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RESUMO

As empresas na atualidade reforcam-se a todo o momento para o aperfeicoamento de suas atuais
forcas ou para a criagdo de novas, que lhes possibilitem a sustentacdo de posigcoes almejadas. O
termo forga tem, neste contexto, a conotagdo de algo que uma organizagdo possui de valioso e, dentre
seus componentes essenciais em sua gestdo encontra-se as competéncias gerenciais que ela possui.
Tendo em vista o tema relacionado a competéncias gerenciais, o objetivo do presente artigo foi
identificar as principais habilidades e competéncias dos gerentes do Banco do Brasil da
agéncia Rio Branco da cidade de Santa Maria/RS,tendo como base o modelo proposto por
Robbins(2006). Este modelo tem como base trés competéncia gerenciais e suas respectivas
habilidades. Tendo em vista os procedimentos metodologicos a presente pesquisa classifica-se com
quantitativa, descritiva realizada através de um estudo de caso que teve como unidade de andlise os
gerentes de uma agéncia do banco do Brasil da cidade de Santa Maria/RS.

Palavras chave: Competéncias, Habilidades, Gestao.

1. INTRODUCAO

A crescente utilizagdo da nog¢do de habilidades gerenciais e de competéncia no
ambiente empresarial brasileiro tem renovado o interesse acerca desse conceito, seja sob sua
forma mais estratégica, a das competéncias coletivas seja sob a configuracdo mais especifica

de préticas associadas a gestdo de pessoas. Fato certo é que a nocdo de competéncia tem
aparecido como importante referéncia dentre os principios e praticas de gestio no Brasil.

De acordo com Robbins (2005) o caos e a ambigiiidade podem ser transformados em
oportunidade porque permitem que os gerentes que conseguirem adaptar-se obtenham
vantagem competitiva. A atual estrutura organizacional tornou-se mais exigente com o
potencial humano e intelectual que precisa, as organizacdes precisam de profissionais
preparados para enfrentar estas constantes mudangas que ocorrem no mundo globalizado.

Tendo em vista o tema relacionado as habilidades e competéncias gerenciais em um
mundo em constante mudanca, o presente estudo teve como objetivo geral identificar as
principais habilidades e competéncias dos gerentes do Banco do Brasil da agéncia Rio Branco
da cidade de Santa Maria/RS.

2. 0 TERRITORIO GERENCIAL

Para Robbins (2006) sdo gerentes aqueles que supervisionam atividades de outras
pessoas, isto é, tém pessoas reportando-se a elas. Numa organizagdo podemos dividir os
membros em duas categorias: gerentes e trabalhadores. Os trabalhadores sdo individuos que
trabalham diretamente num cargo ou tarefa sem nenhuma responsabilidade pela supervisdo do
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trabalho de outros funciondrios. Os gerentes possuem uma parcela significativa da forca de
trabalho de quase todos os paises. No mundo inteiro, hd, provavelmente, mais de cem milhdes
de pessoas em funcdes gerenciais (ROBBINS, 2006)

Na concepcao de Robbins (2006), uma das coisas que os gerentes fazem é direcionar
um grupo ou organizagdo. Eles estabelecem uma lideranca formal esclarecendo as pessoas
sobre o que se espera que elas facam e facilitam a coordena¢do. Os gerentes atuam como
canal de comunicacdo mediante a coordenag¢do de atividades de suas unidades com as
atividades das demais unidades de uma organizacdo. Os gerentes também garantem a
responsabilidade. As organizacdes reduzem a ambigiiidade quanto aos resultados do
desempenho mediante a designacdo de gerentes, que passam a ser responsdveis pela
realizacdo das metas de desempenho.

Robbins (2006), estabelece que a identificacdo exata de quem € e de quem néo é
gerente ndo € uma tarefa dificil, embora vocé precise ter em mente que eles costumam ser
rotulados com diversos titulos. Os gerentes operacionais ou de primeira linha sdo os de nivel
gerencial mais inferior se sdo conhecidos, geralmente, por supervisores. Em organizag¢des
high-tech, um titulo cada vez mais conhecido para os gerentes de primeira linha é o de lider
de equipe. Na média administracdo, encontram-se titulos como chefe de departamento ou de
unidade, gerente de agéncia ou divisdo, decano e bispo. Na ctipula ou préximo a cipula de
uma organizag¢do, os gerentes via de regra, tém titulos como presidente, presidente do
conselho de administracdo, diretor-superintendente, vice-presidente, diretor executivo,
administrativo ou operacional.

Segundo Robbins (2006), o uso das fungdes da administracio como maneira de
classificar o cargo de gerente ainda € bastante difundido, porém, costuma-se condensa-las em
quatro: planejamento, organizacdo, lideranca e controle. Pode-se definir brevemente
organizagdo, segundo Robbins (2006), como um arranjo sistemdtico de duas ou mais pessoas
que desempenham papéis formais e partilham de um propédsito definido comum. Uma vez que
as organizacdes existem para alcangar algum propdsito, alguém precisa definir essa missao e
0s meios para sua realizacao.

Para Certo (2003) as quatro funcgdes bésicas da administracdo que sdo compreendidas
como as atividades que geram o processo administrativo sdo: planejamento, organizacgdo,
influéncia e controle.

Para Robbins (2006), Papéis Gerenciais sdo categorias especificas de comportamento
gerencial. De acordo com Certo (2003) o papel dos gerentes € liderar as empresas para
atingirem suas metas, tendo em vista que a administracdo ndo tem o menos sentido sem metas
e, para tanto os gerentes devem manter sempre em mente os objetivos da empresa.

No final dos anos 1960, Henry Mintzberg empreendeu um cuidadoso estudo sobre o
trabalho de cinco executivos. Com base nas anotacdes mantidas por eles e em suas proprias
observagdes, Mintzberg (2001) apud Hanashiro (2007) concluiu que os gerentes executam dez
papéis diferentes, porém muito inter-relacionados. Estes podem ser agrupados em torno de
tr€s temas: relacdes interpessoais, na qual todos os gerentes necessitam cumprir obrigagdes de cardter
cerimonial e simbélico; transferéncia de informagdes, tendo em vista que todos os gerentes, até certo
ponto, receberdo e coletardo informacdes de organizacdes e instituicdes externas e; tomada de decisdes,

processo no qual Mintzberg (2001) identificou quatro papéis que giram em torno das escolhas. Como
empreendedores, controladores de distirbios, alocadores de recursos e negociadores.

Conforme Robbins (2006), Habilidades Gerenciais identificam os comportamentos ou
habilidades indispensdveis ao sucesso em um cargo gerencial. Essa abordagem pode ser
distinguida através das habilidades gerais e em seguida habilidades especificas relacionadas a
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eficdcia: Habilidades gerais: os gerentes eficazes devem ser proficientes em quatro dreas
gerais de habilidades s@o elas: habilidades conceituais (aptidio mental para analisar e
diagnosticar situagdes complexas), habilidades interpessoais (capacidade para trabalhar em
equipe entender e motivar as outras pessoas), habilidades técnicas (aplicar conhecimento
especializado ou experiéncia), habilidades politicas (ampliar sua posic¢do, construir uma base
de poder e fazer contatos corretos). Habilidades especificas: sdo distinguidas através de seis
conjuntos de comportamentos que explicam mais de 50% da eficicia de um gerente.

Para Schein (1996) apds analisar as caracteristicas do trabalho gerencial, definiu quais
conhecimentos, habilidades e atitudes eram necessdrias para um gerente de sucesso, sio elas;
motivacdo e valores; habilidades analiticas; habilidades interpessoais e de grupo e;
habilidades emocionais.

Para Robbins (2005) habilidade refere-se a capacidade de um individuo para
desempenhar as diversas tarefas de uma funcdo. E uma avaliacio geral de tudo que um
individuo pode fazer. As habilidades totais de uma pessoa normalmente sdo formadas por dois
grupos de fatores: as habilidades fisicas e as intelectuais.

Certo (2003) enfatiza que, nenhuma discuss@o acerca dos recursos de uma empresa
estaria completa sem a mengdo das habilidades administrativas, que talvez sejam o
determinante de qudo eficazes e eficientes serdo os gerentes. O mesmo autor aponta trés
habilidades para o desempenho do processo administrativo de sucesso: habilidades técnicas,
humanas e conceituais. Enfim para destacar ainda referindo-se a este assunto habilidades
gerenciais, Robbins (2006), destaca que para obter essas habilidades ndo basta ter
conhecimentos sobre administracio, vocé precisa estar preparado para pratica-la.

O conceito de competéncia ndo é recente, pois constitui uma reconceituada e
revalorizada no presente em decorréncia de fatores como os processos de reestruturacdo
produtiva em curso, como a intensificacdo das descontinuidades e imprevisibilidades das
situacdbes econOmicas, organizacionais e de mercado e as sensiveis mudangas nas
caracteristicas do mercado de trabalho, resultantes, em especial, dos processos de
globalizacdo (FLEURY e FLEURY, 2001).

Competéncia pode ser entendida como a capacidade de um individuo de mobilizar o
todo ou parte de seus recursos cognitivos e afetivos para enfrentar uma familia de situagdes
complexas, o que exige a conceituacdo precisa desses recursos, das relagdes que devem ser
estabelecidas entre eles e da natureza do “saber mobilizar”. Pensar em termos de competéncia
significaria, portanto, pensar a sinergia, a orquestragido de recursos cognitivos e afetivos
diversos para enfrentar um conjunto de situacdes que apresentam analogia de estrutura
(PERRENOUD, 2001). Segundo Ruas (2000) a questdo da competéncia se coloca em um
espaco de interacdo entre as pessoas e seus saberes, capacidades e demandas das organizacdes
no campo dos processos de trabalho essenciais e relacionais.

De acordo com Fernandes (2006), s@o exemplos de competéncias: Proatividade e
solug@o de problemas: analisar criteriosamente a situacdo, tomar decisdes rapidas; Gestdo do
conhecimento: busca constante de conhecimento, aplicacdo deste conhecimento,
acompanhamento sistematico do mercado; Planejamento e gestdo de tempo e recursos: habito
de identificar os objetivos do trabalho e organizar antecipadamente as acdes. As diversas
defini¢cdes para competéncia individual tém causado divergéncias e ndo hd um consenso, a
discussdo enriquece o tema, a partir da analise de diversas definicdes Sant’anna (2005)
destaca alguns pontos comuns a competéncia individual como: Um conjunto de caracteristica
ou requisitos — saberes, conhecimentos aptiddes habilidades e uma condi¢do capaz de
produzir efeitos e resultados e ou solugdes para problemas.
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A abordagem mais recente para definir o cargo de gerente de acordo com Robbins
(2006), origina-se do Reino Unido. E chamada de iniciativa de padronizacio gerencial ou
MCI (Mmagement Carter litiative). Com base na andlise das fun¢des da administragdo e
concentrando-se mais naquilo que os gerentes eficazes devem ser capazes de fazer do que
naquilo que eles sabem, a MCI fixa padroes genéricos de competéncia gerencial. Atualmente,
existem dois conjuntos de padrdes: I, para gerentes operacionais, e II, para a média
administracdo. Os padrdes para a alta administracio ainda se encontram em desenvolvimento.

No quadro 01 demonstra-se a lista de padrdes para gerentes de nivel médio. A cada
drea de competéncia corresponde um conjunto de elementos especificos, que definem a

eficacia nessa area.

Competéncias Centrais

Elementos Especificos Associados

1. Iniciar e implementar
mudanga e aprimoramento
em servicos, produtos e
sistemas.

1.1. Identificar oportunidades para aprimoramento nos servigos, produtos e
sistemas

1.2. Avaliar beneficios e desvantagens de mudangas propostas.

1.3. Negociar e estabelecer acordo na introducéo de mudangas.

1.4. Implementar e avaliar mudangas nos servigos, produtos e sistemas

1.5. Introduzir, desenvolver e avaliar sistemas de garantia de qualidade.

2.  Monitorar, manter €
melhorar a entrega de
servicos e produtos

2.1. Estabelecer e manter o suprimento de recursos na
organizacio/departamento

2.2. Negociar e estabelecer acordos quanto a exigéncias do cliente.

2.3. Manter e melhorar as operacdes segundo especificacdes de qualidade e
funcionalidade.

2.4. Criar e manter as condi¢des necessdrias para o trabalho produtivo.

3. Monitorar e controlar o uso
dos recursos

3.1. Controlar custos e ampliar o valor.
3.2. Monitorar e controlar atividades de conformidade com os orcamentos.

4. Garantir a alocagdo eficaz
de recursos para as atividades

4.1. Justificar propostas para despesas com projetos
4.2. Negociar e estabelecer acordo quanto a or¢gamentos.

e projetos

5. Recrutar e selecionar | 5.1. Definir futuras necessidades (requisitos) de pessoal

pessoal 5.2. Determinar especificagdes para reter pessoas de qualidade
5.3. Avaliar e selecionar os candidatos segundo requisitos de equipe e da
organizacio.

6. Desenvolver equipes, | 6.1. Desenvolver e melhorar as equipes ao longo do planejamento e das

individuos e a si mesmo para
melhorar o desempenho

atividades
6.2. Identificar, rever e melhorar atividades de desenvolvimento para os
individuos

7. Planejar, distribuir e
avaliar o trabalho realizado
por equipes, individuos e por
si mesmo

7.1. Fixar e atualizar objetivos de trabalho para equipes e individuos

7.2. Planejar atividades e determinar métodos de trabalho para alcangar
objetivos

7.3. Distribuir trabalho e avaliar equipes, individuos e as sim mesmo segundo os
objetivos

7.4. Fornecer feedback para as equipes e individuos sobre o seu desmpenho.

8. Criar, manter e ampliar as
relacdes eficazes de trabalho

8.1. Estabelecer e manter a confianca e apoio do subordinados
8.2. Estabelecer e manter a confianca e apoio do gerente imediato
8.3. Estabelecer e manter relacionamento com colegas

8.4. Identificar e minimizar conflitos interpessoais

8.5. Implementar procedimentos disciplinares e de reclamacdes
8.6 Aconselhar a equipe

9.  Procurar, avaliar e
organizar informagdes para a
acdo

9.1. Obter e avaliar informagdes para ajudar na tomada de decisdes
9.2. Prever tendéncias e acontecimentos que afetardo os objetivos
9.3. Registrar e armazenar informagdes.

10. Trocar informagdes para
resolver problemas e tomar
decisodes

10.1. Conduzir reunides e discussdes em grupo
10.2. Contribuir com as discussdes para resolver problemas e tomar decisdes
10.3. Aconselhar e informar os outros.

Quadro 03: Competéncias para a Média Administracdo segundo o MCI
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Fonte:”MCI Launches Standards for First Two Levels”, Personnel Management, novembro de 1990, p. 13.

De acordo com Hanashiro (2007), uma pesquisa realizada com organizagdes norte
americanas, no final da década de 1990, revelou as seguintes competéncias pessoais mais
significativas para as empresas de padrdo global: Aprender a aprender; comunicacido e
colaboragdo; raciocinio criativo e resolucdo de problemas; conhecimento da tecnologia;
conhecimento de negdcios globais; desenvolvimento de lideranca e; autogerenciamento da
carreira.

De acordo com Robbins (2006), quase tudo que os gerentes fazem implica numa
decisdo. Selecionar os objetivos da organizagdo requer tomar decisdes. Da mesma forma
acontece com atividades tdo variadas como projetar a melhor estrutura organizacional, optar
entre tecnologias alternativas, escolher entre candidatos a cargos ou determinar o modo de
motivar funciondrios com baixo desempenho.

Aquele que toma para otimizar é racional, isto é, faz escolhas consistentes para a
maximizacao de valor, dentro de certos limites. Essas escolhas sdo feitas seguindo um modelo
de tomada de decisOes racionais de seis passos, sdo eles: Definir o problema; identificar os
critérios para a decisdo; atribuir pesos especificos a cada um desses critérios; desenvolver
alternativas; avaliar as alternativas e; escolher a melhor alternativa. (ROOBINS, 2005).

Para Robbins (2006), uma das respostas sobre a questdo do que fazem os gerentes é:
eles provocam a mudanca. Os gerentes sdo catalisadores e assumem a responsabilidade pela
gestdo do processo de mudanga. A abordagem do gerente-como-agente-de-mudancga segundo
o mesmo autor é condizente com nossa discussdo sobre o mutdvel mundo do trabalho. Ou
seja, ndo € apenas a economia, as organizacgoes e os cargos que estdo passando por mudangas,
o cargo gerencial também estd mudando. O gerente estd a0 mesmo tempo, na extremidade
passiva e ativa. Assim, ele tenta ajustar-se a mudanga, como também ser o catalisador da
mudanca em sua organizacao.

No quadro 02 serd demonstrado o processo do Gerente em transformacao,
demonstrando o velho gerente e o novo gerente.

O GERENTE EM TRANSFORMACAO
O VELHO GERENTE O NOVO GERENTE
- Opera em clima de previsibilidade e estabilidade. - Prospera no caos.
- O chefe - O treinador
- Deseja autoridade - Da poder aos funcionarios
- Acumula informacio - Compartilha informagao
- Trata todas as pessoas como iguais. - E sensivel as diferencas.

Quadro 02: Processo do gerente em Transformagdo

Fonte: ROBBINS, S. P. Administragdo: mudancas e perspectivas. Sdo Paulo, Saraiva, 2006. p. 37.

De acordo com Robbins (2005) o tomador de decisdes precisa ter criatividade, ou seja,
habilidades de gerar idéias novas e uteis. Na concepc¢do de Robbins (2006), os primeiro
autores buscavam determinar se um gerente estava realizando um bom trabalho,
concentrando-se nos dois conceitos de eficiéncia e eficicia. Eficiéncia para o mesmo autor € a
relacdo entre insumos e produtos, “fazer a coisa direito”, e Eficdcia € uma medida da
realizacdo ou ndo das metas, “fazer a coisa certa”.

No entanto, no basta ser somente eficiente. Os gerentes também precisam estar
concentrados em fazer com que as atividades sejam concluidas, ou seja, precisam alcancar
também a eficdcia. De acordo com Robbins (2006), eficicia gerencial estd relacionada a
realizacdo das metas de um gerente. Este conceito sobre Eficdcia parece ser objetivo, mas nao
¢, pois grupos diferentes avaliam as organizacdes e os gerentes dia-a-dia segundo critérios

5
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diferentes. Os grupos de dentro ou de fora que avaliam os trabalhos e desempenhos de
gerentes e organizacdes ou demonstrem qualquer interesse em ambos sdo os Publicos ou
Stakeholders. Normalmente incluem funciondrios, clientes, administradores, conselhos de
diretores, investidores, concorrentes, fornecedores, credores, midia, 6rgdos governamentais e
grupos de interesses especiais.

Para alcancar a eficdcia de acordo com Robbins (2006), os gerentes precisam formar
competéncias gerenciais. Essas competéncias sdo organizadas em dois grupos: conhecimento
e habilidades apropriadas. O conhecimento forma a compreensdo. As habilidades apropriadas
aplicam a compreensdo. Em sua maior parte, nossa base de conhecimento é derivada das
fungdes gerenciais: planejamento, organizacgao, lideranca e controle.

Pode ser observado na figura 01 os diferentes grupos que cercam as organizacdes e
alguns critérios de eficicia que sdo importantes e levantados pelos mesmos.

Gerentes Funcionarios

Bons saldrios
E estabilidade
No emprego,

Aumento
Da eficiéncia
E dos lucros

Prego,
Qualidade
E servigos
satisfatérios

Clientes
Acionistas

Crescimento

Organizacao
Nos ganhos

Pronto
pagamento

Praticas
Socialmente
responsavei
Autoridades Conforfmidade
Locais da
comunidade

Fornecedores

Agéncias
Reguladoras
E governo

Figura 01: Grupos que cercam as organizagdes

Fonte: Fonte: ROBBINS, S. P. Administracdo: mudangas e perspectivas. Sdo Paulo, Saraiva, 2006. p. 41.

Na figura 02 € apresentado o modelo de competéncia gerencial proposto por Robbins
(2006), o qual é composto por trés areas de competéncia. A primeira competéncia — Sistemas
de decisdo e monitoracdo - contempla questdes conceituais, como tomada de decisdes,
avaliacdo do ambiente, criacdo de planos e desenvolvimento de sistemas de controle. As
habilidades apropriadas a cada uma dessas competéncias incluem estimulacdo da criatividade,
sondagem ambiental, determinacdo do objetivo e formulacdo de orgamento.

A segunda competéncia aborda a organizacdo das tarefas e a configuracao da cultura
organizacional e contempla questdes como desenho da organizacao, tecnologia e processos de
trabalho, gerenciamento de recursos humanos, grupos e equipes e a cultura da organizagdo.
As habilidades apropriadas a essa competéncia incluem a escolha da estrutura organizacional
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adequada, o desenho de cargos motivadores, a realizagdo de entrevistas eficazes, a avaliacdo
da eficicia da equipe e a interpretacio da cultura de uma organizagéo.

A terceira competéncia aborda o desenvolvimento sobre lideranca e concessdo de
poder as pessoas. As habilidades apropriadas contempladas para esta competéncia incluem a
configuracdo do comportamento dos funciondrios, o desenho de locais de trabalho
motivadores, a escolha de um estilo eficaz de lideranca, a funcdo de treinador e a audicdo
ativa.

Forgas para mudanca / ,7%

i Limites Organizacionais

COMPETENCIAS GERENCIAIS

Conhecimento Habilidades Gerenciais

. — Estimulagao da criatividade
Sistema de Sondagem ambiental
Decisao e ondagem ambienta

monitoragcao —Determinacao dos objetivos
'—Criagao de um orgamento

4

——Selecao do desenho organizacional apropriado
i Organizagao de tarefas — Desenho e criagdo de cargos motivadores

E configuragédo da Realizagao de entrevistas eficazes
Cultura organizacional | Avaliacéo de eficacia de equipe

L Interpretacé@o da cultura organizacional

4

— Configurar o comportamento dos funcionarios

Liderar e — Motivar uma equipe de profissionais
Delegar poder — — Escolher um estilo eficaz de lideranca
As pessoas — Ser treinador

— Audicao ativa

A \4

%. | Eficacia Organizacional Limites Organizacionais |
5 j

725
9%, / Forcas para mudanca

Figura 02: Competéncias Gerenciais em um mundo em mudanga.

Fonte: ROBBINS, S. P. Administragdo: mudancas e perspectivas. Sdo Paulo, Saraiva, 2006. p. 45.

3. METODOLOGIA

No que se refere aos procedimentos metodoldgicos, do ponto de vista da forma de
abordagem do problema, optou-se pela pesquisa quantitativa. De acordo com Menezes et al
(2000) quantitativa porque traduzem em nimeros as opinides e informac¢des de modo a poder
classifica-los e sintetiza-los, utilizando recursos e técnicas estatisticas.

Quanto aos objetivos da pesquisa a consolidag@o deste trabalho compreendeu duas
etapas: pesquisa exploratoria e descritiva. A primeira de cariter exploratério consistiu na
tentativa de explicar a temadtica utilizando o conhecimento disponivel consubstanciado nas
teorias formuladas por pesquisadores sobre os pontos tratados (YIN, 2001), na qual se
apresentardo topicos acerca de habilidades e competéncias gerenciais. A segunda etapa
compreendeu a investigacio de carater descritivo do Banco do Brasil - Agéncia Rio Branco,
da cidade de Santa Maria, via aplicacdo de um questiondrio elaborado e fundamentado nos

7



SEGeT — Simpdsio de Exceléncia em Gestao e Tecnologia 8

objetivos da pesquisa. O questiondrio possui quatorze questdes fechadas e teve como objetivo
identificar as principais habilidades e competéncias dos gerentes do Banco do Brasil da
agéncia Rio Branco da cidade de Santa Maria. Este questiondrio foi aplicado a quinze
gerentes da agéncia, os quais fazem parte da totalidade dos gerentes da agéncia em estudo.

No que se refere aos procedimentos técnicos, adotou-se a metodologia do estudo de
caso, conforme indicado por Yin (2001). Ainda de acordo com Yin (2001), o estudo de caso é
uma estratégia de pesquisa que busca examinar um fendmeno contemporaneo dentro de seu
contexto. A andlise dos dados coletados junto a populacio ocorreu de forma
predominantemente qualitativa. Pretendeu-se realizar além da andlise, uma interpretacdo em

relacdo aos questiondrios, de forma a relacionar os dados com a literatura ja revisada.

4. AS COMPETENCIAS GERENCIAIS DO BANCO DO BRASIL

Partindo do objetivo de identificar as principais habilidades e competéncias dos
gerentes do Banco do Brasil da agéncia Rio Branco da cidade de Santa Maria a seguir serdo
demonstrados os resultados de uma pesquisa aplicada aos gerentes da empresa pesquisada. O
questiondrio presente no anexo 02 tomou como base o modelo de competéncia gerencial
proposto por Robbins (2006) e apresentado na figura 03 deste trabalho, o qual € composto por
trés areas de competéncia.

4.2 1"°COMPETENCIA: SISTEMAS DE DECISAO E MONITORACAO

A primeira habilidade relacionada a competéncia de sistemas de tomada de decisdo e
monitoracdo procurou identificar se ao tomar uma decisdo os gerentes se baseiam nas seis
etapas do modelo de decisdo racional que sdo: 1)Definir o problema; 2) Identificar critérios;
3) Pesar os critérios; 4) gerar alternativas; 5) classificar cada alternativa segundo cada critério;
6) calcular a decis@o 6tima, a qual é apresentada na tabela O1.

Tabela 01: Habilidades da Competéncia: Sistemas de decisdo e monitoragao.

Habilidades/ Alternativas Sempre Quase As vezes | Raramente | Nunca Total
sempre

1. Processo de tomada de decisao 13% 20% 67% 0% 0% 100%

2. Sondagem ambiental 13% 33% 27% 27% 0% 100%

3. Determinacao dos objetivos 13% 60% 27% 0% 0% 100%

4. Diagndstico e avaliacdo 13% 40% 40% 7% 0% 100%

Fonte: Pesquisa de competéncia gerencial — Banco do Brasil (2007)

De acordo com os resultados levantados pela pesquisa realizada foi identificado que
67% dos entrevistados afirmam que “as vezes” ao tomar uma decis@o baseiam-se nas etapas
do modelo de decisdo. Este fato demonstra conforme foi observado, que as mudangas ocorrem
de forma muito rdpida, pois h4 momentos que certas decisdes a serem tomadas nem sempre
sao realizadas baseadas em todas as etapas do processo. Nas demais alternativas 20% afirmou
que “quase sempre” baseiam-se nas etapas e 13% tomam decisdes baseando-se “sempre” por

todas as etapas.

A segunda habilidade relacionada a competéncia de sistemas de tomada de decisdo e
monitoragcdo procurou identificar se os gerentes avaliam o ambiente da empresa em termos de
complexidade, ou seja, se ha preocupacdo com forcas advindas do ambiente externo a
empresa, o qual talvez possa afetar o seu desempenho. De acordo com os dados apresentados
na tabela 01, 27% dos entrevistados responderam que “raramente” realizam alguma avaliacio
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ao ambiente da empresa para a tomada de decis@o, em termos de complexidade, ou seja,
incluindo neste caso o ambiente externo ou macro ambiente, de modo que possa afetar
diretamente o desempenho do profissional. Ainda, 27% dos entrevistados responderam que
“as vezes” realizam a avaliacdo ao ambiente externo, 13% respondeu que “sempre” avaliam o
ambiente de acordo com as decisdes, 33% responderam que “quase sempre” realizam esta
avaliacdo, nenhuma resposta para “nunca”’. Neste ponto, observa-se que hé grande diversidade
na maneira de como cada gerente toma sua decis@o, ainda assim a maioria respondeu que
“quase sempre” preocupam-se com o ambiente externo da empresa na hora de tomar alguma
decisdo, afinal o macro ambiente principalmente na empresa em estudo com um banco,
influencia diretamente e diariamente nas mudancas e decisdes a serem tomadas.

A terceira habilidade relacionada a competéncia de sistemas de tomada de decisdo e
monitoracdo procurou identificar se os gerentes realizam planos que se aplicam a organizacao
como um todo, estabelecendo seus objetivos globais e posicionando-se junto ao ambiente
interno que envolve o todo da empresa. Destaca-se que 60% dos entrevistados responderam
“quase sempre”’, 27% “as vezes”, 13% “sempre”. Conclui-se que 60% dos entrevistados que
responderam “quase sempre” realizam planos preocupando-se com o todo da organizacdo, ou
seja, tracam metas e objetivos de acordo com os objetivos geral da empresa em si, juntamente
aos demais setores que fazem parte para objetivos comuns.

A quarta habilidade relacionada a competéncia de sistemas de tomada de decisdo e
monitoracdo procurou identificar se os gerentes diagnosticam se suas unidades estdo
desempenhando corretamente suas tarefas, além de avalid-las corretamente. Observa-se que
40% dos entrevistado que responderam ‘“‘quase sempre” preocupa-se com o andamento de
suas unidades, do seu setor se as tarefas estabelecidas estdo sendo realizadas corretamente e
com eficicia-eficiéncia, 40% afirma que “as vezes” realizam esse acompanhamento, 13%
“sempre” realizam essa observag@o no seu setor e 7% afirmam que raramente diagnostica se
esta sendo realizado corretamente o desempenho das tarefas no seu setor. Nenhum “nunca”.

4.2 2* COMPETENCIA: ORGANIZACAO DA TAREFA E A CONFIGURACAO DA
CULTURA ORGANIZACIONAL

A primeira habilidade relacionada a competéncia de organizagdo da tarefa e a
configuracdo da cultura organizacional procurou identificar se os gerentes costumam projetar
a estrutura da organizagdo tendo como base os elementos: especializacdo do trabalho,
departamentalizacdo, cadeia de comando, margem de controle, centralizacdo e
descentralizacdo e formalizagdo.

Tabela 02: Habilidades da Competéncia: Organizagdo da tarefa e a configuracdo da cultura

organizacional
Habilidades/ Alternativas Sempre Quase As vezes | Raramente | Nunca | Total
sempre
1. Selecdo do desenho 13% 67% 20% 0% 0% 100%
organizacional apropriado
2. Motivag¢do e mudanga. 40% 47% 13% 0% 0% 100%
3. Decisdes de recursos 33% 20% 20% 27% 0% 100%
humanos
4. Avaliagdo da eficicia da 13% 40% 40% 7% 0% 100%
equipe
5. Interpretagdo da cultura 33% 40% 7% 20% 0% 100%
organizacional

Fonte: Pesquisa de competéncia gerencial — Banco do Brasil (2007)
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Na tabela 02, foram levantados que 67% dos entrevistados responderam que “quase
sempre” projetam a estrutura da organizacdo com base em elementos de especializagdo do
trabalho, departamentalizacdo, cadeia de comando, margem de controle, centralizacdo e
descentralizacdo e formalizacdo, levando todos esses elementos em consideragdo. 20%
responderam que “as vezes” realizam esse projeto, 13% afirmam que “sempre”, nenhum
posicionou-se para as respostas “raramente” ou “nunca”’. O resultado mostra que ‘“quase
sempre” a maioria preocupa-se com a estrutura que estd sendo formada internamente na
organizagdo, de acordo com especialidades de cada membro, atribui¢des dos cargos e tarefas.

A segunda habilidade relacionada a competéncia de organizacdo da tarefa e a
configuragdo da cultura organizacional procurou identificar se os gerentes consideram que o
crescimento tecnoldgico pode aumentar consideravelmente a produtividade, e que este fato
pode motivar sua aceitacdo pela organizacdo frente as freqiientes mudangas. De acordo com
os resultados, 40% responderam que “‘sempre” importante o crescimento tecnoldgico,
conseqiientemente pode aumentar a produtividade, sendo que ainda pode motiva a sua
aceitacdo pela organizacdo frente as freqiientes mudancas. As outras respostas dividiram-se
em 47% respondendo que “quase sempre” isso ocorrerd 13% respondeu que “as vezes” o
crescimento tecnolégico influencia no crescimento da produtividade e na aceitacdo das
constantes mudancas. Demonstra os resultados da pesquisa, que a tecnologia € vista de
maneiras diferentes pelos entrevistados, que para alguns até demonstram maior produtividade,
mas que isso ndo € vista da mesma forma por todos.

A terceira habilidade relacionada a competéncia de organizacdo da tarefa e a
configuragdo da cultura organizacional procurou identificar como os gerente estdo envolvidos
em decisdes de recursos humanos em sua unidade. Na tabela 02, foi analisado que 33% dos
entrevistados responderam ‘“‘sempre”, 20% “quase sempre”, 20% ‘“as vezes” e 27%
“raramente” no que refere-se ao envolvimento pessoal de cada gerente em decisdes de
recursos humanos que afetam diretamente o seu setor de envolvimento, a maioria respondeu
“quase sempre”, considera-se que essa decisdo seja tomada em conjunto com todos os setores
interligados.

A quarta habilidade relacionada a competéncia de organizacio da tarefa e a
configuracdo da cultura organizacional procurou identificar se na administragdo, os gerentes
buscam uma sinergia que gere um desempenho melhor e potencial para a organizacdo, para
desta forma aumentar a produgdo sem nenhum incremento nos seus insumos. Os dados da
pesquisa demonstram que 40% respondeu “quase sempre”, referente a busca de sinergia pelo
desempenho de seu setor, do seu grupo que estd coordenando e delegando tarefas, 13%
responderam que “sempre” buscam alguma alternativa para a sinergia e unido do grupo, 40%
afirma que “as vezes”, 7% respondeu “raramente” demonstra preocupacdo com a sinergia
demonstrando que apenas desempenha o que for suposto e nenhum respondeu “nunca”.

A quinta habilidade relacionada a competéncia de organizacdo da tarefa e a
configuracdo da cultura organizacional procurou identificar se os gerentes compartilha
significados, principios e valores e os expde para os demais membros da organizacdo, em
busca de uma cultura forte. A questdo referente a cultura organizacional, demonstra pelo
resultado que 40% respondeu que “quase sempre” divide significados, principios e valores
expondo para os demais membros da organizagdo, 33% responderam que ‘“‘sempre”
compartilham e preocupam-se em expor esses valores, 7% responderam que “as vezes”, 20%,
responderam que ‘raramente” compartilham essas informacdes com o grupo, nenhum
respondeu ‘“nunca”.O resultado apresenta-se dividido, percebe-se que alguns gerentes
preocupam-se mais com informacdes da empresa para conhecimento de todos os membros do

4.2.3. 3 COMPETENCIA: LIDERANCA E CONCESSAO DE PODER AS PESSOAS
10
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A primeira habilidade relacionada a competéncia de lideranca e concessao de poder as
pessoas procurou identificar se os gerentes levam em consideracio os tracos de personalidade
em seus subordinados, partindo-se do pressuposto de que, esses tragos criam parametros para
o comportamento das pessoas facilitando assim uma forma de referéncia para prever
determinado comportamento.

Tabela 03: Habilidades da Competéncia: Lideranga e Concessdo de poder as pessoas

Habilidades/ Alternativas Sempre Quase As vezes | Raramente | Nunca Total
sempre

1. Configuracdo do comport. 40% 40% 20% 0% 0% 100%
dos funciondrios

2. Motivagao da equipe de 3% 20% 0% 7% 0% 100%
profissionais

3. Estilo de lideranga 7% 73% 20% 0% 0% 100%
4. Papel de treinador 20% 80% 0% 0% 0% 100%
5. Habilidade de 53% 40% 7% 0% 0% 100%
comunicagdo

Fonte: Pesquisa de competéncia gerencial — Banco do Brasil (2007)

Na tabela 03 pode-se observar que, das pessoas entrevistadas, 40% responderam que
“sempre” levam em considerag@o os tragos de personalidade de seus subordinados, de acordo
com o comportamento pessoal frente a determinadas situagdes, ainda 40% também
responderam ‘“‘quase sempre” considerarem essa questdo, 20%responderam ‘“‘as vezes”,
nenhuma “raramente” e nenhuma “nunca”. Os gerentes entrevistados demonstram que dao
importancia a essa questdo, pois pelo resultado obtido concordam que conhecendo o
comportamento de seus subordinados pode facilitar para prever determinado comportamento
as vezes adequado ou no frente a alguma situagdo.

A segunda habilidade relacionada a competéncia de lideranga e concessio de poder as
pessoas procurou identificar se os gerentes em sua administracdo, objetivam que todos os
membros da organizacdo sejam altamente motivados o tempo todo, independente de qual seja
a tarefa realizada ou a ser realizada. Destaca-se que, 73% dos entrevistados afirmam “sempre”
exigir que todos os seus subordinados sejam altamente motivados o tempo todo, independente
de qual seja a tarefa realizada ou que ird ser realizada, 20% afirma que “quase sempre”,

cex

nenhum “as vezes”, 7% respondeu que “raramente” demonstra preocupa¢do em motivar
diariamente e nenhum “nunca”.

A terceira habilidade relacionada a competéncia de lideranca e concessdo de poder as
pessoas procurou identificar, com relagdo a avaliacdo da eficécia, se os gerentes procuram
equilibrar medidas de desempenho individual x desempenho do grupo. Os dados da pesquisa
demonstram que 73% responderam “quase sempre” avaliam a eficdcia, equilibrando a questao
de desempenho individual x desempenho do grupo, 7% responderam “sempre”, 20% “as
vezes”, nenhum “raramente” e nenhum ‘“nunca”. A pesquisa demonstra que a maioria dos
gerentes procura avaliar e manter em equilibrio o trabalho dos seus subordinados de acordo
com o grupo todo.

A quarta habilidade relacionada a competéncia de lideranca e concessdo de poder as
pessoas procurou identificar, no que se refere ao seu papel como treinador, se os gerentes
procuram analisar maneiras de melhorar o desempenho de seus colaboradores, em um
ambiente encorajador, para com isso influenciar os funciondrios na mudanca de seus
comportamentos. O resultado apresenta-se da seguinte forma, 80% dos entrevistados afirmam

11
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“quase sempre” buscam melhorar o desempenho de seus subordinados, apresentando aos
mesmos um ambiente de trabalho encorajador, para melhora adequar mudancas em
comportamentos pessoais de cada um de seus subordinados, 20% responderam ‘“‘sempre” ter
um papel de treinador frente a essa questdo, nenhum respondeu “as vezes”, nenhum
“raramente” e nenhum ‘“nunca”, ou seja, grande parte procura e busca sempre motiva e
adequar o seu subordinado de acordo com o ambiente atual da empresa.

A quinta habilidade relacionada a competéncia de lideranca e concessdo de poder as
pessoas procurou identificar se os gerentes procuram ouvir € compreender as necessidades de
seus colaboradores, bem como, dar o retorno necessario a estas necessidades, para com isso
desenvolver uma comunicagdo eficaz. Analisou-se que 53% dos entrevistados responderam
que “sempre”, ou seja, de forma positiva a questdo, que sempre procuram ouvir e
compreender as necessidades de seus colaboradores, dando retorno necessdrio a estas
necessidades, para que seja desenvolvida uma comunicacdo eficaz entre ambos, ainda 40%
responderam ‘“‘quase sempre” e 7% “as vezes’, nenhum respondeu ‘“raramente” e nenhum
“nunca”. Embora a maioria afirme que ‘“sempre” demonstra essa preocupacio, as vezes
demonstram ou deixam passar despercebidas certas opinides ou sugestdes de seus
subordinados.

5. CONCLUSAO

Com a crescente concorréncia do mercado é fundamental que empresas estejam bem
estruturadas com possuam profissionais que possam enfrentar as constantes mudangas. Para
Hanashiro et.al. (2007) o desafio-chave da administragdo, quando a empresa cresce e
amadurece, € o de fazer que ela ndo se torne prisioneira de suas préprias competéncias
gerenciais. Para tanto, o desenvolvimento continuo de competéncias, tendo em vista que, no

atual ambiente competitivo, a aquisicdo de novas competéncias € uma missdo bastante
complexa.

Partindo-se do objetivo de realizada uma pesquisa na empresa Banco do Brasil S/A de
forma quantitativa, na drea gerencial, direcionada aos cargos de gerentes da organizagdo, no
qual o universo da pesquisa foi composto por quinze gerentes divididos em quatro dreas
distintas: gerente geral, gerente administrativo, gerente de expediente e gerente de contas. O
questiondrio da pesquisa aplicada no Banco do Brasil S/A, baseou-se de acordo com trés
competéncias gerenciais, onde cada uma delas apresenta as diferentes habilidades que os
gerentes possam apresentar.

De acordo com a primeira competéncia de Sistemas de Decisdo e Monitoragdo, a
pesquisa demonstra que muitas vezes num processo de decisdo seguindo das constantes
mudangas principalmente externas, os gerentes nem sempre seguem todas as etapas do
processo de tomada de decis@o, conseqiientemente podem tomar alguma decisdo muitas vezes
de forma precipitada até para acompanharem o mercado. Os resultados mostram que a
maioria dos gerentes preocupa-se quase sempre com o ambiente externo e interno da empresa,
pois influencia diretamente na organizacdo, em especial tratando-se da empresa onde foi
realizado o estudo que ¢ uma instituicdo financeira, todas as varidveis do ambiente seja ele
interno ou externo a empresa devem ser avaliadas minuciosamente.

A segunda competéncia no que se refere a Organizacdo da tarefa e a configuragdo da
cultura organizacional os resultados de acordo com as cinco habilidades relacionadas a
competéncia demonstram equilibrio nas respostas, variando de “sempre” e “quase sempre”, a
maioria. Os gerentes demonstram avaliar o nivel de conhecimento, as habilidades, as
competéncias e os comportamentos de cada funciondrio, para assumir determinada funcéo na
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organizagdo de forma que seja capaz de efetivar com sucesso. A pesquisa demonstrou um
resultado equilibrado onde os gerentes demonstram essa preocupacdo e importincia ao seu
subordinado, também transmitindo aos mesmos principios e valores da organizagdo ao qual
pertencem.

No que se refere a terceira competéncia que € Lideranca e concessdo de poder as
pessoas as respostas obtidas pelos gerentes variam de “sempre”, “quase sempre”, “as vezes” €
“raramente”, em especial a segunda habilidade relacionada a motivacdo dos membros da
organizagdo, pelos resultados demonstram estarem divididos e que nem sempre motivam o
tempo todo os seus subordinados a realizagdo das tarefas e seus desempenhos, isso
conseqiientemente pode afetar de certa forma uma inibi¢do para o crescimento, o prazer de
realizar o trabalho, baixando também a eficacia e eficiéncia de acordo com as diferentes
atribuicdes de seus colaboradores. As demais habilidades demonstram equilibrio nas respostas
obtidas, e que os gerentes ao realizarem seus trabalhos possuem a consciéncia de que as
habilidades sdo importantes como um todo, hd algumas que devem ser tratadas de forma mais
cuidadosa, mas todas sdo importantes para se atingir um resultado exemplar no mercado
competitivo ao qual pertencemos e trabalhamos.

Dessa forma pode-se sugerir para a empresa, que o seu quadro de gerentes sempre
deve motivar e empenhar maiores oportunidades possiveis junto aos seus subordinados,
considerando sempre todas as habilidades para que a administracio seja sempre eficiente e
eficaz, gerando também autonomia a todos eles e reconhecendo em cada um de seus
colaboradores as suas habilidades. Enfim, facilitard um trabalho mais produtivo, mais
prazeroso de acordo com que cada colaborador tenha sua autonomia e seu reconhecimento
permanente para se atingir os resultados no objetivo final que a organizacdo deseja chegar.
Portanto, pode-se concluir que, torna-se importante que os gerentes tenham conhecimentos
sobre processos administrativos e gerenciais, para que seja realizado sempre um trabalho de
forma transparente, destacando sempre as habilidades diante das competéncias gerenciais para
que se possa atingir o sucesso e 0s objetivos da organizagao.
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