratégia,
praticas de contabilidade gerencial e medi¢ao de desempenho, a partir de uma visao
baseada em recursos. Os resultados mostram que a medicao de desempenho e as
ferramentas de contabilidade gerencial estao associadas a capacidades estratégicas,
evidenciando-se uma fraca associagdo com as tipologias estratégicas. A partir dos
resultados, os autores sugerem que novos estudos sejam realizados em outros governos
locais para testar essa associagao.

Os estudos referenciados que utilizam a RBV na area publica permitem constatar

uma limita¢do quanto as relagdes entre recursos e o desenvolvimento de competéncias
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(Pee & Kankanbhalli, 2016) ou investimentos em capacidades especificas e seu respectivo
desempenho (Bryson, Ackermann, & Eden, 2007). Neste contexto, apresentam-se

como lacuna de investigacdo as interagdes entre recursos, capacidades e competéncias

e seus reflexos na gestdo publica. A partir desses elementos evidenciados, observa-se
que o fragmento da literatura selecionado acerca do tema fornece perspectivas distintas
de como a RBV pode auxiliar a gestao publica, sendo observadas oportunidades de

pesquisas no Quadro 3.

Quadro 3. Oportunidades de pesquisa identificadas acerca da RBV no setor publico

Artigo do PB Tema
PBI Escassez de recursos financeiros.
PB2 Avaliacdo de desempenho.
PB5 Habilidades e capacidades de liderangas dos gestores.

Habilidade das organizagdes para identificar recursos e competéncias na

FB6 analise dos recursos internos, voltados as necessidades da gestao.
PBS Adogao de uma visdo orientada aos resultados para desenvolvimento de
sistemas de avaliagao do desempenho.
PB9 Analise da governanga como recurso estratégico.
PBIO Surgimento de novos recursos, capacidades e competéncias e diferentes
interacdes entre eles.
PBLL Falta de atengdo a interagdo entre os recursos tangiveis e intangiveis e o
desempenho das organizagdes governamentais.
PB12 Capacidades organizacionais.
Compreensao das maneiras pelas quais os gestores buscam alcangar os
PB13 objetivos associados ao bem publico e geragdo de vantagens competitivas
sustentdveis.
PB14 Aprendizagem organizacional.
PBIS Relagdo entre estratégia, praticas de contabilidade gerencial e medigdo de

desempenho.

Fonte: Elaborado pelos autores.

As oportunidades de pesquisa evidenciadas no Quadro 3, com base nos estudos
do PB, refor¢cam o emprego da RBV como lente de andlise do setor publico. No entanto,
essa utilizacao, apesar de sugerida nos estudos identificados (Matthews & Shulman,
2005; Bryson, Ackermann, & Eden, 2007; Pee & Kankanhalli, 2016), pode apresentar
algumas fragilidades, principalmente no que se refere a competitividade (Barrutia &
Echebarria, 2015). Tal aspecto constitui-se no setor publico de forma diferente daquela
apresentada no setor privado (Carmeli & Tishler, 2004). No entanto, essas criticas sao
rebatidas com os resultados e contribui¢ées da RBV as organizagdes publicas.

Quando analisada no setor publico, a RBV contribui principalmente para:

(i) a identificagdo de novos recursos intangiveis (Ridder, Bruns, & Spier, 2005);
(i) na geragdo e na gestdo do conhecimento (Pee & Kankanhalli, 2016); (iii) no
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desenvolvimento do capital humano (Lee & Whitford, 2012; Pee & Kankanhalli, 2016;
Goddard & Simm, 2017).

5 Consideracgdes finais

Com o objetivo de analisar a aplicagdo da Resource-Based View em entidades
do setor publico, com base em estudos internacionais, identificando oportunidades
de pesquisa, desenvolveu-se o presente estudo a partir de um fragmento da literatura,
sendo constituido um PB relacionado ao tema. Os resultados demonstram que as
pesquisas que utilizam a RBV como teoria de base no contexto do setor publico
destacam a administracgao local, visto que é no municipio que reside o usudrio dos
servicos publicos e, portanto, nesses locais, ha maior demanda por atendimento as
suas necessidades, estando o cidaddo mais préximo dos gestores. Tal fato requer
uma abordagem estratégica para o enfrentamento dos desafios e o desenvolvimento
de politicas publicas voltadas a coletividade. Além disso, os gestores publicos
presenciam o aumento das demandas e a escassez dos recursos financeiros, o que
refor¢a a necessidade de conhecer os recursos disponiveis e explorar a0 maximo suas
potencialidades para o alcance dos objetivos da gestao.

A importancia das agdes estratégicas na gestao governamental tem aproximado
a RBV dos estudos no setor publico, orientando a busca por eficiéncia e melhores
resultados. Para tanto, considera-se a estrutura interna e seus recursos e capacidades
para o enfrentamento das dificuldades que emergem em ambientes incertos
(Szymaniec-Mlicka, 2014). No entanto, para que essa utilizacao seja possivel, faz-se
necessaria uma abordagem estratégica em relagdo a composi¢do do cendrio de andlise,
além de considerar os recursos internos como elementos que afetam o desempenho das
entidades publicas (Szymaniec-Mlicka, 2014).

A utilizagdo da RBV como lente de analise das organizagdes do setor publico,
apesar de sugerida por diferentes autores e utilizada em alguns estudos (Matthews &
Shulman, 2005; Bryson, Ackermann, & Eden, 2007; Pee & Kankanhalli, 2016), pode
apresentar algumas fragilidades, principalmente no que se refere a competitividade
(Kretzer & Menezes, 2006). Tal aspecto constitui-se no setor publico de forma diferente
daquela apresentada no setor privado. No entanto, essas criticas sdo rebatidas com os
resultados contundentes e contribuicdes da RBV as organizagdes publicas.

Como instrumento de analise dos recursos e capacidades internas, a RBV
pode atender ao desenvolvimento de pontos fracos e possibilitar aos gestores o
desenvolvimento de alternativas para exploragdo daqueles recursos identificados como
pontos fortes. Nesse sentido, uma abordagem estratégica deve compor a analise e sua
conexdo com o objeto de estudos deve inserir os recursos internos como elementos

que influenciam o desempenho (Szymaniec-Mlicka, 2014). Ademais, as oportunidades
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de pesquisa observadas nos estudos que empregam a RBV no setor publico ressaltam
a falta de interagdo entre os recursos tangiveis e intangiveis e o desempenho das
organizagdes governamentais. Nesse ponto, admite-se que ndo apenas os recursos
financeiros sdo essenciais, incluindo-se principalmente os recursos humanos e
organizacionais para o alcance dos objetivos da gestao publica.

O estudo apresenta como limitagdes o numero de artigos disponiveis
gratuitamente e a ndo observagdo dos estudos no contexto brasileiro. Assim, sugere-
se para estudos futuros a inclusdo de bases de dados nacionais para verificagao das
pesquisas acerca da tematica no pais. Espera-se que os resultados aqui encontrados
possam contribuir aos pesquisadores interessados no tema e aos gestores publicos na
identificagdo de recursos estratégicos e geradores de vantagens competitivas sustentaveis.
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