TEORIA DAS COMPETENCIAS: UMA PERSPECTIVA NA
CAPTACAO DAS COMPETENCIAS GERENCIAIS EM UMA
INSTITUICAO BANCARIA

Rosimere Alves de Bona Porton

Professora Titular da Universidade do Extremo Sul Catarinense — Cricilma — Santa Catarina —
Brasil; Mestre em Administracdo pela Universidade Federal de Santa Catarina - UFSC,;
Bacharel em Ciéncias Contabeis pela UFSC,;

Contadora. email: rka@unesc.net. Enderego: Rua Itajai, 390 Apto 402 — Centro — Criciima —
Santa Catarina — Brasil —

CEP 88801-150 — Telefone (48) 3431-2636

Michele Oliveira Soares Figueredo

Graduanda em Ciéncias Contabeis pela Universidade do Extremo Sul Catarinense.
email:michelesoares82@hotmail.com.RuaCel.MarcosRovaris, 169, apto 104b, Centro,Turvo - SC
CEP: 88930-000 — Telefone (48) 3431-2636

Katia Aurora Dalla Libera Sorat
Professora Titular da Universidade do Extremo Sul Catarinense — Criciima — Santa Catarina —
Brasil; Mestre em Engenharia de Producéo pela UFSC,;
Bacharel em Ciéncias Contébeis pela Universidade do Vale do Itajai; Contadora. email:
kal@unesc.net. Endereco: Rua Pedro Rodrigues Lopes, 330 Apto 203 — Comerciario — Criciima
— Santa Catarina — Brasil — CEP 88802-465 — Telefone (48) 3431-2636


mailto:rka@unesc.net
mailto:michelesoares82@hotmail.com
mailto:kal@unesc.net

COMPETENCE THEORY: A PERSPECTIVE INTO THE ACQUISITION
OF MANAGEMENT COMPETENCIES IN A BANKING INSTITUTE

ABSTRACT

The work had the objective of identifying in which way the management of human resources
based on the Competence Theory, can help in the strategy of a banking institute. It is
characterized as descriptive research of a qualitative and quantitative nature with a questionnaire
data collection technique. The bibliographic survey referred to the strategic management of
human resources, with a focus on the Competence Theory, in which the relevance of the strategy
in people management was shown in the search for employee development. The research
instrument application was made with employees of a banking institution, who during the
investigation participated in a management training course. The intention of this research was to
relate the competencies highlighted in the literature with those found in the respondents. The
research population is 29 (twenty nine) employees and the sample is 28 (twenty eight) persons
researched. An analysis of the data showed that competencies like assuming responsibilities and
knowing how to learn are present in the majority of those who were researched and that those
who are already related to organization and processing need to be perfected.

1 INTRODUCAO

A gestdo de competéncias abrange conhecimentos e esquemas de percepc¢do, pensamento,
avaliacdo e acdo, com vistas a desenvolver respostas ineditas, criativas e eficazes. A descri¢éo
das competéncias deve partir da analise de situacOes, da acdo, e dai resultarem em conhecimento.
Portanto, devem estar associadas a contextos culturais, profissionais e sociais, visto que 0s
individuos ndo vivenciam as mesmas situacfes e tdo pouco se defrontam com o0s mesmos
problemas.

E importante salientar que as competéncias s6 se manifestam na pratica, onde o individuo
aceita assumir uma atividade de trabalho e ser responsavel por ela. E € por meio destas que
decorre a avaliacdo das competéncias utilizadas. Nesta perspectiva, € possivel verificar que os

estudos das Sociais Aplicadas estdo envolvidos em tentar garantir a competitividade das



empresas, seja demonstrando como podem tirar proveito por meio de suas inter-relagdes, na
qualidade de seus bens e servigos, ou com a gestdo de competéncias.

Ademais, dentre as diversas preocupacdes em que o0s tedricos tém se aprofundado,
destaca-se a relevancia com a area de recursos humanos da empresa e como 0 método de
recrutamento e selecdo pode influenciar o resultado desta. Visto que alguns fatores assumem
papel importante nesta analise, eles podem ser tdo objetivos como experiéncia profissional e grau
de escolaridade ou tdo subjetivos quanto lideranca, facilidade de aprendizado, boa comunicacéo,
habilidades para agir em situagdes adversas.

Em virtude dessa importancia, explicacdes sobre o recrutamento e capacitacdo de pessoas
tém sido buscadas de forma a atender as necessidades de uma sociedade em constantes e rapidas
transformacdes para que as organizacfes, ndo s6 sobrevivam, como sejam sustentaveis. 1sso leva
a consciéncia da importancia de formar pessoas disseminadoras do conhecimento.

A gestdo de recursos humanos pode ser uma boa aliada do planejamento estratégico. Uma
empresa traca uma meta de producdo, de capacitacdo, de contratacdo, de aperfeicoamento de
mao-de-obra, mas as vezes, esquece de um fator relevante: o colaborador. E importante saber se a
pessoa a ser capacitada possui caracteristicas e disposicdo para a funcdo que vai exercer, pois
poderd haver perdas financeiras e desgaste do colaborador que foi mal recrutado ou que foi
alocado em fungé@o ndo compativel com suas caracteristicas.

Existem teorias que visam a melhor pratica da gestdo, ndo sé de recursos humanos, mas
em um todo. Entre estas teorias pode ser citada a Teoria das Competéncias ou Gestdo de
Competéncias. A partir de um pensamento voltado para as habilidades intrinsecas dos
profissionais realiza-se uma pratica voltada a captacdo das habilidades que podem ser
desenvolvidas a partir das ja existentes ou simplesmente melhor trabalhadas.

Diante disso, € perceptivel que as pessoas bem capacitadas se exercendo fungdo adequada
sdo colaboradores motivados. A motivacdo organizacional baseada na gestdo de competéncias é
uma alternativa proposta por alguns autores para se atingir a competitividade desejada. Para isso
€ necessario saber como esta pratica organizacional pode afetar nos resultados financeiros da
empresa.

O foco desta pesquisa se concentra na Teoria das Competéncias dentro da Gestdo de
Recursos Humanos de uma instituicdo bancaria. Este seguimento é conhecido por tracar

objetivos, a partir da cobranca excessiva de metas dos funcionarios. A exigibilidade do
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cumprimento destas metas € fator determinante para a motivacao do funcionario, o que de forma
direta pode afetar também sua produtividade.

Assim, cabe salientar que a forma utilizada para que as capacidades individuais sejam
desenvolvidas, trabalhadas e aperfeicoadas é capaz de influenciar na variagcdo do desempenho.
Isso pode acontecer positivamente ou negativamente, conforme os objetivos e metas da
organizacdo no que diz respeito a esse assunto. Portanto, observa-se que o planejamento
estratégico estd atrelado de forma direta e significativa ao desempenho individual dos
colaboradores. Para haver sucesso nestas instituicdes as competéncias devem estar em constante
aperfeicoamento e atualizacao.

O impacto da globalizacdo sobre os negocios ndo deixa duvidas quanto a valorizacdo da
gestdo de competéncias como um fator central de uma estratégia. Em decorréncia destas
proposicOes, para o presente trabalho, enuncia-se o objetivo da pesquisa, ficando assim definido:
averiguar como a gestdo de recursos humanos baseado na Teoria das Competéncias influencia na

gestdo estratégica de uma instituicdo bancaria.

2 COMPETENCIAS ESSENCIAIS E ESTRATEGIA CORPORATIVA

A definicdo da estratégia da empresa é o ponto de partida para alcancar bom desempenho.
Além de tracar metas e planos de trabalho é necessario que haja uma criteriosa observacdo das
competéncias essenciais da organizacdo. Assim, observa-se que as competéncias organizacionais
sdo aquelas essenciais ao seu sucesso. Segundo Fleury e Fleury (2000), uma competéncia
essencial ndo precisa necessariamente ser baseada em ‘tecnologia stricto sensu’: pode estar
associada ao dominio de qualquer estagio do ciclo de negdcios, como, por exemplo, um profundo
conhecimento das condicGes de operacdo de mercados especificos. N&o obstante isso, para ser
considerado uma competéncia essencial, esse conhecimento deve estar associado a um
sistematico processo de aprendizagem, que envolve descobrimento/inovacdo e capacitagdo de
recursos.

Sobre as competéncias essenciais da organizacdo Oliveira Junior (2001) destaca que, para
reconhecer as competéncias essenciais da empresa, € necessario entender por que uma empresa
alcanca resultados superiores e quais sdo as capacidades distintivas que sustentam tais resultados.

De acordo com esse ponto de vista, competéncias ou capacidades possuem um carater dinamico,
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pois precisam ser transformados com objetivo de atender a mudancas no ambiente competitivo,
em processo ininterrupto.

Em geral, pode-se dizer que os resultados positivos alcancados pelas empresas, séo
atingidos em virtude das competéncias existentes dentro delas, juntamente com as individuais.
Sendo assim, os resultados negativos também sdo construidos a partir da inexisténcia de
competéncia vitais a empresa. Muitas organizacGes acreditam que as competéncias dependem dos
colaboradores, que eles a trazem para o trabalho, quando na verdade o colaborador pode néo ter
capacidades ja prontas, mas sim desenvolvé-las dentro de suas atividades. Acreditar que o
funcionario é que detém de toda a competéncia, faz com que se perca seu real significado. Entre
as competéncias essenciais algumas podem ser ressaltadas. No Quadro 1, Rumelt enumera as

principais competéncias essenciais e suas caracteristicas.

Principais competéncias | Caracteristicas
essenciais
Abrangéncia corporativa Competéncias essenciais fornecem a sustentagdo a varios produtos ou negdcios

dentro de uma corporacdo. Nao séo de propriedade de uma area ou individuo
isoladamente.

Estabilidade no tempo Produtos sdo a expressdo momenténea das competéncias essenciais de uma
corporagdo. Competéncias sdo mais estaveis e evoluem mais lentamente do que
0s produtos.

Aprendizagem ao fazer Competéncias sdo ganhas e aperfeicoadas por meio do trabalho operacional e do
esforco gerencial do dia-a-dia. Quanto mais se investe e desenvolve em uma
competéncia, maior sua distingdo em relagdo aos competidores.

Locus competitivo A competicdo de produto-mercado é meramente a expressao superficial de uma
competi¢do mais profunda em termos de competéncias. A competicdo atual se
d& em torno de competéncias e nao de produtos ou servicos.

Quadro 1: Principais Competéncias Essenciais
Fonte: Rumel (1994 apud OLIVEIRA JUNIOR, 2001, p. 128)

As competéncias essenciais sdo expressas por meio dos resultados da organizacéo.
Quando positivos sé@o frutos de competéncias presentes na empresa. Considera-se que no mercado
a disputa é por quem vende mais ou quem produz mais. Na verdade, a maior das batalhas é a das
competéncias da organizagdo. E importante manté-las em constante aprendizagem para alcancar
objetivos projetados.

As competéncias essenciais da organizacdo juntamente com as individuais sdo as bases
para se estruturar as estratégias da empresa. Portanto, as competéncias dentro da organizacao
podem influenciar na estratégia quando for necessario liga-las a determinadas areas da empresa.
Segundo Fleury e Fleury (2004, p. 48) “em cada empresa as competéncias essenciais estdo

relacionadas a trés diferentes areas ou funcdes: operacdes, produtos/servigos e vendas/marketing.
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As demais funcbes — financas, tecnologia de informacdo e gestdo de recursos humanos — sao de
apoio.”

Outra tipologia a ser adotada sobre estratégias e competéncias, neste caso para melhor
para compreensdo do assunto, € a que considera trés tipos de estratégia que as empresas podem
utilizar para atuarem no mercado, que sdo: exceléncia operacional, lideranca em produto e
orientacdo para clientes. (TREACY; WIERESEMA, 1995 apud FLEURY; FLEURY, 2004). O
Quadro 2 demonstra as caracteristicas de cada uma destas estratégias competitivas, exemplos de
indUstrias que optam por uma destas e as competéncias individuais e essenciais da organizacdo

ligadas a cada uma delas.

Estratégia Caracteristica Exemplos Competéncias ligadas
competitiva Individuais Essenciais
Exceléncia Oferecer ao mercado um Industria De processo Aprendizagem
operacional produto que otimize a relacdo | automobilistic no fazer
qualidade/preco. a
Liderancaem | Investimentos continuos para | Inddstrias de De tecnologia Estabilidade
Produto criar conceitos radicalmente | tecnologiae no tempo
novos de produtos para clientes | informacdo
e segmentos de mercado
especifico.
Orientacdo para | Estdo voltadas a atender as | Industria de De Locus
o Cliente necessidades de clientes | customizacédo relacionamento competitivo
especiais, criando solucbes e | de sistemas de
servicos especificos. Em funcdo | informatica
de sua proximidade com os
clientes, especializam-se em
satisfazer, e até antecipar suas
necessidades e propor solucoes.

Quadro 2: Estratégia Competitiva Aliada a Competéncias
Fonte: adaptado de Treacy e Wiersema (1995 apud FLEURY; FLEURY, 2004)

Como pode ser visto, a estratégia competitiva possui divisdes com caracteristicas que séo
bem distintas entre si e fazem com que se identifiquem claramente as competéncias ligadas a elas
por meio dos exemplos demonstrados. Além das competéncias essenciais da organiza¢do também
estdo relacionadas as competéncias individuais, pois o individuo é o principal instrumento para a
implementacdo da estratégia. Assim, faz-se necessario mostrar como as competéncias individuais

podem ser desenvolvidas ou entdo melhor trabalhadas.

3 METODOLOGIA



Com o intuito de alcancar os objetivos propostos nesse estudo, descrevem-se 0S
procedimentos metodologicos que foram adotados para a operacionalizacdo da
pesquisa.Primeiramente, considerando-se 0s objetivos elencados para este trabalho, pode-se
caracteriza-lo como uma pesquisa descritiva. De acordo com Gil (1991) a pesquisa descritiva visa
descrever as caracteristicas de determinada populagdo ou fendmeno ou o estabelecimento de
relacbes entre variaveis. Envolve o uso de técnicas padronizadas de coleta de dados:
questionarios e observacdo sistematica.

A presente pesquisa tem a intencdo de mostrar de que maneira a utilizagdo da Teoria das
Competéncias na gestdo de recursos humanos deve estar atrelada a estratégia da organizagao.
Para tanto, tendo em vista 0s procedimentos técnicos fez-se necessaria uma pesquisa bibliogréfica
sobre o0 tema por meio de materiais ja publicados. Segundo Manzo (1971 apud LAKATOS;
MARCONI, 2001, p. 183), “a bibliografia pertinente oferece meios para definir, resolver, ndo
somente problemas ja conhecidos, como também explorar novas areas onde os problemas néo se
cristalizaram suficientemente.”

A coleta de dados foi realizada por meio de um questionario apresentado aos
colaboradores de uma instituicdo bancéaria que durante a investigagdo estavam em curso para
formacgédo de gerentes, no qual foram respondidos questionamentos a fim de identificar quais
competéncias sdo relevantes para o desempenho de uma funcgéo gerencial nesta organizacao.

O assunto em questdo teve abordagem qualitativa e quantitativa do problema, onde se

conseguiu identificar o auxilio da Teoria das Competéncias na gestdo estratégica.

A pesquisa qualitativa responde a questdes muito particulares. Ela se preocupa, nas
ciéncias sociais, com um nivel de realidade que ndo pode ser quantificado. Ou seja, ela
trabalha com o universo de significados, motivos, aspira¢des, crencas, valores e atitudes,
0 que corresponde a um espaco mais profundo das relacBes, dos processos e dos
fendbmenos que ndo podem ser reduzidos a operacionalizacéo de variaveis (MINAYO et
al, 1994, p. 21).

A pesquisa quantitativa tem a funcdo de demonstrar a exata descricdo de certas
caracteristicas quantificaveis de determinada populacdo, podendo tratar-se de uma organizacdo
ou outra coletividade. (LAKATOS; MARCONI, 2001). Desta forma, a presente pesquisa se
caracterizou como estudo descritivo, de natureza qualitativa e quantitativa, desenvolvido por

meio de pesquisa de campo e tendo como técnica para coleta dos dados um questionario.

4 DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS



4.1 Caracterizacao dos Respondentes

Este topico apresenta dados a cerca dos respondentes em relacdo a sua escolaridade,
formacdo académica, funcdo exercida no banco, género, idade e tempo de servico. A populacdo
engloba um grupo de funcionarios que passaram por processo seletivo e estdo fazendo um Curso
de Formacdo de Gerentes em Servigos Bancarios. Esse é desenvolvido nas 06 (seis) divisGes
regionais do BESC. Os funcionarios pesquisados sé@o da Regional Sul do Brasil, que abrange os
municipios de Imbituba a Passo de Torres. A amostra desta pesquisa € de 28 respondentes,
equivalendo a 96,55% do numero total de funcionarios que estdo no Curso de Formacgdo de
Gerentes, que perfazia o total de 29.

Estas foram as pessoas que responderam o instrumento de pesquisa. Desta forma, o
numero de pesquisados € quantitativa e qualitativamente representativo. Na seqiiéncia,
demonstra-se um breve perfil da amostra pesquisada.

a) Género dos Respondentes - Nesta secdo, de acordo com os dados coletados na pesquisa de

campo mostra-se o0 género dos respondentes, conforme demonstrado no Grafico 1:

329

@ Masculino|
W Feminino

68%

Grafico 1: Género dos Respondentes
Por meio dos dados observa-se que 68% dos pesquisados sdo do género masculino e 32%

do feminino. Mesmo representando apenas um terco dos respondentes nota-se que a mulher esta
conquistando destaque e disputando fungdes gerenciais no banco.
b) Faixa etaria dos Respondentes - Outro fator levantado pela pesquisa foi a idade dos

respondentes por faixa etaria. Na Tabela 1, apresenta-se o resultado desta variavel.

Tabela 1: Idade dos Respondentes (faixa etaria)

Faixa etaria Freqiiéncia absoluta Fregiéncia Relativa (%0)
20-25 12 42,86
26-30 9 32,15
31-35 3 10,71
36-40 2 7,14
41-45 1 3,57
46 — em diante 1 3,57




Total | 28 | 100,00

Conforme evidenciado na Tabela 1, 42,86% dos questionados estdo na faixa dos 20 a 25
anos, 32,15% estdo entre 26 e 30 anos. Em contrapartida apenas 2 (dois) respondentes tem mais
de 41 anos. Os nimeros mostram que 0s jovens estdo procurando conquistar maior espaco dentro
da organizacéo, pois 85,72% sdo pessoas com até 35 anos de idade.
c¢) Nivel de Escolaridade dos Respondentes - Sobre a formacao escolar dos 28 respondentes,
obtiveram-se as seguintes resultantes conforme Tabela 2:

Tabela 2: Nivel de Escolaridade dos Respondentes

Nivel de escolaridade Frequéncia absoluta Frequéncia Relativa (%)
1°grau 0 0,00

2° grau incompleto 0 0,00

2° grau completo 3 10,71

Superior incompleto 8 28,57

Superior completo 12 42,86
Pds-graduacédo 5 17,86

Total 28 100,00

Um namero expressivo de respondentes possui ensino superior completo, sdo 12 (doze)
funcionarios representando 42,86% da amostra. Além do ensino superior ainda se tem 5 (cinco)
pessoas com cursos de pos-graduacdo. Esses numeros demonstram a preocupacdo dos
respondentes em buscar mais conhecimento e formacgdo. Apenas 3 (trés) respondentes possuem o
2° grau completo. Conforme este dado observa-se que 89,29% dos pesquisados ja tem ou estd em
formacdo universitaria, o que reforca a idéia de que o curso superior proporciona uma melhor
preparacdo para o0 mercado de trabalho.

d) Formacdo Académica dos Respondentes - Na Tabela 3 é feita a descricdo das opc¢des de
cursos dos respondentes com nivel superior completo ou em andamento:

Tabela 3: Formacdo Académica dos Respondentes

Formacéo académica Freqgiéncia absoluta Frequéncia Relativa (%)
Administracdo 4 16
Ciéncias Econdmicas / Economia 3 12
Comunicacédo Social 1 4
Contabilidade 6 24
Engenharia Civil 1 4
Engenharia Quimica 1 4
Matemética 2 8
Quimica de Alimentos 1 4
Relacdes Internacionais 1 4
Sistema de Informacgdo / Computacdo 5 20
Total 25 100,00

Dos 25 respondentes 24% possuem formacgao em Contabilidade, 16% em Administracdo e

12% em Ciéncias Econdmicas ou Economia. Assim, a soma destes trés cursos da uma maioria de
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52% com formacdo nas Ciéncias Sociais Aplicadas, areas relacionadas ao negécio da
organizacdo. Os outros 48% possuem uma divisdo em areas bem variadas.
e) Funcdo Exercida na Instituicdo Bancaria - No que diz respeito a funcdo exercida na
instituicdo bancaria obteve-se as seguintes varidveis expostas na Tabela 4:

Tabela 4: Fungdo Exercida pelos Respondentes

Funcdo Fregliéncia absoluta Frequéncia Relativa (%)
Caixa 17 60,71
Coordenador(a) de Servigos Operacionais 11 39,29
Total 28 100,00

A distribuicdo de frequéncia mostra que as funcdes desempenhadas pelos respondentes
sdo apenas duas. Do total de 28 (vinte e oito) funcionarios, 17 (dezessete) trabalham como caixa
e 11 (onze) exercem a funcao de coordenador, sendo esta comissionada. Infere-se, portanto, que
0s caixas estdo em busca de alcancar uma funcdo gerencial, pois representam 60,71% dos
respondentes.

f) Tempo de Servico no Banco - Para aprofundar sobre a experiéncia profissional dos
respondentes na empresa objeto de estudo foi questionado o tempo de servigo dos respondentes

na instituicdo. No Gréafico 2, véem-se as respostas obtidas a esse respeito

3-4 anos:|

2 - 3 anos

1 -2 anos|

O—lan0:|

0 5 10 15 20 25

Gréfico 2: Tempo de Servigo dos Respondentes

Verifica-se por meio destes nimeros que 75% da amostra tem entre 2 e 3 anos de servigo
na organizacao. Nota-se também que todos os respondentes estdo na organizacdo ha menos de 4

(quatro) anos.

4.2 Auto-avaliacdo dos Respondentes com Relagdo as Competéncias Gerenciais
Os dados coletados sobre as varidveis relativas as competéncias gerenciais dos

respondentes sdo apresentados nesta secdo. Foram considerados 12 (doze) competéncias para
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composicdo deste atributo com a base teorica feita no capitulo 2 nesta pesquisa. Cada
respondente deveria avaliar-se dizendo se possuia, possuia em parte ou nao possuia esse item.
a) Saber Agir - A primeira competéncia gerencial relacionada foi saber agir. Os dados obtidos

podem ser visualizados por meio do Gréfico 3.

0%

43% O N&o Possuo
H Possuo em parte

O Possuo

Grafico 3: Saber Agir
Os dados enfatizam que sdo 57% aqueles que afirmam possuir esta competéncia, ja 43%
0S gque possuem em parte e nenhum diz ndo possuir esta competéncia.
b) Saber Mobilizar - Ao perguntar sobre a competéncia saber mobilizar, obtiveram-se 0s
resultados contidos no Gréafico 4.

11%

@ Né&o Possuo
@ Possuo em parte
0O Possuo

Gréfico 4: Saber Mobilizar
Esta competéncia fala da mobilizagdo de recursos, tanto de pessoas, quanto de materiais

ou financeiros. Os nimeros apontam que 60% dos pesquisados consideram possuir em parte esta
competéncia e apenas 29% afirmam possui-la.
c) Saber Comunicar - Procura-se analisar a competéncia saber comunicar. No Grafico 5

apresenta-se a auto-avaliacdo dos pesquisados em relagéo a este item.
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Gréfico 5: Saber Comunicar
Evidencia-se que 61% dos respondentes, consideram-se capazes de compreender,

processar e transmitir informagdes aos outros.
d) Saber Aprender - Outro levantamento realizado diz respeito a competéncia saber aprender.
Esta tem como significado trabalhar o conhecimento, desenvolver-se e propiciar o

desenvolvimento dos outros. Os dados obtidos estdo descritos no Grafico 6.

4%

O N&o Possuo
M Possuo em parte

0O Possuo

Gréfico 6: Saber Aprender
A distribuigdo desta varidvel assinala que 67% dos respondentes afirmam possuir esta

competéncia. Conforme a caracterizacdo do nivel de escolaridade dos respondentes observa-se
que a maioria freqiienta ou freqlientou a universidade, assim procedendo a uma relagdo com essa
competéncia de saber aprender pode-se inferir que a busca pelo conhecimento se faz presente na
maioria dos pesquisados.

e) Saber Comprometer-se - Reportando-se a competéncia saber comprometer-se, essa diz
respeito ao engajamento dos funcionarios com os objetivos da organizacdo, auferiram-se 0s

resultados exposto no Gréafico 7.
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Grafico 7: Saber Comprometer-se
Observa-se que 64% dos respondentes sabem comprometer-se com o0s objetivos da

organizacdo e 36% da amostra dizem possuir em parte essa competéncia.
f) Saber Assumir Responsabilidade - O questionamento sobre a competéncia saber assumir
responsabilidade também quer dizer assumir riscos. As respostas a esta pergunta podem ser

vistas no Gréafico 8.
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Grafico 8: Saber Assumir Responsabilidade
Os dados apresentados indicam, em principio, que entre todas as competéncias
apresentadas no questionario, esta foi a que apresentou o maior percentual dos que possuem.
Desta forma foram 27 (vinte e sete) respondentes, ou seja, 96% que afirmaram possuir esta
competéncia.
g) Ter Visdo Estratégica - Também se procurou saber como a Visdo estratégica estd
representada nos respondentes. Essa requer dos funcionarios o conhecimento efetivo sobre o

negdcio da empresa. No Grafico 9 tem-se os resultados.
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Grafico 9: Ter Visdo Estratégica
A predominancia do item possuir em parte é verificada em 71% dos pesquisados. Vale

observar que apenas 25% dizem possuir.
h) Competéncias sobre Processos - No que diz respeito a percepcdo dos respondentes sobre a

competéncia sobre 0s processos de trabalho, foram obtidas as respostas expostas no Grafico 10.

4%

O Né&o Possuo
W Possuo em parte
O Possuo

Grafico 10: Competéncias sobre Processos
Tomando-se por base as respostas obtidas sobre a percepcdo dos 28 pesquisados, em
relacdo a essa competéncia, nota-se que 67% dos respondentes dizem possuir apenas em parte a
competéncia sobre processos, 29% que representam 8 (oito) funcionarios dizem que a possuem e
1 (um) que nao a possui.
j) Competéncias Técnicas - No que tange as percepcdes dos respondentes sobre as competéncias
técnicas, esta diferente daquela sobre processos esta enfocada no trabalho a ser realizado. As

respostas podem ser visualizadas no Gréafico 11.
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Grafico 11: Competéncias Técnicas
Verifica-se que, de acordo com a ¢ética dos respondentes ha uma maioria que afirma

possuir em parte as competéncias técnicas, sao 75% dos respondentes. Os que relatam possuir sdo
21%, ou 6 (seis) pessoas, ainda ha 1 (um) que diz ndo possuir.
j) Competéncias sobre a Organizagdo - Outro aspecto importante versa sobre as competéncias

sobre a organizacéo. Os resultados sobre essa variavel séo evidenciados no Gréafico 12.

B N&o Possuo
50% B Possuo em parte
O Possuo

Grafico 12: Competéncias sobre a Organizacao
Neste empate entre duas respostas, houve 50% que dizem possuir em parte € 0 mesmo

percentual que afirma possuir.

I) Competéncias de Servicos - Aos pesquisados foi formulado o questionamento referente a
competéncias de servigos. Esta competéncia esta relacionada ao ter o conhecimento do impacto
que o servigo ou produto causa ao consumidor final. No Gréafico 13 apresentam-se os resultados

da pesquisa sobre a visdo dos respondentes.
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Gréfico 13: Competéncias de Servicos
A andlise dos resultados do item mostra uma concentracdo de 71% que possuem em parte

esta competéncia, todavia 18% possuem e 11% ndo possuem.
m) Competéncias Sociais - Outro aspecto importante a ser investigado diz respeito as
competéncias sociais que esta relacionada ao comportamento das pessoas. No grafico 14, estdo

descritos os resultados obtidos.

4%
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Grafico 14: Competéncias Sociais
Os dados coletados sobre essa variavel foram que 53% dos respondentes dizem possuir

em parte esta competéncia e 43% afirmam possui-la. Ainda 01 (um) respondente, representando
4% diz ndo possuir esta competéncia.
4.3 Grau de Importancia Dado pelos Respondentes as Competéncias Gerenciais

A pesquisa procurou levantar a visdo dos pesquisados a respeito do grau de importancia
das competéncias no exercicio de uma funcdo gerencial. O questionario continha uma escala de
cinco pontos variando de pouca importancia (nimero 1) a extrema importancia (nimero 5). Essa
nota foi atribuida conforme a percepcdo dos respondentes sobre a presenca das competéncias

gerenciais no seu modo de atuacao profissional.

Tabela 5: Grau de Importancia das Competéncias Gerenciais

COMPETENCIAS GERENCIAIS NOTA | MEDIA | MEDIANA

16



01. Saber agir: saber o que e por que faz; saber julgar, escolher, decidir. 134.00 479 500
02. Saber mobilizar: saber mobilizar recursos de pessoas, financeiros,
materiais, criando sinergia entre eles. 128,00 4,57 5,00
03. Saber comunicar: Compreender, processar, transmitir informacdes e 130 00 464 5.00
conhecimentos, assegurando o entendimento da mensagem pelos outros. ' ' '
04. Saber aprender: trabalhar o conhecimento e a experiéncia; rever 0s
modelos mentais; saber desenvolver-se e propiciar o desenvolvimento dos 124,00 4,43 5,00
outros.
05. Saber comprometer-se: saber engajar-se e comprometer-se com 0s
objetivos da organizacdo: 131,00 4,68 5,00
06. Saber assumir responsabilidades: ser responsavel, assumindo 0s riscos
e as conseqiiéncias de suas acdes, e ser, por isso, reconhecido. 133,00 | 475 5,00
07. Ter visdo estratégica: conhecer e entender o negécio da organizacéo,
seu ambiente, identificando oportunidades, alternativas. 125,00 4,46 5,00
08. Competéncias sobre processos: conhecimentos sobre o processo de

. . P 116,00 | 4,14 4,00
trabalho.
09. Competéncias Técnicas: conhecimentos especificos sobre o trabalho
que deve ser realizado 117,00 4,18 4,00
10. Competéncias sobre a organizagdo: saber organizar os fluxos de

P ganizag g 122,00 | 4,36 4,50
trabalho
11. Competéncias de servigos: Aliar a competéncia técnica a pergunta: qual
0 impacto que este servico tera sobre o consumidor final? 114,00 4,07 4,00
12. Competéncias sociais: saber ser, incluindo atitudes que sustentam os 112,00 4,00 4,00
comportamentos das pessoas.

Analisando os dados obtidos percebe-se que todas as competéncias apresentaram médias
superiores ou iguais a 4 (quatro). Estas médias revelam que os funcionarios tém consciéncia de
que as competéncias apontadas sdo necessarias a fungdo gerencial. A competéncia que obteve
maior média foi a de saber agir com 4,79 e a menor média ficou para competéncias sociais com
4,00.

4.4 A Relacdo entre a Auto-avaliacdo dos Respondentes e o Grau de Importéncia das
Competéncias Gerenciais

Esta pesquisa permitiu verificar a auto-avaliacdo dos respondentes no que diz respeito as
diversas competéncias e grau de importancia atribuido a essas pelos pesquisados. O presente
estudo viabiliza a comparacdo destas duas variaveis.

A primeira competéncia apresentada foi saber agir, no sentido de saber fazer, julgar,
escolher e decidir. O grau de importancia dado a essa competéncia foi de 4,79, quase de extrema
importancia e na auto-avaliacdo 57% dos respondentes disseram que a possuem, mas 43% a

possuem em parte. Assim observa-se que mesmo possuindo em parte esta competéncia 0s
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respondentes julgam que ela seja de muita importancia para a funcdo que pretendem exercer. O
mesmo acontece com a competéncia saber comunicar, em que a média de importancia ficou em
4,64 e na auto-avaliacdo, 39% dizem possuir apenas em parte. Situacdo semelhante também se
repete com as competéncias saber mobilizar e saber comprometer-se.

Algumas competéncias, na auto-avaliacdo tiveram respostas negativas. Em saber
aprender, o grau de importancia foi de 4,43, mas 29% disseram possuir em parte e 4% disseram
ndo possuir. Desta forma, deve-se proceder a um trabalho voltado para o desenvolvimento da
aprendizagem, uma vez que desta competéncia dependem outras.

Na competéncia sobre processos 67% afirmam possuir em parte, 4% disseram ndo possuir
e apenas 29% relatam que possuem. Aqui o grau de importancia dado foi de 4,14. O fato de esta
competéncia estar ligada aos processos requer outras competéncias dos funcionarios e para uma
funcdo gerencial o essencial é conhecer os processos de trabalho para poder organiza-los de
maneira correta. Devem ser realizados cursos préaticos sobre os trabalhos desenvolvidos, cursos
ndo somente sobre vendas, mas sim sobre os produtos em especifico, sanando possiveis davidas.

A competéncia sobre servic¢os, que fala sobre o conhecimento do impacto do servico sobre
o consumidor final, foi a que apresentou maior percentual entre os que ndo a possuem, foi 03
(trés) respondentes, ou seja, 11% da amostra. Nesta mesma competéncia, 71% disseram possuir
em parte e apenas 18% possuem. Pode-se inferir que falta aos funcionarios saber mais sobre 0s
servigos que prestam, o que reflete para os consumidores e o que realmente os clientes procuram.
Para completar esta lacuna dos profissionais € interessante realizar cursos focados para instruir 0s
funcionarios sobre o que o consumidor procura nos produtos de um banco.

Ter visédo estratégica foi uma das competéncias elencadas, obteve grau de importancia de
4,46. Na auto-avaliacdo teve-se uma percentagem de 71% para 0s que possuem em parte, 25%
para 0s que possuem e 01 (um) respondente, isto é, 4% da amostra disseram ndo possuir. A Visdo
estratégica diz respeito a identificacdo de oportunidades e alternativas para a organizacdo. Sendo
assim, destaca-se que essa competéncia precisa ser desenvolvida nos funcionarios. Neste sentido,
faz-se necessario apresentar aos funcionarios o planejamento estratégico da organizacao,
enfocando as etapas que o compdem para que os funcionarios tenham conhecimento de onde a
empresa pretende chegar e de que maneira.

Outra competéncia a ser desenvolvida € a técnica, pois 75% dizem a possuir em parte,

21% possuem e 4% ndo possuem. Esta ligada aos conhecimentos especificos sobre o trabalho,
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sendo de natureza operacional. Mesmo a funcéo gerencial estando ligada mais a parte conceitual
dos trabalhos, torna-se importante que os gerentes saibam como sdo desenvolvidos para
identificarem falhas e apontar solucgdes.

Saber organizar os fluxos de trabalho é fator das competéncias da organizacdo. Esta
obteve um grau de importancia de 4,36 e 50% dos respondentes julgam possuir em parte e 50%
julgam possuir. Desta forma, torna-se relevante conscientizar os funcionarios a respeito da
maneira como os trabalhos sdo organizados. Seria interessante apresentar a cada gerente um
resumo dos trabalhos realizados em uma agéncia, mostrando que eles podem ser aperfeicoados,
mas devem seguir uma linha quanto a elaboragdo. Por meio da andlise feita verifica-se que as
competéncias destacadas sdo de grande importancia para a funcdo gerencial. Cabe destacar que

na visdo dos pesquisados, algumas competéncias precisam ser aprimoradas.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa teve como objetivo central evidenciar de que maneira a gestdo de recursos
humanos baseada na Teoria das Competéncias pode auxiliar na estratégia de uma instituicdo
bancéria. Pensar na estratégia da empresa exige dos gestores conhecimentos especificos da
organizacdo, pois sao analisados fatores internos e externos que fazem com que cenarios futuros
sejam projetados e decisfes sejam tomadas.

Conhecer a organizagdo em seu anseio € o passo inicial para estas acdes. Assim, fica clara
a importancia de se terem evidenciadas as competéncias necessarias a organizacao. Neste sentido,
a area de Recursos Humanos destaca-se como aliada da gestdo estratégica, uma vez que €
responsavel por assuntos diretamente pertinentes ao recrutamento e capacitacdo dos funcionarios.
Além disso, esta area tem a possibilidade da captagdo e avaliagdo das competéncias individuais,
fazendo com que os objetivos da organizagdo possam ser obtidos por meio do desenvolvimento
dos individuos. As resultantes destes trabalhos séo diretamente proporcionais aos resultados da
organizacdo almejados no planejamento estratégico.

Como se V€, a relevancia da gestdo de recursos humanos é um fator estratégico na
organizacdo a partir do momento em que as competéncias sdo captadas e desenvolvidas da

maneira correta. A pesquisa bibliogréfica levantada para este estudo mostrou que o ponto de

19



partida para o alcance dos resultados € o alinhamento do planejamento estratégico da organizacéo
ao de recursos humanos. Desta forma, a estratégia seguida por ambos € a mesma, porém com
fatores distintos que convergem para 0 mesmo fim. Para o planejamento da organizacdo 0s
fatores podem ser ditos macros e abrangentes. Para a gestdo de pessoas os fatores sdo mais
especificos, porém relacionados diretamente ao ambiente organizacional.

Neste estudo, a pesquisa de campo realizada proporcionou identificar as competéncias
relevantes no desempenho de uma funcao gerencial em uma institui¢cdo bancéaria. A escolha desta
funcdo deve-se a seu maior comprometimento com a estratégia, dentre aquelas existentes nestas
organizacBes. O resultado que se propds foi saber dos funcionérios quais sdo as competéncias
consideradas mais relevantes a funcdo. Em analise das respostas fica evidente a importancia dada
a todas as competéncias elencadas. A énfase de maior grau foi dada a competéncia saber agir,
incluindo saber o que deve ser feito e por que e a menor média de importancia ficou com a
competéncia social que enfatiza o trabalho a partir do comportamento das pessoas.

Ainda, obteve-se uma auto-avaliacdo dos respondentes com o intuito de verificar quais
competéncias necessitam ser desenvolvidas. A partir das respostas foram formuladas algumas
sugestdes para 0 aprimoramento destas competéncias, como: envio periddico aos futuros gerentes
de artigos cientificos pertinentes as competéncias gerenciais, enfatizando a necessidade de saber
mobilizar recursos diversos, no intento de deixa-los a par do que a organizacdo espera deles;
realizacdo de palestras com a finalidade de apresentar e explicar o planejamento estratégico da
organizacdo a estes funcionérios, inserindo-os de forma comprometida com o processo e
buscando com que desenvolvam a visdo estratégica; e criar material didatico especifico aos
gerentes quanto a parte técnica dos produtos e servicos oferecidos, enfocando o entendimento do
trabalho que é realizado, de forma conceitual e ndo operacional, para que possam entender e
organizar os fluxos de trabalho da organizacéo.

A andlise destes dados auxilia a instituicdo em questdo, no sentido de ter procedido a
verificacdo das competéncias existentes nos futuros gerentes, bem como mostrar qual a
importancia que eles atribuem a cada uma delas. Neste sentido, a presente pesquisa contribui ndo
sO para a empresa objeto de estudo, mas para todas aquelas que procuram atrelar o
desenvolvimento das competéncias necessarias para sua sobrevivéncia e sustentabilidade a

estratégia, formando o perfil adequado de seu capital mais imensuravel: o individuo.
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