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RESUMO

Este artigo teve como objetivo identificar as competéncias gerenciais mais importantes na
atuacdo dos gerentes de agéncia do Banco do Brasil. A pesquisa, de carater descritivo e
exploratorio, foi dividida em duas partes: na fase qualitativa levantou-se um conjunto de 27
competéncias gerenciais divididas em trés blocos: sociais, técnicas e de negocio. Na fase
quantitativa, elaborou-se um questionario 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 analise através da estatistica
descritiva buscando-se associagdes de interesse entre os graus de importincia e
encorajamento. Das 27 competéncias avaliadas, somente uma foi considerada pouco
importante. Foi verificado que os graus de importancia atribuidos pelos gerentes as
competéncias superou os respectivos graus de encorajamento. Quando se analisou pelo tipo de
agéncia (Atacado, Varejo e Governo), os escores maiores foram para a competéncia Social.
Os resultados indicam que as competéncias sociais receberam os maiores escores, em relagao
as competéncias técnicas e de negdcio, o que revela a necessidade do Banco prioriza-las.

1 INTRODUCAO

A atividade gerencial tem sido objeto de estudo de diversos autores, principalmente em razao
de um contexto de maior diversidade e complexidade. Desse modo, o nimero consideravel
de perspectivas da atuacdo do gerente pode ser estudada, incluindo o enfoque das
competéncias, notadamente as dindmicas (LE BOTERF, 1994; 1997; 2003; RUAS, 2005;
ZARIFIAN, 2001) como elemento aglutinador de uma perspectiva que também incorpore a
estratégia organizacional (FLEURY; FLEURY, 2001).

Nessa perspectiva de investigagdo 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), adquire relevancia a sugestdo de conhecer, com maior
profundidade, como agem os formuladores e praticantes da estratégia (WHITTINGTON,
2004).

Carvalho (1998) e Paiva, Esther e Pires (2004), sdo alguns dos autores que entendem haver
necessidade de estudos mais aprofundados sobre o tema competéncias. Esses autores
indagam: quais sdo as competéncias gerenciais requeridas no atual contexto? Havera 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? Sera possivel identificar algumas
competéncias comuns aos gerentes de alto desempenho? Tentar responder a essas questdes,
prossegue Carvalho (1998), 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.

Com a mesma preocupacao dos autores antes citados, Branddo (1999) e Guimaraes et al
(2001), sugerem que pesquisadores poderiam se dedicar ao mapeamento de competéncias
relevantes a outros segmentos profissionais, propositos e contextos organizacionais, a
identificacdo de estimulos e barreiras ao desenvolvimento e compartilhamento de
competéncias, ou a investigacdo das efetivas relacdes existentes entre as dimensdes das
competéncias.

O conceito de competéncia assume poder de decisdo, 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 incorporagdo dessa nocdo mais dindmica, flexivel e
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estratégica das competéncias, ao tempo em que esvazia a nocdo de competéncia enquanto
recurso (SVEIBY, 1998) e qualificagdo (ROPE; TANGUY, 1997), refor¢a as abordagens de
“evento” (ZARIFIAN, 2001), “competéncia em a¢io” (LE BOTERF, 2003), e¢ “entrega”
(DUTRA, 2004). Esses trés conceitos, em oposi¢do 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 gestdo das
competéncias no ambito das organizagdes.

Considera-se o gerente o elemento de ligagdo entre as expectativas organizacionais para a
consecucao dos resultados de um lado, e, de outro, as competéncias individuais como um
novo elo que amplia as tradicionais noc¢des de qualificacdo profissional, torna-se possivel
vislumbrar a valorizacdo das competéncias em nivel gerencial como um modo unificador para
analisar o trabalho dos gerentes. Este artigo ¢ resultado de um estudo que objetivou identificar
as competéncias gerenciais requeridas para a atuagdo dos gerentes e, como, na percepgao
destes, essas competéncias sdo mais ou menos importantes ¢ de que modo a Instituicdo as
encoraja ¢ as desenvolve. Objetiva-se, além de contribuir para o debate tedrico sobre as
competéncias gerenciais, assunto que tem merecido crescente atencdo da Comunidade
Académica, também oferecer subsidios para as politicas de desenvolvimento dos funcionarios
do Banco do Brasil

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Competéncias individuais: evolucio do conceito e algumas defini¢des

Le Boterf (2003) ilumina a abordagem das competéncias ao sugerir que existem dois modelos
de competéncia que interferem nas praticas de gestdo. O modelo “A”, herdado das concepgoes
tayloristas e fordistas, tem no sujeito da acdo um operador que age conforme o prescrito. E o
modelo “B”, que cresce em importancia e considera o profissional competente como aquele
que vai além do prescrito. E possivel entdio, considerando os dois modelos propostos por Lé
Boterf (2003), reconhecer também duas grandes abordagens conceituais acerca do estudo das
competéncias. A primeira, de acordo com Dutra (2004), teria iniciado em 1973, quando David
McClelland propds, de forma estruturada, conceituar competéncia, na busca de uma
aproximacao mais efetiva para os testes de sele¢do de pessoal.

Boyatzis (1982), ¢ outro expoente na estruturagdo do conceito que, a partir da caracterizacao
das demandas de determinado cargo na organizacdo, procura fixar agdes ou comportamentos
efetivos esperados. Essa abordagem, muito embora ja esteja inserida num contexto de maior
complexidade, poderia ainda ser classificada como instrumental, mais associada, portanto, ao
modelo de concepgdo taylorista/fordista e ainda desprovida dos elementos agregados, duas
décadas mais tarde, por Zarifian (2001), Le Boterf (2003) e Dutra (2004), que conferem ao
conceito competéncia elementos de maior dinamicidade, contextualizagao e entrega.

Desse modo, parte-se de uma visdo de competéncia associada mais a aspectos de qualificacao
vinculada a fun¢do, para a idéia de competéncia em a¢gdo (LE BOTERF, 2003).

Essa ultima abordagem, de acordo com Silva e Godoi (2003), posiciona o individuo como
unidade de andlise privilegiada e ponto de partida dos estudos de competéncia e aprendizagem
além de, conforme Dutra (2004), explicar melhor a realidade que observamos nas empresas,
embora Lé Boterf (2003) alerte para a coexisténcia com o modelo taylorista\fordista, ainda
muito presente nas organizagdes.

Nesse sentido, vale resgatar um conceito tornado classico e que possui feigdes mais
associadas com o modelo taylorista\fordista de gestdo, proposto por Durand (1998), que
propde um modelo de competéncia ancorado em trés dimensdes — conhecimentos, habilidades
e atitudes — englobando aspectos cognitivos, técnicos, sociais e afetivos relacionados ao
trabalho. Neste caso, competéncia se refere ao conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes interdependentes e necessarios a realizacdo de certo propdsito.
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Valendo-se da mesma estrutura conceitual de competéncia proposta por Durand (1998),
Bittencourt (2004) assinala que as competéncias derivam de um processo continuo e
articulado de formagao e desenvolvimento de conhecimentos, habilidades e atitudes em que o
individuo ¢ responsdvel pela constru¢do e consolidagdo de suas competéncias. Também a
partir das interagdes com outras pessoas no ambiente de trabalho, continua Bittencourt (2004),
além das relagdes familiares e outros grupos sociais, sera possivel o aprimoramento da
capacitagdo pessoal adicionando, dessa forma, valor as atividades da organizagdo. Na
argumentacdo de Bittencourt (2004), emergem dois conceitos: o processo de interacdao
(SANDBERG,1996) ¢ a incorporagdo da agregacao de valor a organizagdo por intermédio das
competéncias (FLEURY; FLEURY, 2001).

Sveiby (1998) assegura que a competéncia é composta por elementos mutuamente
dependentes (conhecimento explicito, habilidade, experiéncia, julgamento de valor e rede
social). Essa perspectiva de integragdo e interdependéncia dos elementos que compde a
competéncia também ¢ ratificada por Green (2000), que apresenta uma abordagem
instrumentalizada de competéncias.

Com uma visdo diferente de Sveiby (1998) e Green (2000) acerca da interdependéncia dos
elementos que compdem a competéncia do individuo, Lé Boterf (2003) acrescenta um
processo chamado por ele de “dupla instrumentalizacdo” dos recursos a combinar. A
instrumentaliza¢do se daria a partir de dois grandes blocos de recursos: recursos pessoais e
recursos do seu meio. Para L& Boterf (2003), a instrumentalizagdo dos recursos pessoais ¢
incorporada, isto é, estd no proprio individuo, por intermédio do “saber fazer”, “aptiddes ou
qualidades” e “por experiéncias acumuladas”. Ja a instrumentaliza¢do dos recursos do meio €
objetivada, pois ¢é constituida de madaquinas, instalagdes materiais, informagdes e redes
relacionais. A competéncia entdo, argumenta o autor, se baseia nessa dupla
instrumentaliza¢do, sem, contudo, se confundir com ela, uma vez que a competéncia ¢ a
faculdade de usar essa instrumentalizacdo de maneira pertinente. Em outras palavras, a
competéncia seria constituida, de um lado, pelo conhecimento, habilidade e atitudes (recursos
pessoais) e, de outro, pelos recursos fisiologicos e do ambiente (recursos do meio),
combinados e mobilizados pelo individuo para a realizagdo de determinada tarefa de maneira
pertinente.

Na composi¢do da competéncia proposta por Durand (1998), os conceitos de conhecimento,
habilidades e atitudes se aproximam bastante daqueles sugeridos por Sveiby (1998) e Green
(2000). Também como esses autores, Durand (1998) reconhece nos trés elementos da
competéncia, hoje tornados classicos na literatura que aborda o estudo das competéncias, a
necessidade de interdependéncia entre as dimensoes.

Existe uma linha que divide a visdo mais instrumental ou taylorista\fordista, da perspectiva da
economia do saber, que é sombreada e permite que conceitos se interpenetrem. Nesse sentido,
a idéia de um continuum que vai do mecanicista ao organico, defendida no trabalho de
Lawrence e Lorsch (1973), permite uma comparagao com a divisdo proposta por L& Boterf
(1993;2003), j4 que este ultimo também assume que existe uma migrag¢do entre a concepgao
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 transicdo que permeia as nogdes de competéncias, numa
espécie de linha evolutiva que vai do mecanico para o organico ou da concepg¢do taylorista
para a economia do saber, pretende-se fazer a transicdo para a segunda fase dentro da
abordagem do conceito de competéncias. Nessa etapa evolutiva do uso do termo
“competéncia”, percebe-se que surgem mais claramente os pressupostos descritos por Lé
Boterf (2003), e por outros autores da chamada “escola francesa”.

Essa “evolucdo” do conceito, decorre, segundo Ruas (2005), de uma atmosfera que realca a
importancia do conhecimento para as organizacdes € de mudancas econOmicas, sociais €
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tecnologicas. Ruas (2005), prossegue justificando que a crescente instabilidade da atividade
econdmica, a baixa previsibilidade da relagdo das empresas com seus mercados e a
intensificagdo de estratégias de personalizacdo sdo elementos visiveis no plano estratégico,
mas que afetam a configuracdo dos niveis tatico e operacional das empresas. Desse modo,
argumenta Ruas (2005), a migracdo de um modelo de trabalho estavel e previsivel para outra
forma mais fluida e diferenciada, refor¢a a no¢do de competéncia, especialmente no setor de
Servigos.

Numa primeira tentativa de defini¢do do conceito, ja amparada pelo modelo da “economia do
saber” de L& Boterf (2003), apela-se para Drejer (2000), que enuncia uma competéncia como
um “sistema de tecnologia, de pessoas, da organizacdo formal, da cultura e das interagdes
entre esses elementos”. A descrigdo 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 estaveis, mas dindmicas,
definicdo que sustenta a argumentagdo de ampla gama de teodricos, especialmente aqueles
vinculadas a chamada “Escola Francesa” (LE BOTERF, 2003; PERRENOUD, 1999; ROPE;
TANGUY, 1997; ZARIFIAN, 2001).

Nessa perspectiva de competéncias dindmicas, Zarifian (2001) afirma que a competéncia ndo
se limita a um estoque de conhecimentos tedricos e empiricos detidos pela pessoa, nem se
encontra encapsulada na tarefa. A competéncia, segundo o autor, ¢ a inteligéncia pratica de
situacdes que se apodiam sobre os conhecimentos adquiridos e os transformam, adquirindo
mais forca, na medida em que aumenta a complexidade das situagdes. Essa definicdo mais
dindmica das competéncias, argumenta o autor, representa o amago da competéncia, uma vez
que revela a relagdo pratica do individuo com a situagdo profissional e como ele enfrenta essa
situacdo. Nesse contexto, Zarifian (2001) comeca a construir uma definicdo de competéncia,
assumindo que ¢ preciso integrar ao conceito varias dimensdes e, por conseguinte, varias
formulagdes. A competéncia ¢ “o tomar iniciativa”, ¢ “o assumir responsabilidade” do
individuo diante de situacdes profissionais com as quais de depara.

Para dar idéia de dinamicidade e plasticidade ao conceito de competéncia, e desestabilizar o
esquema de trabalho industrial classico, Zarifian (2001) sugere a nogdo de “evento”. O
evento significa que a competéncia ndo pode mais ser enclausurada em defini¢cdes 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
nao do posto de trabalho.

Ropé e Tanguy (1997) ressaltam que um dos aspectos essenciais da no¢do de competéncia ¢
que esta nao pode ser compreendida de forma dissociada da ag¢do. Lé Boterf (2003), na mesma
linha de pensamento, acrescenta que as competéncias somente acontecem quando em acao,
ou seja, quando o individuo se vale de suas capacidades para resolver determinada situagao.
Essa abordagem do autor, 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 Lé Boterf (2003), pode ser traduzida por sua
capacidade de “navegacdo” na complexidade, levando em conta o campo de forcas e as
imposi¢cdes diversas. Sandberg (1996) também se afasta das premissas que regem a
abordagem das competéncias por intermédio dos seus atributos. Ele argumenta que as
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 experiéncias e
vivéncias.
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Para Perrenoud (1999), uma competéncia também pode funcionar como um recurso,
mobilizédvel por competéncias mais amplas. Assim, uma competéncia pressupde a existéncia
de recursos mobilizdveis, mas ndo se confunde com eles, pois acrescenta-se aos mesmos ao
assumir sua postura em sinergia com vistas a uma ac¢do eficaz em determinada situacao
complexa. Ha mais do que a simples soma dos recursos mobilizados, pois ocorre uma jun¢ao
que extrapola sua simples unido aditiva.

A visdo da chamada “escola francesa” de abordagem a noc¢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 visao estratégica. Desse modo, prosseguem
os autores, as competéncias agregam valor econdmico para a organizagdo e valor social para o
individuo.

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

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

Nessa perspectiva, Dutra (2004), introduz uma idéia que agrega uma 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 agregacdo de
valor ao patrimonio de conhecimentos da organizagdo. O autor destaca que é preciso entender
que a agregacdo de valor ¢ algo que a pessoa entrega para a organizacdo de forma efetiva, ou
seja, que permanece mesmo quando a pessoa sai da organizacao.

A partir da andlise da Figura 1, pode-se visualizar, em sintese, de que modo a compreensao da
nogdo competéncia estd inserida no contexto em que ocorre. Temos, como elementos
precedentes, a instabilidade, a complexidade e um ambiente repleto de mudangas que
fomentam a nogdo da competéncia dinamica. No centro, aparece a competéncia do ponto de
vista endogeno, ou seja, a partir dos seus fatores constitutivos, como o conhecimento, a
habilidade e a atitude do ator envolvido no processo. Em torno desse nucleo, no seu aspecto
exdgeno, aparecem a formacdo académica, as experi€éncias sociais € as experiéncias
profissionais do individuo como elementos formadores da competéncia.

No mesmo construto, porém ja assumindo o cardter dindmico das competéncias — em
oposic¢do a visdo do cargo ou tarefa — aparecem elementos como a articulagdo, a combinagdo e
a mobilizacdo, todos convergindo para a idéia de agdo, ou seja, a partir desses fatores, a
competéncia passa a ganhar vida e ndo mais ser prescrita a exemplo de uma bula. A montante,
surgem a avaliacdo, a validagdo e o conceito de entrega, todos eles ratificando a necessidade
da competéncia representar algo efetivo, vinculado, de alguma forma, a no¢ao de entrega .
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Figura 1 - Competéncia individual: moldura dindmica

Dessa forma, a moldura dinamica das competéncias oferece, de modo bastante didatico, a
oportunidade de se entender o conceito competéncia a partir de uma visdo inclusiva, dinamica
e que se opdem a idéia da competéncia encapsulada na tarefa (LE BOTERF, 2003).
Considerou-se até aqui as competéncias no plano individual, na sua dimensdo mais interna,
confrontando-se diferentes pontos de vista acerca de possiveis defini¢des para o termo. O
objetivo, no item a seguir, ¢ aprofundar o entendimento sobre a no¢do de competéncia, agora
sob a analise das diversas categorias e modelos que sdo usadas para estratificar e segmentar
sua feicdo mais externa, ou seja, aquela que emerge quando a competéncia se insere na pratica
gerencial e pode ser classificada a luz de alguma padronizagao conceitual.

2.2 Competéncias gerenciais: modelos, categorias e abordagens

O escopo das pesquisas sobre competéncias gerenciais ¢ amplo e variado, refletindo a
diversidade de abordagens que cerca o tema, incluindo: desenvolvimento de competéncias
gerenciais (WESTER, 1998); competéncias gerenciais como fonte de desempenho superior
nas organizagdes (ABRAHAM et al, 2001) e competéncias gerenciais em diferentes contextos
(ANDERSON; PULICH, 2002; HOGG, 1993).

Nesse cenario multifacetado, Oderich (2005), recorda que as competéncias estdo presentes em
diferentes niveis organizacionais. As competéncias gerenciais, na observacdo da autora,
estariam contidas numa seqiiéncia que se inicia com as competéncias organizacionais,
passando pelas competéncias funcionais, dentro de uma perspectiva de inter-relagdes e inter-
funcionalidades.

Para Ruas (2005), as competéncias gerenciais constituem uma instdncia fundamental nos
processos de mudanga, tendo em vista o papel da lideranga, exercendo também uma
importante funcdo na mobilizagdo de outras func¢des, como por exemplo, das competéncias
organizacionais. Sob esse enfoque, a nog¢do de competéncia aparece como uma forma
renovada de pensar o papel e o desempenho das organizagoes.
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Assim como Lé Boterf (2003), Ruas (2005) assinala que o conceito de competéncia constitui-
se na propria acdo e ndo 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 Ruas (2005), as competéncias gerenciais sdo aquelas que colocam os
projetos organizacionais e funcionais em agao.

A partir do que é preconizado por Ruas (2005), o trabalho de pesquisa desenvolvido por
Daolio (2004) fornece informacdes e reforga a tese de que as competéncias gerenciais sao
excelentes condutores da estratégia organizacional. Nesse caso, interessa saber quais
competéncias os gerentes colocam em acdo e com qual intensidade no ambiente de trabalho.
Na mesma linha defendida por Daélio (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 negocios e competéncias de
autogestdo. Os autores afirmam que uma gestdo de desempenho eficaz deve integrar
planejamento de desenvolvimento profissional com planejamento do negécio. As pessoas,
avaliam Cripe e Mansfield (2003), sdo o centro do modelo de desenvolvimento, sendo as
competéncias apenas parte de todo o sistema de desempenho dos individuos.

Para Ruas (2005), o conceito ainda apresenta grande prolixidade e redundancia, sendo o uso
do termo ainda usado de maneiras formais e informais. Também ficou constatada a
dificuldade de aplicar a nogdo de competéncia em praticas que exigem mais objetividade.
Além disso, o autor demonstra que , excetuando-se as atividades vinculadas a gestdo de
pessoas, a aplicacao formal da no¢do de competéncia apresenta ainda uma baixa divulgagao e
utilizagao.

Considerando a extensa gama de opgdes representada por diversos modelos e categorias de
competéncias, todas objetivando uma melhor apreensao da riqueza do conceito por intermédio
de categorizagdes, este estudo utilizou o modelo proposto por Fleury e Fleury (2001),
dividindo as competéncias em sociais, técnicas e de negdcio.

Mesmo sendo arbitraria, assim como ¢ arbitraria a categorizacdo ou escolha de modelos de
competéncias e admitindo-se as limitagdes 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 est4 inserido o Banco do Brasil. Neste contexto, a abordagem que incorpora
a segregacdo das competéncias gerenciais em sociais, técnicas ¢ de negdcio, permite abarcar
grande parte do escopo no qual operam os negocios bancérios propriamente ditos. A atividade
bancaria em si, assim como de resto as atividades comerciais, tem nas interacdes sociais,
espelhadas nas competéncias sugeridas por Fleury e Fleury (2001), grande parte de suas
referéncias em termos de agdo humana propriamente dita.

Um segundo ponto que pode ser recuperado para suportar a escolha de Fleury e Fleury (2001)
repousa na idéia de que as competéncias técnicas e de negdcio conseguem capturar as
interagdes 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 sdo necessdrios conhecimentos técnicos e de negocio
para viabilizar a sobrevivéncia da Organizacdo no mercado.

3 METODOLOGIA

Este estudo possui bem delimitadas duas etapas ou fases que permitem uma dupla
classificagdo quanto ao tipo de pesquisa. Na primeira fase, de carater qualitativo, foram
conduzidas sessdes de “entrevistas em grupo”, com o objetivo de levantar, preliminarmente,
um conjunto de competéncias gerenciais a serem submetidas a apreciagdo da amostra da
pesquisa. No momento seguinte, o estudo pode ser classificado como uma pesquisa
quantitativa com delineamento descritivo e exploratorio. Descritivo porque os elementos
manipulados sdo de carater tipicamente objetivos e se busca saber em que propor¢dao os
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pesquisados t€m certa opinido ou caracteristica. Foi ainda exploratdrio, pois os resultados da
pesquisa poderdo também fornecer subsidios para a geracdo de hipoteses a posteriori, dentro
de uma pesquisa com delincamento metodoldgico mais especifico e rigoroso (ROESCH,
1995).

Este trabalho pode ser caracterizado como um estudo de caso. Como vantagem dessa
alternativa, pode-se citar a possibilidade de estudar os fendmenos ou processos dentro do seu
contexto, explorar fendmenos com base em varios angulos, 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 fendomenos individuais, organizacionais,
sociais e politicos.

Tendo em vista os objetivos desta pesquisa, bem como as condi¢des para a sua realizacao,
optou-se pela realizacdo de uma amostragem nao probabilistica, intencional e por tipicidade.
Nesse caso, a amostra é construida sem a escolha aleatoria 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 maximas,
dentro dos parametros utilizados pelo Banco, perfazendo um total de 425 respondentes,
distribuidos por todo o territorio nacional.

De uma populacao total de 3827 gerentes, 425 compuseram a amostra ndo probabilistica e
248 responderam aos questiondrios, representando 60% do total de questionarios
encaminhados. Recomenda-se, em pesquisas com o formato desta, um niimero minimo de 5
respondentes por variavel dependente (27 variaveis X 5 = 135 questiondarios), conferindo
validade e robustez tedrica a pesquisa (425 X 32% = 136 questionarios) (BARBETTA, 2003).
Para coleta dos dados, optou-se pela utilizagdo da técnica denominada “entrevista em grupo”
(GUIMARAES et al, 2001; LODI, 1991; ROESCH, 1995; SANTOS, 2001). Essa técnica ¢
bastante utilizada no mapeamento de competéncias. Geralmente ¢ aplicada para cotejar a
percepcao dos entrevistados com os dados apurados na andlise documental, visando a
identificar as competéncias relevantes para a organizagao.

Para o mapeamento de competéncias, a discussdo realizada pelo grupo deve ser transcrita e
analisada, visando a identificar as competéncias mencionadas pelos entrevistados como
relevantes para a organiza¢do. 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 experiéncia gerencial acima de dez anos,
formacgado superior em nivel de pos-graduacao e disponibilidade de tempo para participar das
entrevistas.

Apbs 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 atuagdo 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
perspectivas distintas: competéncias sociais, competéncias técnicas e competéncias de
negocio. Realizada a analise semantica das competéncias, executada a separacdo conforme a
categorizacdo sugerida por Fleury e Fleury (2001) e observadas as recomendagdes de Brandao
e Bahry (2005) e Bruno-Faria e Brandao (2003), chegou-se ao Quadro 1, composto por vinte
e sete competéncias gerenciais, distribuidas entre trés categorias (sociais, técnico-profissionais
e de negocio), com nove competéncias em cada categoria.
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Indicadores de competéncias em trés perspectivas distintas

Competéncias Sociais 1- Suportar pressdes ¢ adaptar-se a situa¢des 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 situagdo e ao ouvinte;

5- Ouvir os interlocutores com aten¢ao;

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 negociagio;

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 e processos operacionais;

18- Utilizar método para conduzir reunides de trabalho.

Competéncia 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 informagdes estratégicas;

23- Procurar informagdes em varias 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 1 - Competéncias gerenciais para a atuacdo dos gerentes de agéncia
Fonte: Pesquisa dos autores

Concluida a fase de defini¢do das competéncias a serem pesquisadas, partiu-se para a
construgdo do questionario de pesquisa utilizando-se da escala de Likert de 6 pontos. No
presente estudo, foram avaliados os graus de importancia e encorajamento em relacdo as
competéncias gerenciais, submetidas ao escrutinio dos gerentes pesquisados. O pré-teste do
questionario foi realizado 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 (analise de conteudo) a qual foi cumprida com a colaboracdao de 5 especialistas na
area de recursos humanos do Banco do Brasil. A segunda, teve por objetivo uma analise do
instrumento, visando a verificar se o enunciado, a escala e os itens do instrumento sao
inteligiveis aos respondentes e permitem o tratamento estatistico dos dados a serem colhidos
(BARBETTA, 2003; MARCONI; LAKATOS, 2005). Para tanto, foram ouvidos 60 gerentes
de agéncia, todos lotados no Estado de Santa Catarina, em agéncias niveis 2,3 ,4 e 5.

A estatistica descritiva foi importante para realizar a andlise entre as percepgdes dos gestores
acerca da importancia 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 percepcao dos gestores quanto a
importancia e ao encorajamento das competéncias pesquisadas, separadas por categorias —
Técnico-profissionais, Sociais e de Negocio (FLEURY; FLEURY, 2001). Para a analise
descritiva, considerou-se um escore médio para cada questdo, a fim de descrever o seu
comportamento individual, segundo as competéncias e tipos de agéncia.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Analisando a Tabela 1, observa-se que os trés escores médios mais elevados, segundo o grau
de importancia, estdo relacionados a questao 9 (“tornar claro para a equipe os objetivos a
serem atingidos”), questdo 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
competéncias gerenciais diretamente vinculadas a implementa¢do das estratégias, ou seja,
competéncias mais relacionadas com aspectos taticos e operacionais, genuinamente afetos ao
dia-a-dia de um gerente de agéncia.

E bom frisar que, do ponto de vista das atribuigdes da fungéio de gerente de agéncia, responder
pela implementa¢do dos planos operacionais para a busca dos resultados das unidades
congrega, a um s 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, Tabela 1, foi aquela que obteve o maior desvio-padrdo, além de receber a
menor média dentre todas as competéncias pesquisadas. Isto também ocorreu quando se
analisou o grau de encorajamento. Para os gerentes, executar pessoalmente rotinas
operacionais, parece ndo ser relevante nem condizente com a fungao.

Tabela 1 - Média, desvio-padrdo e tamanho amostral para as questdes segundo o grau de importéncia
]

Questdes |Média |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
QO06. 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. Comunicac¢ao de modo a gerar entusiasmo 5,56 0,63 248
Q20. Conhecer os produtos e servigos do banco 5,52 0,62 247
Q15. Ouvir os interlocutores com aten¢ao 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
QO03. Suportar pressdes ¢ adaptar-se a situagao 5,38 0,74 248
Q19. Estabelecer parcerias com os clientes 5,38 0,64 246
QI11. Gerenciar conflitos 5,38 0,64 245
QO07. Focalizar a atengdo nos resultados financeiros 5,37 0,66 247
QO05. 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
QO02. 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 negociacao. 5,22 0,72 247
Q12. Adaptar a linguagem a situagio 5,17 0,75 247
Q22. Integrar-se e participar de eventos 5,02 0,82 248
Q13. Procurar informagdes em varias fontes 4,99 0,79 248
Q10. Desenvolver uma rede estratégica de informagoes 4,96 0,76 246
Q26. Utilizar técnicas para conduzir reunides 4,79 0,82 247
Q25. Pesquisar sobre os costumes e tradi¢des que afetam a comunidade e clientes 4,75 091 247
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 servigos do
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Banco™), questao 4 (“manter-se atento as oportunidades negociais”) e, questao 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-padrdo sdo menores para as questdes relacionadas ao grau
de importancia (Tabela 1), mas ndo ¢ o que ocorreu quando se analisou o grau de engajamento
onde houve predominancia de altos desvios-padrao, significando que as respostas sdo mais
homogéneas quando se trata do grau de importancia. Nesse caso, a percepcao de que existe
uma lacuna entre o grau de importancia de determinada competéncia e seu respectivo
encorajamento pela Instituicdo oferece amplo espago para a discussdo de melhores formas de
se busca-lo, seja por intermédio de melhor capacitagdo e treinamento, seja por implantacao de
novas formas de gestdo. E possivel que essa percepgdo esteja influenciada por uma visio
critica em relagdo as politicas da Organizagdo no que tange ao desenvolvimento de
determinadas competéncias.

Se formos olhar apenas as médias (a grande maioria acima de 4), podemos concluir que existe
0 encorajamento institucional daquelas competéncias por eles julgadas de maior importancia.
Ha, neste caso, um alinhamento entre a importancia atribuida a determinada competéncia e,
concomitantemente, a percepcdo de que essa mesma competéncia ¢ encorajada pela
Institui¢do. Para o Banco, esse resultado pode ser positivo, na medida em que esta sendo
encorajado 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

Questdes Média Dp 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 atengdo nos resultados financeiros 4,81 1,11 244
QO05. Monitorar a qualidade ¢ o andamento dos ser... 4,77 0,94 245
Q27. Desenvolver relacionamento com clientes 4,72 0,98 247
QO01. 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
Q17. Delegar atividades de trabalho 4,54 0,99 246
Q21. Comunicacdo 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 negociacio. 443 1,03 245
Q13. Procurar informagdes em varias fontes 441 1,01 247
QI11. 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
QO03. Suportar pressdes e adaptar-se a situagdo 4,26 1,11 246
Q10. Desenvolver uma rede estratégica de informagdes 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 tradi¢des que afetam a comunidade/clientes 4,00 1,16 246
Q23. Executar pessoalmente rotinas operacionais 3,54 1,23 247

Fonte: pesquisa dos autores

Nas Tabelas 3 e 4 segmentaram-se os escores médios de cada questdo pelas categorias de
competéncias. Uma caracteristica importante que permanece das analises anteriores € que 0s
escores médios das questdes segundo o grau de importadncia sdo sempre maiores que 0s
escores médios das questdes segundo o grau de encorajamento, ¢ a relagdo dos desvios-padrao
¢ o inverso, ou seja, a relagdo entre os escores médios das competéncias ¢ Social > Negdcios
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> Técnico Profissional. Ainda na Tabela 3, segundo o grau de encorajamento, os trés escores
mais altos sdo distribuidos equitativamente entre todas as competéncias (Social, Negocios e
Técnico Profissional). 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, comunicacio,
negociacdo, mobilizacdo para mudanca, sensibilidade cultural e trabalho em equipe.
Empresas de servigo, como ¢ o caso do Banco do Brasil, possuem nas interagdes sociais, aqui
traduzidas pela no¢cdo 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 valorizagdo do relacionamento interno e externo,
uma vez que pressupode a valorizagdo do contato como elemento importante para a construgao
da fidelidade dos clientes e da mobilizagdo dos funciondrios para o atingimento dos objetivos.
Note-se que, na categorizagdo 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 ¢ importante na medida em que, a
partir dessa perspectiva, ganha importancia a atuagdo do gerente, uma vez que este assume a
sua condi¢do de ator do processo, a partir, principalmente, da articulagdo, da mobilizagdo e da
combinag¢do de um repertdrio de conhecimentos, habilidades, atitudes e recursos apropriados a
determinado contexto e situagdo (LE BOTERF, 2003).

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

Social Negdcios 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: Os 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 Padriao Padrao
Importancia Atacado 5,44 (0,67) 5,16 (0,75) 4,91 (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: Os autores

Os trés escores médios mais elevados, observados na Tabela 4, segundo o grau de
importancia, pertencem a competéncia Social, e segundo o grau de encorajamento, dois
pertence a competéncia Social € um a de Negocios.

A Tabela 4 indica também 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 relagdo 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 organizagdo estudada, caracteristicamente
voltadas para a interagao intensa com o atendimento ao publico externo.

Nesse caso, o processo de segmentagdo levado a efeito pelo Banco, nao interfere,
fundamentalmente, na esséncia e na natureza dos servigos prestados do ponto de vista da
prestagao destes servicos. O que muda, de fato, ¢ a especializacdo deles para segmentos
especificos. Nessa perspectiva, poder-se-ia esperar, no caso nas agéncias Atacado e Governo,

12



Rio de Janeiro | R] - 6 a 10 de setembro de 2008

EnANPAD

2008

XXXII Encontro da ANPAD

maior valorizagao das competéncias Técnico-Profissionais ¢ de Negocios, devido ao maior
grau de especializagdo dos funcionarios lotados nessas unidades, fato que nio ocorreu. Isso
pode estar relacionado com o processo de consolidagdo do novo modelo de segmentagdo
implementado pelo Banco e que ndo se confirmou na sua plenitude. Todos os gerentes das
agéncias de Atacado e Governo sdo egressos da Varejo, podendo residir ai uma explica¢ao
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 diferengas entre importdncias e encorajamentos ¢
comparar as duas avaliagdes por bloco de competéncia.

Nas Figuras 1, 2 e 3, tém-se diagramas de dispersdo entre a importancia € o encorajamento
segmentados por bloco, representados através dos dados coletados. Através destas Figuras,
observa-se que, para as perspectivas social e de negodcios, o grau de importancia dado as
competéncias ¢, predominantemente, maior que o grau de encorajamento dado pela
organizagdo. Para a perspectiva profissional, hd certo equilibrio entre importancia e
encorajamento na visdo dos profissionais entrevistados, conforme ja foi observado na analise
descritiva acima.

Competéncia de Negocios Competéncia Profissional

Importancia
4
|

— Ajuste
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Encorajamento Encorajamento

Figura 1 - Diagrama de dispersdo: competéncia de negoécios  Figura 2 — Diagrama de Dispersdo: competéncia
Fonte: Pesquisa do autores Profissional
Fonte: Pesquisa dos autores

Competéncia Social

Importéncia
4
|
\
\

Ajuste
- Casol=E

Encorajamento

Figura 3 - Diagrama de dispersdo: competéncia social
Fonte: Pesquisa do autores

5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES
Esta pesquisa teve como objetivo identificar as competéncias mais importantes para a atuagao
dos gerentes de agéncias niveis 1 do Banco do Brasil. Das 27 competéncias avaliadas,
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somente uma foi considerada pouco importante. Ao comparar os graus de importancia e de
encorajamento como blocos distintos, ficou evidenciado que o encorajamento percebido pelos
gerentes ¢ inferior aos graus de importancias atribuidos as mesmas competéncias. De modo
geral, analisando os desvios-padrdo, 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 pelo Banco.

Analisando as competéncias gerenciais considerando as categorias sociais, técnicas e de
negocio, a analise descritiva demonstrou, quanto ao grau de importincia ¢ ao grau de
encorajamento, existir predomindncia das competéncias sociais. A maior grau de importancia
dada as competéncias sociais, a0 mesmo tempo em que esta alinhada com a propria natureza
percebida no trabalho dos gerentes, possibilita estudos mais avancados, visando testar se esse
tipo de preferéncia acontece com outras categorias profissionais, de modo especial aquelas
vinculadas a prestacao de servicos.

O trabalho do gerente, a prop6sito, vem sendo objeto de muitos estudos sobre a realidade que
cerca esses importantes atores organizacionais. Ha grande convergéncia na visdo de que
aquilo que realmente o gerente faz estd bem longe do que ¢ preconizado nos manuais de
administracdo. A fragmentacdo das atividades, a pressdo constante de subordinados,
superiores e clientes, a incerteza e a ambigiliidade, transformam o trabalho do gerente numa
experiéncia onde determinadas competéncias adquirem relevo especial. Esta pesquisa
identificou que as competéncias julgadas mais importantes estdo relacionadas com aspectos
sociais, isto €, dizem respeito, fundamentalmente as interagcdes humanas, e isso certamente
ndo interessa somente a Organizagdo, mas ao proprio sujeito que, ao valorizar com maior
énfase as competéncias sociais sinaliza a importancia que estas possuem para o seu bom
desempenho. Também pode revelar que as competéncias técnicas e de negocio, muito embora
relevantes, ndo possuem a mesma forga das competéncias sociais para responder as demandas
em uma empresa de servicos.

Quanto se segmentou por tipo de agéncia (Atacado, Varejo e Governo), houve, novamente, a
predominancia de escores maiores para as competéncias sociais, independentemente do tipo
de agéncia, reafirmando as conclusdes ja feitas quando da anélise sem esta estratificacao.

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

Outra limitagdo refere-se a extrapolacdo das conclusdes deste estudo para populacdes
maiores ou diferentes do contexto envolvido nesta pesquisa. Os gerentes ouvidos pertenciam
todos a agéncias de nivel 1, agéncias com estrutura e complexidade maximas, 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
propdsito, essa foi a competéncia que recebeu o menor escore médio dentre todas as
competéncias pesquisadas.
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Acredita-se que as informacgdes e os resultados decorrentes desta investigagdo sejam uteis
tanto para a area de gestdo de pessoas, quanto para o Banco do Brasil quando da defini¢do de
suas estratégias organizacionais. 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 discuss@o mais abrangente e que permita incluir a visdo dos proprios gerentes na
construcdo dessas mesmas competéncias. Sob o aspecto da competitividade da Organizacao,
esta pesquisa também pode contribuir na medida em que aponta a valorizagdo das
competéncias sociais como associadas a um melhor desempenho por parte das agéncias.

A partir das conclusdes precedentes e objetivando ao maior desenvolvimento de estudos sobre
competéncias gerenciais, notadamente em empresas de servigos, sugere-se a conducgdo de
outras pesquisas, tais como: estudo do impacto das competéncias sociais sobre o desempenho
organizacional; avaliacdo de competéncias gerenciais para outros segmentos de servigos,
tomando-se por base a categorizacdo sugerida por Fleury e Fleury (2001); estudo que busque
identificar a percep¢do dos gestores quanto a importadncia € o encorajamento das
competéncias, partindo-se da hipotese de que haverd maior grau de importancia sobre o
encorajamento.

REFERENCIAS

ABRAHAM et al. Managerial competencies and the managerial performance appraisal
process. Journal of Management Development, v. 20, n. 10, p. 842-852, 2001.
ANDERSON, P.; PULICH, M. Managerial competencies necessary in today’s dynamic
health care environment. Health Care Manager, Wisconsin, 2002.

BANCO DO BRASIL S. A. Relatério da administracao, 2005.

BARBETTA, P. A. Estatistica aplicada as ciéncias sociais. Florianopolis: Editora UFSC,
2003.

BITTENCOURT C. C. A gestdo de competéncias gerenciais ¢ a contribuicdo da
aprendizagem organizacional. Revista de Administracio de Empresas. Sdo Paulo, v. 44,
n.1, 2004.

BOYATZIS, R. The competent manager. United States: John Wiley Sons, 1982.
BRANDAO, H. P. Gestio baseada nas competéncias: um estudo sobre competéncias
profissionais na industria bancaria. 1999, 158 f. Dissertagdo de Mestrado em Administracao,
Universidade de Brasilia, Brasilia, 1999.

BRANDAO, H. P.; BAHRY, C. P. Gestio por competéncias: métodos e técnicas para
mapeamento de competéncias. Revista do Setor Publico, Brasilia, v. 56, n. 2, abr/jun. 2005.
BRUNO-FARIA, M. F.; BRANDAO, H. P. Gestdo de competéncias: identificacdo de
competéncias relevantes a profissionais da Area de T e D de uma organizagdo publica do
Distrito Federal. Revista de Administracio Contemporanea, Rio de Janeiro, p.35-56,
jul/set. 2003.

CARVALHO, M. S. M. V. Gestao de competéncias: uma nova ? abordagem em recursos
humanos. Revista de Administracao Publica, Rio de Janeiro, set/out. 1998.

COSTA, M. A. S. Gestao de pessoas por competéncias e administragio estratégica: o caso
de uma empresa do pdlo petroquimico de Camacari/BA. Anais do XXVIII ENANPAD,
Curitiba, 2004. [CD-ROM].

CRIPE, E. J.; MANSFIELD, R. S. Profissionais disputados. Rio de Janeiro: Campus, 2003.
DAOLIO, L. C. Perfis e competéncias. Sao Paulo: Erica, 2004.

DREJER, A. Organizational learning and competence development. The Learning
Organizational, v. 7, n. 4, 2000.

DURAND, T. Forms of incompetence. Proceedings Fourth International Conference on
Competence-Based Management. Oslo: Norwegian School of Management, 1998.

15



En AN PAD XXXII Encontro da ANPAD Rio de Janeiro | R] - 6 a 10 de setembro de 2008
2008

DUTRA, J. C. Competéncias: conceitos ¢ instrumentos para a gestdo de pessoas na empresa
moderna. Sao Paulo: Atlas, 2004.

FLEURY, A.; FLEURY, M. T. L. Estratégias empresariais e formacao de competéncias.
2. ed. Sao Paulo: Atlas, 2001.

FLEURY, M. T. L.; FLEURY, A. C. C.. Alinhando estratégia e competéncias. Revista de
Administracio de Empresas, Sao Paulo, v. 44, n. 1, 2004.

GREEN, P. C. Desenvolvendo competéncias consistentes. Rio de Janeiro: Qualitymark,
2000.

GUIMARAES, T. A.; BORGES-ANDRADE, J. E; MACHADO, M. S.; VARGAS, M. R.
M. Forecasting core competencies in R e D environment. R & D Management Rewiew,
Manchester, UK, v. 31, n. 3, p. 249-255, 2001.

HOGG, B. A. European managerial competences. European Business Review. v. 93, n. 2,
1993.

LAWRENCE, P. R.; LORSCH, J. W. As empresas e o ambiente. Petropolis: Vozes, 1973.
LE BOTERF, G. De la compétence: essai sur un attracteur étrange. Paris: Editions
d'Organizations, 1994.

LE BOTERF, G. De la compétence a la navigation professionnelle. Paris, Les Editions

d’organisation. 1997.

LE BOTERF, G. Desenvolvendo a competéncia dos profissionais. Porto Alegre: Artmed,
2003.

LODI, J. B. A entrevista: teoria e pratica. Sao Paulo: Pioneira, 1991.

MARCONI, M. A.; LAKATOS, E. M.; Fundamentos de metodologia cientifica. Sao Paulo:
Atlas, 2005.

ODERICH, C. Gestio de competéncias gerenciais: nocdes e processos de desenvolvimento.
Porto Alegre: Bookman, 2005.

PAIVA, K. C. M.; ESTHER, A. B.; PIRES, A. C. R. Milicias, malicias ¢ delicias da funcdo
gerencial: o setor hoteleiro em foco. Anais do XXVIII ENANPAD, Curitiba, 2004. [CD-
ROM].

PERRENOUD, P. Construir as competéncias desde a escola. Porto Alegre: Artmed, 1999.
ROESCH, S. M. A. Projetos de estagio e de pesquisa em administracio. 2. ed. Sao Paulo:
Atlas, 1995.

ROPE, F.; TANGUY, L. Saberes e competéncias. Campinas: Papirus, 1997.

RUAS, R. Gestao por competéncias: uma contribuicio a estratégia das organizagdes. Porto
Alegre: Bookman, 2005.

SANDBERG, J. Human competence at work. Goteborg: BAS, 1996.

SANTOS, A. C. O uso do método Delphi na criagdo de um modelo de competéncias. Revista
de Administra¢ao, Sao Paulo, v. 36, n. 2, p. 25-32, abr/jun. 2001.

SILVA, A. B.; GODOI, C. K. O processo de aprendizagem como balizador para o
desenvolvimento de um modelo de competéncias para uma empresa do setor elétrico. In:
Anais do XXVII ENANPAD, Atibaia-SP, 2003. [CD-ROM].

SVEIBY, K. E. A nova riqueza das organizacdes. Rio de Janeiro: Rocco, 1998.

WESTER, D. Developing managerial competence, developing corporate competence.
Human Resource Management Journal, v. 8, n. 2, 1998.

WHITTINGTON, R. Estratégia apdés o modernismo: recuperando a pratica. Revista de
Administracio de Empresas, FGV, v. 44, n. 4, out/dez. 2004.

YIN, R. K. Estudo de caso: planejamento e métodos. Porto Alegre: Bookman, 2001.
ZARIFIAN, P. Objetivo competéncia. Sao Paulo: Atlas, 2001.

16




<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Error
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJDFFile false
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /CMYK
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments true
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile ()
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /Description <<
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000410064006f006200650020005000440046002065876863900275284e8e9ad88d2891cf76845370524d53705237300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef69069752865bc9ad854c18cea76845370524d5370523786557406300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>
    /DAN <>
    /DEU <>
    /ESP <>
    /FRA <>
    /ITA <>
    /JPN <FEFF9ad854c18cea306a30d730ea30d730ec30b951fa529b7528002000410064006f0062006500200050004400460020658766f8306e4f5c6210306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103055308c305f0020005000440046002030d530a130a430eb306f3001004100630072006f0062006100740020304a30883073002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d3067958b304f30533068304c3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020ace0d488c9c80020c2dcd5d80020c778c1c4c5d00020ac00c7a50020c801d569d55c002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken die zijn geoptimaliseerd voor prepress-afdrukken van hoge kwaliteit. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /PTB <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents best suited for high-quality prepress printing.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /ConvertColors /ConvertToCMYK
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /DocumentCMYK
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles false
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /DocumentCMYK
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /UseDocumentProfile
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice


