Area Tematica: Administracéo Geral

Competéncias Organizacionais e Gestdo Estratégica: um Estudo em Instituicdes
Financeiras Publicas sob a Otica da Visdo Baseada em Recursos

AUTORES

NEMIAS FIGUEIREDO CARDOSO
Universidade Estadual do Ceara
nemihel @hotmail.com

FATIMA REGINA NEY MATOS
Universidade Estadual do Ceara
fneymatos@globo.com

Resumo

Este trabalho procura analisar as competéncias organizacionais de duas instituicbes
financeiras publicas como recursos estratégicos para o alcance de vantagens competitivas que
permitam o cumprimento da sua missdo. Analisa as competéncias essenciais e distintivas de
cada uma das organizacOes, estabelecendo uma anadlise comparativa entre estas. A pesquisa
foi qualitativa, descritiva e realizada por meio de um estudo de caso, em dois bancos publicos
localizados em Fortaleza. O instrumento de coleta utilizado foi a entrevista semi-estruturada e
os dados foram tratados comparativamente, para possibilitar uma visdo da situacdo das
organizacBes. O referencial tedrico adotado para a pesquisa considera 0 conceito de
competéncias organizacionais (Hamel; Prahalad, 1995, Fleury; Fleury, 2001) articulado com a
abordagem estratégia da visdo baseada em recursos (RBV), de Barney (1991). Os resultados
apontaram que, do ponto de vista da vantagem competitiva sustentavel a luz da viso baseada
em recursos (RBV), pode-se afirmar que o Banco A detém maior competitividade em relag@o
a0 Banco B, pois seus recursos e competéncias classificados como vantagem competitiva
sustentdvel nos recursos organizacionais € nas competéncias essenciais em Servicos
financeiros sdo: conhecimentos, sistemas e, em relacdo aos servicos financeiros, apenas o
processamento de transagdes apresenta vantagem competitiva, porém a mesma é de natureza
temporaria.

Palavras-chave: competéncia organizacional, visdo baseada em recursos (RBV), gestéo
estratégica por competéncias.

Abstract

This work analyzes the organizacionais abilities of two public financial ingtitutions as
strategical resources for the reach of competitive advantages that allow the fulfilment of its
mission. It analyzes the essential abilities of each one of the organizations, establishing a
comparative analysis between these. The research qualitative, descriptive and was carried
through by means of a case study, in two located public banks in Fortaleza. The used
instrument of collection was the half-structuralized interview and the data had been treated
comparativily, to make possible a vision of the situation of the organizations. The adopted
theoretical referencial for the research considers the concept of organizacionais abilities
articulated with the boarding strategy of the RBV. The results had pointed that, of the point of
view of the sustainable competitive advantage to the light of the RBV, it can be affirmed that
the Bank A withholds It greater competitiveness in relation to Bank B, therefore its classified



resources and abilities as sustainable competitive advantage in the organizacionais resources
and in the essential abilitiesin financia servicesthey are: knowledge, systems and, in relation
to the financia services, only the processing of transactions presents competitive advantage,
however the same one is of temporary nature.

Key-words: organizational competence, resources based view (RBV), strategic management
of competence.

1 Introdugéo

As organizagtes independentemente do seu porte est&o vivenciando um novo cendrio
competitivo decorrente de profundas transformacgdes sociais, econdmicas e ambientais. Nesse
processo, pode-se perceber a énfase nas pessoas como recurso determinante do sucesso
organizacional, uma vez que a competitividade faz com que as empresas procurem
profissionais altamente capacitados para a execucdo das tarefas.

Como os seres humanos, as organiza¢Oes tém um ciclo de vida e por isso precisam ser
orientadas por pessoas que possam fazer com que elas alcancem de forma eficaz e consistente,
os resultados esperados. E importante considerar que cada organizacdo é Unica, com
caracteristicas proprias que a difere das demais e, se um modelo de gestéo funciona em uma
determinada organizacdo, ndo quer dizer que funcionara em outras.

Neste contexto, € possivel visualizar a gestdo por competéncias como instrumento para
gerenciar e agregar competitividade e diferenciar-se visando a oferta de alternativas eficientes
e eficazes para a gestdo estratégica das organizacoes.

Como € exposta, a competéncia organizacional representa um campo muito amplo.
Nesta pesquisa 0 tema fica restrito ao contexto organizaciona das instituicdes financeiras
publicas, ressaltando as competéncias essenciais como diferencial competitivo para atingir
objetivos e misso.

Outro aspecto de suma importancia e atualmente muito valorizado nas organizactes €
a gestéo estratégica. Porém, o que seria das estratégias se 0s gestores ndo tivessem
competéncias necessarias para um melhor funcionamento da organizacéo? O novo gestor deve
ser um profissiona com nivel de conhecimento acima da média, alguém com nivel
educacional elevado e cujo trabalho € fundamentalmente interpretar textos e situagoes,
analisar sinais do que hoje se coloca e quais consequéncias e tendéncias ocorrerao.

Competindo em um mercado onde existem diversas instituicdes financeiras publicas e
privadas, nacionais e internacionais, emerge a necessidade de identificar o papel do banco
publico e sua atuacdo junto a sociedade, bem como se suas competéncias estdo sendo
gerenciadas como recursos estratégicos para a conquista da competitividade e para propiciar
retornos que apresentem resultados rel evantes para 0 cumprimento da missao.

Assim, o objetivo desse trabalho € analisar as competéncias organizacionais de duas
instituicdes financeiras publicas - Banco A e Banco B - como recursos estratégicos para o
alcance de vantagens competitivas que permitam cumprimento da sua missdo. Analisa ainda
as competéncias essenciais e distintivas de cada uma das organizaces estabelecendo uma
analise comparativa entre estas.

O estudo assume relevancia na medida em que busca o diagnéstico das principais
competéncias organizacionais de institui¢des financeiras que implementam politicas publicas
sociais e de desenvolvimento econdmico e discute tais competéncias como recursos



estratégicos dessas entidades para 0 cumprimento de sua misséo junto a sociedade. Além
disso, 0 mapeamento de competéncias e a andlise comparativa entre as institui¢oes financeiras
estudadas podem trazer uma contribuicdo na clarificacdo do papel estratégico dessas
organizacfes a0 analisar a gestdo estratégica de competéncias como recursos e sua vantagem
competitiva.

Por fim, o trabalho busca oferecer uma contribuicdo ao tema da gestdo de
competéncias pela aplicacdo de um estudo multicaso em duas instituicbes financeiras
publicas.

2 Competéncias Organizacionais

A competéncia € compreendida por alguns pesquisadores da administragdo (FLEURY;
FLEURY, 2001, ZARIFIAN 2001, DUTRA 2001, MILLSet al., 2002) como um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias para que a pessoa desenvolva suas
atribuicoes e responsabilidades.

A partir dos anos oitenta a temética da competéncia comegou a surgir nas organi zagoes
e Zarifian (2001) elaborou um conceito de competéncia relacionado com o conceito de
qualificacdo, referindo-se a capacidade da pessoa em assumir iniciativas, ir além das
atividades prescritas, ser capaz de compreender e dominar novas situagdes no trabalho, ser
responsavel e ser reconhecida por isto. Sua definicdo de competéncia é centrada na mudanca
de comportamento socia dos seres humanos em relacdo ao trabal ho e sua organizagéo.

A competéncia profissional € uma combinagéo de conhecimentos, de saber fazer, de
experiéncias e comportamentos que exerce em um contexto preciso. Ela é constatada
guando de sua utilizagcdo em situacdo profissional, a partir da qual é passivel de
validagdo. Compete entdo a empresa identifichkla, avali&la, vaidala, e fazé-la
evoluir (ZARIFIAN, 2001, p.66).

Segundo o autor, competéncia € um entendimento prético de situagdes, se apoiando
em conhecimentos adquiridos e os transformando na medida em que aumenta a diversidade
das situagbes. E a capacidade de mobilizar pessoas em torno dos mesmos propdsitos e fazer
com que elas atuem como co- responsaveis por suas acoes.

ParaHamel e Prahalad (1995, p.233), “uma competéncia € um conjunto de habilidades
e tecnologias, e ndo uma Unica habilidade ou tecnologia isolada’. Para os autores a
competicdo pela competéncia ocorre em quatro estagios.

- Desenvolvimento e Acesso as Habilidades e Tecnologias;

- Competicdo pela Sintese de Competéncias;

- Competicdo pela Fatia do Produto Essencial da Organizagao;

- Competicdo pela Fatia do Produto Final.

Na concepcdo desses autores uma empresa incapaz de absorver as competéncias
essenciais necessarias para se manter competitiva em seu setor, pode ser surpreendida por
outras empresas que contam com competéncias desenvolvidas em outros mercados finais. Os
autores explicam que isso ocorre constantemente dentro do setor de servigos financeiros
porque, independente do foco em termos de produto final, as empresas de servigos financeiros
disputam pela lideranga em um conjunto mais ou menos comum de areas de competéncia.

Hamel e Prahalad (1995), propdem as seguintes competéncias essenciais para Servicos
financeiros, ilustradas nafigura 1, a seguir.
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Figura 1: Competéncias essenciais em servicos financeiros.
Fonte: Hamel; Prahalad (1995, p.260).

Na concepcdo de Dutra (2001), as organizagcbes possuem um conjunto de
competéncias que lhe sdo préprias, advindas de sua génese e formagéo ao longo do tempo,
podendo ser definidas como caracteristicas de seu patrimbnio de conhecimento que |lhe
conferem vantagens competitivas no contexto onde se inserem e de outro lado estéo as
pessoas que possuem um conjunto de competéncias que podem ou ndo estar sendo
aproveitadas pela organizagéo e pode ser definido como a capacidade da pessoa de agregar
valor ao patrimdénio de conhecimento da organizagdo. Ao colocarmos organizacao e pessoas
lado alado, podemos verificar um processo continuo de troca de competéncias. A organizagao
transfere seu patrimdnio de conhecimentos para as pessoas, enriquecendo-as para enfrentar
novas situacOes profissionais e pessoais, ja as pessoas, ao desenvolverem sua capacidade
individual, transferem para a organizacdo seu aprendizado, capacitando a organizacdo para
enfrentar novos desafios (DUTRA, 2001).

Fleury e Fleury (2001) conceituam competéncia como o modo de saber agir de
maneira responsavel, o que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos,
habilidades, que agreguem valor econémico a organizacdo e valor socia ao individuo. De
acordo com os autores o processo de desenvolvimento de competéncia € composto pelos
seguintes elementos explicitados no quadro 1, a seguir:

Tipo Funcéo Como desenvolver
Conhecimento tedrico Entendimento, interpretacéo Educacdo formal e
continuada
Conhecimento de procedimentos Saber como proceder Educacdo formal e experiéncia
profissiona
Conhecimento empirico Saber como fazer Experiéncia profissional
Conhecimento social Saber como se comportar Experiéncia socia e profissiona
Conhecimento cognitivo Saber como lidar com a Educacdo formal e continuidade e
informacdo, saber como aprender | experiénciasocial e profissional

Quadro 1: Processo de desenvolvimento de competéncia.
Fonte: Fleury; Fleury (2001).
Para Brito (2005, p.60),

competéncia essencial € um conjunto de competéncias centrais (e ndo periféricas)
compostas de: habilidades pessoais, de habilidades de promocdo de uma unidade
organizacional e de tecnologias de uma empresa, que representam a soma do
aprendizado construido ao longo de sua histéria na realizacdo de negécios no
mercado e em que seus produtos e/ou servicos: sgjam percebidos e reconhecidos
pelos clientes e concorrentes como vantagem significativa e como produtos e/ou
servicos agregadores, em termos de qualidade e custo, de beneficios fundamentais e
de vaores;, apresentem diferenciacdo qualitativa, que ndo pode ser facilmente
copiada, entre os concorrentes, e garantam a sua capacidade de sobrevivéncia,
expansao, lucro, sucesso e sustentabilidade nos mercados do futuro.

Mills et al. (2002) definem competéncia como uma forma de descrever o quao bem
uma empresa desempenha as atividades necessdrias a seu sucesso. Assim, “uma empresa tem
uma forca ou uma atividade de alta competéncia se supera muitos de seus concorrentes em
fator competitivo que o cliente valorize’. Estes autores procuraram sistematizar os diversos
nivels de entendimento da nocéo de competéncias aplicada a organizacéo, conforme ilustra o
quadro 2.



Conceito Descricdo

Competéncias essenciais Competéncias e atividades mais elevadas, no nivel corporativo, que
s80 para a sobrevivéncia na empresa e centrais para sua estratégia.

Competéncias distintivas Competéncias e atividades que os clientes reconhecem como
diferenciadores de seus concorrentes e que provém vantagens
competitivas.

Competéncias organizacionaisou | Competéncias e atividades-chave esperadas de cada unidade de
das unidades de negécios negocio daempresa.

Competéncias de suporte Atividade que é valiosa para apoiar um leque de competéncia.

Capacidades dindmicas Capacidade de uma empresa de adaptar suas competéncias com o
tempo. E diretamente relacionada aos recursos importantes para a
mudanca.

Quadro 2: Variagdes do conceito de competéncias
Fonte: Millset al.,(2002)

Mills et al. (2002) propbem que as competéncias sgjam entendidas como variaveis,
n&o como atributos: ndo s&o como algo que as organizagdes tenham ou ndo tenham, mas algo
gue realizam em determinado nivel. Esse nivel é avaliado pela concorréncia: se a atividade é
realizada em nivel inferior a maioria dos concorrentes, € de baixa competéncia. Se
desempenhada em nivel superior, trata-se de atividade de alta competéncia.
2.1 Visdo Baseada em Recursos - RBV

A abordagem da visdo baseada em recursos se fundamenta nas premissas de que as
empresas possuem dotacdo diversificada de recursos, ou sgja, contam com a heterogeneidade
de recursos e ndo imitabilidade deste. Como implicacdes, o enfoque RBV prevé que, apesar
dateoria ser acessivel atodas as organizacfes, a dotacdo de recursos de cada empresa € Unica.

O trabalho pioneiro nesta &rea € o livro de Edith Penrose, Theory of the Growth of the
Firm, publicado em 1959. A autora sugere gque diferencas no grau de controle dos recursos
representam direcionadores cruciais para diferentes niveis de performance das empresas.

Wernerfelt (1984) sugeriu a necessidade de que novas pesguisas desviassem o foco da
questdo do posicionamento e olhassem para um conjunto de recursos que geram riqueza a
organizacao, retomando as concepcdes de Penrose (1962). Segundo o autor, a administracéo
estratégica consiste, primariamente, em desenvolver e explorar recursos valiosos.

Penrose (1962, p.27-28) concebe a empresa como
Algo mais que uma unidade administrativa; € também um conjunto de recursos
produtivos cuja distribuicdo entre os diferentes usos e no curso do tempo, se
determina por decisdes administrativas. Quando consideramos deste ponto de vista a
funcdo da empresa privada, a dimensdo desta € melhor analisada por meio do
emprego de seus recursos produtivos.

O enfogque da RBV alcanca consideravel destaque a partir de 1990, quando Hamel e
Prahalad publicam The Core Competence of the Corporation. Na concepcdo dos autores, as
organizacbes de sucesso apoiam-se em aguns recursos especiais, que qualificam como
competéncias essenciais.

As competéncias essenciais conferem a uma organizagdo vantagem competitiva
sustentével, constituindo as raizes da competitividade. Fazendo uma despretensiosa analogia
pode-se considerar uma empresa diversificada como uma grande arvore. O tronco e os galhos
s80 os produtos essenciais e os galhos menores as unidades de negdcio; as folhas, as flores e
os frutos sdo os produtos finais. A raiz, que promove nutricdo, sustentacdo e estabilidade, € a
competéncia essencia (HAMEL; PRAHALAD, 1995).

Hamel e Prahalad (1995) analisam o desafio da competitividade em trés niveis:

- A reestruturacdo de portfolio e de downsizing, normalmente acles répidas e que levam as
organizagOes areduzir seu porte e seus custos,

- A reengenharia de processos e a melhoria continua, que permitem as organizacdes realizar
as atuais atividades de forma mais eficiente;



- A reinvencdo da industria e a regeneracdo das estratégias, possibilitando as organizacdes a
construcado de seu futuro.

Penrose (1962, p.83) ja alertava para a questéo:

Por muitas razdes, € possivel olhar para amplas categorias de recursos,
desconsiderando a falta de homogeneidade de suas partes. Economistas usual mente
reconhecem isto, afirmando que, por razdes praticas, 0s recursos podem agrupar-se
€m poucos grupos — por exemplo, terra, trabalho e capital -, porém observando que
se pode prosseguir na subdivisdo destes sempre que necessario, realizando-s
segundo principios que sgjam mais adequados.

Neste sentido, Barney (1991) lista quatro atributos ou condi¢cbes necessarias e
relacionadas entre si para uma firma manter uma vantagem competitiva sustentavel:

a) 0 recurso deve ser valioso;

b) o recurso deve ser raro entre os competidores correntes e potenciais de uma firma;

C) o recurso deve ser imperfeitamente imitavel; e

d) ndo pode haver substitutos estrategicamente equivalentes para estes recursos, que sdo
valiosos, mas também raros ou imperfeitamente imitaveis.

Hitt, Ireland e Hoskinsson (2000), resumiram tais atributos em um quadro que
apresenta o resultado das combinagBes dos critérios de capacidades estratégicas com 0s
recursos da organi zagao.

A partir da verificagdo desses recursos € possivel identificar a situagdo de
competitividade associada as capacidades e recursos de acordo com os critérios e verificar as
implicacBes sobre o desempenho da organizagdo, ou sgja, a andlise da competitividade
sinaliza para o desempenho organizacional em termos de retorno de recursos e mercado,
conforme se pode observar no quadro 3, abaixo.

Recurso ou Recurso ou Recurso ou Recurso ou Efeitos Implicacdes
capacidade é | capacidade é | capacidade é capacidade competitivos? sobre o
valioso? raro? dificil imitar? | insubstituivel? P ' desempenho
N0 NZo N0 N0 Dewantggem Retornos,abal X0
competitiva damédia
. Retornos
sim NZo NZo Sim/No Paridade | 0\ ivalentes a
competitiva média
Vantagem Retorno
Sim Sim N&o Sim/Nao competitiva equivalente e
temporaria | superior amédia
Vantagem .
Sim Sim Sim Néo competitiva Retornos: acima
. damédia
sustentavel

Quadro 3: Capacidades versus Recursos para Andlise da VVantagem Competitiva.
Fonte: Hitt, Ireland, Hoskinsson (2008).

Na visdo de Hitt, Ireland e Hoskisson (2008, p.78), as competéncias essenciais séo
recursos e capacidades que servem de fonte de vantagem competitiva para uma empresa em
relagcdo a seus concorrentes.

Os autores enfatizam gue toda competéncia essencial € uma capacidade, mas nem toda
capacidade € competéncia essencial. Na visdo dos autores para ser considerada como
competéncia essencial, uma capacidade devera ser “valiosa e insubstituivel aos olhos do
consumidor e Unica e inimitavel na opinido da concorréncia’ (p. 78).



A organizacdo somente obtém vantagem competitiva sustentavel quando a
concorréncia tiver feito inlmeras tentativas frustradas de reproduzir os beneficios da
estratégia de uma organizagao ou quando faltar aos concorrentes a confianca de tentar chegar
auma imitagao.

Para Penrose (1962), embora a vantagem competitiva possa proceder do monopélio
de algum recurso natural escasso, do poder de aplicar presses financeiras e outras sobre o0s
fornecedores e competidores, ou sobre uma patente ou sobre uma reputacéo bem cultivada
com 0s consumidores, existem aspectos muito mais importantes a serem considerados a
respeito disto.

O gerenciamento estratégico organizacional assume dimensdo fundamental na medida
em que trata da definicdo de diretrizes e alocagdo de recursos, habilidades e instrumentos
capazes de realizar as acOes necessarias para alcancar 0s objetivos da firma.

Nesse sentido, 0 processo pode ser tratado utilizando a defini¢éo proposta por Fleury e
Fleury (2001): saber agir, saber mobilizar recursos, integrar saberes multiplos e complexos,
saber aprender, assumir responsabilidades e ter visdo estratégica. O quadro 4, a seguir, mostra
as dimensdes da competéncia no processo de formulacdo de estratégias:
saber tratar a complexidade e a diversidade;

Saber agir saber prospectar para poder antecipar — sg;

agir em tempo certo com visdo sistémica

entender e saber utilizar diferentes fontes de recursos (financeiros,
Saber mobilizar humanos, internacionais...);

saber buscar parcerias e integré-las ao negécio.

conhecer as linguagens dos negdcios e dos mercados;

Saber comunicar saber ouvir e comunicar-se eficientemente com stakeholders.
criar a cultura organizacional, 0s sistemas e 0s mecanismos requeridos
Saber aprender para a aprendizagem.

saber avaliar as consequiéncias das decisdes, tanto no plano interno da
Saber assumir responsabilidades | empresa quanto no nivel externo da sociedade.
conhecer e entender profundamente o negécio da organizagdo e seu
Ter visdo estratégica ambiente, identificando vantagens competitivas e oportunidades.
Quadro 4: Dimensdes da competéncia no processo de formulagdo de estratégia.
Fonte: Fleury; Fleury (2001).

O quadro 5, abaixo, mostra algumas perspectivas da administracdo estratégica,
ressaltando o aspecto tradicional, a visdo baseada em recursos e os publicos interessados ou
stakeholders.

PERSPECTIVA VISAO BASEADA EM VISAO DOS
TRADICIONAL RECURSOS STAKEHOLDERS
Economia, outras disciplinas| Economia, competéncias Etica empresarial e
Origem de administracéo e empresas| diferenciadas e capacidade responsabilidade social.
de consultoria. gerencial global.
Um conjunto de recursos, Umarede de relaces entre a
Visdo da Uma entidade econdmica. habilidades e aptiddes. empresa e seus stakeholders ou
empresa publicos interessados.
Andlise da situacdo dos Andlise dos recursos, Andlise de poder econémico,
Método de ambientes interno e externo habilidades e aptiddes influéncia politica, direitos e
formulagdo da levando aformulagdo da | organizacionais; aquisicéo exigéncias dos varios
estratégia missdo e das estratégias. de recursos, habilidades e stakeholders.

aptidbes superiores.

Ligag8o superior com 0s

Fonte de Melhor adaptacéo da Posse de recursos, stakeholders, gerando
vantagem organizagdo ao seu ambiente| habilidades e aptiddes que confianga e boa vontade,
competitiva tirando vantagem de seus sejam valiosos, raros e reduzindo aincerteza,
pontos fortes e superando | dificeis de serem imitados melhorando os acordos
pontos fracos e ameacas. pel os concorrentes. comerciais e 0 desempenho da
empresa.

Quadro 5: Dimensdes e perspectivas da estratégia.



Fonte: Wright, Kroll, Parnell (2000).

Um dos principais objetivos de pesguisa estratégica € saber como as organizagoes
desenvolvem mecanismos que mantém sua competitividade em suas respectivas industrias. A
abordagem estratégica pode assumir algumas perspectivas que determinam a metodologia a
ser utilizada.

Por fim, Ansoff (1990), ressalta que a estratégia € um conjunto de regras de
decisdo em que estdo inseridos os objetivos, as metas, a estratégia de negdécio, a
estratégia administrativa e as politicas operacionais, tudo isso de forma sistémica dando
coeréncia e direcdo ao comportamento e crescimento de uma organi zagao.

3 Metodologia de Pesquisa

A pesguisa teve como objetivo analisar as competéncias organizacionais de duas
instituicBes financeiras publicas como recursos estratégicos para o alcance de vantagens
competitivas que permitam o cumprimento da sua missdo. Analisou ainda as competéncias
essenciais e distintivas de cada uma das organizagdes estabel ecendo uma analise comparativa
entre as mesmas.

De acordo com Cervo, Bervian e Silva (2007, p. 61) “a pesquisa descritiva observa,
registra, analisa e correlaciona fatos ou fenémenos (variaveis) sem manipula-los. Procura
descobrir, com a maior precisdo possivel, a freqiiéncia com que um fendmeno ocorre, sua
relacdo e conexdo com outros, sua natureza e suas caracteristicas’. Assim, este estudo
classificou-se como descritivo.

Foi realizado um estudo de caso em duas institui¢cbes financeiras publicas localizadas
na cidade de Fortaleza, no periodo de fevereiro a maio de 2009. Segundo Yin (2001, p. 35),
um estudo de caso representa uma maneira de se investigar um tépico empirico seguindo-se
um conjunto de procedimentos pré-especificados. Na concepcdo do autor, um estudo de caso
€ uma investigacdo empirica que investiga um fendmeno contemporéneo dentro de seu
contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o fenbmeno e o contexto ndo
estéo claramente definidos.

O instrumento de coleta utilizado foi a entrevista semi-estruturada e os dados foram
tratados comparativamente, para possibilitar uma visdo da situacdo das organizacdes. O
roteiro da entrevista continha quinze questdes objetivas e cinco questdes abertas, que visavam
esclarecer e aprofundar pontos especificos da pesquisa.

Os procedimentos para 0 mapeamento das competéncias essenciais em servicos
financeiros e competéncias organizacionais foram identificados a partir da visdo dos gerentes
de nivel estratégico das instituicbes pesgquisadas e, a seguir, tais competéncias foram
classificadas, na visdo dos representantes dentro dos critérios de competitividade.

Os dados foram tabulados e analisados individualmente, para diagnosticar o grau de
competitividade e implicacbes sobre o desempenho e a seguir foram analisados
comparativamente para se obter uma visdo de situacéo das organizagdes e do caso estudado.

Por solicitacdo dos representantes a identificacdo das instituicdes pesquisadas foi
preservada. As mesmas serdo apresentadas como Banco A e Banco B.

4 Andlise dos Resultados

A andlise dos dados considerada a partir da declarac&o dos respondentes, apontou 0s
objetivos estratégicos, a importancia estratégica das organizacbes 0 mapeamento das
competéncias organizacionais, as competéncias distintivas, as competéncias essenciails em
servicos financeiros e as possivei s vantagens competitivas das referidas institui coes.

Com relagdo aos objetivos estratégicos os resultados mostraram que as instituicoes
financeiras pesguisadas possuem semelhanga, ja que ambas sdo agentes de politicas pablicas
do governo federal, que tendem a contribuir para o crescimento do Pais, reduzindo assim as
desigualdades sociais existentes, buscando sempre exceléncia na execucdo das politicas
publicas.



A diferenca percebida ocorreu, inicialmente, na abrangéncia de atuacdo das
instituicdes, marcadamente pelo aspecto regiona e nacional. Determinado banco tem como
foco a populagdo localizada na regido nordeste do Brasil e o outro tem foco em toda a
populacdo do pais. Nesse sentido, a missdo das instituicdes explicou de forma clara o objetivo
de melhoria de vida da populag&o no aspecto regional e nacional.

No aspecto pertinente a importancia estratégica observou-se semelhanca, umavez que
as organi zagOes estudadas consideram de suma importancia um plano estratégico claro e bem
definido, alinhado com os Governos Federal, Estadual e Municipal, com as diretrizes em
plena sintonia visando a execucao das politicas exigidas pela administragdo das instituicoes.

A andlise das competéncias distintivas nas institui¢oes financeiras federais apresentou
diferencas e especificidades. A partir da declaragcéo de seus representantes, verificou-se que
um declara ser o maior banco de desenvolvimento da América Latina. 1sso acontece por meio
de uma politica seletiva e pela capacitacdo dos agentes produtivos do banco. Em
contrapartida, o outro banco se posiciona sem similares na América latina, atuando em trés
grandes segmentos, que sdo a transferéncia de beneficios, o desenvolvimento urbano e os
servigos financeiros, gerando resultados que promovem o cumprimento de sua missao.

No mapeamento das competéncias organizacionais e de acordo com a declaragdo dos
respondentes, os resultados evidenciaram que as principais competéncias em recursos
humanos identificados no Banco A s&0 0s tipos de conhecimentos: financeiro administrativo,
operacional, estratégico, recursos humanos, negocios internacionais, capacitacdo. Para
habilidades foram listados relacionamentos interpessoais e visdo sistémica. Para julgamentos,
o respondente levou em consideracdo a dedicagdo, 0 compromisso, a ética e a capacidade de
realizar as atividades.

Os resultados no Banco B enfatizaram gue as principais competéncias organizacionais
identificadas foram conhecimentos: educacdo empresarial, gestdo de pessoas por
competéncias, responsabilidade social, gestdo do conhecimento, universidade corporativa,
programa de formacdo ampliada e elevagdo do nivel de escolaridade, que o respondente
considerou como dificil de imitar. Para habilidades, o respondente considerou a experiéncia,
para julgamentos o respondente levou em consideracéo o codigo de ética, qualidade de vida
gue se tornavaliosa e rara. Experiéncia para a ingtituicdo € considerada valiosa.

Recursos Humanos BANCO A BANCO B
- Financeiro Conhecimentos: Educac&o Empresarial, Gestdo de
Conhecimentos (gerais ou - Administrativo Pessoas por Competéncias, Responsabilidade
especificos; expertise em - Operaciona Sacial, Gestéo do Conhecimento.
processos de trabal ho, - Estratégico Experiéncias. Universidade Corporativa, Programa
produtos, formagao) - Recursos Humanos de Formac&o Ampliada, Programa de Elevacdo do
- Negdcios Internacionais | Nivel de Escolaridade, Melhores Préticas, Times de
- Capacitacédo Aprendizagem, Desenvolvimento Orientado (Trilhas

de Desenvolvimento, Mapa do Conhecimento,
Coach), Plano de Desenvolvimento Individual .

Experiéncia: Oficina de Gestdo de Pessoas para o

Habilidades (técnicas, de - Relacionamento desenvolvimento da competéncia Gestdo de Pessoas.
relacionamento interpessoal, I nterpessoal Capacidade e disposicdo paraliderar, desenvolver
Vvisdo sistémica) - Visdo Sistémica pessoas e identificar talentos, mediante a andlise

sistemética do nivel de competéncia e motivacdo de
sua equipe, aplicando planos de agéo adaptados as
necessidades individuais e amelhoria do
relacionamento interpessoal e dos resultados.




Julgamentos/atitude - Dedicacéo Experiéncias: Codigo de Etica, Comités de Crédito,

Gostar do que faz, querer - Compromisso Lideranca Educadora, Salide e Qualidade de Vida,
fazer, dedicacéo, - Etica Programa de Responsabilidade Social (educagéo de
COMpPromisso, ética etc) - Capacidade de realizar adultos, reciclagem de papel), Programa de

Voluntariado, Modelo Pedagdgico da Universidade,
Planejamento Participativo, Melhores Préticas,

Instrutoria.
Experiéncia (vivéncia, prética - Vivéncia Trilha de Desenvolvimento, Certificacéo de
profissional, curvada - Prética Profissional Conhecimento Prético.

experiéncia)
Quadro 6: Mapeamento dos recursos humanos dos Bancos A e B.

Fonte: Dados da pesquisa (2009).

No tocante as principais competéncias em servigos financeiros a declaracdo do
respondente do Banco A evidenciou que o gerenciamento de relacionamentos é valioso para a
instituicdo, mas o referido respondente ndo especificou nenhuma competéncia. Ja no
processamento de transagbes foram listados negocios financeiros, financiamentos e o
desenvolvimento local.

No Banco B, resultados evidenciaram que as principais competéncias em servicos
financeiros identificados em relacdo ao gerenciamento de relacionamentos envolveram a
capacidade de estabelecer, manter e aproveitar os vincul os estratégicos que sdo valiosas paraa
instituicdo. Ja no gerenciamento do risco o respondente considerou capacidade de administrar
0s riscos de crédito, de mercado, de conformidade, de imagem e operacional, visando a
elimina-los ou minimizé-los.

No aspecto do cambio citou-se 0 recebimento de remessas internacionais e para
engenharia financeira, 0 Banco B apontou a gestdo de negdcios: capacidade para direcionar a
comercializagdo dos produtos e servicos mais adequados a cada segmento de atuacdo, levando
em consideracao critérios estratégicos e rentabilidade. Ja na captacdo de informagdes acerca
do cliente foi citada a qualidade no atendimento, que consiste na capacidade tecnoldgica e
estrutural de fornecer servicos de valor agregado equivalentes as melhores praticas do
mercado, considerando as expectativas do cliente em termos de agilidade e precisdo das
solucoes.

Competéncias em BANCO A BANCO B
servigos financeiros

Capacidade de estabel ecer, manter e aproveitar os
Gerenciamento de vinculos estratégicos com clientes e lideres de opini&o,

relacionamentos com o objetivo de otimizar os resultados dos negécios e
aimagem dainstituic&o.

Negécios Financeiros

Processamento de Financiamentos (rural,
transagdes industrial, infra-estrutura)

Desenvolvimento local

Capacidade de administrar os riscos de crédito, de
Gerenciamento do risco mercado, de conformidade, de imagem e operacional,
visando aeliminalosou minimizé&-los.

Cambio Recebimento de Remessas Internacionais

Engenharia Financeira

Gestéo de Negocios: capacidade para direcionar a
Habilidades comerciais comercializagdo dos produtos e servigos mais

adequados a cada segmento de atuacdo, tendo em
consideracao critérios estratégicos e rentabilidade.

Gerenciamento de
investimentos
Telesservico




Captacéo de Informacgao
sobre os clientes

Qualidade no atendimento que consiste na capacidade
tecnol 6gica e estrutural de fornecer servicos de valor
agregado equivalentes as melhores préticas do
mercado, considerando as expectativas do cliente em
termos de agilidade e precisdo das solugdes.
Pesquisa de Qualidade no Atendimento.

Quadro 7: Mapeamento das competéncias essenciais em servicos financeiros.

Fonte: Dados da pesquisa (2009).

De acordo com a declaragéo do respondente, em relacdo aos recursos humanos, os
conhecimentos do Banco A apresentam vantagem competitiva sustentavel, o que pode
oferecer retorno acima da média. No caso das habilidades percebe-se apenas a paridade
competitiva e nos julgamentos ou atitudes, assim como na vivéncia/experiéncias apresentam
vantagem competitiva temporaria, onde o retorno é equivalente e superior amedia.

BANCO A
Recursos Humanos Valiosa? | Rara? | Dificil de | Dificil de
imitar? | substituir?

Conhecimentos (gerais ou especificos; expertise em
processos de trabal ho, produtos, formagao) sim sim sim néo
Habilidades (técnicas, de relacionamento interpessoal, visio
sistémica) sim ndo sim néo
Julgamentos/ atitude (gostar do que faz, querer fazer,
dedicacdo, compromisso, ética etc) sim sim nao néo
Experiéncia (vivéncia, pratica profissional, curvada
experiéncia) sim sim nao néo

Quadro 8: Andlise da competitividade em recursos humanos no Banco A.

Fonte: Dados da pesguisa (2009).

Por fim, na avaliagdo da competitividade das competéncias essenciais em Servigos
financeiros do Banco A, os resultados mostraram que apenas o processamento de transagoes
apresenta vantagem competitiva e de natureza temporaria, 0 que pode trazer retorno

equivalente e superior amédia.

A verificagcdo dos demais itens de competéncia mostrou o cambio como desvantagem
competitiva e todas as demais competéncias em servicos financeiros do Banco A apresentam
paridade competitiva, cuja perspectiva de retorno é apenas equivalente amédia.

Competéncias em servicos financeiros Valiosa? | Rara? | Dificil de | Dificil de
imitar? | substituir?
Gerenciamento de relacionamentos sim nao nao nao
Processamento de transacfes sim sim néo sim
Gerenciamento do risco sim nao nao nao
Cambio nao nao sim nao
Engenharia Financeira sim n&o n&o n&o




Habilidades comerciais sim nao nao nao

Gerenciamento de investimentos sim n&o n&o n&o
Telesservico sim néo nao nao
Captacéo de Informagdo sobre os clientes sim nao ndo ndo

Quadro 9: Andlise da competitividade das competéncias em servicos financeiros no Banco A.
Fonte: Dados da pesquisa (2009).

No Banco B, os conhecimentos e as habilidades apresentaram paridade competitiva e
o retorno foi equivalente a média, os julgamentos apresentaram vantagem competitiva e o
retorno foi equivalente e superior a média e as experiéncias apresentaram paridade
competitiva e o retorno foi equivalente a média.

BANCO B
Recursos Humanos Valiosa? | Rara? | Dificil de | Dificil de
imitar? | substituir?

Conhecimentos (geraisou especificos; expertise em processosdg  néo ndo sim nao
trabalho, produtos, formacéo)
Habilidades (técnicas, de relacionamento interpessoal, visdg sim néo néo nao
Si stémica)
Jul gamentog/atitude (gostar do que faz, querer fazer, dedicacdo| sim sim néo nao
compromisso, ética etc)
Experiéncia (vivéncia, praticaprofissional, curvadaexperiéncia)l sim néo néo nao

Quadro 10: Andlise da competitividade em recursos humanos no Banco B.
Fonte: Dados da pesquisa (2009).

Por fim, o resultado da avaliacdo das competéncias essenciais em servicos financeiros
do Banco B mostrou que, excetuando o processamento de transagfes que apresentou
caracteristicas predominantes de desvantagem competitiva, cuja expectativa de retornos para a
organizagdo foi abaixo da média, todos os demais itens pertinentes as outras competéncias
essenciais em servicos financeiros apresentaram caracteristicas de paridade competitiva, cujo
retorno teve uma expectativa equivalente a média, ou sgja, ndo apresentaram vantagem.

Competéncias em servigos financeiros Valiosa? | Rara? | Dificil de | Dificil de
imitar? | substituir?

Gerenciamento de relacionamentos sim néo néo sim
Processamento de transactes néo néo sim nao
Gerenciamento do risco sim n&o néo néo
Cambio sim néo nao nao
Engenharia Financeira sim ndo ndo Nao
Habilidades comerciais sim n&o n&o néo
Gerenciamento de investimentos sim néo nao nao
Telesservico

Captacdo de Informagdo sobre os clientes sim néo nao nao

Quadro 11: Andlise da competitividade das competéncias em servicos financeiros do Banco B.
Fonte: Dados da pesquisa (2009).

Encerra-se a andlise enfatizando a importancia do mapeamento das competéncias
como forma de clarificar o entendimento sobre a abordagem e ao mesmo tempo difundir os
dados alcancados aos gestores das respectivas ingtituigbes financeiras com o intuito de
visualizar seu posicionamento estratégico e consequentemente avaliar seus pontos fortes e
fracos neutralizando seus concorrentes.

5 Consideracdes Finais



O trabalho procurou analisar as competéncias organizacionais de dois bancos publicos
e a gestdo estratégica dessas competéncias como recursos. As principais competéncias
organizacionais mapeadas nos bancos estudados indicaram como recursos estratégicos, 0s
recursos humanos, negocios internacionais, capacitacdo, universidade corporativa, educacdo
empresarial, relacionamento interpessoal, andlise sistemética do nivel de competéncia e
motivacdo de sua equipe, gestdo de pessoas por competéncias, ética e prética profissional.

As competéncias essenciais em servicos financeiros, identificadas no Banco A
mostram gue apenas 0 processamento de transagdes apresentou vantagem competitiva e de
natureza tempor&ia. Ja no Banco B, os resultados ndo apresentaram nenhum servico
financeiro com vantagem competitiva.

A principal competéncia distintiva de uma ingtituicdo é ser o maior banco de
desenvolvimento da América Latina. 1sso acontece por meio de uma politica seletiva e pela
capacitacao dos seus agentes produtivos. Em contrapartida, a outra instituicdo se posiciona
como um banco sem similares na América Latina, atuando em trés grandes segmentos, que
sd0 a transferéncia de beneficios, o desenvolvimento urbano e os servicos financeiros,
gerando resultados que promovem o cumprimento de sua missao.

Do ponto de vista da vantagem competitiva sustentédvel sob a Gtica da visdo baseada
em recursos, pode-se afirmar que o Banco A detém maior competitividade em relacdo ao
Banco B, pois seus recursos e competéncias classificados como vantagem competitiva
sustentédvel nos recursos organizacionais € nas competéncias essenciais em Servicos
financeiros sdo: conhecimentos, sistemas e em relacdo aos servigos financeiros apenas o
processamento de transagbes apresentou vantagem competitiva, porém de natureza
temporéria.

A gestdo por competéncias deve ser vista como parte de um sistema maior de gestao
organizacional, sendo importante que estegja em perfeita sintonia com a estratégia
organizacional (missao, visao e objetivos).

O gerenciamento baseado nas competéncias representa uma mudanca cultural em
direcdo a um maior senso de responsabilidade e autogestdo dos funcionérios, pois 0 conceito
de competéncia vai além dos conhecimentos técnicos, incluindo as agdes e 0 comportamento
do individuo.

Assim, pode-se considerar a gestdo por competéncias e a gestdo estratégica como um
importantes meios para identificar o potencial das organizacbes e de seus funcionarios,
melhorando o desempenho da equipe e a qualidade das relacBes entre funcionarios e alta
administracdo, além de servir de estimulo aos esfor¢os para alcancar resultados positivos e
satisfatorios para o individuo e para a organi zagao.
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