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1 INTRODUCAO

A atividade gerencial tem sido objeto de estudo de diversos autores (MINTZBERG,
1990, 2010; KOTER, 1982; HILL, 1993; DAVEL; MELO, 2005; SILVA, 2009),
principalmente em razdo de um contexto de maior diversidade e complexidade. A gestdo de
uma organizagdo envolve a capacidade do gerente em dar respostas adaptativas as mudangas
tecnoldgicas e econdmicas. As mutagdes ocorridas no mundo do trabalho levaram a
abordagem da qualificacao profissional, centrada no modelo taylorista/fordista, a ndo oferecer
0 suporte necessdrio para ajudar o gerente a lidar com essas transformacdes (AGUT et al,
2003; LE BOTEREF, 2003; RUAS 2005).

Desse modo, um ndmero considerdvel de perspectivas da atuacdo do gerente,
incluindo o enfoque das competéncias, notadamente as dinamicas (LE BOTERF, 1994; 1997;
2003; RUAS, 2005; ZARIFIAN, 2001) emergiram como elemento aglutinador de uma
abordagem que incorpora a estratégia organizacional (FLEURY; FLEURY, 2001) e atua
como fonte para a competitividade da organizacdo (HAMEL; PRAHALAD, 1990).
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O conceito de competéncias surgiu nos Estados Unidos e teve como precursores
McClelland (1973), Boyatzis (1982) e Spencer e Spencer (1993), que associaram a no¢do de
competéncia a qualificacdo, seguindo uma abordagem prescritiva. Tais abordagens
contribuiram para o desenvolvimento de praticas de gestdo de pessoas, sobretudo as
relacionadas a selecdo de profissionais, além de possibilitar um suporte aos processos de
avaliacdo e orientar a¢des de desenvolvimento profissional (DUTRA, 2004).

A partir da década de 1990, o movimento também ganhou destaque na Europa. A
Escola Francesa, por exemplo, proporcionou formas de abordar o tema sob vdrias
perspectivas, mudando o foco da qualificacdo vinculada a fung¢do para a nocdo de
competéncia em acdo (LE BOTERF, 2003), associada a capacidade de mobilizar, articular e
combinar recursos, valoriza¢do da aprendizagem e autodesenvolvimento, o que possibilitou a
busca do resgate da propriedade do trabalho pelo trabalhador (ZARIFIAN, 2001; LE
BOTEREF, 2003; SILVA; GODOI, 2003).

A visdo da chamada “Escola Francesa” de abordagem a no¢do de competéncia,
proporcionou formas de tratar o assunto sob diferentes perspectivas. Para Fleury e Fleury
(2004), por exemplo, a no¢do de competéncia normalmente aparece associada a verbos e
expressoes como: saber agir, mobilizar recursos, integrar saberes multiplos e complexos,
saber aprender, saber engajar-se, assumir responsabilidades e ter visdo estratégica. Desse
modo, prosseguem os autores, as competéncias agregam valor econdmico para a organizacao
e valor social para o individuo.

Apesar da diversidade de interpretacdes do termo ao longo dos tultimos 30 anos, o
desenvolvimento de estudos envolvendo o tema tem contribuido para clarificar aspectos
nebulosos sobre a gestio de pessoas (DUTRA; HIPOLITO; SILVA,1998), tais como:
carreira profissional x achatamento da estrutura organizacional, desempenho x
desenvolvimento x potencial, eqiiidade salarial, dimensionamento de quadro.

Carvalho (1998) e Paiva, Esther e Pires (2004) levantam alguns questionamentos
relacionados a pratica gerencial: quais sdo as competéncias gerenciais requeridas no atual
contexto? Haverd um conjunto de competéncias gerenciais adequado? Que novas
competéncias estdo sendo exigidas dos gerentes para gerenciar uma for¢a de trabalho em
grande parte ndo preparada para dar o salto de qualidade e produtividade necessarios? Serd
possivel identificar algumas competéncias comuns aos gerentes de alto desempenho?

A tentativa de responder essas questdes constitui um grande desafio, o de compreender
o multifacetado papel do gerente e as responsabilidades a ele cometidas para, a partir dai,

buscar identificar quais as competéncias que ele precisa adquirir e desenvolver
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(CARVALHO, 1998). Com a mesma preocupacdo dos autores citados, Branddao (1999) e
Guimardes et al (2001), sugerem que pesquisadores poderiam se dedicar ao mapeamento de
competéncias relevantes a outros segmentos profissionais, propdsitos e contextos
organizacionais, a identificacdo de estimulos e barreiras ao desenvolvimento e
compartilhamento de competéncias, ou a investigacao das efetivas relacdes existentes entre as
dimensdes das competéncias.

O conceito de competéncia assume poder de decis@o, influéncia e participagdo nas
questdes estratégicas da empresa, quando se refere a capacidade da pessoa de assumir
iniciativas e ir além das atividades prescritas. A incorporacdo dessa no¢do mais dindmica,
flexivel e estratégica das competéncias, ao tempo em que esvazia a no¢do de competéncia
enquanto recurso (SVEIBY, 1998) e qualificacdo (ROPE; TANGUY, 1997), reforca as
abordagens de “evento” (ZARIFIAN, 2001), “competéncia em a¢do” (LE BOTERF, 2003), e
“entrega” (DUTRA, 2004). Esses trés conceitos, em oposicdo ao instrumentalismo
mecanicista contido nas visdes tradicionais de competéncia, emergem como uma nova
moldura que sustenta a abordagem das competéncias individuais, permitindo maior
plasticidade na gestao das competéncias no ambito das organizacoes.

Considera-se o gerente elemento de ligacdo entre as expectativas organizacionais para a
consecu¢do dos resultados de um lado, e, de outro, as competéncias individuais como um
novo elo que amplia as tradicionais no¢des de qualificacdo profissional, torna-se possivel
vislumbrar a valoriza¢do das competéncias em nivel gerencial como um modo unificador para
analisar o trabalho dos gerentes. Bahry e Tolfo (2004) analisam a gestdo de competéncias nas
organizacdes bancdrias, que desde o final do século XX passam por transformagdes para
enfrentar a competitividade, e propdem a difusdo de estratégias de gestdo por competéncias
visando ao desenvolvimento, a validacdo e a mobilizagao das competéncias e do potencial de
seus colaboradores.

Nessa perspectiva de investigacao do trabalho dos gerentes e tendo em vista a conexao
existente entre as competéncias e a estratégia organizacional como elementos de um mesmo
construto (COSTA, 2004), torna-se relevante pesquisar, com maior profundidade, o contexto
da acdo gerencial, fazendo da pratica um objeto de estudo (WHITTINGTON, 2004).

Este artigo € resultado desta discussdo e tem como objetivo identificar as competéncias
gerenciais requeridas para a atuacdo dos gerentes e, como, na percepcao destes, essas
competéncias sdo mais ou menos importantes e de que modo a Instituicdo as encoraja e as

desenvolve. Objetiva-se, além de contribuir para o debate tedrico sobre as competéncias
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gerenciais, assunto que tem merecido crescente aten¢do da comunidade académica, também

oferecer subsidios para as politicas de desenvolvimento dos funciondrios do Banco do Brasil

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

O tema competéncias, no contexto da prética gerencial, apresenta divergéncia quanto a
sua amplitude, uma vez que existe um conjunto de questdes que envolvem o movimento das
competéncias (BURGOYNE, 1993; CARVALHO 1998; PAIVA; ESTHER; PIRES, 2004) e
nao hd um consenso sobre a definicdo do termo (BROWN, 1993).

Assim, abordar o tema competéncias, remete a atencdo para assuntos como

2 13

“conhecimento nas organizacdes”, “aprendizagem nas organizagdes”, “dimensdo estratégica

13

das competéncias”, “ competéncias organizacionais”’, “competéncias individuais”’, “papéis
gerenciais” e ‘“‘competéncias gerenciais’. Esses assuntos serdo explorados a titulo de
ilustracdo e contextualizacdo, pois sdo elementos indissociavelmente vinculados a idéia de
competéncia.

Isso ocorreu em fungao dos pressupostos que orientam as varias perspectivas tedricas
que envolvem o tema. Holmes e Joyce (1993) consideram que existe uma tendéncia a adotar
uma abordagem mais positivista envolvendo os conceitos de competéncias, orientados para as
caracteristicas dos individuos diretamente observéveis e descobertas por meio da utilizacio de
varios métodos de investigacao.

Existe uma linha que divide a visdo mais instrumental ou taylorista\fordista, da
perspectiva da economia do saber, que € sombreada e permite que conceitos se interpenetrem.
Nesse sentido, a ideia de um continuum que vai do mecanicista ao organico, defendida no
trabalho de Lawrence e Lorsch (1973), permite uma compara¢@o com a divisdo proposta por
Le Boterf (1993; 2003), ja que este dltimo também assume que existe uma migracdo entre a
concepgdo taylorista para a perspectiva da economia do saber, sem haver, entretanto, o
predominio absoluto de um sobre o outro, dando também a idéia de uma continuidade.

Assumindo-se que existe uma transi¢do que permeia as no¢des de competéncias, numa
espécie de linha evolutiva que vai do mecanico para o organico ou da concepg¢ao taylorista
para a economia do saber, pretende-se fazer a transicdo para a segunda fase dentro da
abordagem do conceito de competéncias.

Essa “evolucdo™ do conceito, decorre, segundo Ruas (2005), de uma atmosfera que
realca a importancia do conhecimento para as organizagdes e de mudancas econOmicas,

sociais e tecnolégicas. O autor justifica que a crescente instabilidade da atividade
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econOmica, a baixa previsibilidade da relagdo das empresas com seus mercados e a
intensificacdo de estratégias de personalizacdo sdo elementos visiveis no plano estratégico,
mas que afetam a configuragdo dos niveis tatico e operacional das empresas. Desse modo,
argumenta Ruas (2005), a migragao de um modelo de trabalho estavel e previsivel para outra
forma mais fluida e diferenciada, refor¢a a nocdo de competéncia, especialmente no setor de
Servicos.

Numa primeira tentativa de definicdo do conceito, j& amparada pelo modelo da
“economia do saber” de Le Boterf (2003), utiliza-se de Drejer (2000), que enuncia uma
competéncia como um ‘“‘sistema de tecnologia, de pessoas, da organizacdo formal, da cultura e
das interacOes entre esses elementos”. A descricdo de Drejer (2000) coloca as pessoas como
os elementos mais importantes no desenvolvimento de competéncias, até porque o autor
percebe a competéncia como um sistema e as pessoas sdo as engrenagens que o fazem
funcionar adequadamente. Assim, ndo se pode encarar as competéncias como estiveis, mas
dindmicas, defini¢cdo que sustenta a argumentacdo de ampla gama de tedricos, especialmente
aqueles vinculadas a chamada “Escola Francesa” (LE BOTERF, 2003; PERRENOUD, 1999;
ROPE; TANGUY, 1997; GREEN, 2000; ZARIFIAN, 2001).

Para dar ideia de dinamicidade e plasticidade ao conceito de competéncia, e
desestabilizar o esquema de trabalho industrial clédssico, Zarifian (2001) sugere a noc¢do de
“evento”. O evento significa que a competéncia ndo pode mais ser enclausurada em
defini¢des prévias de tarefas a executar em um determinado posto de trabalho. Sob a égide do
evento, prossegue o autor, a competéncia consiste em fazer frente a situacdes de maneira
pertinente e com conhecimento de causa. A competéncia, nesse caso, € propriedade
particular do individuo, e ndo do posto de trabalho.

Ropé e Tanguy (1997) ressaltam que um dos aspectos essenciais da nogdo de
competéncia € que esta ndo pode ser compreendida de forma dissociada da ac¢do. Le Boterf
(2003), na mesma linha de pensamento, acrescenta que as competéncias somente acontecem
quando em acgdo, ou seja, quando o individuo se vale de suas capacidades para resolver
determinada situacdo. Essa abordagem, incorpora a capacidade do profissional competente de
saber administrar a complexidade, de saber comportar-se com efetividade diante do inusitado,
do imprevisto, do ndo programado.

A competéncia de um profissional, na visdo de Le Boterf (2003), pode ser traduzida por
sua capacidade de “navegacdo” na complexidade, levando em conta o campo de forcas e as
imposicoes diversas. Sandberg (1996) também se afasta das premissas que regem a

abordagem das competéncias por intermédio dos seus atributos. Ele argumenta que as
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competéncias ndo podem ser reduzidas a uma lista externa de atributos relacionados ao
trabalho. O desenvolvimento de competéncias precisa ser compreendido com base nas
praticas organizacionais, focalizando sua andlise no enriquecimento de experi€ncias e
vivéncias.

A visdao da chamada “Escola Francesa” de abordagem a no¢do de competéncia,
proporcionou formas de tratar o assunto sob diferentes perspectivas. Para Fleury e Fleury
(2004), por exemplo, a no¢do de competéncia normalmente aparece associada a verbos e
expressdes como: saber agir, mobilizar recursos, integrar saberes multiplos e complexos,
saber aprender, saber engajar-se, assumir responsabilidades e ter visdo estratégica. Desse
modo, prosseguem os autores, as competéncias agregam valor econdmico para a organizacao
e valor social para o individuo.

Esse autores buscam incorporar, no estudo das competéncias, a questdo da estratégia,
entrelacada com a aprendizagem. Essa abordagem mais inclusiva, é denotada na defini¢do
que Fleury e Fleury (2001) expressam para o conceito de competéncia: “um saber agir
responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos,
recursos, habilidades, que agreguem valor econdmico a organizagdo e valor social ao
individuo”.

Ao atribuir a competéncia valor econdmico a organizacao, os autores acrescentam uma
dimensdo ausente nas definicdes de Zarifian (2001), Perrenoud (1999) e Le Boterf (2003),
pois assumem o cardter estratégico da competéncia, associado a uma idéia ampliada do
conceito. Vale notar, entdo, que o resultado ou a entrega da mobilizacdo de determinada
competéncia, dentro da logica capitalista, acrescenta valor econOmico a organizagdo uma vez
entendido que as competéncias estdo vinculadas a estratégia da organizacao e, deste modo,
compreendem a idéia de diferenciacdo ou vantagem competitiva por intermédio do
desenvolvimento dos recursos internos das empresas.

Nessa perspectiva, Dutra (2004), introduz uma idéia que agrega outra importante
dimensdo a competéncia, que € o conceito de “entrega”. Sob essa Otica, as pessoas atuam
como agentes de transformacdo de conhecimentos, habilidades e atitudes em competéncia
entregue para a empresa. A competéncia entregue pode ser caracterizada como agregacao de
valor ao patrimo6nio de conhecimentos da organizacdo. O autor destaca que € preciso entender
que a agregacdo de valor € algo que a pessoa entrega para a organizacao de forma efetiva, ou
seja, que permanece mesmo quando a pessoa sai da organizagao.

A partir da andlise da Figura 1, pode-se visualizar, em sintese, de que modo a

compreensdo da no¢do competéncia estd inserida no contexto em que ocorre. A nocdo de
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espaco ocupacional proposta por Dutra (2004) envolve o espaco onde o gerente tem a
possibilidade de ampliar as suas atribui¢des e responsabilidades a partir das necessidades da
organizacdo e se dispde das competéncias necessdrias para articular, mobilizar e integrar os
conhecimentos, habilidades e atitudes.

Os elementos precedentes, a instabilidade, a complexidade e um ambiente repleto de
mudancas, fomentam a no¢do da competéncia dinamica, caracterizada pela relacao prética do
individuo com a situacdo profissional e como ele enfrenta a situacao. Para Zarifian (2001), a
competéncia é dindmica porque ndo se limita a um estoque de conhecimentos tedricos e
empiricos detidos pela pessoa, nem se encontra encapsulada na tarefa. A competéncia € a
inteligéncia pratica de situacdes que se apdiam sobre os conhecimentos adquiridos e 0s
transformam, adquirindo mais forca, na medida em que aumenta a complexidade das
situacoes.

No centro, aparece a competéncia do ponto de vista enddgeno, ou seja, a partir dos seus
fatores constitutivos, como o conhecimento, a habilidade e a atitude do ator envolvido no
processo. Em torno desse nicleo, no seu aspecto exdgeno, aparecem a formagao académica,
as experiéncias sociais e as experiéncias profissionais do individuo como elementos

formadores da competéncia.

Figura 1 - Competéncia individual: moldura dindmica
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Fonte: Elaborada pelos autores

No mesmo construto, porém ja assumindo o cardter dindmico das competéncias — em
oposi¢do a visao do cargo ou tarefa — aparecem elementos como a articulacdo, a combinagao e
a mobilizacdo, todos convergindo para a ideia de acdo, ou seja, a partir desses fatores, a

competéncia passa a ganhar vida e ndo mais ser prescrita a exemplo de uma bula. Como
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elementos procedentes, surgem a avaliacdo, a validacdo e o conceito de entrega, todos eles
ratificando a necessidade da competéncia representar algo efetivo, vinculado, de alguma
forma, a nocao de entrega (DUTRA, 2004) .

Dessa forma, a moldura dinamica das competéncias oferece, de modo bastante didético,
a oportunidade de se entender o conceito competéncia a partir de uma visdo inclusiva,
dindmica e que se opdem a ideia da competéncia encapsulada na tarefa (LE BOTERF, 2003).

Virios autores sugerem modelos, categorias ou modos diferentes de classificar e tornar
as competéncias individuais objeto de manipulacdo para compreensao ou uso. A necessidade
de agregacdo em categorias € tratada por Mintzberg (1990) como uma necessidade para ajudar
a entender um mundo complexo. Admitindo, entdo, a necessidade de categorizar para melhor
compreender, acrescenta-se a possibilidade de perceber as competéncias por meio da sua
observacao em acdo, como € o caso da descricdo de competéncias sob a forma de referenciais
de desempenho, ou como recursos ou dimensdes de competéncia (CARBONE et al, 2005;
SANTOS, 2001). Suutari e Viitala (2008), ao desenvolverem um estudo sobre o
desenvolvimento de gerentes seniores reforcam que as competéncias gerenciais tem sido
caracterizadas a partir de categorias ou dominios de competéncias.

Autores como Dutra (2004), Fleury e Fleury (2000) e Ruas (2005), sugerem que a
compreensdo das competéncias estd inserida em um contexto maior. Isoladamente, alertam
esses autores, as competéncias tém pouco valor. E preciso integrd-las dentro da estratégia
organizacional de modo a obter coeréncia no gerenciamento das agdes estratégicas, evitando a
falta de coordenagdo e fugindo de agdes isoladas e de carater fortuito. Nessa linha, Fleury e
Fleury (2001) concordam que, ao definir uma estratégia, a empresa deve ter perfeito
entendimento das competéncias essenciais que possui € das necessdrias competéncias para
cada funcdo. O permanente aprimoramento dessas competéncias renova as escolhas
estratégicas da organizacao e tende a criar um circulo virtuoso.

O deslocamento gradual da articulagio entre competéncias, estratégia e
competitividade, estd sintonizado com uma preocupacdo das organizacdes em gerir
estrategicamente seus recursos humanos. Nesse contexto, as competéncias gerenciais podem
ser uma alternativa para melhorar a atuacdo dos gerentes, uma vez que sdo eles que, em
ultima andlise, traduzem em acdo, as estratégias organizacionais (HOGG, 1993).

Nesse cendrio multifacetado, Oderich (2005), recorda que as competéncias estdo
presentes em diferentes niveis organizacionais. As competéncias gerenciais, na observacao da

autora, estariam contidas numa sequéncia que se inicia com as competéncias organizacionais,
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passando pelas competéncias funcionais, dentro de uma perspectiva de inter-relagdes e inter-
funcionalidades (WESTER, 1998; BITTENCOURT, 2004).

Para Ruas (2005), as competéncias gerenciais constituem uma instdncia fundamental
nos processos de mudanga, tendo em vista o papel da lideranca, exercendo também uma
importante fun¢do na mobiliza¢do de outras fungdes, como por exemplo, das competéncias
organizacionais. Sob esse enfoque, a nocdo de competéncia aparece como uma forma
renovada de pensar o papel e o desempenho das organizacoes.

Assim como Le Boterf (2003), Ruas (2005) assinala que o conceito de competéncia
constitui-se na propria acdo e nao existe antes dela. Nao existe competéncia no vazio, mas
apenas competéncia no ato. Ser competente entdo, pode significar executar aquilo que foi
planejado, por exemplo. Para o autor, as competéncias gerenciais sdo aquelas que colocam os
projetos organizacionais e funcionais em acao.

A partir do que é preconizado por Ruas (2005), o trabalho de pesquisa desenvolvido por
Dadlio (2004) fornece informacdes e reforca a tese de que as competéncias gerenciais sao
excelentes condutores da estratégia organizacional. Nesse caso, interessa saber quais
competéncias os gerentes colocam em a¢do e com qual intensidade no ambiente de trabalho.
Na mesma linha defendida por Dadlio (2004), Cripe e Mansfield (2003) sugerem trés grandes
blocos de competéncias para potencializar o desempenho de gerentes: competéncias de
relacionamento com pessoas; competéncias relacionadas com negdcios e competéncias de
autogestdo. Os autores afirmam que uma gestdo de desempenho eficaz deve integrar
planejamento de desenvolvimento profissional com planejamento do negdcio. As pessoas,
avaliam Cripe e Mansfield (2003), s@o o centro do modelo de desenvolvimento, sendo as
competéncias apenas parte de todo o sistema de desempenho dos individuos.

Uma proposta mais abrangente € oferecida por Quinn et al (2004), que posicionam as
competéncias gerenciais num quadro de valores competitivos. Os autores sugerem oito papéis
de lideranca, com trés competéncias por papel. Desse modo, € possivel situar os diversos
papéis e competéncias gerenciais em quatro grandes modelos: modelo das metas racionais;
modelo dos processos internos; modelo das relagdes humanas e modelo dos sistemas abertos.
Nessa perspectiva, € possivel acompanhar o continuo espaco-tempo de competéncias
gerenciais alinhadas com o desenvolvimento da teoria da administracdo, percebendo que
existe uma evolucdo das competéncias que acompanha o ciclo histérico da teoria da
administracdo, sugerindo que as competéncias contribuiram para a consolidacao das diversas

fases da constru¢do da teoria administrativa.
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Fleury e Fleury (2001) também sugerem a categorizacdo das competéncias e as
classifica em técnico-profissionais, de negdcio e sociais, descritas a seguir:

- competéncias técnico-profissionais: competéncias especificas para certa operagao,
ocupacdo ou atividade, como, por exemplo, desenho técnico, conhecimento do
produto, financgas;

- competéncias de negdcio: competéncias relacionadas a compreensao do negécio, seus
objetivos na relacdo com o mercado, clientes e competidores, assim como com o
ambiente politico e social; exemplo: conhecimento do negdcio, orientacdo para o
cliente;

- competéncias sociais: competéncias necessdrias para interagir com pessoas, Como por
exemplo, comunicacdo, negocia¢do, mobilizacdo para mudanga, sensibilidade cultural,
trabalho em times.

O Quadro 1 resume as categorizacdes das competéncias gerenciais propostas por
alguns autores. A classificacdo das competéncias em diferentes agrupamentos, permite uma
melhor visualizagdo das vérias formas de se abordar um mesmo assunto e denota também a

complexidade que envolve a matéria.

Daolio (2004) Cripe & Mansfield (2003) Quinn et al (2004) Fleury e Fleury (2001)

¢ Competéncias e Competéncias de ¢ Papel de mentor e ¢ Competéncias
mobilizadoras relacionamento com facilitador de negécio

pessoas
e Competéncias e Competéncias e Papel de monitor e e Competéncias
Taticas relacionadas com coordenador Técnicas

negécios
e  Competéncias e Competéncias de e Papel de diretor e Competéncias
trazidas na bagagem autogestao produtor Sociais
¢ Competéncias ¢ Papel de negociador
aprendidas / e inovador
ferramentas

Quadro 1 - Exemplos de categorizacdo de competéncias gerenciais
Fonte: Elaborado pelos autores, 2010.

Considerando a gama de propostas que visam a tornar mais efetiva a atuacdo dos
gerentes por intermédio de competéncias gerenciais especificas, Motta (1999) alerta para a
necessidade de tornar todos os gerentes dirigentes de alto nivel. O autor atribui esta nova
realidade a complexidade do mundo organizacional moderno, que tem modificado dimensodes
classicas de gestdo e substituido formas antes rigidas e precisas por formas ambiguas e
flexiveis. Assim, o aprendizado da geréncia deve incluir um conjunto de conhecimentos
comuns a todos que exercem a funcdo gerencial ou pretendem exercé-la. Sem fazer mengao

ao termo competéncia, Motta (1999), aponta para quatro grandes blocos de conhecimentos a
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serem dominados pelos gestores: estratégia, racionalidade administrativa, lideranca e
habilidades interpessoais e processo decisorio.

Considerando a extensa gama de opg¢des representada por diversos modelos e
categorias de competéncias, todas objetivando uma melhor compreensao da riqueza do
conceito por intermédio de categorizacdes, este estudo utilizou o modelo proposto por Fleury
e Fleury (2001), uma vez que para empresas de servico, inclusive bancos, esse modelo
consegue abarcar as trés principais dimensdes das competéncias usualmente definidas para as
diversas categorias funcionais.

Mesmo sendo arbitréria, assim como € arbitréria a categorizacio ou escolha de modelos
de competéncias e admitindo-se as limitacOes intrinsecas a este tipo de escolha, a op¢do pelo
modelo de Fleury e Fleury (2001) pode ser justificada. Como primeira justificativa surge o
contexto no qual estd inserido o Banco do Brasil. Neste contexto, a abordagem que incorpora
a segregacdo das competéncias gerenciais em sociais, técnicas e de negdcio, permite abarcar
grande parte do escopo no qual operam os negdcios bancérios propriamente ditos. A atividade
bancdria em si, assim como de resto as atividades comerciais, tem nas interagdes sociais,
espelhadas nas competéncias sugeridas por Fleury e Fleury (2001), grande parte de suas
referéncias em termos de a¢do humana propriamente dita.

Um segundo ponto que pode ser recuperado para suportar a escolha de Fleury e Fleury
(2001) repousa na ideia de que as competéncias técnicas e de negdcio conseguem capturar as
interacdes sociais de cardter mais vinculado aos fins. Em outras palavras, referidas
competéncias tém estreita vinculacdo com a forma como ocorre a interagdo negocial entre o
banco e seus clientes, admitindo que sd@o necessarios conhecimentos técnicos € de negdcio

para viabilizar a sobrevivéncia da Organiza¢ao no mercado.

3 METODOLOGIA

A realizagdo de uma pesquisa cientifica implica na delimitacio de um percurso
metodoldégico, que apresenta as etapas para a sua operacionalizacdo. Neste estudo, optou-se
pela utilizacdo de uma abordagem qualitativa e quantitativa, de natureza exploratéria e
descritiva.

Os resultados de um estudo exploratério podem revelar relagdes entre o fendmeno e
também fornecer subsidios para a geracdo de hipéteses a posteriori, a partir de um
delineamento metodolégico mais especifico e rigoroso para ampliar o seu conhecimento e
delimitar estudos descritivos decorrentes dos resultados encontrados (ROESCH, 1995;

RICHARDSON et al, 1985; TRIVINOS, 1987).
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Em um estudo descritivo, pretende-se estabelecer relagdes entre as varidveis da pesquisa
(TRIVINOS, 1987). Tem como caracteristica a descricdo, o registro, a andlise e a
interpretacdo de fendmenos atuais para ampliar o conhecimento sobre o tema (MARCONI;
LAKATOS, 2005).

A estratégia de pesquisa utilizada foi o estudo de caso, que possibilita estudar os
fendmenos ou processos dentro do seu contexto, a partir de vdarias perspectivas, além de
combinar varios métodos de coleta de dados como a entrevista e o questiondrio. Yin (2001)
certifica que o estudo de caso contribui grandemente para a compreensao dos fendmenos
individuais, organizacionais, sociais e politicos.

Na primeira fase, de carater qualitativo, foram conduzidas sessdes de focus group, “um
método de coleta de dados que consiste na realizacao de entrevistas em grupo conduzidas por
um moderador” (VERGARA, 2005, p. 111). O objetivo desta etapa foi levantar,
preliminarmente, um conjunto de competéncias gerenciais a serem submetidas a apreciacao
da amostra da pesquisa. Optou-se pela utilizacdo do focus group pela possibilidade captar o
entendimento de gerentes experientes sobre os atributos inerentes as competéncias gerenciais.
A literatura especializada indica que o uso do focus group é adequado para auxiliar na
constru¢do de questiondrios (FREITAS; OLIVEIRA, 2006).

E uma das técnicas de entrevista exploratéria mais utilizada (HAIR et al, 2005) e
adequada para o mapeamento de competéncias, pois € geralmente aplicada para cotejar a
percepcao dos entrevistados com os dados apurados na andlise documental, visando a
identificar as competéncias relevantes para a organizacao.

Para o mapeamento de competéncias, a discussdo realizada pelo grupo foi transcrita e
analisada, visando a identificar as competéncias mencionadas pelos entrevistados como
relevantes para a organizacdo. Foram convidados a participar 05 gerentes de agéncia, e 01
gerente de contas do Banco do Brasil, identificados e selecionados por critério de
acessibilidade e perfil. Essa amostra preliminar foi intencional. Nesse caso, o perfil dos
entrevistados necessariamente deveria contemplar experi€éncia gerencial acima de dez anos,
formacdo superior em nivel de pds-graduacado e disponibilidade de tempo para participar das
entrevistas.

ApdOs o processo de entrevista em grupo, que contemplou a revisdo de pesquisa
bibliografica sobre competéncias, além do cumprimento de todos os passos sugeridos pela
técnica, foi possivel discriminar 46 competéncias gerenciais para a atuacio dos gerentes. Para
a elaboracdo do questionario, as 46 competéncias sugeridas pelo grupo entrevistado foram

enquadradas conforme a categorizacdo proposta por Fleury e Fleury (2001) em trés
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perspectivas distintas: competéncias sociais, competéncias técnicas e competéncias de
negdcio. Realizada a andlise semantica das competéncias, executada a separagdo conforme a
categorizagdo sugerida por Fleury e Fleury (2001) e observadas as recomendacdes de Brandao
e Bahry (2005) e Bruno-Faria e Brandao (2003), chegou-se ao Quadro 2, composto por vinte
e sete competéncias gerenciais, distribuidas entre trés categorias (sociais, técnico-profissionais

e de negdcio), com nove competéncias em cada categoria.

Indicadores de competéncias em trés perspectivas distintas

Competéncias Sociais 1- Suportar pressdes e adaptar-se a situagdes e contextos variados;

2- Investir no fortalecimento da equipe;

3- Tornar claros para a equipe os objetivos a serem atingidos;

4- Adaptar a linguagem a situacdo e ao ouvinte;

5- Ouvir os interlocutores com atencao;

6- Manter as pessoas informadas sobre planos e processos;

7- Comunicar-se de modo a gerar entusiasmo;

8- Apresentar-se positivamente (estado de espirito);

9- Desenvolver relacionamentos com clientes e colegas.

Competéncias 10- Utilizar técnicas de planejamento estratégico;

Técnico-profissionais 11- Monitorar a qualidade e o andamento dos servicos;

12- Conhecer técnicas de negociagdo;

13- Gerenciar conflitos;

14- Fazer escolhas a partir de recursos escassos;

15- Delegar atividades de trabalho;

16- Conhecer os produtos e servigos do Banco do Brasil;

17- Acionar pessoalmente rotinas € processos operacionais;

18- Utilizar método para conduzir reunides de trabalho.

Competéncia de 19- Compreender como a Agéncia interage com os clientes;

Negocios 20- Manter-se atento as oportunidades negociais;

21- Focalizar a atengdo nos resultados financeiros;

22- Desenvolver uma rede de informacdes estratégicas;

23- Procurar informacdes em vérias fontes;

24- Orientar as a¢des pelas necessidades dos clientes;

25- Estabelecer parcerias com os clientes;

26- Integrar-se e participar dos eventos na comunidade (cidade);

27-Pesquisar sobre os costumes e tradi¢des que afetam a comunidade e os
clientes.

Quadro 2 - Competéncias gerenciais para a atuagdo dos gerentes de agéncia

Fonte: Pesquisa dos autores

Concluida a fase de identificacdo das competéncias a serem pesquisadas, partiu-se para
a operacionaliza¢do da segunda fase da pesquisa, de natureza quantitativa. Foi elaborado um
questiondrio utilizando-se da escala de Likert de 6 pontos, que objetivou avaliar os graus de
importancia e encorajamento em relacdo as competéncias gerenciais, submetidas ao
escrutinio dos gerentes pesquisados. Foi realizado um pré-teste do questiondrio em duas
etapas distintas. A primeira teve por objetivo analisar os varios aspectos quanto a pertinéncia
e a suficiéncia para a consecucdo dos objetivos da pesquisa (andlise de conteido) a qual foi
cumprida com a colaboracdo de 5 especialistas na 4rea de recursos humanos do Banco do

Brasil. A segunda etapa analisou o instrumento para verificar se o enunciado, a escala e os
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itens do instrumento eram inteligiveis aos respondentes e permitiam o tratamento estatistico
dos dados a serem colhidos (BARBETTA, 2003; MARCONI; LAKATOS, 2005). Para tanto,
foram ouvidos 60 gerentes de agéncia niveis 2 , 3 , 4 e 5, todos lotados no Estado de Santa
Catarina.

Tendo em vista os objetivos desta pesquisa, bem como as condicdes para a sua
realizacdo, optou-se pela realizacdo de uma amostragem ndo probabilistica, intencional e por
tipicidade. Nesse caso, a amostra foi definida sem a escolha aleatéria dos entrevistados, mas
considerando as caracteristicas dos mesmos (ROESCH, 1995), englobando todos os gerentes
de agéncia lotados em unidades nivel 1, agéncias com estrutura e complexidade méximas,
dentro dos parametros utilizados pelo Banco.

De uma populagdo total de 3827 gerentes distribuidos por todo o territério nacional,
foram escolhidos 425 gerentes para compor a amostra nao probabilistica e 248 responderam
aos questiondrios, representando 60% do total de questiondrios encaminhados. Recomenda-se,
em pesquisas com o formato desta, um ndmero minimo de 5 respondentes por varidvel
dependente (27 varidveis X 5 = 135 questiondrios), conferindo validade e robustez tedrica a
pesquisa (425 X 32% = 136 questionarios) (BARBETTA, 2003).

A estatistica descritiva foi importante para realizar a andlise entre as percepgdes dos
gestores acerca da importincia das competéncias gerenciais e dos respectivos graus de
encorajamento das mesmas pelo Banco entre os diferentes segmentos de agéncias. Para tanto,
foram verificadas e comparadas entre si eventuais diferencas de percepcdo dos gestores
quanto a importancia e ao encorajamento das competéncias pesquisadas, separadas por
categorias — Técnico-profissionais, Sociais e de Negdcio (FLEURY; FLEURY, 2001). Para a
andlise descritiva considerou-se um escore médio para cada questdo a fim de descrever o seu

comportamento individual, segundo as competéncias e tipos de agéncia.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Analisando a Tabela 1, observa-se que os trés escores médios mais elevados, segundo a
importancia, estdo relacionados a questdao 9 (“tornar claro para a equipe os objetivos a serem
atingidos”), questao 4 (“manter-se atento as oportunidades negociais”) e, questdo 6 (“investir
no fortalecimento da equipe”) com escores médios 5,77, 5,75 e 5,73 respectivamente. A
andlise das respostas revela que os gerentes consideram mais importantes as competéncias
gerenciais diretamente vinculadas a implementacdo das estratégias, ou seja, competéncias
mais relacionadas com aspectos titicos e operacionais, genuinamente afetos ao dia-a-dia de

um gerente de agéncia.
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E bom frisar que, do ponto de vista das atribui¢des da funcio de gerente de agéncia,
responder pela implementac¢do dos planos operacionais para o atingimento dos resultados das
unidades congrega, a um sé tempo, as trés competéncias gerenciais mais valorizadas na
pesquisa. Esse alinhamento pode indicar que os gerentes pesquisados conseguem traduzir
suas responsabilidades na linguagem das competéncias, fato que pode contribuir para o
processo de incorporacdo das mesmas como elementos dindmicos na relacdo entre os
resultados esperados pela organizacdo e as capacidades representadas na forma de
competéncias gerenciais.

A questdo 23 foi aquela que obteve o maior desvio-padrio, além de receber a menor média
dentre todas as competéncias pesquisadas. Para os gerentes, executar pessoalmente rotinas
operacionais, parece nio ser relevante nem condizente com a func¢do.Tabela 1 - Média,

desvio-padrao e tamanho amostral para as questdes segundo o grau de importancia.

Tabela 1 - Média, desvio-padrio e tamanho amostral para as questdes segundo o grau de importancia

Questoes édia Dp n

QO09. Tornar claro para a equipe os objetivos 5,77 0,47 246
QO04. Manter-se atento as oportunidades negociais 5,75 0,46 244
QO6. Investir no fortalecimento da equipe 5,73 0,48 247
QO1. Compreender como a Agéncia interage com os clientes 5,59 0,59 247
Q21. Comunica¢do de modo a gerar entusiasmo 5,56 0,63 248
Q20. Conhecer os produtos e servigos do banco 5,52 0,62 247
QI15. Ouvir os interlocutores com atengao 5,48 0,64 246
Q24. Apresentar-se positivamente 5,46 0,67 248
Q18. Manter os funcionarios informados 5,41 0,63 245
Q27. Desenvolver relacionamento com clientes 5,41 0,65 248
QO3. Suportar pressdes e adaptar-se a situacio 5,38 0,74 248
Q19. Estabelecer parcerias com os clientes 5,38 0,64 246
Q11. Gerenciar conflitos 5,38 0,64 245
QO07. Focalizar a aten¢d@o nos resultados financeiros 5,37 0,66 247
QO5. Monitorar a qualidade e o andamento dos servigos 5,30 0,69 248
Q17. Delegar atividades de trabalho 5,29 0,63 247
Q16. Orientar as acdes pelas necessidades dos clientes 5,29 0,74 247
QO2. Utilizar técnicas de planejamento estratégico 5,28 0,78 247
Q14. Gerenciar a partir de recursos escassos 5,28 0,81 246
QO08. Conhecer técnicas de negociacio. 5,22 0,72 247
Q12. Adaptar a linguagem a situagdo 5,17 0,75 247
Q22. Integrar-se e participar de eventos 5,02 0,82 248
QI13. Procurar informacdes em vdrias fontes 4,99 0,79 248
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Questoes édia Dp n

Q10. Desenvolver uma rede estratégica de informacdes 4,96 0,76 246
Q26. Utilizar técnicas para conduzir reunides 4,79 0,82 247
Q25. Pesquisar sobre os costumes e tradi¢cdes que afetam a comunidade e clientes 4,75 0,91 247
Q23. Executar pessoalmente rotinas operacionais 2,79 1,13 248

Fonte: pesquisa dos autores

Na Tabela 2, nota-se que os trés escores médios mais elevados, segundo o grau de
encorajamento, estdo relacionados as questdes 20 (“conhecer os produtos e servicos do
Banco”), questdo 4 (“manter-se atento as oportunidades negociais”) e, questdo 9 (“tornar claro
para a equipe os objetivos a serem atingidos”) com escores 5,09, 5,00 e 4,96 respectivamente.
E interessante notar que os desvios-padrio sdo menores para as questdes que envolvem o grau
de importancia indicando que a opinido dos respondentes ¢ mais homogénea quando este ¢
considerado.

Do ponto de vista dos respondentes, excetuando as competéncias relacionadas as
questdes 20, 4 e 9, nas demais questdes houve uma incidéncia de altos escores, podendo
significar que os gerentes percebem que existe o encorajamento institucional daquelas
competéncias por eles julgadas de maior importancia. H4, neste caso, um alinhamento entre a
importancia atribuida a determinada competéncia e, concomitantemente, a percepcao dos
gerentes de que essa mesma competéncia € encorajada pela Instituicao.

Para o Banco, esse resultado pode ser positivo, na medida em que estdo sendo
encorajadas o desenvolvimento de competéncias para as quais os gestores atribuem maior

grau de importancia.

Tabela 2 - Média, desvio-padrdo e tamanho amostral para as questdes segundo o grau de encorajamento

Questoes édia p n

Q20. Conhecer os produtos e servigos do banco 5,09 0,84 246
QO04. Manter-se atento as oportunidades negociais 5,00 0,89 245
QO09. Tornar claro para a equipe os objetivos 4,96 0,92 247
QO07. Focalizar a aten¢@o nos resultados financeiros 4,81 1,11 244
QO05. Monitorar a qualidade e o andamento dos ser... 4,77 0,94 245
Q27. Desenvolver relacionamento com clientes 4,72 0,98 247
QO1. Compreender como a Agéncia interage com os clientes 4,72 0,95 245
QO06. Investir no fortalecimento da equipe 4,67 105 242
Q18. Manter os funcionarios informados 4,64 0,96 246
Q19. Estabelecer parcerias com os clientes 4,61 1,01 247
Q24. Apresentar-se positivamente 4,57 0,98 245
Q14. Gerenciar a partir de recursos escassos 4,57 1,10 247
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Questoes édia p n

Q17. Delegar atividades de trabalho 4,54 0,99 246
Q21. Comunicacio de modo a gerar entusiasmo 4,54 1,03 247
Q15. Ouvir os interlocutores com atengao 4,49 1,12 246
QO08. Conhecer técnicas de negociagdo. 4,43 1,03 245
Q13. Procurar informacdes em vdrias fontes 441 1,01 247
Q11. Gerenciar conflitos 4,38 1,09 243
Q22. Integrar-se e participar de eventos 4,34 1,12 245
Q12. Adaptar a linguagem a situagdo 4,34 1,00 246
QO02. Utilizar técnicas de planejamento estratégico 4,31 1,09 246
QO3. Suportar pressdes e adaptar-se a situacio 4,26 1,11 246
Q10. Desenvolver uma rede estratégica de informacdes 4,08 1,11 246
Q16. Orientar as acdes pelas necessidades dos clientes 4,08 1,21 246
Q26. Utilizar técnicas para conduzir reunides 4,02 1,12 246
Q25. Pesquisar sobre os costumes e tradicdes que afetam a comunidade/clientes 4,00 1,16 246
Q23. Executar pessoalmente rotinas operacionais 3,54 1,23 247

Fonte: pesquisa dos autores

Com relacdo aos desvios-padrdo serem maiores nas questdes que envolvem o
encorajamento, € possivel que essa percepcao esteja influenciada por uma visdo critica em
relacdo as politicas da Organizacdo no que tange ao desenvolvimento de determinadas
competéncias. Nesse caso, a percep¢do de que existe uma lacuna entre o grau de importancia
de determinada competéncia e seus respectivos encorajamentos pela Organizacdo oferece
amplo espaco para a discussao de melhores formas de se buscar esse encorajamento, seja por
intermédio de melhores capacitacdes e treinamentos, seja por novas formas de gestao.

Nas Tabelas 3 e 4 segmentaram-se os escores médios de cada questdo pelas categorias
de competéncias. Uma caracteristica importante que permanece € que os escores médios das
questdes, segundo o grau de importancia, sdo sempre maiores que os escores médios das
questdes, segundo o grau de encorajamento. Percebe-se também que a relacdo dos desvios-
padrao é inversa. Entre os trés escores médios mais elevados observados na Tabela 4,
segundo o grau de importincia, dois pertencem a competéncia Social e um pertence a
competéncia de Negocios. Na Tabela 3, segundo o grau de encorajamento, os trés escores
mais altos sdo distribuidos equitativamente entre todas as competéncias. Para Fleury e Fleury
(2001), as competéncias dos individuos entrelacam-se por toda a empresa, em uma
perspectiva sistémica. O pressuposto de uma competéncia social € saber interagir com

pessoas, como, por exemplo, comunicacdo, negocia¢do, mobilizacdo para mudanga,
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sensibilidade cultural e trabalho em equipe. Empresas de servi¢o, como € o caso do Banco do
Brasil, possuem nas interagdes sociais, aqui traduzidas pela competéncia social, sua principal
forca e seu principal desafio.

Mais do que competéncias técnicas e de negdcio, o predominio das competéncias
sociais encontra-se alinhado com uma politica de valorizacdo do relacionamento interno e
externo, uma vez que pressupde a valorizagdo do contato como elemento importante para a
constru¢do da fidelidade dos clientes e da mobilizacdo dos funciondrios para o atingimento
dos objetivos. Note-se que na categorizacdo proposta por Fleury e Fleury (2001) estdo
excluidos outros elementos extrinsecos as competéncias em si, como, por exemplo, infra-
estrutura, tecnologia e outros recursos a serem mobilizados.

Esse esclarecimento é importante na medida em que, a partir dessa perspectiva, ganha
importancia a atuacdo do gerente, uma vez que este assume a sua condicdo de ator do
processo, a partir, principalmente, da articulagdo, da mobilizacdo e da combinacdo de um
repertério de conhecimentos, habilidades, atitudes e recursos apropriados a determinado

contexto e situacdo (LE BOTEREF, 2003).

Tabela 3- Média (e desvio-padrio) para as competéncias, segundo o grau de importancia e encorajamento

Social Negocios Técnico/Profissional
Importancia 5,49 (0,63) 5,23 (0,72) 4,98 (0,77)
Encorajamento 4,58 (1,02) 4,45 (1,07) 4,41 (1,05)

Fonte: Pesquisa dos autores

Tabela 4 - Média e desvio-padrdo para as competéncias, segundo o grau de importancia e encorajamento
segmentado pelo tipo de agéncia

Tipo  de | Social Negocios Técnico/ Profissional
Agéncia
Média Desvio Média Desvio Média Desvio
Padrao Padrao Padrao
Importancia Atacado 5,44 0,67) 5,16 (0,75) 491 (0,76)
Varejo 5,49 (0,63) 5,24 (0,71) 5,00 (0,78)
Governo 5,52 (0,59) 5,31 (0,68) 4,96 (0,73)
Encorajamento Atacado 4,50 (1,05) 4,41 (1,14) 4,28 (1,09)
Varejo 4,56 (1,03) 4,41 (1,06) 4,41 (1,05)
Governo 4,76 (0,89) 4,73 (0,90) 4,55 (0,95)

Fonte: Pesquisa dos autores
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Na Tabela 3, percebe-se que a relagdo entre os escores médios das competéncias é
Social > Negocios > Técnico/Profissional , tanto para o grau de importancia quanto para o de
encorajamento. A Tabela 4 indica que, para os trés tipos de agéncia (Atacado, Varejo e
Governo), tém-se escores maiores para a competéncia Social e escores menores para a
competéncia Técnico/Profissional. A mesma relacdo permanece para o encorajamento. A
predominancia de escores maiores para as competéncias sociais, independentemente do tipo
de agéncia, reafirma a condi¢do de empresa de servico da Organizacdo estudada, com
caracteristicas voltadas 4 interac@o intensa com o atendimento ao publico externo.

Nesse caso, o processo de segmentacdo levado a efeito pelo Banco, ndo interfere,
fundamentalmente, na esséncia e na natureza dos servigos prestados. O que muda, de fato, é a
especializacdo deles para segmentos especificos. Nessa perspectiva, poder-se-ia esperar, no
caso nas agéncias Atacado e Governo, maior valorizagdo das competéncias
Técnico/Profissional e de Negdcios, devido ao maior grau de especializagdo dos funciondrios
lotados nessas unidades, fato que nao ocorreu. Isso pode estar relacionado com o processo de
consolidagdo do novo modelo de segmentacdo implementado pelo Banco e que ndo foi
constatado na sua plenitude. Todos os gerentes das agéncias de Atacado e Governo sao
egressos da Varejo, podendo residir ai uma explicagc@o para a uniformidade na preferéncia por

competéncias sociais, independentemente do pilar pesquisado.

4.1 Diferencas entre os graus de importancia e de encorajamento

Uma forma de investigar melhor as diferencas entre importancias e encorajamentos é
comparar as duas avaliagdes por bloco de competéncia.

Nas Figuras 2, 3 e 4, tém-se diagramas de dispersdo entre a importancia € o
encorajamento segmentados por bloco, representados através dos dados coletados. Através
destas Figuras abaixo, observa-se que, para as perspectivas Social e de Negocios, a
importancia dada as competéncias €, em geral, maior que o encorajamento dado pela
Organizacdo. Para a perspectiva Técnico/Profissional, ha certo equilibrio entre encorajamento
e importancia na visdo dos gerentes entrevistados, conforme ja foi observado na andlise

descritiva.
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Figura 2 - Diagrama de dispersdo: competéncia de negdcios

Fonte: Pesquisa do autores
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Figura 4 - Diagrama de dispersdo: competéncia social

Fonte: Pesquisa do autores

5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES
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Figura 3 — Diagrama de Dispersao:

competéncia Profissional

Fonte: Pesquisa dos autores

Esta pesquisa teve como objetivo identificar as competéncias gerenciais mais

importantes na percep¢do dos proprios gerentes de agéncias niveis 1 quando da atuacdo nas

agéncias do Banco do Brasil. Ao comparar os graus de importancia e de encorajamento das

competéncias, como blocos distintos, ficou evidenciado que o encorajamento percebido pelos

gerentes € inferior a importancia. De modo geral, os gerentes acreditam que as competéncias,

quer isoladamente, quer em blocos, ndo recebem o apoio para desenvolvimento proporcional

as suas respectivas importancias, indicando haver ai um “gap” entre a percep¢ao dos gerentes

e os programas de encorajamento das competéncias gerenciais feitos pelo Banco.
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A andlise descritiva das competéncias gerenciais, considerando as categorias Social,
Técnica/Profissional e de Negdcio, demonstrou, quanto ao grau de importancia e ao grau de
encorajamento, existir predominancia das competéncias sociais. A maior importancia dada as
competéncias sociais, a0 mesmo tempo em que estd alinhada com a prépria natureza
percebida no trabalho dos gerentes, possibilita estudos mais avangados visando testar se esse
tipo de preferéncia acontece com outras categorias profissionais, de modo especial aquelas
vinculadas a prestacdo de servicos.

O trabalho do gerente e a realidade que cerca esses importantes atores organizacionais a
proposito, vem sendo objeto de diversos estudos.. H4 grande convergéncia na visdo de que
aquilo que realmente o gerente faz estd bem longe do que é preconizado nos manuais de
administracdo. A fragmentacdo das atividades, a pressdo constante de subordinados,
superiores e clientes, a incerteza e a ambigiiidade, transformam o trabalho do gerente numa
experiéncia onde determinadas competéncias adquirem relevo especial.

Esta pesquisa identificou que as competéncias julgadas mais importantes pelos gerentes
entrevistados estdo relacionadas com aspectos sociais, isto €, dizem respeito,
fundamentalmente as interagcdes humanas, e isso certamente nao interessa somente a
Organizacdo, mas ao proprio sujeito que, ao valorizar com maior énfase as competéncias
sociais sinaliza a importincia que estas possuem para o seu bom desempenho. Também pode
revelar que as competéncias técnicas/profissionais e de negdcio, muito embora relevantes, nao
possuem a mesma forca das competéncias sociais para responder as demandas em uma
empresa de servicos.

As principais limitacOes para a realizagdo desta pesquisa ndo estiveram circunscritas a
aspectos metodolégicos, nem a coleta e andlise dos dados. A principal dificuldade esteve
vinculada ao préprio conceito daquilo que verdadeiramente pode ser considerado uma
competéncia, notadamente quando se busca uma sintese ou um nivel de compreensao que
extrapole o meio académico. Percebe-se que o conceito acerca do que é uma competéncia
ainda estd muito longe da realidade das organizacdes. No préprio meio académico, o termo
ainda recebe diferentes tratamentos, abordagens ou defini¢des. Junto aos gerentes, esta falta
de clareza do que € o conceito, é ainda maior. Para tentar escapar a essas limitacdes, no
momento de descrever as competéncias para submeté-las ao escrutinio dos gerentes,
empregaram-se verbos que denotassem agdo, movimento, combinacdo e mobilizagdo,
palavras presentes em diversos textos que tratam da chamada “competéncia em acao’.

Outra limitacdo refere-se a extrapolacdo das conclusdes deste estudo para populacdes

maiores ou diferentes do contexto envolvido nesta pesquisa. Os gerentes ouvidos pertenciam
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todos a agéncias de nivel 1, agéncias com estrutura e complexidade méximas, dentro dos
parametros utilizados pelo Banco. Desse modo, talvez as competéncias julgadas importantes
neste estudo ndo sejam as mesmas para gerentes lotados em agéncias onde, por exemplo, a
competéncia “executar pessoalmente rotinas operacionais” € uma realidade do dia-a-dia. A
proposito, essa fol a competéncia que recebeu o menor escore médio dentre todas as
competéncias pesquisadas.

Do ponto de vista da contribuicdo pratica desta pesquisa, acredita-se que as
informacdes e os resultados decorrentes desta investigacdo sejam uteis para o Banco do
Brasil, tanto para a drea de gestdo de pessoas, quanto para sua estratégia organizacional.
Também do ponto de vista do aperfeicoamento de suas politicas de pessoal, o trabalho pode
fornecer subsidios para o desenvolvimento gerencial, de forma especial no que tange ao
aperfeicoamento das atuais competéncias gerenciais, ainda carentes de uma discussdo mais
abrangente e que permita incluir a visdo dos préprios gerentes na constru¢do dessas mesmas
competéncias. Sob o aspecto da competitividade da Organizacdo, esta pesquisa também pode
contribuir na medida em que aponta a valorizacdo das competéncias sociais como associadas
a um melhor desempenho por parte das agéncias.

A partir das conclusdes e objetivando ao maior desenvolvimento de estudos sobre
competéncias gerenciais, notadamente em empresas de servicos, sugere-se a condugdo de
outras pesquisas, tais como: estudo do impacto das competéncias sociais sobre o desempenho
organizacional; avaliagdo de competéncias gerenciais para outros segmentos de servicos,
tomando-se por base a categorizagdo sugerida por Fleury e Fleury (2001); estudo que busque
identificar a percepcdo dos gestores quanto a importdncia € o encorajamento das
competéncias, partindo-se da hipétese de que haverd maior grau de importancia sobre o

encorajamento.
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RESUMO

Este artigo teve como objetivo identificar as competéncias gerenciais mais importantes na
percepcdo dos proprios gerentes quando da atuacdo nas agéncias do Banco do Brasil. A
pesquisa, de cardter descritivo e exploratério, foi dividida em duas partes: na fase qualitativa
levantou-se um conjunto de 27 competéncias gerenciais divididas em trés blocos: sociais,

REAd — Edi¢ao 69 — Vol. 17 — N° 2 — maio/agosto 2011 — p. 396-423



Pagina 1423
Edson Biindchen, Carlos Ricardo Rossetto & Anielson Barbosa Da Silva

técnicas e de negdcio. Na fase quantitativa, elaborou-se um questiondrio para mensurar o grau
de importancia e de encorajamento das 27 competéncias gerenciais. A amostra foi constituida
por 425 gerentes de agéncias niveis 1, distribuidos por todo o Pais, de trés pilares negociais:
varejo, atacado e governo, dos quais 248 responderam a pesquisa. Realizou-se anélise
descritiva buscando-se associagdes de interesse entre os graus de importincia e
encorajamento. Constatou-se que os graus de importancia atribuidos pelos gerentes as
competéncias superou os respectivos graus de encorajamento. Os resultados indicam que as
competéncias sociais receberam os maiores escores, em relacdo as competéncias técnicas e de
negocio, o que revela a necessidade do Banco priorizar o seu desenvolvimento em suas
estratégias de gestdo de pessoas.

Palavras-chave: competéncias; gerente; acdo; estratégia; desenvolvimento.

MANAGERIAL COMPETENCE IN ACTION - THE BRAZIL BANK CASE

ABSTRACT

This article aimed to identify the most important management competencies in the perception
of their own managers when playacting in the agencies of the Bank of Brazil.The research,
descriptive and exploratory in nature, was divided into two parts: the qualitative stage got up a
set of 27 managerial skills divided into three blocs: social, technical and business. In the
quantitative phase, a questionnaire was developed to measure the degree of importance and
encouragement of the 27 managerial competence. The sample consisted of 425 managers
from agencies levels 1, distributed throughout the country, from three business pillars: retail,
wholesale and government, of which 248 responded to the survey. Descriptive analysis was
performed looking up associations of interest between the importance and encouragement
degrees. It was found that the importance degrees assigned by managers to the competences
surpassed their levels of encouragement. The results indicate that social competences received
the highest scores in relation to technical and business competences, which shows the Bank
need to prioritize its development in their strategies for human management.

Keywords: competences; manager; action; strategy; development.
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