>

s

Universidade de Brasilia

Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade
Departamento de Administragéo

Curso de Graduacao em Administracao a distancia

ELOSANGELA ALBANO DE OLIVEIRA

Gestao por Competéncias: um estudo com bancarios
acerca do atendimento prestado aos clientes da Agéncia
Alfa em Jaru/RO

Ji-Parana — RO
2012



ELOSANGELA ALBANO DE OLIVEIRA

Gestao por Competéncias: um estudo com bancarios
acerca do atendimento prestado aos clientes da Agéncia
Alfa em Jaru/RO

Monografia apresentada a Universidade de Brasilia (UnB) como
requisito parcial para obtencdo do grau de Bacharel em
Administracéao.

Professora Orientadora: Msc, Vanessa Cabral Gomes

Ji-paranad — RO
2012



Oliveira, Elosangela Albano de.

Gestdo por Competéncias: um estudo com bancérios acerca
do atendimento prestado aos clientes da Agéncia Alfa em
Jaru/RO. Elosangela Albano de Oliveira. — Brasilia, 2012.

53 f.:l.

Monografia (bacharelado) — Universidade de Brasilia,
Departamento de Administracéo - EaD, 2012.

Orientadora: Msc, Prof.2 Vanessa Cabral Gomes, Departamento
de Administracao.

1. Conceito de Competéncias. 2. Gestdo por Competéncias. |.
Titulo.




ELOSANGELA ALBANO DE OLIVEIRA

Gestao por Competéncias: um estudo com bancarios
acerca do atendimento prestado aos clientes da Agéncia
Alfa em Jaru/RO

A Comissao Examinadora, abaixo identificada, aprova o Trabalho de
Conclusao do Curso de Administracdo da Universidade de Brasilia da
aluna

Elosangela Albano de Oliveira

Msc, Vanessa Cabral Gomes
Professora-Orientadora

Msc. Gemael Chaebo Msc. Vanessa Cabral Gomes
Professor-Examinador Professor-Examinador

Ji-paran&/RO, 14 de abril de 2012



Dedico este trabalho a minha familia: meu marido
Carlos e a minha filha Rebeca, que por muitas vezes
abandonaram o0s seus compromissos para me
acompanhar nesta jornada.



AGRADECIMENTOS

Agradeco a Deus, primeiramente, que me deu forca
para concluir esta etapa de minha vida. A instituicdo
financeira — Banco do Brasil S/A, juntamente, com a
UNB e demais instituicbes de ensino, que me
proporcionaram a oportunidade de possuir um
ensino superior e a expansdo de meus horizontes
por meio da Educacdo a Distancia (EaD). Aos
tutores, que com muita paciéncia e dedicacao,
ensinaram-me ndo somente 0  conteudo
programado, mas também o sentido da amizade e
do respeito. Aos colegas de estudo do pdlo de Ji-
parana, que me auxiliaram direta e indiretamente
nesta busca de conhecimentos. E, a0 meu marido
Carlos e a minha filha Rebeca, muito amados, os
guais estavam sempre ao meu lado nos momentos
mais dificeis, 0 que me incentivou a prosseguir. A
todos vocés, a minha sincera gratidao.



“Depois de algum tempo vocé aprende a diferenca
[...] aprende que n&o importa aonde ja chegou, mas
para onde esta indo... mas, se vocé ndo sabe para
onde esta indo, qualquer caminho serve.”

William Shakespeare.



RESUMO

Devido a globalizacdo e a crescente demanda de clientes e ofertas de produtos e
servicos bancérios, as instituicées financeiras estdo investindo cada vez mais no
aprimoramento de seus funcionarios. O investimento ocorre por meio de cursos
técnicos direcionados ao desenvolvimento das competéncias exigidas para um
referido cargo ou funcédo. Este trabalho objetivou identificar o nivel de dominio que
0s colabores possuem quanto as competéncias necessérias para o atendimento
bancario no setor negocial. Devido a exigéncia da instituicdo financeira em nao
mencionar o nome da organizacdo, neste estudo a agéncia pesquisada foi citada
como Agéncia Alfa. A Agéncia Alfa pertence a uma instituicdo financeira de grande
porte, possui 28 funcionarios e encontra-se localizada no municipio de Jaru, Estado
de Rondénia. A metodologia aplicada foi a quantitativa. Para a coleta de dados foi
elaborado um questionéario estruturado, com questdes fechadas, tipo escala Likert,
de cinco pontos, o qual se baseou na literatura de autores da area e no banco de
dados da empresa. No questionario, as competéncias foram divididas em
Conhecimentos, Habilidades e Atitudes (CHA). Os sujeitos da pesquisa foram 12
colabores do setor de atendimento negocial, porém o nimero de retorno destes foi
de apenas 9 questionarios devolvidos preenchidos. Para a tabulacdo dos dados
utilizou-se o programa Excel. Os sujeitos do estudo, responderam de maneira
taxativa quanto aos trés niveis de competéncias — CHA, pois em todos houve a
prevaléncia de que seria necessario o aprimoramento das competéncias exigidas.
Isso demonstrou o interesse que os funcionarios possuem no desenvolvimento da
carreira profissional. Por isso, foi sugerida a instituicdo financeira a elaboracdo e
aplicacao de cursos auto-instrucionais e presenciais, além de maior rotatividade dos
funcionarios nos outros setores da Agéncia Alfa. Conclui-se que este fator somado a
motivacdo dos funcionarios favorece o atendimento por Exceléncia, a satisfacdo e
fidelizacdo dos clientes, além de contribuir, também, para o desenvolvimento
profissional de todos envolvidos neste setor.

Palavras-chave: Competéncias. Dominio. Atendimento.
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1 INTRODUCAO

Devido a crescente demanda de clientes e ofertas de produtos bancérios, as
instituicdes financeiras estao investindo cada vez mais no aprimoramento de seus
funcionarios. Contudo, em alguns casos, 0s cursos técnicos ndo corroboram para o
desenvolvimento individual e profissional de seus colaboradores. Isso ocorre porque
as competéncias aprendidas e desempenhadas, geralmente, ndo sdo as exigidas
para as atividades executadas.

Este trabalho objetivou identificar os niveis de dominio das competéncias
necessarias para um bom atendimento bancario de acordo com o ponto de vista dos
colaboradores da agéncia Alfa. Para efeito deste estudo, entende-se como
atendimento bancario os servicos prestados pelos funcionarios de instituicdo
financeira no setor de atendimento negocial®.

Como nas normas da empresa € vetado o uso do nome da instituicdo, a
agéncia pesquisada € mencionada, neste estudo, como “Agéncia Alfa”.

A Agéncia Alfa possui 28 (vinte e oito) anos de servicos prestados, conta
com 28 (vinte e oito) funcionarios, localiza-se no municipio de Jaru, Estado de
Rondbnia e pertence a uma instituicdo financeira nacional de grande porte.

Por meio de pesquisa quantitativa, os funcionarios responderam questionario
estruturado, com questdes fechadas, baseadas na escala de valores, tipo Likert?,
buscando identificar as competéncias ja existentes em seus perfis e quais
necessitam ser aprimoradas para o desempenho de suas funcgées.

Com a identificagdo do nivel de dominio das competéncias, os colabores da
Agéncia Alfa poderdo elaborar planos de carreiras para o desenvolvimento
profissional, além de desempenhar suas funcdes de acordo com as expectativas da

organizacao e dos clientes.

Atendimento negocial: diz respeito ao atendimento personalizado. Os funcionarios deste setor atendem aos clientes de
maneira personalizada, orientando-0s quanto aos servi¢os e produtos oferecidos pela instituigéo financeira.

2 Escala Lykert: Elaborada por Rensis Likert, a Escala Lykert baseia-se na premissa de que a atitude geral se remete as
crencas sobre o objeto da atitude, a forca que mantém essas crencas e aos valores ligados ao objeto. Corresponde a
guestionario com itens psicométricos, onde os entrevistados demonstram a sua opinido. Na Escala Lykert ocorre a somatoéria
destes itens, que podem apresentar-se como grau de concordancia dos entrevistados relacionado a um determinado assunto.
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1.1 Contextualizacao

No cenario da globalizacdo as empresas estdo cada vez mais competitivas,
isso ndo é diferente no setor financeiro, onde o diferencial entre as organizacdes
estd nos funcionarios que elas possuem e estes, por sua vez, remetem ao
atendimento prestado aos seus clientes.

Devido a evolucéo tecnoldgica e o aumento crescente da competitividade
entre as empresas, o termo “competéncia” vem sendo citado com frequéncia nas
altimas décadas.

A palavra “competéncia” comecou a ser discutida a partir de 1970 quando
uma série de debates entre psicologos e administradores ocorreu nos Estados
Unidos para discutir as competéncias individuais e organizacionais (Fleury e Fleury,
2001). Antes deste periodo as discussdes eram incipientes, pois a administracao era
baseada nos modelos do Fordismo-Taylorismo, onde as competéncias eram
voltadas apenas para o setor de producdo (competéncias organizacionais),
esquecendo-se das demais areas (competéncias individuais).

As competéncias individuais podem ser entendidas “como um construto que
engloba diferentes tracos de personalidade, habilidades e conhecimentos,
influenciados pela experiéncia, capacitacdo, educacéo, histéria familiar e aspectos
demograficos peculiares a pessoa” (Kets De Vries, 1996; Man & Lau, 2000 apud
Mello et al.)®. Estas competéncias também sdo conhecidas como Conjunto de
Conhecimentos, Habilidades e Atitudes (CHA) e de maneira intrinsica encontram-se
ligadas aos fatores motivacionais.

Ja as competéncias organizacionais estdo diretamente relacionadas com a
visdo, missdo e cultura da empresa. As competéncias organizacionais servem para
direcionar as estratégias das organizagdes, envolvem conhecimento tacito, inovacao
e manipulagéo correta da tecnologia da informag&o.

Para se manterem competitivas no mercado a partir da década de 90, as
organizagcdes passaram a utilizar como ferramenta de administracéo a “gestao por

competéncias”. Segundo Chiavenato (2003, p. 7),

Gestao por competéncias € um programa sistematizado e desenvolvido no
sentido de definir perfis profissionais que proporcionem maior produtividade

3 Competéncias Empreendedoras de Dirigentes de Empresas Brasileiras de Médio e Grande Porte que Atuam em Servigos
da Nova Economi a. Disponivel em: http://www.scielo.br/pdf/rac/v10n4/a03v10n4.pdf - acesso em 21/11/2011.
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e adequacao ao negdcio, identificando os pontos de exceléncia e os pontos
de caréncia, suprindo lacunas e agregando conhecimento, tendo por base
certos critérios objetivamente mensuraveis.

O conceito destas competéncias individuais e organizacionais serve de
premissa para a Gestao por Competéncias.

A Gestado por Competéncia busca o aprimoramento tanto da organizagao
qgquanto de seus funcionarios. Para isso, utiliza algumas ferramentas como o
mapeamento, a avaliagdo por competéncias, feedback®, entre outras. Estas
ferramentas analisam as competéncias técnicas e comportamentais essenciais de
um atendimento bancério eficiente. Serve, também, para relacionar o perfil dos

atendentes com a funcdo executada.

1.2 Formulagao do problema

ApoOs a Revolucdo Industrial surgiram as novas teorias de administracao,
algumas destas, como fordismo e taylorismo, visavam a producédo em quantidade e
a automatizacdo da méo de obra (LOCH e CORREIA, 2004). Somente a partir do
cientista Elton Mayo € que as relacbes humanas comecaram a ser enfatizadas
(CHIAVENATO, 1983).

Na década de 90, com a revolugdo tecnologica e a globalizacdo, a
competitividade entre as organizacbes aumentaram. Surgiu entdo o termo
Competéncia que, posteriormente, ampliaram-se para Gestdo por Competéncia,
ambas utilizadas para identificacdo das organizacdes e de colabores que executam
suas funcdes de maneira eficaz e eficientemente.

As organizacbes implantaram este tipo de gestdo e a cada ano vem
aprimorando suas formas de avaliagdo com a finalidade de detectar as perspectivas
de seus funcionarios sobre sua Gestdo por Competéncias (BRANDAO et al, 2008)
além da realizacdo de pesquisas exploratorias para percepcdo das necessidades
dos clientes. Devido a estes fatos foram desenvolvidos novos cursos para

treinamentos e desenvolvimento de competéncias especificas.

* Feedback é aqui entendido como retorno, resposta, opiniao.
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Com o aumento da demanda de clientes e da oferta de produtos e servigos

financeiros, a criagcdo da “Lei da Fila®

e da conscientizagdo dos clientes quanto a
seus direitos como consumidores, somadas a satisfacdo do preenchimento das
necessidades individuais dos colaboradores da Agencia Alfa surge a seguinte
questdo: Qual o nivel de dominio dos funcionérios quanto as competéncias
necessarias ao setor de atendimento negocial para executar um atendimento
eficiente na Agéncia Alfa na cidade de Jaru?

Em virtude disso, este estudo visa buscar, ndo somente a resposta para a
questdo citada, como também, sugerir alternativas de melhoria no atendimento de

agéncia pertencentes ao ramo financeiro.

1.3 Objetivo Geral

Identificar, sob o ponto de vista dos colaboradores, o nivel de dominio das
competéncias que sdo necessarias aos funcionarios do setor atendimento negocial

da Agéncia Alfa, para a execucao de um atendimento eficiente.

1.4 Objetivos Especificos

Identificar o nivel de dominio dos funcionarios da Agéncia Alfa quanto as

competéncias pertencentes a area do conhecimento;

Identificar o nivel de dominio dos funcionarios da Agéncia Alfa quanto as
competéncias pertencentes a area da habilidade;

Identificar o nivel de dominio dos funcionarios da Agéncia Alfa quanto as

competéncias pertencentes a area da atitude.

® Lei da fila: lei gue obriga os estabelecimentos bancarios a atenderem os clientes em até 15 minutos,
e em alguns casos, em até 20 minutos.
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1.5 Justificativa

Este estudo visa a identificacdo o nivel de dominio dos funcionérios da
Agéncia Alfa, localizada na cidade de Jaru, Estado e Rondbnia, quanto as
competéncias necessarias para o setor de atendimento negocial.

O atendimento ao cliente € um tema bastante discutido atualmente. Muitas
organizacdes empenham-se em aprimorar e buscar a Exceléncia Organizacional.
Um dos caminhos percorrido para atingir a Exceléncia corresponde a aquisicao e
desenvolvimento de competéncias, as quais podem ser de carater organizacional e
individual.

No municipio de Jaru, em decorréncia do crescimento populacional e da
expansdo econdmica, faz-se necessario a andlise do atendimento prestado pela
Agéncia Alfa. Com a finalidade de verificar se o tipo de atendimento prestado
encontra-se de acordo com as necessidades e com o desenvolvimento da cidade.
Além da constatacdo da existéncia de outros fatores influentes como o debate do
cumprimento da “lei da fila”, a qual se refere ao tempo em que os atendimentos vém
sendo executada, a verificacdo da satisfacdo e fidelizacdo dos clientes e ao
desenvolvimento profissional dos funcionarios voltados para esta area.

Uma organizagcdo aprimora-se por meio da identificacdo e execucdo das
competéncias, quer seja dela mesma e de seus colaboradores. A correta
identificacdo e execucdo das competéncias exigidas para o desempenho das
funcdes dos niveis de atendimento proporcionam a instituicdo financeira a aquisicédo
de novos clientes, a fidelizacdo dos clientes ja existentes e o reconhecimento da
sociedade e de seus colaboradores. Para os colabores da empresa, a identificacéo
dos niveis de dominio destas competéncias gera fatores motivacionais e,
consequentemente, favorece o aprendizado e o desenvolvimento de sua carreira
profissional. Em contra partida, os clientes também ganham, pois passam a usufruir

de um atendimento de qualidade superior, eficiente e eficaz.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Diante da globalizacdo, da tecnologia da informacdo e da inovacdo, a
Administracdo passou por varios periodos de transicdo como o Fordismo, 0
Taylorismo e as Relacbes Humanas. E somente a partir desta ultima € que os
trabalhadores passaram a ser vistos como “recursos” valiosos para as organizagdes
e ndo apenas como maquinas voltadas ao processo produtivo (CHIAVENATO,
1983). Posteriormente, o termo Competéncia foi inserido neste contexto como um
diferencial nas organizagbes, o0 qual trouxe vantagens competitivas e novas
estratégias para as empresas (BARNEY, 1991 apud MARTINS, 2009). As
competéncias séo classificadas como individuais e organizacionais. A combinacao
ou 0 somatorio destas competéncias resultam no termo conhecido como Gestéo por

Competéncias.

2.1 Conceito de Competéncias

Competéncia, um tema muito discutido nas organizacdes, possui varios
conceitos, contudo nem todos corretos (HERRANZ e VEGA, 1999).

Alguns autores relacionam as competéncias com o desenvolvimento de
determinadas tarefas desempenhadas na organizacdo e com o cargo ocupado pelos
individuos (MCCLELLAND, 1973 apud Bruno-Faria e Brand&do, 2003). Outro autor
que corrobora para esta linha de raciocinio é Sandberg (1996, p. 411), o qual diz que
“a nogao de competéncia é construida a partir do significado do trabalho. Portanto,
nao implica exclusivamente a aquisicdo de atributos”. Bruce (1996, p.6) reforca este
pensamento quando afirma que “Competéncia é o resultado final da aprendizagem.”

Por outro lado, esta idéia é contestada por alguns autores, como (Spencer e
Spencer, 1993 apud Faria e Brandao, 2003), os quais argumentam que “a
competéncia refere-se as caracteristicas intrinsecas ao individuo que influencia e
serve de referencial para seu desempenho no ambiente de trabalho.” Durand (1998,
p. 3) menciona as competéncias como um “conjunto de conhecimentos, habilidades

e atitudes interdependentes e necessarias a consecugao de determinado propésito”.
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E, Becker et al. (2001, p. 156) afirmam que as “Competéncias referem-se a
conhecimentos individuais, habilidades ou caracteristicas de personalidade que
influenciam diretamente o desempenho das pessoas.” Estes autores sugerem que
tais fatores estejam ligados diretamente a Motivacdo que cada individuo possui.

Estas competéncias seguem uma hierarquia como demonstra a figura a seguir:

Atitudes

Habilidades

Conhecimentos

Auto-conhecimento

Motivacao e tracos da personalidade

Figura 1: Hierarquia das Competéncias
Fonte: Adaptado de HERRANZ e VEGA (1999)

Outra vertente trata o tema Competéncias sob uma 6tica mais sistémica, ou
seja, tenta unir os fatores “Organizagao” e “Individuo” como itens interdependentes,
como por exemplo, pode-se citar a definicho de Competéncias elaborada por Fleury
e Fleury (2000, p. 21): “Competéncia: um saber agir responsavel e reconhecido, que
implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que
agreguem valor econdmico a organizagao e valor social ao individuo.” O importante
neste tipo de analise é que o individuo torna-se um diferencial para a organizacao,

tornando-as mais atrativas e competitivas perante seus colaboradores e clientes.

2.1.1 Competéncias Individuais

Como foram citadas anteriormente, as competéncias possuem uma

hierarquia e muitos conceitos que as definem. As competéncias individuais,
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seguindo a linha fordysta e taylorista, correspondem a trés eixos interligados e que
determinam as suas dimensdes. Estes eixos sdo formados por: Conhecimento,

Habilidades e Atitudes (CHA). Como demonstrado na figura 2:

INFORMAGAO Saber o que e porque
fazer

COMPETENCIA

Querer
Fazer

Saber
Fazer

PO—-—Z0 M-

w2 N i -l e B R A

Figura 2 — Dimensdes de Competéncias
Fonte: Durand com adapta¢fes (1998) de Brand&o

Conforme Rabaglio (2001), estas letras correspondem as seguintes
defini¢des:

C = CONHECIMENTO = refere-se aos conhecimentos e informacdes que
um individuo possui ou adquiriu no decorrer de sua vida, quer seja por meio de livros
ou outros instrumentos, quer seja pela experiéncia pessoal diante de uma situacao.
O verbo relacionado ao conhecimento € “Saber”;

H = HABILIDADE = corresponde ao dominio, a técnica na execu¢do de
determinada tarefa. A locucao verbal que representa habilidade é “Saber fazer”;

A = ATITUDE = consiste nos comportamentos que temos diante de
situacdes do nosso cotidiano e das tarefas que desenvolvemos no nosso dia-a-dia.
Estes comportamentos demonstram o interesse que o individuo possui em resolver
determinadas situagdes encontradas durante sua rotina de trabalho. “Querer fazer” é
a locucao verbal destinada a atitude.

As competéncias combinam conhecimento e habilidades; representam tanto

a base dos conhecimentos tacitos quanto o conjunto de habilidades, necessarios
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para a realizacdo de ac¢bes produtivas (PRAHALAD e HAMEL, 1990). Segundo Faria
e Branddo, 2003 apud Le Boterf,1995, a competéncia emerge da situacdo que a
precede e se legitima na eficacia alcancada e reconhecida. Essa linha reforca a
importancia do terceiro componente da competéncia, “atitude”, tendo por base o
CHA.

Fleury e Fleury (2001, p. 21) definem o conceito envolvido na competéncia
individual como “um saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar,
integrar e transferir conhecimentos, recursos e habilidades que agreguem valor
econdmico a organizagéo e valor social ao individuo”. Estes saberes somados ao
CHA sugerem a complementacdo do conceito de competéncias individuais, como

demonstra a figura 3:

l saber agir
Individuo saber mob‘g;fizar
saber transferir .
Conhecimentos saber aprender T
Habillades saber se engajar
N ter visdo estratégica

assumir responsabilidades

™~ 7

social economico

I Agregar Valor e

Figura 3: Competéncias como Fonte de Valor para o Individuo e para a Organizag¢éo
Fonte: Fleury e Fleury (2001, p.6)

2.1.2 Competéncias Organizacionais

Assim como ocorre nas competéncias individuais, 0 conceito de
competéncias organizacionais possui varias definicbes. Para Harb (2001), as
competéncias empresariais e organizacionais sao as competéncias aplicadas a
diferentes objetivos e formas de organizagdo e gestdao empresarial. Prahalad e
Hamel (1990), definem as competéncias organizacionais como um conjunto de

conhecimentos, habilidades, tecnologias, sistemas fisicos, gerenciais e valores que
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geram um diferencial competitivo para a organizacdo. Observa-se que ambos 0s
autores sugerem em suas definicdes, que as competéncias organizacionais sao
fatores combinados entre si que determinam a estratégia da organizacdo com o
propésito de agregar valores e torna-la mais competitiva (Figura 3).

Alguns autores identificaram uma variedade de competéncias necessarias a
organizagdo. Nao sdo unanimes nas escolhas destas, entretanto ha um consenso
guanto a existéncia de algumas.

Quanto a Core competences ou competéncias essenciais, também pode ser
confundida ou fundida aos conceitos de competéncias basicas, de rotina e
distintivas. Isso pode ser percebido nas citacdes de Harb (2001), o qual considera
estas competéncias como as principais de gestdo empresarial, comuns a todas as
areas ou a um conjunto delas. Nisembaum (2000) apud Faria e Brandao (2003),
argumenta que estas sdo pré-requisitos que a empresa precisa ter para administrar
com eficacia, pois contribui para a capacidade de expansao da organizacao. Possui
valor percebido pelo cliente e ndo podem ser facilmente imitadas pelos
concorrentes. Este ultimo trecho diverge do entendimento de Vollmann (1996), o
qual diz que, apesar de serem necessarias para 0 sucesso negocial, estas
competéncias sGo comuns aos concorrentes imediatos.

As competéncias gerenciais, de gestdo e requeridas pelos cargos tratam,
basicamente, do uso racional dos recursos disponiveis da organiza¢cao, bem como o
aprimoramento e a capacitacdo dos funcionarios para o desempenho eficiente e
eficaz de suas funcoes.

Diversos Conceitos sobre Competéncias Organizacionais, Zarifian (1999)

apud Meneses et al. (2006), descrevem as cinco competéncias na organizacao:

a) Competéncias sobre processos - 0s conhecimentos sobre o processo de
trabalho;

b) Competéncias técnicas - conhecimentos especificos sobre o trabalho
gue deve ser realizado;

c) Competéncias sobre a organizacdo - saber organizar os fluxos de
trabalho;

d) Competéncias de servico - busca aliar a competéncia técnica a avaliacdo
do impacto que este produto ou servico terd sobre o consumidor;

e) Competéncias sociais - Saber ser, incluindo atitudes que sustentam os
comportamentos das pessoas. O autor identifica trés dominios dessas
competéncias: autonomias, responsabilidade e comunicacéo.

Além destas competéncias, outras sdo mencionadas como imprescindiveis
as organizacdes, como, por exemplo, as terceirizaveis que podem ser

desempenhadas por fornecedores ou parceiros de negécio (VOLLMANN, 1996).
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Observa-se que a identificacdo e a aplicagdo das competéncias
organizacionais dependem da realidade em que a empresa encontra-se, ou seja, da
realidade da organizacao, haja vista que uma realidade de um determinado local ndo
se aplica a outro. H4 competéncias que foram criadas e desenvolvidas por filiais de
empresas e que sao intransferiveis, pois permite a resolucdo de um problema
especifico. Por outro lado, a matriz da empresa possui competéncias basicas,
essenciais e rotineiras aplicaveis a outra realidade de mercado, sendo assim

possivel sua transferéncia para as filiais sem que haja problema de ajuste.

2.2 Gestao por Competéncias

2.2.1 Breve Histérico da Gestao por Competéncias

Assim a Gestao por Competéncia surgiu a partir dos conceitos estabelecidos
para o termo “competéncias” e da evolugao da Gestdo de Pessoas. As organizacbes
depararam-se com a necessidade de alterar sua maneira de gerenciar. Para manter-
se competitiva, resolveram alterar a maneira de administrar tanto o capital financeiro
qguanto o capital intelectual que lhes pertenciam.

Semelhante ao conceito de competéncias, a palavra gestao nao € definida
com exatiddo. Entende-se, no entanto, que gestdo corresponde a utilizacdo de
maneira racional dos recursos disponiveis para otimizacdo da organizacdo. Entédo
como seria definida a gestao por competéncias?

Cabone et al (2005, p. 2) descreve a gestdao por competéncia como “uma
metodologia de orientacdo empresarial para o mercado e para o cliente, voltada para
o desenvolvimento sistematico das competéncias profissionais das equipes e dos
funcionarios.” A gestdo por competéncias encontra-se diretamente relacionada com
a visdo e missao da organizacdo. Seu objetivo é facilitar a tomada de decisfes e a
consecucao dos objetivos organizacionais; orientar o processo de desenvolvimento

profissional e contribuir com o planejamento da carreira.
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2.2.2 Sistema de Avaliacao da Gestéo por Competéncia

Algumas instituicbes financeiras implantaram o sistema de avaliagdo formal
de seus funcionarios a partir da década de 1940. Apesar de conter itens que
abordava o desenvolvimento profissional, este tipo de avaliacdo ndo os analisava
adequadamente e contemplava as informacfes correspondentes a personalidade e
disciplina. Em decorréncia deste fato, esta fonte de avaliacdo ndo contribuia para o
desenvolvimento profissional dos funcionarios na organizagéo, pois era considerada
muito vaga, sem objetividade.

Somente depois, por meio de observacbes, foi instituida uma forma de
avaliagdo, a qual foi considerada de carater informativo e formativo. Este tipo de
avaliacdo fazia correspondéncia as Metas estabelecidas pela organizagdo. O
problema é que houve varias distorcbes neste processo de avaliacdo, como por
exemplo, a auséncia de metas e a unilateralidade no processo de avaliacao.

Durante a década de 1990, em decorréncias destes fatos equivocados, foi
elaborado o novo método de avaliagdo funcional, a qual tratou de enfatizar a palavra
“‘desempenho” em sua redacdo. Foram reformuladas as acbes referentes a
treinamentos, selecdo e desempenho. Muitos itens melhoraram, entretanto alguns
erros existentes nos métodos anteriores ainda persistiram e outros novos surgiram,
como por exemplo, a auséncia de feedbacks.

Entdo, diante dos acontecimentos mundiais como a evolucéo tecnoldgica e o
aumento da competitividade no cenario organizacional, por intermédio de pesquisas
realizadas, estabeleceram-se um novo método de avaliacdo baseado na Gestao por
Competéncia. O sistema consiste na avaliacdo 360°, onde o funcionario é avaliado

por varias fontes, inclusive ele préprio, como demonstra a figura 4:
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Gestao de Desempenho por Competéncias
(unidirecional ou 3609

Avaliacao do
superior

Funcionario

Avaliacdo dos Avaliagao dos
subordinados pares (até 3)

Figura 4: Avaliacdo baseada na Gestdo de Desempenho por Competéncias em 360°
Fonte: CARBONE (2008, p. 27)

A avaliacdo 360° permite que sejam identificadas as competéncias
necessarias a organizacdo e ao desempenho do colaborador desta. Outro fato
positivo € que o funcionario identifica quais competéncias possui e quais necessitam
ser desenvolvidas para que o mesmo obtenha sucesso na carreira profissional. Na
Gestdo por Competéncias, as facilidades nas tomadas de decisdes gerenciais
tornam-se mais seguras, pois sdo analisadas sob as perspectivas apresentadas a
seqguir:

e Financeira: Competéncias e metas relacionadas a performance de
resultados econdmico-financeiro (rentabilidade, eficiéncia, risco, etc);

e Processos Internos: Competéncias e metas relacionadas ao
conjunto de objetivos e indicadores de inovagcdo e mudanca nos produtos
e processos operacionais da Empresa que possibilitam a viabilizacdo dos
resultados corporativos;

e Sociedade: Competéncias e metas que dizem respeito a conducao
ética dos negdcios, ao compromisso com o desenvolvimento social das
comunidades em que a organizacdo se insere e ao esforco em
conscientizar e envolver os publicos de relacionamento em questdes
voltadas a responsabilidade socioambiental;

e Comportamento  Organizacional: Competéncias e metas
relacionadas a desenvolvimento profissional, carreira, relacbes de
trabalho, salde e qualidade de vida. Tem a premissa de que o
relacionamento e o0 comprometimento entre a Empresa e o0s
funcionarios produzem reflexos no desempenho profissional e
organizacional;

o Clientes: Competéncias e metas relacionadas a clientes, que
contribuem  para potencializar resultados financeiros e a
sustentabilidade  dos negocios. Tem como pressuposto  a
identificacdo dos segmentos que a Empresa se propBe a atender e
respectiva proposta de valor a cada um desses segmentos.
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Por meio destas 5 perspectivas apresentadas, fez-se 0 mapeamento das
competéncias necessarias a organizacao e aos seus colaboradores para atingir seus
objetivos. Serviu, também, para tracar novas diretrizes para atuacdo no mercado e
definicdo de estratégias negociais. Estas competéncias foram classificadas, por
algumas institui¢cdes financeiras, em: Fundamentais; Gerenciais e Especificas.

As competéncias Fundamentais sao as que englobam todas as perspectivas
de desempenho e que todos os funcionarios devem expressar. E constituida de 9
competéncias.

As competéncias Gerenciais, como o proprio nome sugere, devem ser
expressas pelos funcionérios de nivel gerencial. Sdo sete (07) ao todo, as
competéncias designadas como gerenciais.

As competéncias Especificas variam de acordo com a area de atuacédo na
unidade e com o papel ocupacional desempenhado pelo funcionario. Tanto as
competéncias Especificas quanto as Gerenciais ndo estdo, necessariamente,
presentes nas cinco (05) perspectivas de desempenho.

Hamel e Prahalad (1995) prop6em algumas competéncias essenciais para

0s servicos financeiros, ilustradas na figura 5, a seguir:

Gerenciamento de Processamento Gerenciamento
Relacionamentos de Transacdes m Risco
Cémbio Engenharia Hahilidades
Financeira Comercias
Gerenciamento Telesservico Captacdo de Informagéo
de Investimento sobre Cligntes

Figura 5: Competéncias essenciais em servigos financeiros
Fonte: Hamel; Prahalad (1995, p.260) apud Cardoso e Matos

Apesar das organizacdes possuirem suas competéncias desde a génese,
pode-se acrescentar que estas vivem num processo constante de enriquecimento e

renovacao. As organizacdes possuem, além de capital financeiro, capital intelectual.
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O capital intelectual € concedido através de pessoas, as quais nesse processo de
troca com a organizagao agregam valores e Ihes conferem vantagens competitivas
(DUTRA, 2001).
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3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Segundo Trivifios (1992), os trés tipos de pesquisas sdo: exploratoria,
descritiva e experimental (ou explicativa). Este estudo utilizou a pesquisa
exploratdria e descritiva na busca das informacdes.

A pesquisa exploratéria tem como finalidade ampliar conhecimento do tema
que se deseja estudar. Ela busca compreender a execugdo dos mecanismos e
fatores existentes e imprescindiveis para a realizacdo de determinada atividade.

Na pesquisa descritiva, como o proprio nhome sugere, ha uma “descrigao
detalhada dos fatos e fenbmenos de uma determinada realidade” (Trivifios, 1987, p.
100).

Quanto a natureza das variaveis, realizou-se a pesquisa quantitativa. Na
pesquisa quantitativa ocorre a busca da tabulacdo dos dados (opinides,
informacdes, etc.) em nimeros, mensurando-os estatisticamente no estudo.

Os dados coletados foram mistos (primarios e secundarios). Os dados
primarios corresponderam aqueles adquiridos por meio de questionario aplicado
diretamente a um publico especifico, neste caso aos funcionarios do atendimento
negocial. Os dados secundarios dizem respeito a analise de documentos e banco de
dados das empresas. Estes serviram para realizar o mapeamento das competéncias
exigidas pela organizacao para o atendimento negocial.

Para a tabulacéo e analise dos dados, foi utilizado o programa Excel®.

3.1 Caracterizacédo da organizacéo, setor ou area

O objeto de estudo deste trata-se da Agéncia Alfa, localizada na cidade de
Jaru, Estado de Rondbnia. Esta possui, aproximadamente, 28 anos na cidade de
Jaru e contém 28 funcionarios. O setor de atendimento negocial conta com 12

colaboradores. Sendo quatro comissionados e 8 postos efetivos.
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3.2 Populacao e amostra ou participantes do estudo

Este estudo buscou analisar a percepcéo dos funcionarios da Agéncia Alfa,
localizada no municipio de Jaru, Estado de Rond6nia, quanto ao dominio das
competéncias necessarias para a prestacao de um atendimento eficiente e eficaz.

O setor de atendimento negocial contém 12 funcionarios. Os colaboradores
deste setor foram escolhidos de acordo com as fungOes exercidas inerentes ao
atendimento prestado no ambiente interno (negocial). Destes, quatro s&o
comissionados e 8 postos efetivos. Estes funcionarios, sob o ponto de vista
individual, forneceram informacdes de grande relevancia a respeito dos fatores
determinantes num atendimento por exceléncia.

As variaveis desta pesquisa foram analisadas sob o ponto de vista da
empresa, representada por funcionarios do atendimento negocial, por meio de suas
interpretacodes:

e As competéncias exigidas para o desempenho da funcéo de atendimento;
e Tempo de servico na empresa;
o Atividades desempenhadas no nivel de atendimento negocial, ou seja, do

atendimento interno aos clientes.

3.3 Caracterizacao dos instrumentos de pesquisa

A coleta de dados priméarios foi realizada por meio de questionario
estruturado, com questdes fechadas (escala de valores), cujos itens foram
formatados a partir de pesquisa bibliografica, documental (sobre os pressupostos,
caracteristicas e aplicagbes do modelo de gestdo de desempenho) realizadas com
os funcionarios.

Os instrumentos utilizados para coletar dados secundarios foram: banco de
dados da organizacdo em estudo, andlise documental, entre outros. Os dados
secundéarios serviram para identificacdo das competéncias exigidas para o
atendimento negocial sob o ponto de vista da empresa.

De acordo com Hamel e Prahalad (1995) as competéncias essenciais para

servicos financeiros consistem em: “Gerenciamento de Relacionamentos;
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Processamento de Transagdes; Gerenciamento do Risco; Cambio; Engenharia
Financeira; Habilidades Comerciais; Gerenciamento de Investimento; Telesservicos;
Captacao de Informacéao sobre Clientes.”

Partindo deste pressuposto, foi feita uma pesquisa exploratoria, utilizando
técnicas de observagdo para identificar, nas atividades desempenhadas pelos
colaboradores, as competéncias necessarias inerentes ao atendimento negocial. A
exploracdo deu-se por observacdo informal das atividades desempenhadas no

atendimento negocial:

Segundo MATTAR (1996, p. 18-23), a pesquisa exploratdria pode utilizar
varios métodos, como levantamento de dados em fontes secundarias,
estudos de casos selecionados e observacdo informal. Assim, uma
pesquisa exploratéria seria justificada pela necessidade de compreenséao do
tema da pesquisa, a partir dos fenébmenos levantados pela literatura e
refletidos no instrumento de pesquisa, para sustentar as discussdes
posteriores.( MATTAR, 1996 apud NASCIMENTO e BERNARDIM, 2007).

Finalizada a fase de observacdo, foi feita a andlise das atividades
desempenhadas pelos funcionarios do setor negocial e constatou que as
competéncias essenciais ao atendimento sdo praticamente as mesmas citadas por
Hamel e Prahalad (1995), exceto o Telesservigco que fica sob responsabilidade das
centrais de atendimento.

Posteriormente, buscou-se identificar as competéncias organizacionais. A
instituicdo financeira nacional, a qual a Agéncia Alfa é subordinada, utiliza a
avaliacdo das competéncias baseada no modelo gerencial denominado Balanced
Scorecard (BSC), proposto por Kaplan & Norton (1997), que visa estabelecer,
demonstrar e mensurar por meio de indicadores financeiros e nado financeiros, a
orientacdo estratégica da organizacdo a partir das 5 perspectivas de desempenho
de maior interesse da empresa (p.21). Para cada item desta perspectiva séo
distribuidas competéncias fundamentais e especificas, como demonstra o quadro a

sequir:



PERSPECTIVAS

Clientes

Financeira

Comportamento
Organizacional

Processos
Internos
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COMPETENCIAS

Fundamental

Presta atendimento com cortesia e
agilidade, disponibilizando
solucdes adequadas as
expectativas do cliente (interno ou
externo) e as orientacbes do
Banco.

Realiza suas atividades de
trabalho, demonstrando
conhecimento de produtos,

servicos, processos e aplicativos
de informatica relacionados a sua
area de atuacao.

Identifica e aproveita
oportunidades para o Banco,
analisando o ambiente interno e o
externo.

Relaciona-se com colegas, de
forma cordial e profissional, a fim
de promover um bom clima de
trabalho.

Implementa ac¢des voltadas para o
seu desenvolvimento profissional.

Comunica-se  (por escrito e
oralmente) de forma clara, objetiva
e acessivel ao interlocutor.

Identifica riscos na realizacdo das
atividades sob sua
responsabilidade e implementa
acOes adequadas.

Desenvolve suas atividades de
forma organizada, para conclui-las
com qualidade e no tempo
previsto, possibilitando a

Especifica

Orienta os clientes e usuarios a
respeito da utilizacdo de canais
alternativos de atendimento,
argumentando sobre as
vantagens da conveniéncia e
agilidade.

Demonstra compromisso com a
satisfacao dos clientes,
apresentando  solucbes das
demandas em tempo habil, com
foco na fidelizacéo e
rentabilidade.

Identifica clientes com maior
potencial de negocios buscando

atender expectativas, gerar
satisfacdo e rentabilizacao.
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continuidade do processo de
trabalho.

Adota medidas para organizaggoe @~ -
padronizacdo do atendimento, de

acordo com as orientacdes e

ferramentas disponiveis.

Sociedade Direciona suas acbes, levando em
consideracdo 0s impactos sociais,
ambientais e econOmicos e os = ---mememeee-
principios de responsabilidade
socioambiental adotados pelo
Banco.
Quadro 1: Competéncias organizacionais
Fonte: Sistema de Informacéo da Agéncia Alfa

De acordo com estas informacdes e com a revisdo de literatura acerca das
competéncias descritas por autores da area, foi elaborado um questionario contendo
22 gquestdes fechadas, baseado na Escala Likert, de 5 pontos, o qual concede
valores para os conceitos que variam de 1 - Nao se aplica, 2 - Ndo possuo dominio,
3 - Possuo dominio, mas preciso aprimorar, 4 - Domino completamente, 5 - Domino
além das expectativas. Além de outras caracteristicas dos colaboradores como
sexo, faixa etaria, estado civil, tempo de servigo bancério.

Junto ao questionario seguiu um texto de explicacdo sobre o estudo,
conforme pode ser visualizado no apéndice A. As competéncias foram analisadas
pela validacdo semantica das perguntas e, embora se reconheca que haja
competéncias individuais e organizacionais, o questionario visa identificar somente
as individuais. Para isso, as competéncias individuais foram mapeadas partindo do
pressuposto do “CHA”.

O instrumento de pesquisa para 0 mapeamento das competéncias seguiu,
com algumas adaptacdes, a base tedrica das orientacdes expostas em Duarte et al.
(2007) apud Barbalho (2011); Faria et al. (2005) e Valentim (2004), que foi
constituido tendo em vista os campos inerentes a funcdo dos funcionarios da
Agéncia em estudo e envolveu: formacdo, tempo de atuacdo na empresa,

necessidade de educacéo continuada. Como demonstrado no exemplo:
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Exemplo de Escala Tipo Likert

Assinale um numero de UM a

CINCO, na escala a direita de 1 - Nem um pouco importante
cada item, a fim de indicar o quao 2 - Pouco importante
importante vocé considera cada 3 - Medianamente importante
competéncia. 4 - Muito importante

5 - Totalmente importante

Veja a escala ao lado:

COMPETENCIAS ESCALA

1. Comunicar-se com o cliente, de forma clara e objetiva.

2. Calcular o risco inerente a negoécios.

3. Operar aplicativos e sistemas de informacgéo.

4. Argumentar com o cliente, de maneira convincente.

U N S [N N P
NININNN
W W W Ww w
L S - N
a0

5. Identificar oportunidades negociais.

FIGURA 6: Exemplo de Escala Tipo Likert.

Fonte: Brandao & Bahry (2005), Pasquali (1999) e Guimaraes, Bruno-Faria & Brandao (2006).
Disponivel em <http://pt.scribd.com/doc/55828909/22/Validacao-Semantica-do-Instrumento-de-
Coleta-de-Dados>

3.4 Procedimentos de coleta e de analise de dados

Os procedimentos de coleta de dados ocorreram por meio de questionario
com perguntas estruturadas. As entrevistas seguiram 0s pressupostos utilizados por
Camara (2007) apud Bardin (2004),

onde sdo obedecidas as regras de exclusdo mutua — cada elemento s6
pode existir em uma categoria; homogeneidade - para definir uma
categoria, é preciso haver s6 uma dimensdo na andlise e se existirem
diferentes niveis de andlise, eles devem ser separados em diferentes
categorias; pertinéncia — as categorias devem dizer respeito as intengdes
do investigador, aos objetivos da pesquisa as questdes norteadoras, as
caracteristicas da mensagem, etc.; objetividade e fidelidade — quando as
categorias sdo bem definidas, os indices e indicadores que determinam a
entrada de um elemento numa categoria sdo bem claros, ndo ha distor¢cdes
devido a subjetividade dos analistas; produtividade - as categorias sao
produtivas quando os resultados sdo férteis em inferéncias, em hipéteses
novas, em dados exatos.

O roteiro de perguntas e planejamento da realizagéo da entrevista de acordo
com Branddo & Bahry (2005) apud Brandado, Lodi (1991) e Richardson (1999),

ocorrereu da seguinte forma:

e Agendamento das entrevistas, exposi¢cdo ao respondente do objetivo do
trabalho e a importancia de sua colaboracao;
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e Garantia do anonimato para quaisquer declaragGes, dando carater
pacifico e cooperativo a entrevista;

e Valorizacao da participacéo do respondente, respeitando seus pontos de
vista;

o Estabelecimento da relacdo de empatia evitando a tendéncia de projetar
no interlocutor suas proprias idéias e sentimentos;

o Liberdade de opinido e expresséo para os respondentes; e

e Transcricdo, analise do conteldo e interpretacdo das respostas dos
entrevistados.

Para a coleta de dados secundarios utilizou-se a analise do banco de dados
das organizacbes. E, para a tabulacdo e analise dos dados primarios, foi utilizado o

programa Excel®.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 Grupo selecionado

Para obter a resposta a pergunta deste estudo: “Qual o nivel de dominio
dos funcionarios quanto as competéncias necessarias ao setor de
atendimento negocial para executar um atendimento eficiente na Agéncia Alfa
na cidade de Jaru?” foi distribuido o questionario para 12 colaboradores do setor
de atendimento negocial da Agéncia Alfa. Contudo, somente 9 funcionarios
responderam o instrumento de pesquisa totalizando 75% da populacdo escolhida,

como demonstra a tabela 1:

Tabela 1: Questionarios enviados

Carao Questionarios enviados Questionarios

9 (n) devolvidos (n)
Comissionado 4 2
Posto Efetivo 8 7
Total 12 9

Fonte: Dados da pesquisa

A distribuicdo do questionario foi feita na Agéncia Alfa, apés o horéario de
expediente dos colaboradores, exceto 1 que foi enviado via email. A devolucdo do
questionario foi marcada para o dia posterior da entrega.

O questionario contou com algumas variaveis, que foram analisadas sob o
ponto de vista da empresa, representado por funcionarios do setor de atendimento
negocial. Algumas destas variaveis correspondem ao sexo, grau de instrucdo, idade
e tempo de servico no Banco, aqui demonstradas nas tabelas 2, 3, 4 e 5,

respectivamente:
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Tabela 2: Caracterizacdo da populacédo do Estudo segundo variavel Sexo

Posto Efetivo Comissionado Total
Sexo
f % f % f %
Masculino 2 22,22% 1 11,11% 3 33,33
Feminino 5 55,56% 1 11,11% 6 66,67%
Total 7 77,78% 2 22,22% 9 100%

Fonte: Dados da pesquisa

Do universo dos sujeitos da pesquisa, o qual é composto por 9 elementos, o
publico do sexo feminino destacou-se do masculino por representar o dobro de
elementos no total. Entretanto a maioria dos cargos comissionados € preenchida por
funcionarios do sexo masculino, equiparando-se aos de sexo feminino somente no

publico que responderam o questionario.

Tabela 3: Caracterizacao da populacdo do Estudo segundo o Grau de Instrucao

~ Posto Efetivo Comissionado Total
Formacao
f % f % f %
Ensino Médio 2 22,22% - - 2 22,22%
Graduagédo 5 55,56% 1 11,11% 6 66,67%
P6s Graduacao - - 1 11,11% 1 11,11%
Total 7 77,78% 2 22,22% 9 100%

Fonte: Dados da pesquisa

Dos colaboradores que participaram da pesquisa na Agéncia Alfa, tanto os
gue possuem graduacdo quanto os de pos-graduacdo informaram que a conclusao
destes cursos ocorreu antes do ingresso ao atendimento bancario. Enquanto que os
funcionarios que contém somente o ensino medio, alegaram que a sequéncia da
formacao profissional tornou-se um tanto dificil, haja vista nédo dispor de tempo para
se dedicar e a bolsa de estudo ofertada pelo Banco € limitada e bastante concorrida.
A avaliagdo por competéncia € uma ferramenta de suma importancia neste
processo, pois o0 funcionario que apresenta pontuacdo elevada possui maior
probabilidade de adquirir as bolsas de estudos e dar sequéncia a formacgao

profissional.
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Tabela 4: Caracterizacdo da populacédo do Estudo segundo a Faixa Etaria

Posto Efetivo Comissionado Total
Idade

f % f % f %
18 a 25 - - - - - -
26 a 35 4 44,44% - - 4 44,44
36 a 45 3 33,32% 1 11,12% 4 44,44
46 a 55 - - 1 11,12% 1 11,12
> 55 - - - - -
Total 7 77,76% 2 22,24% 9 100%

Fonte: Dados da pesquisa

O staff do atendimento negocial € composto, na maioria dos casos, de

sujeitos com a faixa etaria que variam de 26 a 45 anos.

Tabela 5: Caracterizagcdo da populacdo do Estudo segundo o Tempo de Servico

Bancario
Tempo de Servico Posto Efetivo Comissionado Total

no Banco

f % f % f %

Até 5 anos 7 77,78% - - 7 77,78%
De 6 a 10 anos 1 11,11% - - 1 11,11%
De 11 a 20 anos - - - -
Acima de 20 anos - - 11,11% 11,11%
Total 8 88,89% 11,11% 100%

Fonte: Dados da pesquisa

O setor de atendimento negocial € composto quase que na sua totalidade de

colaboradores que possuem até 5 anos de servicos bancarios. Estes com idades de

26 a 35 anos.

4.2 Instrumento de coleta de dados: Conhecimentos, Habilidades e
Atitudes (CHA)

Para a coleta de dados utilizou-se como instrumento um questionario

contendo questdes fechadas sobre competéncias (Conhecimentos, Habilidades e
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Atitudes). Estas competéncias basearam-se na literatura de autores da area e nas
competéncias organizacionais citadas no apéndice B.

A andlise dos dados baseou-se nas competéncias organizacionais sob as
cinco perspectivas (clientes, financeira, comportamento organizacional, processos
internos e sociedade) e no servico desempenhado pelos colaboradores do setor de
atendimento negocial da Agéncia Alfa.

No questionario, as competéncias foram listadas e divididas em 22 questbes
distribuidas em Conhecimentos, Habilidades e Atitudes.

Os funcionarios se auto-avaliaram de acordo com a Escala Likert, a qual
atribuiu valores com a finalidade de designar conceitos (1 - Nao se aplica, 2 - N&ao
possuo dominio, 3 - Possuo dominio, mas preciso aprimorar, 4 - Domino
completamente, 5 - Domino além das expectativas) para as competéncias listadas

para um bom atendimento bancario.

4.2.1 Conhecimentos

O campo “conhecimentos” foi dividido em quatro itens. Estes abordaram os
conhecimentos adquiridos na organizagdo, quanto aos produtos oferecidos pela
organizacdo; 0s servicos e canais alternativos; os aplicativos de informética; os

processos internos (normas da organizacao, riscos, etc.).

Tabela 6: Conhecimentos

2-Nao 3-Possuo 5-Domino
CONHECIMENTOS 1—Na.o >€ possuo dommp, 4-Domino além das
aplica ., . | mas preciso | completamente .
dominio . expectativas
aprimorar
produtos oferecidos
pela organizacao 0% 0% 100% 0% 0%
servicos e canais
alternativos 0% 0% 77,8% 22,2% 0%
aplicativos de
informatica 0% 0% 77,8% 22.2% 0%
processos internos
(normas da 0% | 11,1% | 88,9% 0% 0%
organizacao, riscos,
etc.)
Total 0% 2,8% 86,1% 11,1% 0%

Fonte: Dados da pesquisa
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Quanto aos conhecimentos relacionados aos produtos oferecidos pela
organizacdo, 100% dos colaboradores que responderam o questionario foram
taxativos ao assumirem que precisam aprimorar esta competéncia. Isto ocorre,
provavelmente, porque o0 Banco investe em novos nichos do mercado e
desenvolvem produtos para publicos especificos constantemente, ou seja, ha
sempre um produto novo a ser ofertado e aprendido.

No que diz respeito aos servi¢cos e canais alternativos observou-se que a
variacdo percentual corresponde, exatamente, a mesma que a de aplicativos de
informatica, onde 22,2% disseram que dominam completamente esta competéncia,
enquanto 77,8% afirmaram que apesar de dominar possuem necessidade de maior
conhecimento na area. Pode-se constatar que o total de 77,8% ocorreu em sujeitos
gue possuem menos de cinco anos de servico bancario e que estes correspondem a
mais da metade do quadro de colaboradores do setor de atendimento negocial da
Agéncia Alfa.

Na competéncia relacionada aos processos internos 88,9% concordam
gue detém um conhecimento regular desta competéncia sendo necessaria para o
seu desenvolvimento a educacao formal e a experiéncia profissional, neste valor
inclui-se os colaboradores de cargo comissionado. Por outro lado um total de 11,1%
informaram que ndo possuem dominio de compliance.

As competéncias relacionadas ao conhecimento (Grafico 1), demostraram
que 100% dos funcionarios que responderam o questionario, concordam que
precisam aprimorar-se quanto aos produtos e servicos oferecidos pelo Banco a
clientela e usuarios. Este fato demonstra que os funciondrios demonstraram
interesse para o desenvolvimento profissional. Quanto a este fato, sugere-se maior
numero de cursos presenciais, do tipo “Fazendo e Aprendendo” (FAZAP), onde por
meio da teoria (explanacdo das normas) e da pratica (por meio de simulagdes) os
funcionarios venham adquirir maior conhecimento e seguranca quanto aos produtos

e servigcos a serem ofertados aos clientes:
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Conhecimentos

120%
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100%

W 2-Ndo possuo
dominio
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60% dominio, mas
preciso
aprimorar

40% MW 4-Domino
completamente

20%
5-Domino além
I das expectativas
0% T T T T !

dos produtos  dos servigos e dos aplicativos dos processos
oferecidos pela canais de informatica internos
organizagdo alternativos {normas da
organizacdo,
riscos, etc.)

Grafico 1: Conhecimentos
Fonte: Dados da pesquisa

4.2.2 Habilidades

Segundo alguns estudiosos como Branddo e Guimardes (2001),
Conhecimento refere-se a informacdo, o saber o qué e o porqué. Enquanto que
Habilidade esta diretamente relacionada com a técnica, a capacidade e o saber
como proceder, ou seja, Habilidade é a capacidade de utilizar, por meio de técnica,
0s conhecimentos adquiridos.

Na Agéncia Alfa, as Habilidades dos colaboradores do setor de atendimento
negocial foram analisadas sob o0s aspectos: relacionamento com clientes,
relacionamento com os colegas de trabalho, desempenho profissional e atividades

de mercado (vendas e cobranca de dividas), como demonstra a Tabela 7:
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Tabela 7: Habilidades

3-Possuo
~ 2-Nao dominio, . 5-Domino
HABILIDADES 1—Na.o >¢ possuo mas 4-Domino além das
aplica , . . completamente .
dominio preciso expectativas
aprimorar

comunicagéo interna
(colegas de trabalho) 0% 0% 33,3% 66,7% 0%
comunicagao externa
(clientes) 0% 0% 44,4% 55,6% 0%
solugéo de problemas 0% 0% 77,8% 22,2% 0%
gerenciamento do
tempo 0% 11,1% | 33,3% 55,6% 0%
atendimento aos
clientes 0% 0,0% 55,6% 44,4% 0%
vendas de produtos e
Servicos 0% 0,0% 55,6% 44,4% 0%
polivaléncia profissional 0% 22,2% | 44,4% 33,3% 0%
negociar e renegociar
dividas 11,1% | 22,2% | 66,7% 0,0% 0%
Total 1,4% 6,9% 51,4% 40,3% 0%

Fonte: Dados da pesquisa

No publico dos sujeitos pesquisados 66,7% e 55,6% afirmaram ndo possuir
problemas quanto a comunicacao interna e externa respectivamente. Por outro
lado 33,3% e 44,4% disseram que, apesar de dominarem O conceito, precisam
aprimorar-se, pois apresentam dificuldades em transmitir a mensagem aos
interlocutores devido a linguagem técnica, apresentada pelo Banco, por meio dos
normativos instrucionais.

Quanto a solucédo e problemas 77,8% dos colaboradores consideram que
precisam se capacitar para melhorar este processo de acdo, ou seja, precisam
conhecer os normativos da instituicdo financeira. Em contra partida, 22,2% dominam
completamente. Este Ultimo corresponde aos funcionarios que possuem acima de 5
anos de trabalho no Banco, logo contam com uma experiéncia superior aos demais
diante de problemas.

No gerenciamento do tempo, 11,1% dos entrevistados informaram que nao
possuem dominio desta competéncia. Enquanto 33,3% apresentaram necessidade
de aprimoramento e, a maioria, 55,6% disse dominar completamente.

Nota-se um certo “equilibrio” das competéncias atendimento aos clientes e

vendas de produtos e servigos, sendo o total de 55,6% para 0os que acreditam
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precisar de aprimoramento e 44,4% para os que afirmam dominar completamente.
Isso mostra que o perfil dos bancarios mudou isso porque, de acordo com a visdo
sistémica da instituicdo, além de saber atender o cliente, é imprescindivel que os
funcionarios possuam aptiddes de vendedores e transmitam confianca e
credibilidade quanto aos produtos e servigos oferecidos.

A polivaléncia profissional é a capacidade que um funcionério possui em
exercer funcdes, atividades diferenciadas do setor a que este pertence. Neste caso,
44,4% dominam com algumas restri¢cdes, 33,3% dominam completamente e 22,2%
ndo possuem dominio. Isso ocorre porgue alguns funcionarios tiveram, com maior
frequéncia, rotatividade de setor, enquanto outros tiveram baixa ou nenhuma.

Segundo 0s sujeitos participantes da pesquisa, negociar e renegociar
dividas é uma competéncia um tanto complexa, haja vista exigir um vasto
conhecimento das normas instrucionais e controles internos. Devido a este fato,
66,7% dos entrevistados reconhecem que, apesar de efetivar algumas transacoes,
nao dominam completamente. E, 22,2% assumem n&o possuir dominio algum sobre
a competéncia exigida. Por outro lado, 11,1% informaram ndo se aplicar ao caso,
iSso porque o atendimento prestado por esta minoria corresponde a atendimentos
‘rapidos”, como por exemplo, entrega de cartdes, atividades de cambio, etc. Estes
indices sdo demonstrados no Gréfico 2:

Habilidades

80%

70% A

60% - -
M 1-Ndose aplica

40% | m 2-N&o possuo dominio
3-Possuo dominio, mas preciso

20% - - aprimorar

. m 4-Domino completamente
10% - —

o - -

i 5-Domino além das expectativas

Graéfico 2: Habilidades
Fonte: Dados da pesquisa

Em suma, o que se pode ver € que, quanto as Habilidades, em mais de 90%

dos casos, os colaboradores acreditam dominar esse quesito, mostrando que quanto
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mais experiéncias e técnicas demonstradas maior também o nivel de dominio destas

competéncias.

4.2.3 Atitudes

Enquanto os outros conceitos de competéncias abrangem o “o que fazer” ,
‘como fazer” e “saber fazer’. A Atitude refere-se ao “querer fazer’, a “agao” e a
“determinacgéo” (Brand&o e Guimarées 2001, p. 10).

A Tabela 3 apresenta os resultados levantados quanto ao quesito Atitudes.
Para tal, foram feitas 10 perguntas, que representam caracteristicas intrinsecas aos

colaboradores, como demonstrada abaixo:

Tabela 8: Atitudes

3-Possuo
~ 2-Ndo dominio, . 5-Domino
ATITUDES 1-Na'o >€ pOosSsuo mas 4-Domino além das
aplica . . completamente .
dominio preciso expectativas
aprimorar

Aprimoramento
profissional (cursos,
palestras, etc) 0% 11,1% | 66,7% 22,2% 0%
Agilidade 0% 0% 55,6% 44,4% 0%
Criatividade 0% 0% 55,6% 44,4% 0%
Empatia 0% 0% 22,2% 77,8% 0%
Equilibrio emocional 0% 0% 33,3% 66,7% 0%
Tempestividade na
resolucao de problemas 0% 0% 88,9% 11,1% 0%
Persisténcia 0% 0% 44,4% 55,6% 0%
Saber ouvir 0% 0% 22,2% 77,8% 0%
Tomar decisfes 0% 0% 66,7% 33,3% 0%
Paciéncia 0% 0% 33,3% 66,7% 0%
Total 0% 1,1% 48,9% 50% 0%

Fonte: Dados da pesquisa

A maior parte dos entrevistados, 88,9% concordam que 0 aprimoramento
profissional é de suma importancia para o desenvolvimento da carreira, por iSSoO

investem em cursos auto-instrucionais, certificacoes internas e externas e em cursos
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diversos da éarea financeira. Por outro lado, a maioria dos cursos auto-instrucionais
devem ser realizados na Agéncia Alfa, no Banco, isso faz com que alguns colabores
(8,3%) apresentem dificuldade para conciliar o atendimento ao cliente e o
desenvolvimento da carreira profissional.

A Agilidade e a Criatividade representam as varias possibilidades de se
resolver uma determinada situacdo. Neste quesito 55,6% confirmaram que precisam
aprimorar e 44,4% dominam completamente. Estes correspondem a funcionarios
mais experientes, que seguem uma rotina baseada num planejamento diario.

A empatia foi citada por 77,8% dos colaboradores questionados como item
fundamental para conquista e fidelizagdo do cliente, por este motivo dominam
completamente esta competéncia. Enquanto 22,2% dominam com algumas
restricbes, isso porque estes acreditam que ha outros fatores que influenciam de
igual modo a conquista do cliente, tais como confianga e credibilidade.

Grande parte (66,7%) dos sujeitos da pesquisa afirmaram dominar
completamente a competéncia equilibrio emocional. Ja 33,3% informaram que se
sentem um pouco de desconforto emocional quando executam suas atividades de
trabalho sob presséao.

A tempestividade na resolucdo de problemas corresponde na realizacao
das atividades negociadas no tempo combinado com o cliente, ou seja, € a
responsabilidade assumida perante ao cliente. Apesar dos colaboradores
concordarem quanto a importancia desta competéncia, 88,9% dos entrevistados a
dominam com algumas restrigdes, contra 11,1% que a dominam completamente.
Isso ocorre devido fendmeno “tempo”, pois somente os funcionarios que detém
comissao possuem jornada de trabalho de 8 horas, enquanto os postos efetivos
trabalham durante 6 horas.

A persisténcia corresponde aos objetivos organizacionais (metas, acordos,
etc) e pessoais (carreira profissional, etc). A persisténcia € uma competéncia onde
44,4% acreditam que dominam, mas que precisam se aprimorar e 55,6% dos
entrevistados afirmam categoricamente que a dominam completamente.
Argumentam alguns que fatores motivacionais estdo ligados diretamente a esta
competéncia.

Saber ouvir em muitos casos torna-se fundamental na resolucao de algum

7

problema ou uma situagcdo € o que 77,8% dos colaboradores entrevistaram
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explanaram, afinal de contas, segundo o slogan do mercado, “o cliente sempre tem
razao”.

O processo de tomar decisdes nas instituicbes financeiras é um tanto
complexo, é o que se chama de compliance, onde s&o calculados os riscos
pertinentes a cada decisdo tomada. Isso justifica o valor de 66,7% dos funcionarios
que precisam aprimorar e o de 33,3% que afirmam dominar completamente esta
competéncia, ja que tal processo se restringe somente a alguns funcionarios.

A paciéncia, assim como a educacao, ética e demais competéncias aqui
citadas, estéo inclusas no conjunto de um atendimento por exceléncia. Concordando
com este argumento, 66,7% dos entrevistados disseram que dominam
completamente esta competéncia e que a pratica no diariamente no atendimento.

No grafico 3 abaixo, é apresentado uma sintese sobre as atitudes dos

colaboradores entrevistados:
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Gréfico 3: Atitudes
Fonte: Dados da pesquisa

Pelos dados expostos no grafico 3, observou-se que os funcionarios
possuem maior dominio das competéncias de carater psicologico do que as de

carater técnico, isso porque as competéncias relacionadas a Atitude sdo intrinsecas.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Este trabalho se propbés a identificar qual o nivel de dominio das
competéncias necessarias para um bom atendimento bancério, de acordo com o
ponto de vista dos colaboradores da agéncia Alfa. Para isso, foi realizado um
questionario estruturado, baseado na escala Likert, com questdes fechadas para
que os colaboradores pudessem identificar o nivel de dominio destas competéncias.

Os primeiros resultados remeteram as idéias fordystas e tayloristas, onde as
Competéncias foram identificadas como “produto final” da aprendizagem adquirida
por meio dos Conhecimentos, das Habilidades e das Atitudes (Fleury e Fleury,
2001).

Nos itens relacionados ao Conhecimento, o “saber”, os colaboradores que
responderam ao questionario informaram que apesar de deterem algum
conhecimento destas competéncias, necessitam aprimora-los. Provavelmente, isso
ocorra porque o Banco investe em novos nichos do mercado desenvolvendo
produtos para publicos especificos constantemente, ou seja, ha sempre um produto
novo a ser ofertado e aprendido.

No que se refere as Habilidades, o “saber como e o que fazer”, os
funcionarios que possuem maior rotatividade entre os setores de atendimento
negocial apresentaram melhor desempenho das competéncias relacionadas ao
cargo. A ampliacdo deste procedimento entre os setores favorece a interatividade
entre o0s colaboradores e o desenvolvimento das competéncias requeridas,
principalmente, no que se refere a seguranca das informacdes, servicos e produtos
ofertados aos clientes.

Quanto a Atitude, ou seja, o “querer fazer’, os sujeitos da pesquisa
demonstraram que o nivel de dominio é satisfatério, pois grande parte responderam
que possuem dominio completamente da competéncia. Por estar diretamente
relacionada a motivacao, a atitude & um fator intrinseco e por isso nédo é considerada
uma “agao”. Ela é um fator variante entre os individuos.

Conclui-se que, na Agéncia Alfa, o nivel de dominio das competéncias
relacionadas ao elemento “Conhecimentos” requer maior atencéo, pois sdo as que
apresentaram maior necessidade de aprimoramento. Apesar de ser possivel a

realizacdo das atividades sem possuir um ou mais elemento que compdem o CHA, o
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processo sera considerado falho, pois ndo adianta “querer fazer” sem “saber fazer”,
haja vista que o resultado final ficaria comprometido e n&o seria considerado
eficiente. As competéncias somente serdo eficientes se forem trabalhadas de
maneira sinérgica, somente agindo desta maneira a exceléncia sera atingida no
atendimento bancério.

Os Limites da Pesquisa referem-se ao fato de que embora os dados revelem
a percepcao dos empregados sobre o nivel das competéncias necessarias para um
bom atendimento na Agéncia Alfa, ndo foi verificada a posi¢cado da organizacdo como
um todo. Recomenda-se que a pesquisa seja replicada nos demais setores voltados
ao atendimento, como por exemplo, no setor de auto atendimento e caixa, além de
outras agéncias, para que se possa verificar a percepcado dos colabores quanto as
competéncias individuais e organizacionais para um bom atendimento bancério,
utiizando os conceitos e ferramentas cientificas ofertadas pela Ciéncia da
Administracéo para fundamentacao dos fatores que influenciam a aprendizagem dos

funcionérios pertencentes a esta organizacao.
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APENDICES

Apéndice A — Carta de Apresentacao da Pesquisa e de Orientacéo
Geral aos Respondentes

1 — Questionario baseado na Escala Tipo Likert, aplicados aos funcionéarios do
setor de atendimento negocial da Agéncia Alfa em Jaru/ Rondénia.

Caro (a) colega, este questionario que lhe envio fundamenta a conclusdo do
Curso de Administracdo. Suas respostas serdo de grande auxilio na identificacéo
das competéncias necessarias aos funcionarios do seguimento negocial para a
execucdo de um bom atendimento aos clientes. Isso serd de grande valia para o
desenvolvimento da carreira profissional.

Saliento que esta pesquisa tem cunho exclusivamente académico e que a
identidade das pessoas que estdo respondendo as estas questdes serdao
preservadas e as informagdes aqui registradas nao serao utilizadas para outros fins.

Obrigada.
Elosangela Albano de Oliveira
Jaru/RO

elosangelabb@hotmail.com
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Apéndice B —Questionario 1 — Escala Tipo Likert

Questionério baseado na Escala Tipo Likert, aplicados aos funcionarios do
setor de atendimento negocial da Agéncia Alfa em Jaru/ Rondé6nia.

DADOS PESSOAIS
Sexo: ( M ( )F

Faixa etaria: ( ) 18-25 ( )26-35 ( ) 36-45 ( ) 46-55  ( ) >55

Estado civil: ( ) Solteiro(a) ( ) Casado(a)

Funcéo: ( ) Posto efetivo ( ) Comissionado(a)

Escolaridade: ( ) Ensino Médio ( ) Graduagéo ( ) Pés-graduacéo
( ) Mestrado ( ) Doutorado

Tempo de servigo na Agéncia Alfa: anos.

INSTRUCOES PARA O PREENCHIMENTO

Esta pesquisa € composta por 22 questdes em uma escala de 1 a 5 para cada
questdo. Leia com atengao e responda assinalando com um “X”, dentro do quadro
gue melhor representa sua opinido sobre o assunto.

Lembre-se de que:
- Cada questao devera ter apenas uma (01) resposta;
- Todas as questdes deverao ser respondidas.

Para responder as questdes observe o quadro abaixo:

1- Nao se aplica

2- Nao possuo dominio

3- Possuo dominio, mas preciso aprimorar
4- Domino completamente

5- Domino além das expectativas




o1

COMPETENCIAS

ESCALA

CONHECIMENTOS

a) dos produtos oferecidos pela organizacao

b) dos servicos e canais alternativos

c) dos aplicativos de informatica

d) dos processos internos (normas da organizacao, riscos, etc.)

HABILIDADES

a) comunicacao interna (colegas de trabalho)

b) comunicacao externa (clientes)

c) solucéo de problemas

d) gerenciamento do tempo

e) atendimento aos clientes

f) vendas de produtos e servicos

g) polivaléncia profissional

h) negociar e renegociar dividas

ATITUDES

a) Aprimoramento profissional (cursos, palestras, etc)

b) Agilidade

c) Criatividade

d) Empatia

e) Equilibrio emocional

f) Tempestividade na resolucéo de problemas

g) Persisténcia

h) Saber ouvir

i) Tomar decisdes

j) Paciéncia
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Apéndice C — Questionario 1 — Quadro de respostas

COMPETENCIAS ESCALA
3-Possuo
N 2-Nao dominio, [4-Domino| 5-Domino
CONHECIMENTOS 1-Na.o > possuo mas completa] alémdas
aplica dominio preciso mente Jexpectativas
aprimorar
a) dos produtos oferecidos pela organizacédo 0 0 9 0 0
b) dos servicos e canais alternativos 0 0 7 0
¢) dos aplicativos de informéatica 0 0 7 2 0
d) dos processos internos (normas da
organizacao, riscos, etc.) 0 1 8 0 0
3-Possuo
N 2-Nao dominio, [4-Domino| 5-Domino
HABILIDADES 1—Na9 > possuo mas completa] alémdas
aplica dominio preciso mente [expectativas
aprimorar
a) comunicacéo interna (colegas de trabalho) 0 0 3 6 0
b) comunicacdo externa (clientes) 0 0 4 5 0
¢) solucdo de problemas 0 0 7 2 0
d) gerenciamento do tempo 0 1 3 5 0
e) atendimento aos clientes 0 0 5 4 0
f) vendas de produtos e servicos 0 0 5 4 0
g) polivaléncia profissional 0 2 4 3 0
h) negociar e renegociar dividas 1 2 6 0 0
3-Possuo
1-N3o se 2-Nao ki, 4-Domino | 5-Domino
ATITUDES . possuo completa] alémdas
aplica dominio ma.s mente [expectativas
preciso
a) Aprimoramento profissional (cursos,
palestras, etc) 0 1 6 2 0
b) Agilidade 0 0 5 4 0
c) Criatividade 0 0 5 4 0
d) Empatia 0 0 2 7 0
e) Equilibrio emocional 0 0 3 6 0
f) Tempestividade na resolucdo de problemas 0 0 8 1 0
g) Persisténcia 0 0 4 5 0
h) Saber ouvir 0 0 2 7 0
i) Tomar decisdes 0 0 6 3 0
j) Paciéncia 0 0 3 6 0

Quadro de respostas
Fonte: Dados da pesquisa



