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RESUMO

O modelo de gestdo por competéncias vem sendo aplicado nas organizagdes como
alternativa a criagdo de diferenciais competitivos. Apesar de ndo ser assunto novo e ele ser
extremamente debatido no Brasil, ainda encontra-se dissonancias quanto sua efetiva aplicagdo
e resultadoss préticos. O cendrio competitivo contemporaneo e a urgéncia das organizagGes no
desenvolvimento da habilidade de proporcionar o desdobramento eficaz de suas competéncias
em nivel organizacional, funciona e individual ainda apresentam-se como um desafio. Esse
projeto se propde a lancar reflexdes a cerca da no¢do e do conceito de desdobramento de
competéncias a partir de correntes tedricas, contextualizadas no Banco Delta que é um dos
maiores entre os grupos financeiros privados de capital nacional. Sua presenca se da em
13.768 pontos de atendimento, entre estes 908 sdo agéncias bancérias distribuidas
estrategicamente por todo territorio brasileiro. Para tanto, investigase a percepcéo de nove
colaboradores, entre eles um gestor executivo, seis gestores de média gerencia de agéncias,
um gestor de atendimento de agéncia e um staff de diretoria através da andlise qualitativa dos
dados, aluz do referencia tedrico utilizado no estudo. Busca-se na pesquisa, que utilizou um
guestiondrio estruturado com itens a saem respondidos por meio de uma escala Likert,
conhecer 0 grau de conhecimento e prética dos colaboradores sobre as competéncias da
organizacdo e seu desdobramento nos trés niveis. As conclusdes apontam para a necessidade
do alinhamento conceitual dos gestores da organizagéo sobre os trés niveis de competéncias e,
principalmente, sobre a questdo de enriquecer o desdobramento. Com essa estratégia 0 Banco
Delta poderd usufruir dessa vantagem competitiva.
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ABSTRACT

The management model by competent has been used in the organizations as an
alternative to the creation competitive differentiates. Although it isn't a new topic and it's
extremely discussed in Brazil, it till finds dissonance regard its effect application and
practical results. The competitive contemporary scenery and the urgency of the organizations
on the development of ability to provide an efficient unfolding in its competence in
organizational, functional and individual level it’s till represented as a challenge. This project
aims to release reflexions about the notion and concept of competence unfolding from
theoretical chains, contextualized at Banco Delta which is one of the biggest among the
financial private groups of national capital. Its presence is found in 13.783 attendance banks,
among these 908 are bank agencies strategically distributed in all Brazilian territory. So it is
investigated the perception of nine collaborators. Among them one executive manager, six
middle agencies managers, one attendance manager and one management staff through dates
gualitative analyses by the theoretical reference used in the study. The research aims by using
a structured questionnaire with items to be answered by a Likert scale to know the level of
knowledge and practice of the collaborators about the organization competence and its
unfolding in the three levels. The conclusion leads to necessity of conceptual alignment of the
organization managers on the three competence levels and mainly about the matter of enrich
the unfolding. Using this strategy Banco Delta could make good use of the competitive
advantage.

Key-Words:
Management — competence - unfolding
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1 INTRODUCAO

As competéncias sdo formadas por grupo de recursos e as estratégias so elaboradas a
partir de grupo de recursos (competéncias essenciais). O modelo de gestdo por competéncias e
seu desdobramento nas organizacBes € uma estratégia que busca a diferenciagdo das
organizagdes em seus mercados; entretanto assumir que o desdobramento de competéncias
nas dimensdes. organizacional, grupa e individual é um assunto da empresa toda e ndo
apenas da érea de RH, parece novo e muito desafiador, envolvendo um novo ciclo de
aprendizagem coletiva.

N&o ha dividas de que o mais rel evante na construgdo da nogdo de competéncia, e seu
desdobramento nas organizacGes, é a crescente instabilidade econdmica e baixa
previsibilidade sobre demandas de clientes e exigéncias do mercado; especialmente no setor
financeiro onde o foco é cada vez mais direcionado para os resultados e para as
responsabilidades do que para a tarefa. Nesse contexto, a organizacdo, as areas e 0S
colaboradores além de saber fazer devem apresentar a capacidade de identificar e selecionar o
como fazer a fim de se adaptar a situagBes customizadas. Conforme Ruas (2005),
resumidamente, toda competéncia fundamentase em um conjunto de capacidades e
principamente no saber mobilizar capacidades no contexto organizaciona e de
mercado. As capacidades sdoobservadas através do conhecimento adquirido, da habilidade de
conversdo e da atitude de aplicagdo. Complementarmente Le Boterf (1998) sintetiza que a
competéncia se apresenta como resultado do cruzamento de trés dimensdes. o sujeito, sua
situacéo profissional e asituacdo de formagao.

Na tentativa de oferecer respostas para uma empresa que busca a exceléncia de seus
resultados através de processos e pessoas, tendo como ponto de destague na estratégia
organizacional 0 desdobramento de suas competéncias essenciais entre as 950 agéncias
bancarias e inlmeras areas corporativas que ddo suporte aos 25.000 recursos humanos,
apresentamos uma breve andlise sobre um jovem banco de capital nacional com 82 anos de
existéncia e sucesso, procurando dar luz as futuras necessidades que o mercado globalizado
estara exigindo de seus integrantes, entre eles o Banco Delta.



2 ALINHAMENTO DE COMPETENCIAS A RESULTADOS NO BANCO DELTA

Inicialmente procuramos definir competéncias e suas diferenciactes de qualificacéo;

iss0 porque comumente confundem-se as defini¢es. O termo qualificagdo surgiu nos anos

1960 a 1990 pela caracteristica do contexto econdmico naquele momento. Ja nos anos 1990, o

conceito de competénciavem de outro contexto econémico.

Qudlificaco

Reativa estabilidade da  atividade

econdmica

Competéncia
Baixa previsibilidade de negécios e
atividades

Concorréncialocalizada

Intensificacdo e ampliacéo da abrangéncia
da concorréncia

L 6gica predominante: indUstria (padrdes)

L 6gica predominante: servicos (eventos)

Emprego formal e forte base sindical

Relacbes de trabalho informais e crise dos
sindicatos

Organizagdo do trabalho com base em
cargos definidos e tarefas prescritas e
programadas

Organizacdo do trabalho com base em
metas, responsabilidades e
multifuncionalidade

Foco no processo

Foco nos resultados

Baixa aprendizagem

Alta aprendizagem

Quadro 1-As nocgoes de qualificacdo e competéncia e as car acter isticas principais dos r espectivos

contextos.
Fonte:(RUAS, 2005, p. 37).

Na andlise do quadro acima se identifica que no atual contexto econémico o conceito

de evento tem lugar de destaque por tratar uma forma de imprevisto.

“N&o parte dos acasos que ocorrem no interior dos sistemas de producéo, mas
dos novos problemas colocados pelo ambiente, que mobilizam a at ividade de
inovagdo. Tratase, por exemplo, de novos usos em potencial dos produtos,
de novas expectativas da clientela. (...) O evento significa que a competéncia
profissional ndo pode mais ser enclausurada em defini¢Oes prévias de tarefas
aexecutar num posto de trabalho” (ZARIFIAN, 2001, p.42).

Ampliando a visdo de competéncia sabemos definir que é possivel pensar em

competéncia sob pelo menos duas formas, a coletiva e individual. Através dessas duas

dimensdes, a no¢do de competéncia, quando aplicada de forma formal na organizacdo,



10

transitara nos trés niveis da empresa: organizacional, funcional ou de érea e individual. No
ambito organizacional ela aparece como dimensdo coletiva e, no plano das areas ou

macroprocessos da empresa, aparece na dimensdo coletiva e individual .

“Na insténcia corporativa e sob forma de competéncia coletiva, a competéncia
organizacional é associada aos elementos da estratégia competitiva da organizag8o: viséo,
missao e intencdo estratégica’ (RUAS, 2005, p.43); que sob o conceito de core competence
exploram um conjunto de habilidades e tecnologias que resultam em agregar um diferencial
essencial para a competitividade da empresa. E a principal referéncia da nogdo de
competéncia no dmbito organizacional (PRAHALAD; HAMEL, 1990). No Banco Delta sdo

elas:

Visdo:

a) resultado: fazer do negécio de vargjo o “colchdo” do banco, com resultados

relevantes, estéveis, previsivels e crescentes,

b) mercado: alcangar uma posicdo de lideranga no mercado brasileiro — entre os dois

maiores bancos dev arejo do pais;

c) organizacional: cultura voltada para o desempenho, tornando o banco benchmark

em retorno, eficiéncia e qualidade.

Missdo: Contribuir ativamente, como instituicdo financeira, para o desenvolvimento
econdmico do pais, atendendo de forma equilibrada as expectativas, as necessidades e aos

interesses de clientes, funcionérios e acionistas.

Intencdo Estratégica: Garantir o resultado projetado através do crescimento da base de

clientes em alto relacionamento; ganho de market share captacdo de passivos; aplicacdo de

ativos e gestdo de custos.
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Competéncias essenciais

Distribuwigdo am
ACess0 3 Larga Escala com
"funding” a custo organizagdo
competitivo voltada para Entendil-
Equip e vendas mento de cada
Diferenclada marcado.

Excaléncla
em RIsCo
de Crédito

Resultad o
Liquido com

Garantia de

(DT Previsibilidade & Canranca

Dominlo de
Modeilagem
Matemdtica

Custos
Competitivos

Tecnologla &
Automagdo
D iferenclad as

Controle
Extremo

Quadro 2 - Core competences do Banco Ddlta.

Fonte: Elaborado pelo autor com base nas informagdes do plangjamento estratégico da empresa.

No desdobramento das competéncias organizacionais para todas as éreas e pessoas da
empresa entende-se que cada area da empresa apropriaria as competéncias organizacionais de
forma relativa, segundo a aderéncia entre, sua missdo e especificidade e a relevancia de sua

participacdo na competéncia estratégica.

Segundo definicgo em Prahalad e Hamel (1995) para constituir uma core competence,

uma competéncia organizacional deve estabelecer trés critérios de validago:

a) deve contribuir decisivamente para o valor agregado dos produtos e servicos que

s8o percebidos pelos clientes da empresa;

b) deve oferecer acesso potencial a uma ampla variedade de mercados, negécios e
produtos;

c¢) deve ser de dificil imitagdo, o que prorrogaria a vantagem da empresa por maior
tempo.

O desdobramento das competéncias organizacionais na dimensdo intermediaria dos

macroprocessos da empresa, definidas como competéncias de grupos, aparecem como
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intermedidrias entre as competéncias organizacionais e as competéncias individuais. As
competéncias funcionais sdo associadas ao exercicio das principais funcdes coletivas da
empresa. Como sdo atribuicbes especificas a grupos, existe, aqui, a ligacdo com
responsabilidades funcionais. Enfim, as competéncias funcionais aparecem como uma das
instancias mais adequadas para a avaliacdo da aderéncia da nocgéo estratégica de competéncia
organizacional as préticas de trabalho de cadauma das éreas.

Por fim, abordamos o desdobramento das competéncias até o nivel individual, onde
inclui-se as competéncias gerenciais que fardo a aplicacdo das competéncias organizacionaise
das competéncias funcionais conforme proposta estratégica. A abordagem de competéncias
individuais ndo se da no estado de formag&o educacional ou profissional, tampouco num
conjunto de conhecimentos adquiridos ou de capacidades apreendidas; € sim, a mobilizacdo e
a aplicacdo de capacidades numa situag@o especifica, na qual se apresentam recursos e

restricoes proprias a situacdo (LE BOTERF, 1995).
A abordagem competéncia é assim resumida por Ruas (2005, p.50):

a) busca conhecer de maneira sistemética a opinido dos clientes e é &gil nas respostas

aos seus feedbackse necessidades;

b) associa a visio e a estratégia da empresa as situaces e problemas gerenciais em
gue atug;

¢) monitora e avalia as atividades e agdes de sua area a partir de padrdes e

indicadores que adotem medidas de corregdo e avaliagdo quando necessdrias;

d) atua de forma orientada para o0 desenvolvimento do espirito de equipe nas

situagdes e problemas que gerencia.

Contextualizando o enriquecimento das competéncias do gestor do Banco Delta,
observase intencionalmente a orientagdo para a busca do desenvolvimento de equipe e
resultados na visdo de curto, médio e longo prazo aderente ao modelo de gestéo Balanced
Scorecard e ao plangjamento estratégico organizacional; vem apoiada numa definicdo
associada a verbos como saber agir, mobilizar recursos, integrar saberes mdltiplos e
complexos, saber aprender, saber se engajar, assumir responsabilidades e ter visdo estratégica.
Essas competéncias devem gerar valor econdmico para a organizagdo e valor social para o
individuo (FLEURY; FLEURY/ 2000).
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Como aiada a esse esforco, destacase a constante evolugdo dos sistemas de medicéo
de desempenho. Baseado na méaxima de que “sd se pode gerenciar o que se pode medir” a
organizagdo tem avangado no desenvolvimento de sistemas cada vez mais completos e
sofisticados de medicdo de desempenho tendo no Balanced Scorecard a sua versdo mais

moderna.

O Balanced Scorecard cuja intengdo € traduzir a estratégia em agoes préticas e definir
indicadores capazes de fornecer uma visdo completa da performance da empresa e de sua
capacidade de geracdo de valor no futuro, balanceado nas perspectivas de resultado, clientes,
processos e pessoas (KAPLAN; NORTON, 1997), é aplicado no Banco Delta e veio da
necessidade surgida apés a abertura do mercado brasileiro a entrada de capital estrangeiro no
inicio da década de 90, juntamente com a implementac&o do Plano Real e conseqlientemente
estabilizagdo da economia a partir de 1994, quando se iniciou uma grande transformac&o no
mercado financeiro nacional. Grandes instituicdes financeiras internacionais comegaram a
operar dentro de nossas fronteiras, as receitas derivadas do chamado “floating” (ganho com a
desvalorizagdo didria da moeda) foram gradativamente se reduzindo com a queda da in flagdo
e pequenas e médias instituicdes financeiras passaram a ser adquiridas pelos grandes
conglomerados, acarretando uma consolidacdo de mercado sem precedentes na historia
brasileira. A consequéncia imediata desta nova dindmica mercadolégica foi o expressivo
aumento da competitividade, levando os bancos brasileiros a diversificarem suas fontes de

receitas e reaverem seu posicionamento para melhor identificar oportunidades.

Dentro dessa realidade nacional, 0 acompanhamento de desempenho das organizagdes
por meio de indicadores puramente financeiros mostrou-se insuficiente para fundamentar a
tomada de decisdes. A vantagem competitiva passou a estar diretamente ligado ao chamado
“ativo intangivel” — tido como vetores de desempenho futuro (indicadores de tendéncias).
Alguns exemplos desses indicadores sfo: satisfacdo e motivagdo dos funciondrios,
desenvolvimento e retencdo de talentos, relacionamento com clientes e quaidade de

processos internos.

Além disso, o conhecimento e o entendimento dos objetivos da organizacdo e a
visualizacdo do papel e da contribuicdo de cada um dos colaboradores frente a visdo de futuro

passam ater importanciavital parao sucesso de implementacdo de suas estratégias.

O Banco Delta, percebendo nesse modelo de gestdo uma grande oportunidade de
comunicar seus principais objetivos para todos os colaboradores, ainhar as estratégias e

demonstrar a importancia individual a seu resultado, decidiu implementé-lo a partir de 1999,
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buscando: fortalecer o consenso em relacdo a estratégia, certificar o alinhamento das diversas
unidades, comunicar a estratégia para toda a organizacdo, alinhar as metas departamentais e
pessoais a estratégia, explicitar a construcdo individual, associar 0s orgamentos anuais aos
objetivos delongo prazo e priorizar investimentos.

Sendo assim, e buscando embasar o construto fazendo uma ligagdo do desdobramento
de competéncias organizacionais para as competéncias funcionais (dreas e agéncias),
necessariamente precisamos tratar do estudo das pessoas no trabalho, ora nafigura do gestor
gue conduzira o desdobramento das competéncias funcionais mobilizadas as competéncias
individuais.

Por observacdo sdo trés os tipos de comportamentos que tém se mostrados
determinantes importantes no desempenho das equipes. produtividade, absenteismo e
rotatividade. A produtividade intimamente relacionada com a qualidade e quantidade de
producdo por recursos; o absenteismo— em particular em niveis muito altos — que pode af etar
os resultados de maneira negativa com a perda de escala na producdo e, ainda, a rotatividade
gue— em altos indices - aumentam os custos e podem trazer pessoas menos experientes para a
organizacdo. Entretanto, também hé de se preocupar com a questéo da satisfacéo no trabalho
gue consiste numa atitude do gestor, por trés razbes: primeiro, parece haver uma forte ligagdo
entre satisfacdo e produtividade; segundo, a satisfacdo demonstra estar negativamente
relacionada com o absenteismo e a rotatividade; por fim, o administrador tem a
responsabilidade humanistica de oferecer empregos que sgjam estimulantes, gratificantes e
gue proporcionem satisfacdo (ROBBINS, 2004).

Conforme atesta 0 estudo de Campion, Papper e Medsker (1996) os componentes
basicos para a criaggo de equipes eficazes podem ser resumidos em quatro categorias gerais. 0
projeto do trabalho, a composi¢do da equipe, 0s recursos e outras influéncias contextuais e as
variaveis do processo que refletem o que acontece na equipe. Nesse modelo a expressdo
eficacia da equipe inclui medidas objetivas da produtividede, da avaliagdo dos
administradores em relacdo ao desempenho da equipe e das medidas de satisfacdo de seus

membros.

Acredita-se que a mobilizacéo de competéncias funcionais para as competéncias
individuais se dara de forma sistémica quando o gestor de area ou agéncia estiver capacitado
em algumas disciplinas dadas como chaves para 0 entendimento organizacional, entre elas a
psicologia, asociologia, a psicologia social, a antropologia e as ciéncias politicas (ROBBINS,
2004).
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Com o dominio das disciplinas dadas como chaves o gestor completara a
fundamentac&o para o eficaz desdobramento e mobilizagdo das competéncias organizacionais,

levando-as até ao nivel individual.
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3 CONTEXTUALIZANDO O DESAFIO DA GESTAO EFICAZ ADERENTE A
ESTRATEGIA

A atual configurac8o que o sistema financeiro nacional se apresenta devese a um
grande processo de transformacdo que vem se intensificando nas Ultimas décadas com a
transformacdo da opcdo de acumulacdo de capital até entdo baseado no setor agrario-
exportador paraumaestrutura produtivade base urbano -industrial. Conforme Jinkings (1996),
com a crescente importancia do setor tercidario da economia, foram sendo, gradativamente,
implementadas modificagBes no sistema financeiro nacional com objetivo de adequélo as
necessidades da nova organizag8o industrial e de dinamizar o processo de acumulagdo
capitalista nacional. Com isso, estimulavase o crescimento do sistema financeiro nacional e
tornavase o trabalho bancério paradigma no sentido d e apresentar-se enquanto modernidade

das reestruturagdes e de modos contemporéaneos de gestéo.

Nesse contexto de grandes oportunidades e de necessidade de diferenciacdo e
exceléncia, foi preciso visualizar aimagem futura do negécio com dois adjetivos. sensatapara

ser factivel e atraente para despertar interesse.

Apoiado em uma administraco profissional, 0 Banco Delta buscou contar com
processos claros e definidos de gestéo que garantissem imparcialidade no processo de tomada
de decisBes, rapidez na implementacdo de iniciativas e capacidade de reagir com agilidade &s

mudangas de cenario.

Diante desta realidade, o gestor do Banco Delta ganhou, na ferramenta interna do
Balanced Scorecard, uma nova maneira de pensar e tomar decisdes, numa cultura em que a
gestdo é participativa e depende do envolvimento de todos. A finalidade desse modelo de
gestdo & estimular e fortalecer 0 consenso em relaco a estratégia, certificar o alinhamento
das diversas unidades, comunicar a estratégia para toda a organizacdo, alinhar as metas
departamentais e pessoais a estratégia, explicitar a construgdo individual, associar o0s
orcamentos anuai s aos obj etivos de longo prazo e priorizar investimentos.
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4 A EFICACIA NA HABILIDADE DE LIDERAR

Com o modelo de gestdo Balanced Scorecard definido, chegamos as pessoas que
podem formar grupos ou equipes. Entdo o estudo buscou elucidar que grupos e equipes ndo
sd0 amesma coisa. O desempenho de um grupo de trabalho consiste apenas no somatério das
contribuic¢des individuais dos membros que o compde. N&o existe uma sinergia positiva capaz
de criar um nivel geral de desempenho maior do que a soma das entradas. Em se tratando de
equipe de trabal ho, encontra-se sinergia positiva por meio de esfor¢o coordenado. Os esforgos
individuais resultam em um nivel de desempenho maior que a soma das entradas individuais
(ROBBINS, 2004).

Conhecendo o0 conceito de grupos e equipes, observamos no estudo que guem
mobiliza essas estruturas em direcéo ao al cance dos objetivos sdo os lideres que podem surgir
no interior de um grupo /equipe ou por indicagdo formal. Infelizmente muitos lideres ndo

estdo preparados para enfrentar a missdo de lideranca.

“Mesmo 0s executivos mais capacitados enfrentam problemas com a
transicdo, pois todos agueles procedimentos de comando-e-controle que
foram encorajados a seguir até entdo se tornaram inapropriados. Nao hamais
sentido nessas capacitagGes. Provavelmente 15 por cento dos executivos sao
lideres naturais. Outros 15 por cento jamais o seriam, poisisso vai contra sua
personalidade. E ai sobra um grupo enorme no meio: aqueles para os quais a
lideranca de equipe ndo é natural, mas que podem aprender” (CAMINITI,
1995, p.99).

O desafio que a maioria das empresas tem € buscar executivos que desgiem torna-se
lideres eficazes. Para isso é preciso desenvolver habilidades como a paciéncia para
compartilhar informag6es, confiar nos outros, abrir mdo da autoridade e compreender o
momento exato de intervir. Os lideres eficazes possuem a vocago de equilibrar suas agdes
entre 0s momentos em gue é necessario intervir e demais momentos em que a equipe deve
agir sozinha. Muitas dessas responsabilidades aplicam-se aos administradores em geral;
entretanto duas prioridades séo centrais para descrever o trabalho de um lider de equipe:
administrar as fronteiras externas da equipe e facilitar o processo da equipe (STECKLER;
FONDAS, 1995). Essa duas prioridades sdo subdivididas em quatro papéis especificos: os
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lideres de equipe sdo elementos de ligagdo com os componentes externos, sdo solucionadores

de problemas, s&o administradores de conflitos e sdo treinadores por exceléncia.

Complementarmente, a lideranga deve ser claramente identificada e diferenciada do
poder. “Os lideres utilizam o poder como meio de atingir os objetivos da equipe eo poder é
um meio de facilitar as conquistas’ (ROBBINS, 2004, p. 158). As diferencas sdo ténues, entre

€las, e apresentadas assim:

Poder Lideranca
O poder ndo requer compatibilidade de| A lideranca requer algum grau de
objetivos. envolvimento entre os objetivos do lider e

0s objetivos dos gue estdo sendo liderados.
O poder amplia o foco nas téicas de| O lider equilibra as necessidades de intervir
congquista de submisso. e delegar por responsabilidade.

Quadro 3 - Asdiferencas entre Poder e Lideranga.
Fonte: ROBBINS, 2004, p. 158

Em sobreposi¢éo a visdo de lideres que sdo definidos como pessoas especiais e que
definem o caminho, que tomam decisfes e que energizam as equipes ha visdo de mitos, com
énfases em eventos de curto prazo, apresentase uma hova visdo de lideranca nas
organizagOes que aprendem onde os lideres so estimulados a ser projetistas, regentes e
professores. Sua énfase estd em construir organizagdes onde as pessoas expandam suas
capacidades de entender complexidades, esclarecer visdes e aperfeicoar modelos mentais
compartilhados, ou sgja, sdo responsaveis pela aprendizagem continuada. Seu papel de
projetista € essencial para 0 sucesso da organizacdo, apesar de suas fungdes raramente ser
visiveis, pois agem nos bastidores. Projetar é uma ciéncia integradora, porque projetar
significa fazer algo funcionar na prética. Ja, seu papel como regente esta em ter a visio da
organizacdo como um veiculo de aprendizagem e mudangas na sociedade, ou seja, passar a
ser o administrador da visdo. Por fim, no papel de professor os lideres podem ajudar as

pessoas a concretizar uma visdo de realidade e ndo umafonte de limitagéo (SENGE, 2005).
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5A ADMINISTRACAO DO CONHECIMENTO

Geralmente somos treinados para sermos leais aos cargos que ocupamos, tanto que,
normalmente, quando somos questionados sobre 0 que fazemos para viver a maioria de nés
descreve as tarefas que executamos no dia-a-dia e ndo o0 propdsito da empresa onde
trabalhamos. Isso provoca, involuntariamente, um pouco senso de responsabilidade em
relagdo aos resultados da interagdo de todos os outros cargos. Observase, também, que a
ilusdo de aprender com a experiéncia ainda é um limitador a ser superado nas organizacdes.
Aprendemos, no passar do tempo, que o aprendizado mais poderoso vem da experiéncia direta
e observacdo do resultado; entretanto desprezamse as conseqiiéncias de nossas atitudes que
ocorrem em um futuro distante ou em uma parte longinqua do sistema maior no qual atuamos.
Af esta o dilema essencial da aprendizagem que as organizagdes tém de encarar: aprendemos
melhor com a experiéncia, todavia nunca experimentamos diretamente as conseqiiéncias de
nossas decisdes mais importantes (SENGE, 2005).

Quando se tras a analise ao nivel gerencial identificase que o gestor tende a gastar
muito tempo lutando pelo seu pedago, impedindo que qualquer coisa o faga parecer
pessoalmente incompetente e fingindo que todos apdiam a estratégia coletiva da equipe.
Argyris (1992) definiu que a maioria das equipes gerenciais rompe sob pressdo. Quando a
equipe anfrente problemas complexos e embaracosos o espirito de equipe parece ir para o
buraco. Esse processo é definido pelo autor como “incompeténcia habil” quando a geréncia
multiplica a capacidade de impedir o aprendizado, como ato de sua autodefesa; entretanto ja
se observa um pequeno nimero de lideres organizacionais reconhecerem que a questéo da
aprendizagem individual € essencial para a aprendizagem organizacional. Na geréncia ou em
qualquer nivel organizacional, a forga ativa é “pessoas’. Se essas pessoas Nndo estiverem
suficientemente motivadas para questionar as metas e planos, simplesmente ndo havera
crescimento ou ganho de produtividade (INAMORI, 1985). O autor enfatiza que para
aproveitar o potencial das pessoas é preciso entender a “mente subconsciente”, a “forca de

vontade” e 0 “desgjo sincero de servir ao mundo”.

Ao desvendar a questdo, Peter Senge (2005) apresenta ser necessario lembrar que

embarcar num caminho de crescimento pessoal é uma questdo de escolha e que ninguém deve
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ser forcado a desenvolver seu dominio pessoal, pois o resultado adverso é certamente
garantido. Quando as organizacGes criam programas internos, compulsorios de treinamento
em crescimento pessoal, esses programas provavel mente se tornam a maneira mais garantida
de impedir a verdadeira disseminagcdo do compromisso com o dominio pessoal por bater de

frente com a liberdade de escolha. Como alternativa, a sugestdo é que os lideres trabalhem

incansavelmente a criagdo de um clima que favoreca a equipe criar visdes, onde o
compromisso com a verdade impere e onde se espere 0 questionamento do status quo. Esse
clima fortalecera aidéia do crescimento pessoal e proporcionara um treinamento no trabalho
aos colaboradores, tornando-se uma organizagdo comprometida com o crescimento pessoa de

seus colaboradores, |ogo uma organizagdo que aprende.

Complementa-se 0 conceito com a proposta de Fleury e Fleury (2000) onde as
definicbes mais comuns de uma organizacdo que aprende enfatizam sua capacidade de
adaptacdo as taxas aceleradas de mudanca que ocorrem no mundo. Ja na visdo de Lyles
(1999) existem dois tipos de aprendizagem: o conhecimento explicito e o conhecimento
técito. Entretanto Nonaka e Tackeuchi (1984) apresentam na teoria da espira do
conhecimento um sistema que busca levar ao enriquedmento das competéncias da equipe,
mais no detalhe. O modo de combinago possibilita a colocacdo do conhecimento recém
criado junto ao conhecimento ja existente, o que resulta num novo processo; assim inter-

relacionado:

a) socializacdo: de conhecimento t&ito em conhecimento tacito;

b) externalizagcdo: de conhecimento técito em conhecimento explicito;
¢) combinacdo: de conhecimento explicito em conhecimento explicito;

d) internalizacdo: de conhecimento explicito em conhecimento técito;

Em recente entrevista & Gazeta Mercantil (jornal especidizado em finangas e
economia), Dieter Kelber traz luz a questdo do desenvolvimento do capital humano

contemporaneo:

“Dificilmente alguém deixou de ouvir ou ler que o capital humano é fator
decisivo no sucesso das empresas. Também é vox populi a necessidade
constante do aumento da produtividade para garantir a existéncia de lucros
para novos investimentos. Assim seria de esperar que as organizagdes
investissem macicamente na implementacdo de novas tecnologias e nas
pessoas. (...) é indispensavel que as empresas invistam mais recursos e tempo
no seu desenvolvimento, tanto com agGes de treinamento continuo como com
mentoring e coaching” (KELBER, 2006, p. A3).
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O consultor levanta a questéo do incentivo que as organizacOes deveriam fazer apara
estimular seu quadro de colaboradores desenvolverem-se ha mesma velocidade que a
tecnologia avanca e € aplicada no mercado. Entretanto, o que se ohserva é que as empresas
estdo optando por exigir dos colaboradores o patrocinio de seu autodesenvolvimento
provocando uma grande assimetria entre 0 que as empresas precisam e 0 que seus talentos

buscam.

Afirma, ainda, que os individuos ao usarem seus préprios recursos estdo optando por
investir em outras areas, buscando um cen&rio mais amplo de oportunidades. Com isso, as
empresas além de ndo diminuir suas despesas de forma significativas, ja que arotatividade de
pessoas aumentou, tiveram afetado a produtividade esperada com aimplantagdo de modernas

tecnologias.

Essa questdo remete-nos a idéia do senso de urgéncia que impera no contexto atual. A
falta da aplicacdo efetiva de uma estratégia organizacional que busque maximizar nos
colaboradores 0 conhecimento empirico (explicito) contextualizado com o conhecimento
académico (técito) faz com que a capacidade produtiva de uma operagdo rode numa

vel ocidade muito abaixo da que poderia estar rodando.



6 QUESTAO BASICA DA PESQUISA

O problema levantado para a pesquisa foi identificar e analisar as competéncias
organizacionais do Banco Delta e seu efetivo desdobramento entre os demais niveis;
funcional e individual. A preocupacdo recorrente sempre esteve na busca de entender como o0s
gestores de agéncias recebem e desenvolvem a gestdo de competéncias, considerando esse
desdobramento de forma que a organizagdo possa, através de uma Unica linha estratégica,
obter seus resultados desejados, oportunizando maior geragdo de empregos no mercado de
trabalho, maior arrecadacdo de impostos ao governo e maior retorno financeiro aos acionistas

do empreendimento. Paradar rumo ao estudo, seguimos a ordem de anélise abaixo:
a) avaliando a aderéncia coletiva sobre as competéncias organizacionais,
b) avaliando a aderéncia das competéncias essenciais no cargo de Gerente Geral;
¢) identificando ond e os Gerentes Gerais devem melhorar;
d) propondo direcéo a execucao de gestao por competéncias alinhando os trés niveis.

Com o objetivo de pesquisa fomos buscar saber qual o grau de aderéncia dos
entrevistados sobre questBes basi cas inerentes & organizagdo e ao cargo de Gerente Geral, tais
como o conhecimento das competéncias organizacionais (core competences) e competéncias
individuais requeridas aos gestores de agéncias pelo Banco Delta. Essas questes tornam-se
basicas para o efetivo entendimento da importancia estratégica que o desdobramento de
competéncias e seus ganhos agregados representam nas empresas. O resultado apurado na

pesquisa endossa nossa preocupagdo com o tema do estudo de caso.

A pesquisa mostra que uma pequena parcela dos entrevistados domina as efetivas
competéncias organizacionais. 22,0%. Essa pouca aderéncia pode apresentar alguns vieses,
nado desegjaveis, no desdobramento das competéncias organizacionais paraos niveisfuncionais
e individuais, possivelmente trazendo impactos na adequada condugdo do planejamento
estratégico do Banco Delta. Entretanto, as competéncias que os gestores, Gerentes Gerais,
devem apresentar j& s80 mais bem trabalhadas no meio, com conhecimento efetivo de 67,0%
do publico entrevistado. J4, nas necessidades de melhorias que os gestores devem trabalhar, a
apuracdo foi de; 22,0% em visdo sistémica da organizacdo, 67,0% em visdo estratégica da

operacdo e 67,0% em gestdo de pessoas. Contextualizando os dados acima com dados do
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mercado buscamos em Diniz (2006) o resultado de uma recente pesguisa da consultoria de
gestdo de estratégia Symnetics Business Transformation com 107 empresas brasileiras onde se
apurou gue apenas 53% dos gerentes conhecem os objetivos definidos pelos presidentes e
acionistas, significando que quase metade deles precisa bater meta sem saber exatamente o
porqué. “Os gerentes sd0 obrigados a dar respostas estratégicas sem ter conhecimento
suficiente sobre 0 negécio”, definiu o diretor daSymnetics Reinaldo Manzini; ainda, “eles ndo
tem assento nas reunides estratégicas e, muitas vezes, desconhecem a relagéo do seu trabalho

com o todo”.

Cumpre-nos reforcar que a questdo levantada ndo tem o propdsito de criticar, jaque €

estudo de um assunto ainda em construgao.

Pela importancia do tema pesquisado e pela premente necessidade de maiores estudos
sobre 0 assunto, este artigo busca apresentar breve andlise de caréter tedrico e um estudo
sugestivo a aplicagcdo prética do desdobramento de competéncias no Banco Delta na
expectativa que contribua com a fundamentagéo do conceito.
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7 PROCEDIMENTOS METODOL OGICOS

7.1 0O METODO DA PESQUISA

Em se tratando de um estudo cujo objetivo é avaliar um determinado processo dentro
de uma Unica empresa, bem como os sujeitos desse processo, a pesquisacaracteriza-se como
um estudo de caso. De acordo com Yin (2005), o estudo de caso é a estratégia preferida
guando se colocam interrogativas do tipo “como” e “por que’. Do ponto de vista de Roesch
(1999), o estudo de caso é uma estratégia de pesquisa que pssibilita o conhecimento,
detalhado, de uma realidade ou de um fendmeno social, sendo conduzido analiticamente e,

com freqliéncia, baseado em vérias fontes de dados.

7.2 0 SUJEITO DA PESQUISA

Os sujeitos da pesguisa constituiram-se de bancérios, atualmente colaboradores do
Banco Delta, funciondrios de agéncias nas funcbes de Gerente Geral ou Gerente de
Atendimento e de area executiva nas funcfes de Diretor Executivo e Saff da diretoria, todos
lotados em Porto Alegre. Os sujeitos foram escolhidos aleatoriamente, consideradas
caracteristicas como tempo de servico nesta empresa, condi¢do de maturidade na funcdo atual
(sénior: > 1 ano nafungdo / junior: < 1 ano nafungéo), escolaridade e sexo.

Identificac&o | Tempo de Empresa I Maturidade | Escolaridade I Sexo Il
Entrevistado 1 5 anos Sénior Po6s-Graduagao M
Entrevistado 2 8 anos Sénior Po6s-Graduagao F
Entrevistado 3 20 anos Sénior Superior Completo M
Entrevistado 4 26 anos Sénior Superior Incompleto M
Entrevistado 5 15 anos Sénior Superior Incompleto F
Entrevistado 6 10 anos Junior Po6s-Graduagao M
Entrevistado 7 15 anos Sénior Superior Completo F
Entrevistado 8 26 anos Sénior Po6s-Graduagao M
Entrevistado 9 14 anos Janior Po6s-Graduagéao F

Quadro 4 - Sujeito da pesquisa
Fonte: Elaborado pelo autor



7.3 A COLETA DE EVIDENCIAS

A coleta de evidéncias baseou-se em entrevistas simples, individuais e focadas, andlise

documental e em observag&o participante.

a)

b)

entrevistas simples, individuais e focadas: Assume a caracteristica de que o
respondente foi entrevistado num curto periodo de tempo, aproximadamente 30
minutos, e que, apesar das perguntas ja estarem pré-definidas, as entrevistas
mantiveram um cardter de conversa informal. As entrevistas foram realizadas no
periodo de abril a maio de 2006;

andlise documental: A pesquisa documental foi realizada através de subsidios
disponibilizados pelo Banco Delta; entre eles. 1) a defini¢go institucional de
competéncias e resultados, 2) as competéncias essenciais requeridas para o
exercicio dafungdo de Gerente Geral;

observacdo participante: Enfatiza que a participacdo de quem faz a pesquisa e
conduziu o estudo ndo é um observador passivo; visto que atualmente estou
funcionario da instituicdo pesguisada, desempenhando funcéo de Gerente Gera e

exercendo a responsabilidade sobre decisdes-chave naunidade de | otagdo.

7.4 A ANALISE DASEVIDENCIAS

A andlise das evidéncias tem por objetivo priorizar o entendimento qualitativo dos

respondentes sobre as questdes levantadas. Para isso, tomou-se como materia de trabalho as

pesquisas individuais, contextualizando-se os resultados com as defini¢fes organizacionais

sobre as questdes através de documentos disponibilizados.

Nas pesguisas individuais efetuou-se um sistema de andlise seguindo os seguintes

passos:

a) leitura do material recolhido;

b) elaboracdo de escalas sobre as informagdes individuais mensuradas com objetivos
institucionais;

C) interpretac&o das afirmativas dos sujeitos com as demai s fontes de dados.
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Respostas | Cada uma das questBes referiu-se ao
da conhecimento das Competéncias Conhece Conhece
Questéo | organizacionais e individuais requeridas | Desconhece | Parcialmente | Totalmente
pelo Banco Delta:
Conhecimento das Competércias
1) Organizacionais. 33,0% 45,0% 22,0%
Conhecimento das Competéncias
2) Individuais nafuncéo de Gerente Geral. 22 0% 11,0% 67,0%

Quadro5 - Resultados da pesquisa sobre o conhecimento das Competéncias organizacionais e

individuais.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Respostas | A questdo referiu-se a sugestdo de
da onde os gestores — Gerentes Gerais — N&o Reconhece | Reconhece
Questéo 3) | do Banco Delta devem melhorar: Reconhece | Parcialmente [ Totalmente
a Visdo sistémica da organizaco. 67,0% 11,0% 22,0%
b Visfo edtratégica da operacao. 33,0% 0,0% 67,0%
c Gestdo de Pessoas. 11,0% 22,0% 67,0%

Quadro 6 - Resultados da pesquisa de necessidades dos Gerentes Gerais.

Fonte: Elaborado pelo autor.

8.1 DISCUSSAO DOSRESULTADOS

A apresentacdo dos resultados traz luz a questdo principal desse estudo; ou sgja, as
competéncias organi zacionais do Banco Delta ndo sdo fluentes aos Gerentes Gerais. Observa
se que na visdo organizacional, o investimento na Gestéo de Competéncias busca alinhar as
préticas de gerenciamento de pessoas a visdo do negdcio, para maior foco e eficacia dos
investimentos. Definidas as Competéncias essenciais do negécio — o que precisa ser
sustentado para garantir o diferencial competitivo da empresa — o investimento se desloca

para quem assegurara o patamar de exceléncia — as pessoas (Documento interno da empresa).
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Entretanto, a pesquisa mostrou que a intencéo ainda ndo é um fato. As perguntas no ambiente
operacional sdo de como podera se obter esse diferencial de mercado sem o dominio dessa
ferramenta basica; como as competéncias organizacionais se desdobrardo na empresa? A

lacuna que a falta desse conhecimento sistémico deixa, fica evidenciada quando observamos
gue 67,0% dos respondentes afirmam ser um item que ndo tem prioridade em ser trabalhado
paramelhorias. A visdo microecondmica fica muito clara nesse nivel hierarquico; sendo que
suas necessidades de melhorias imediatas, levantadas na pesquisa, sdo a visdo estratégica da
operacdo (resultado) e a gestdo de pessoas (processos). 1sso hos conduz a um sentimento
coletivo de forte pressdo da empresa em resultados de curto prazo, tanto que as competéncias
individuais requeridas para a funcdo de Gerente Geral tém dominio de conhecimento de
67,0% dos respondentes, apesar de nem todos praticarem; contrapondo-se ao baixo
conhecimento das competéncias organizacionais da amostra: 22,0% (visdo de médio e longo

prazo).

Em analise documental observamos que existe um grande interesse da organizagdo em
estimular 0 encadeamento das competéncias nos trés niveis; entretanto o ciclo identificado
parece partir das competéncias individuais para as funcionais. Ja no conceito de competéncias
especificas adotada pelo Banco Delta para a funcdo de Gerente Geral traz por definicdo as
caracteristicas pessoais que agregam expressivo vdor ao resultado do negécio; entre eles a
ambicao pela realizacdo, o dominio técnico, a formacéo e inspiracéo de equipes, a gestdo do
resultado e a gestdo do negdcio. Essa abordagem estratégica é defendida pelo professor de
Recursos Humanos da Universidade de Grenoble na Franga, Didier Retour (2005) que, em
palestra na Escola de Administracdo da UFRGS, afirmou:

“Todas as competéncias sdo necessérias. Ap6s um periodo em que o foco era
determinar as competéncias dos cargos, hoje as atengdes se voltam para os
individuos. Outra questdo importante refere-se as competéncias coletivas,

ainda sub-exploradas. Essa postura contribuird para definir as competéncias

estratégicas de uma organizacéo”.

Por comprovagdo cientifica o professor Didier Retour defende que a partir do
gerenciamento do desenvolvimento das competéncias individuais conseguiremos administrar
e desenvolver as competéncias coletivas e fazer das competéncias estratégicas uma forte

vantagem competitiva da empresa. Sugere que:
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a) para trabahar competéncias individuais na equipe, precisase conhecer as
competéncias requeridas, competéncias mobilizadoras, competéncias definidas e
competénciasindividuais,

b) paratrabalhar competéncias coletivas da equipe, precisase conhecer o capital de
competéncias individuais, composi¢ao da equipe; grau de relacdes afetivas entre
integrantes; a natureza das relagdes formais; o grau de relagdes informais; o grau
de cooperacdo dos membros da equipe;, o edtilo de gerenciamento da

administracéo e a coeréncia na utilizagdo das ferramentas de Gestéo de Pessoas /
RH;

C) para obter a competéncia estratégica na organizagdo, precisa-se conhecer 0s
recursos financeiros, materiais e humanos definidos para o desenvolvimento no
nivel individual; capacidades e competéncias definidas para um departamento; as
competéncias inter-servicos e as competéncias chaves, em sintonia com demandas
do mercado, que estdo na visdo de médio e longo prazo ha organizagéo.

Na busca de um ol har questionador dessatese, fomos buscar ateoria que segue abaixo,
na qual encontramos a nogdo de competéncias, quando adotada de maneira forma nas
organizagdes, transitando nas trés insténcias da empresa, a partir das competéncias
organizacionais (RUAS, 2005).

Na instancia corporativa e sob forma de competéncia coletiva, a competéncia
organizaciona é associada aos fundamentos da estratégia competitiva da organizagéo: visdo,
missdo e intencdo estratégica. Essa competéncia passou a ser mais bem trabalhada a partir do
conceito de core competence (PRAHALAD; HAMEL, 1990) que defende aidéiade que um
plangiamento estratégico ndo pode prescindir da andlise das capacidades internas a
organizacdo, sendo que esses diferencias devem constituir a base da agdo estratégica externa.
Ainda nesse contexto, entendemos que as competéncias organizacionais, core competences
devem ser apropriadas por todas as areas e todas as pessoas da empresa; apesar de que essa
apropriacdo ocorra de forma desigual na medida em que certas competéncias tém mais

importancia para determinadas fungdes da organizacdo do que outras.
Evoluindo com o desdobramento das competéncias organizacionais para as

competéncias funcionais continuamos tratando de competéncias coletivas. Essas
competéncias estdo ligadas ao exercicio das principais funcfes coletivas da organizagéo, ou
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Sgja, no espaco intermedidrio do processo; em Nosso caso as areas administrativas, executivas

e agéncias do Banco Delta; sempre regidas e propagadas por suas liderancas.

Prosseguindo com o desdobramento, abordamos as competéncias individuais, as quais
incluem competéncias gerenciais. Essa competéncia representa a mobilizac&o e a aplicacdo de
conhecimentos e capacidades numa situacdo especifica; podendo-se entender a busca e
decodificac8o, por parte do gerente, das competéncias organizacionais e funcionais traduzidas
no planejamento estratégico da empresa (area ou agéncia) e disseminadas no corpo da equipe,
através de comunicacdo eficaz, coaching, feedback e monitoracéo de resultados qualitativos e
guantitativos através de contratos de metas semestrais.

Nesse enfoque, buscamos apresentar orientagdo de como propiciar o desdobramento
das competéncias no Banco Delta sob o enfoque que julgamos muito mais apropriados ao
contexto atual, atendendo a visdo, missdo e objetivos estratégicos e, com isso, fazendo &
competéncias organizacionais basicas e seletivas Core competences) desdobrarem-se em
competéncias funcionais e essas se desdobrarem em competéncias individuais.

De grande relevancia seré entender que todas as competéncias sdo fundamentadas em
um conjunto de capacidades que por sua vez sdo fundamentadas em um conjunto inter-
relacionado de conhecimentos, habilidades e atitudes mobilizadas ao contexto do negécio
através de ferramentas de inteligéncias competitivas e convertidas em valor agregado ou
resultad os esperadas (financeiro, market share..).



9 CONSIDERACOES FINAIS

A partir da andlise das entrevistas, das fontes documentais e da observacéo
participante, realizadas no Banco Delta, foi possivel observar, através do estudo feito apartir
de amostras coletadas em agéncias de Porto Alegre, que had um sentimento de que a empresa
ainda carece de um melhor alinhamento de suas orientages estratégicas no que concerne ao
desdobramento das competéncias organizacionais. Essa situagdo mostrou que um certo senso
de urgéncia permanente na execucdo de objetivos pode intensificar o afastamento dos
objetivos taticos (areas, agéncias, pessoas) em relagdo aos objetivos estratégicos
(organizacdo). Essa observac@o além de endossar o resultado da entrevista, comprova que a
defini¢cdo do conhecimento estratégico da empresa ndo esté chegando, via desdobramento, até
o nivel individual, fato que faz as core competences serem sub-exploradas como vantagem
competitiva, reduzindo de forma significativa o ganho em escala da organizagéo frente a
concorréncia. Diniz (2006) justifica que esse evento deve estar motivado pela presséo vinda
dos chefes que vém aumentando porque nunca se exigiu tanto resultado em téo pouco tempo.
Por outro lado, o gerente hoje, ndo responde apenas pela operacdo, mas pela gestdo e

desenvolvimento do time e é cobrado por isso.

Os sujeitos respondentes da entrevista reconhecem a atual caréncia apresentada;
entretanto entendem que as recentes mudangas ocorridas na empresa visam o ainhamento de
competéncias e a completa mutagdo de um banco para um novo banco. Atesta-se que muito
tem sido feito, principalmente ao nivel de comunicagdo direta, para aproximar a estratégia
organizacional de toda base de colaboradores do banco; entretanto sinaliza-se que algumas
ferramentas poderiam estar sendo mais bem utilizadas, tais como agdes de treinamentos
presenciais ou e-learning com vistas ao desenvolvimento da vis&o estratégica concomitante ao

desenvolvimento tético, ou segja, da entrega de resultados de curto prazo.

O estudo buscou com muita intensidade ser pragmético, contemporéneo e aplicavel,
atravésdainter-relacdo das abordagens. Como sugestéo prética do estudo definimos o modelo
mais apropriado para o desdobramento e mobilizag&o das competéncias no Banco Delta, nos
trés niveis, o que parte das competéncias organizacionais mobilizadas as competéncias

funcionais que, por suavez sdo mobilizadas as competéncias individuais.
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Para fazer esse movimento acontecer € essencial que as competéncias organizacionais
sejam mais bem trabalhadas e orientadas por lideres hierarquicos de primeiro nivel em esforco
conjunto com a area de controladoria, comunicacdo interna e gestdo de pessoas (através de
treinamentos). Esse entendimento tem de passar a ser basico no desavolvimento do plano de
metas das unidades, que por sua vez, sob gestéo hierdrquica de média geréncia, deverdo ser
mais bem trabalhados junto aos colaboradores. Assim, de forma prética, fecha-se o ciclo no
desdobramento de competéncias com os individuos que, pressupfemse, atendam aos

atributos de seus cargos e fungdes.

Trouxemos luz & importéncia do desenvolvimento continuado das capacidades
inerentes a atividade, através de conhecimentos, habilidades e atitudes que mobilizadas ao
contexto v&o gerar o valor agregado desgjado no planejamento estratégico da empresa; sendo
gue o interesse desse desenvolvimento continuado é questdo essencial para a empresa e
colaborador.
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