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RESUMO

O objetivo principal dessa pesquisa foi analisar a importancia das competéncias individuais
em uma Cooperativa de Crédito, a partir da Visdo Baseada em Recursos (VBR), sob a
perspectiva dos seus gestores e funciondrios. No que se refere aos procedimentos
metodologicos, esta pesquisa se caracteriza como estudo de caso, com abordagem quantitativa
e qualitativa. A coleta de dados para a abordagem qualitativa ocorreu por meio da realizacdo
de um grupo focal, com 8 gestores voluntarios de agéncias, com roteiro semiestruturado, além
da utilizagdo de diario de campo e analise documental. Para a abordagem quantitativa,
aplicou-se questionarios aos funcionarios das 17 agéncias da Cooperativa. A técnica de
analise dos dados utilizada para a abordagem qualitativa foi a analise de contetudo e para a
abordagem quantitativa foi a anélise estatistica com a utilizacdo do SPSS, com aplicacdo das
técnicas: Alfa de Cronbach, Analise Fatorial, Correlacdo e Regressdo. Os resultados
demonstraram a percepgdo dos gestores sobre competéncias essenciais, seu desenvolvimento
e avaliacdo. Foi possivel inferir que os pesquisados percebem as oito competéncias da
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Cooperativa como relevantes. O estudo realizado procura contribuir para a compreensao,
mediante o aporte da VBR, da gestdo por competéncias e de sua dindmica nas organizagoes.

Palavras-chave: Visdo Baseada em Recursos, Competéncias Individuais, Cooperativa de
Crédito, Gestdo por competéncias.

ABSTRACT

The objective this paper was to analyze the importance of individual competencies with the
Resource-Based View (RBV) in a Credit Cooperative about the perspective of managers and
employees. As far as methodological procedures are concerned, this research is characterized
as a study of cases, with a quantitative and qualitative approach. Data collection for the
Qualitative Approach took place through a Focal Group, with 8 branch volunteer managers,
with a semi-structured itinerary, field diary and documentary analysis. For the Quantitative
approach, questionnaires were applied to the employees of the 17 regional branches.The data
analysis technique used for the Qualitative approach was content analysis and for the
Quantitative one, statistical analyzes were performed using SPSS, through the analysis of
descriptive statistics, Cronbach's Alpha, factorial analysis, correlation between variables and
regression. The results showed the managers' perception of the essential competences, their
development and evaluation. It was possible to infer that the respondents perceive that the
eight Cooperative competences are relevant according to their evaluation. This study
contributes to the understanding of competence management and its dynamics in RBV
organizations.

Keywords: Resource-Based View, Individual Competencies, Credit Cooperative,
Competency management.

1 INTRODUCAO

A gestdo efetiva das competéncias organizacionais e individuais no ambiente
organizacional podem colaborar para o alcance dos processos e objetivos na visao baseada em
recursos (VBR). Fleury e Fleury (2004) conceituam competéncias individuais como sendo
uma forma de saber agir de modo responsavel e reconhecido, que implica desde mobilizar e
integrar, assim como transferir conhecimentos, recursos e habilidades, de maneira a agregar
valor econdmico a organizacdo e valor social ao individuo. Assim, o individuo no seu
ambiente de trabalho exerce papel essencial para o desenvolvimento da organizagdo que atua.

A busca dos resultados nas organizacdes € um objetivo que estd presente em todos 0s
segmentos, motivo pelo qual € necessario que as competéncias da equipe de funcionarios
correspondam aos interesses da organizagdo. Para tanto, é essencial que as competéncias
sejam identificadas e incentivadas pela gestdo de pessoas, de modo que sejam também
assimiladas e cultivadas pelos funcionarios.

Dubois e Rotheweel (2004) defendem que a gestdo de pessoas tem a funcéo de auxiliar
a gestdo organizacional, legitimando o modelo de competéncias, quando os individuos se
envolvem nos processos de trabalho e no desenvolvimento das atividades. Gloria Junior,
Zouain e Almeida (2014) colaboram afirmando que a captagdo de servidores com perfil de
competéncias compativel com as atribui¢es do cargo € importante ndo somente no momento
de ingresso na organizagdo, mas também ¢é relevante no momento de alocacdo desse servidor
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em posicOes estratégicas na instituicdo. Lima e Silva (2015) complementam dizendo que a
gestdo por competéncias constitui uma alternativa para o desencadeamento de uma gestdo
mais sistematizada, que possua foco nos individuos, nos grupos ou na organizacao.

Para auxiliar na busca do sucesso empresarial, além das competéncias essenciais, 0s
individuos podem fazer uso dos recursos. Com relacdo a Visdo Baseada em Recursos - VBR,
conforme Barney (1991), nem todos os recursos da firma carregam o potencial de sustentar
vantagens competitivas. Para terem esse potencial, devem ter quatro atributos: ser valioso, ser
raro, ser imperfeitamente imitavel e por fim ndo pode haver substitutos estrategicamente
equivalentes para tal recurso, que sejam raros ou imperfeitamente imitaveis. Ao ser valioso,
ele neutraliza ameacas do ambiente ou permite explorar oportunidades. No sentido de ser raro,
significa ser raro entre a competicdo atual e potencial da firma, ou seja, que nao possa ser
implementado, de forma simultanea por um grande nimero de competidores. A abordagem da
VBR, conforme Ferreira et al. (2014), foca nos recursos e capacidades das empresas em
expandir a sua vantagem competitiva. Conforme Barney (1991), a abordagem VBR busca
entender porque algumas empresas possuem desempenho superior a outras, através dos
recursos internos.

Considerando a relevancia das tematicas Competéncias e Visdo Baseada em Recursos, e
o fato de suas relagcbes serem pouco exploradas no meio académico e organizacional, a
questdo norteadora deste estudo é: qual é a importancia das competéncias individuais na
Visdo Baseada em Recursos, VBR, sob a perspectiva dos gestores e funcionarios, para
atuacdo em uma Cooperativa de crédito? O objetivo principal dessa pesquisa foi analisar a
importancia das competéncias individuais em uma Cooperativa de Crédito, a partir da Viséo
Baseada em Recursos (VBR), sob a perspectiva dos seus gestores e funcionarios. Nesse
sentido, busca-se contribuir com o entendimento da importancias e das relagdes entre
Competéncias e a teoria Visdo Baseada em Recursos.

O estudo de caso foi desenvolvido em uma Cooperativa de Crédito atuante no estado do
Parana. Jacques e Gongalves (2016) definem as sociedades cooperativas como sendo
sociedades de pessoas, que possuem forma e natureza juridicas proprias, constituidas com o
objetivo de prestar servigos aos associados. J& uma cooperativa de crédito ou instituicdo
financeira cooperativa, conforme o Portal do Cooperativismo Financeiro (2017) é denominada
a associacdo de pessoas, que nela ingressam de forma voluntéria, se tornam socias, com o
objetivo de fazer suas movimentagGes financeiras.

No Brasil em 2018, eram 929 cooperativas de crédito em funcionamento com mais de 8 milhGes
e 900 mil associados e mais de 60 mil funcionarios (DIAS, SILVA, LUND, 2019), cada uma com
estratégias, gestdo e planejamento estratégico préprio.A escolha da Cooperativa se deveu a sua
importancia para a regido, pois conforme relatério anual (2017), ela figura com destaque no
ranking Valor Grandes Grupos, elaborado pelo jornal Valor Econdmico, que apresenta a
radiografia das 200 principais corporacfes em atividades no Pais.

Esta pesquisa justifica-se por pretender estabelecer ligacdo entre dois temas distintos:
Competéncias ¢ VBR. A partir da andlise da relagdo entre estas duas tematicas, busca-se
preencher uma lacuna demonstrada pela pesquisa das publicagdes recentes realizada, onde
ficou comprovada a caréncia de estudos em nivel nacional na area de competéncias nos
ultimos dez anos, conforme apresentado na fundamentagdo tedrica. A seguir apresenta-se o
referencial tedrico desse estudo.

2 REFERENCIAL TEORICO

Para a construcao do referencial teorico foram utilizados além de livros, o levantamento
das publicacbes recentes referentes ao tema competéncias com as palavras chaves:
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Competéncias; gestdo por competéncias; competéncias individuais; Skills; Management by
competences; individual Competences, Visdo baseada em recursos, nas bases de dados:
Scopus, Ebsco, Periddicos da Capes, Spell. Apos o levantamento das publicacdes na base de
dados, foi realizada uma selecdo dos artigos completos que foram considerados mais
adequados para a construcao do referencial de acordo com o objetivo do estudo.

A origem do conceito de competéncias esta nos estudos de David McClelland (1973),
com a publicacdo do paper Testing for Competence rather than Intelligence. Este estudo
iniciou de certa forma o debate sobre competéncia entre psicélogos e administradores nos
Estados Unidos, o qual através de pesquisas de campo buscou uma abordagem que se
adequasse de forma mais eficaz para os testes de inteligéncia, que usualmente eram utilizados
dentro das organizagdes nos processos seletivos de pessoas para determinadas fungdes, assim
como nas instituicdes de ensino americanas. McClelland (1973) conduziu discussdes para o
surgimento de novos processos de avaliagao e orientacao para o desenvolvimento profissional
dos individuos da época. Segundo o mesmo, a competéncia € considerada uma caracteristica
subjacente a um individuo, que casualmente pode ser relacionada com desempenho superior
na realizacdo de uma determinada funcdo ou situacdo. Este autor diferenciava assim
competéncia de aptiddes, ou seja, aquele talento natural de um individuo, talento esse que
pode ser desenvolvido e aprimorado, de habilidades, demonstracGes de um talento particular
na pratica e conhecimento, aquilo que as pessoas precisam saber para conseguir desempenhar
uma funcdo a elas imposta (MCCLELLAND, 1973; FLEURY, FLEURY, 2001).

Richard Boyatzis, durante a década de 1980, ao reanalisar os dados de estudos que havia
desenvolvido sobre o tema competéncias gerenciais, identificou um conjunto de
caracteristicas e tragos que para o autor definem um desempenho de maneira superior. Estes
trabalhos tiveram grande relevancia na literatura americana a respeito do tema competéncias.
Desta forma, o conceito de competéncias é considerado como um conjunto de habilidades e
atitudes, inerentes ao ser humano, as quais explicam um alto desempenho do individuo e,
assim levam a crenca de que os melhores desempenhos estdo fundamentados na inteligéncia e
personalidade das pessoas. Assim, a competéncia é percebida como estoque de recursos que a
pessoa possui e, mesmo o foco da analise sendo o individuo, ainda assim a maioria dos
autores americanos considera a importancia de se alinharem as competéncias e as
necessidades que sdo estabelecidas pelos cargos existentes nas empresas (FLEURY,
FLEURY, 2001).

Entende-se competéncia como a “capacidade de realizar algo em conformidade com um
determinado padrdo de qualidade, requerendo a mobilizacdo de saberes diversos — saber,
saber fazer ¢ saber ser” (CARVALHO et al, 2009, p.4). Por outro lado, Durand (1998) define
competéncia como sendo a interdependéncia do conhecimento, das habilidades e atitudes de
um individuo, necessarias para a execucao dos objetivos.

O conceito adotado nesse estudo foi fundamentado em Fleury e Fleury (2001) que
definem competéncia individual como sendo um “saber agir de maneira responsavel (...)
implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agregam
valor econdmico a organizacdo e valor social ao individuo”. Esse conceito apresenta a nogao
de competéncia associando-a a verbos como saber agir, mobilizar recursos, integrar saberes
multiplos e complexos, saber aprender, saber engajar-se, assumir responsabilidades e, por fim,
ter visdo estratégica. No que diz respeito as organizacdes, as competéncias devem agregar
valor econdmico para a organizacao e valor social para a pessoa (FLEURY; FLEURY, 2001).

Lima e Silva (2015) afirmam que a gestdo por competéncias tem recebido varios
direcionamentos, os quais podem ser tanto no ambito de competéncias individuais,
organizacionais ou coletivas e conforme Carvalho, Stefano e Munck (2015) acrescentam, a
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gestdo de pessoas deve atrair e manter e desenvolver competéncias necessarias a realizacdo do
objetivo da empresa.

Dutra (2007) contribui ao defender que ao colocarmos organizacdes e pessoas lado a
lado, é possivel verificar um processo continuo de troca de competéncias. Os individuos, ao
desenvolveram sua capacidade individual, transferem para a organizacdo seu aprendizado,
capacitando-a a enfrentar novos desafios. Lima e Silva (2015), acrescentam que o encontro
das competéncias de cada individuo leva a dinamica de compartilhamento, transformacéo e
criacdo de uma nova competéncia, ligada a coletividade e ndo apenas a individuos isolados.
Assim, ha uma relacdo intima entre competéncia organizacional e competéncia individual,
pois uma influencia a outra, inevitavelmente.

Para Alberton et al. (2020) ao perpassar da competéncia individual para a
organizacional, introduz-se a nog¢éo da organiza¢do como um portfélio de competéncias. Para
0S autores, as competéncias organizacionais sdo as competéncias coletivas associadas as
atividades-meio e as atividades-fim. As competéncias envolvem o conjunto de conhecimentos
presentes nas habilidades individuais e nas unidades organizacionais. Deste modo, sdo as
competéncias que geram vantagem competitiva e diferenciam as organizacgdes. Para Fleury e
Fleury (2004), a area de Recursos Humanos precisa explicitar e organizar a relacdo entre
competéncias organizacionais e individuais, além de garantir o desenvolvimento de
competéncias, agregando valor para o individuo.

Ja a VBR é utilizada por pesquisadores para poder compreender a heterogeneidade dos
recursos e como estes influenciam a maneira das mesmas competirem umas com as outras. A
abordagem da VBR, investiga os recursos e capacidades das empresas em aumentar a sua
vantagem competitiva (FERREIRA et al, 2014). A VBR com o objetivo de alcancar
vantagem competitiva sustentavel, obtendo retornos e performances superiores a competicéo,
identifica a escolha de um conjunto de recursos unicos, 0s quais sd8o combinados em
competéncias e habilidades que proporcionam o alcance desta vantagem. Assim, destacam-se
dois conceitos importantes da Visdo Baseada em recursos, 0s quais sdo definidos como a
singularidade dos recursos necessarios e a sustentabilidade da vantagem competitiva (FAHY,
2000; PEREIRA, FORTE, 2008).

Pereira e Forte (2008) acrescentam que a visdéo moderna da VBR explica que o0s
recursos ndo sdo estaticos e imutaveis, ou seja, eles devem ser analisados como um modelo
dindmico que avalie a sua contribuicdo para as oportunidades atuais e a capacidade de geracao
de novos recursos gque sejam necessarios para se atingir vantagens competitivas futuras. Com
0 objetivo de alcancar vantagem competitiva sustentavel, obtendo retornos e performances
superiores a competicdo, a V.B.R. precisa identificar e escolher um conjunto de recursos
unicos, 0s quais sdo combinados em competéncias e habilidades que proporcionam o alcance
desta vantagem. (FAHY, 2000; PEREIRA, FORTE, 2008).

Os recursos decorrentes da vantagem competitiva, devem atender a quatro condic¢des
béasicas. De acordo com Barney (1991), nem todos 0s recursos da empresa tém o potencial de
gerar vantagens competitivas sustentaveis. Para tanto devem: possuir valor - ser valiosos para
explorar oportunidades e/ou neutralizar ameagas; ser raros ou escassos, entre competidores
atuais e potenciais; ser dificeis de imitar e ser dificeis de substituir, ou seja, ndo haver
substituto equivalente para o recurso valioso, raro e imperfeitamente imitavel.

De acordo com Galleli e Hourneaux Junior (2019) a visao baseada em recursos (VBR) é
uma das teorias mais influentes sobre estratégia e a fundacao de competéncias organizacionais
e humanas (BARNEY, 1991), pois a VBR afirma que a formulagdo da estratégia e o0s
processos de desenvolvimento de competéncias fazem parte de um ciclo dindmico onde cada
parte alimenta a outra. A literatura de gestdo também aborda as competéncias como um
elemento fundamental para a gestdo de pessoas (FLEURY, FLEURY, 2004; DUTRA, 2007).
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O desenvolvimento e alcance das competéncias organizacionais esta associado a um conjunto
de competéncias humanas alinhadas que permitem as organizacGes responder aos desafios e
seus resultados.

Ainda de acordo com Galleli e Hourneaux Junior (2019) as competéncias tém recebido
destague na literatura sobre a associacdo entre recursos, estratégias, gestdo de pessoas e
vantagens competitivas (FLEURY, FLEURY, 2004; DUTRA, 2007). Nessa perspectiva,
gestdo de pessoas e competéncias individuais devem desempenhar papéis fundamentais na
formulacdo das estratégias organizacionais e requer o desenvolvimento de competéncias,
tanto a nivel organizacional como individual (FLEURY, FLEURY, 2004; DUTRA, 2007). A
seguir apresenta-se 0s procedimentos metodoldgicos da pesquisa.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa caracteriza-se, quanto a forma de abordagem, tanto como quantitativa
guanto qualitativa. Quanto aos seus fins, também é considerada como descritiva, tendo em
vista a sua contribuicdo para responder aos objetivos do estudo. De acordo com Alyrio (2009,
p.60), a pesquisa descritiva busca “essencialmente a enumeracédo e a ordenacdo de dados, sem
0 objetivo de comprovar ou refutar hipoteses exploratérias, abrindo espaco para nova pesquisa
explicativa”.

Também foi utilizada a estratégia de projetos ndo experimentais, conforme orienta
Creswell (2007), como os levantamentos, para a abordagem quantitativa, e 0s questionarios
enviados aos funcionarios das 17 agéncias da Cooperativa.

A estratégia de pesquisa, conforme Yin (2015), esta relacionada com a forma pela qual
os dados da pesquisa sdo coletados. Nesta pesquisa foi realizado um estudo de caso Unico,
descrevendo-se uma situacdo em seu contexto real, a saber, em uma Cooperativa de Crédito,
com o objetivo de analisar a importancia das competéncias individuais em uma Cooperativa
de Crédito, a partir da Visdo Baseada em Recursos (VBR), sob a perspectiva dos seus gestores
e funcionéarios. De acordo com Bardin (1977), foi utilizada também a pesquisa documental,
para a obtencdo de informaces referentes a Cooperativa, como, por exemplo, os relatorios
anuais que sdo fornecidos aos associados nas assembleias, assim como 0s seus aspectos
legais, de acordo com a regulamentacdo do Banco Central.

Em relacdo a abordagem quantitativa, foi definido como universo os funcionérios das
17 agéncias que fazem parte da Cooperativa pesquisada, 0s quais totalizavam no més de junho
de 2017, 197 funcionarios efetivos. Para a analise amostral, foram utilizados os questionarios
respondidos pelos colaboradores da Cooperativa Sicredi Centro Sul, a qual contava com 197
colaboradores efetivos. Foram foco da pesquisa somente os colaboradores das 17 agéncias
pertencentes a Regional, que se soma 172. Deste numero foi considerada a amostra de 120
que foram pesquisados com margem de erro de 5% e 95% de confianca. Para a realizacdo dos
estudos de margem de confianga amostral, que conforme Hair et al., (2009), a estimativa
direta é a técnica mais adequada ao estudo, nessa técnica 0 modelo é estimado por meio de
determinado procedimento, fazendo com que o erro amostral fundamente o intervalo de
confianca, assim como os erros padrdes de cada estimativa. Para a andlise quantitativa foi
utilizado o Software IBM SPSS, Versdo 21, sendo realizado o alpha de cronbach, as
estatistica descritivas, as correlagdes, KMO, anélise fatorial confirmatdria e a regresséo.

A coleta de dados da pesquisa quantitativa foi realizada por meio de questionario
estruturado, o qual foi adaptado da dissertacdo de Dantas (2004), onde o mesmo foi
reestruturado e ampliado para a realidade da Cooperativa Sicredi Centro Sul. Contém 45
questdes, no formato de escala Likert, de 1 a 10, sendo que a escala 1 representa o item “nao
precisa saber” e a escala 10 representa “deve ter dominio total da competéncia”. Para a
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adaptacdo do questionario a realidade da Cooperativa, foram introduzidas questGes referentes
as competéncias que a propria Cooperativa possui, as quais estdo disponiveis no site do portal
corporativo, com acesso apenas dos funcionarios. As competéncias investigadas foram:
trabalno em equipe e Cooperagdo; relacionamento; foco no resultado; flexibilidade;
conhecimento técnico; lideranca (Cargo de Gestdo); comunicacdo e influéncia (Cargo de
Gestdo); visdo e estratégica (Cargo de Gestdo). Também foram acrescentadas seis questfes
referentes a VBR, com escala “1 Discordo totalmente” a “5 Concordo totalmente”. O
questionario possui duas questdes referentes a Capital Humano, duas questdes de Capital
Social e duas de Competéncias.

Em relacdo a abordagem qualitativa com os gestores, optou-se pelo grupo focal, com a
utilizacdo de perguntas pré-elaboradas. Neste caso, foi utilizado o roteiro de entrevista
adaptado da dissertacdo de Teixeira (2016), validado pelo autor e neste trabalho foi adaptado
a Cooperativa Sicredi Centro Sul, para auxiliar nos objetivos da pesquisa.

Antes da realizacdo do grupo focal foi assinado por todos os gestores participantes, o
termo de consentimento livre e esclarecido (TECLE). Também foi utilizado o diario de
campo, pelo qual é possivel fazer as anotacfes pertinentes, a partir da observagdo das
entrevistas com os gestores e assim compreender o evento em profundidade (YIN, 2015). Na
reunido gerencial da Cooperativa de Crédito, foi solicitado aos gerentes presentes, oito dos
gestores voluntarios das dezessete agéncias da Cooperativa Sicredi Centro Sul, para a
efetivacdo do grupo focal. J& o roteiro de entrevista para o grupo focal envolveu assuntos
como: 1) O que a Cooperativa entende por Competéncias? 2) O que a Cooperativa entende
por competéncia organizacional e individual? 3) Quais sdo as competéncias da sua
organizacdo? Existe alguma que a distingue da concorréncia? 4) Quais sdo as competéncias
individuais necessarias a todos os funcionarios da organizagdo? 5) Quais sdo as competéncias
da sua organizacdo que sdo voltadas a Visdo Baseada em Recursos? 6) Em sua opinido,
existem algumas competéncias individuais que auxiliariam no desenvolvimento da Visdo
Baseada em recursos dentro da Cooperativa? Se sim, quais? 7) A Cooperativa possui
implantado algum modelo de gestdo por competéncias? 8) Se sim, qual e como funciona? 9)
Desde quando funciona este sistema? 10) Por que a organizacdo adotou este sistema? 11)
Quais foram os principais beneficios esperados? Foram efetivados? 12) Comente as mudancas
geradas com o sistema? 13) A Cooperativa identifica as competéncias individuais voltadas a
Visdo Baseada em Recursos? 14) Elas séo incentivadas de alguma forma? 15) Houve alguma
diferenca em relacdo ao tratamento das competéncias apds a implantacdo do sistema de
competéncia?

Apbs a coleta dos dados por meio do grupo focal, com os 8 gestores voluntarios, foi
realizada a transcricdo da sessdo e analisado o seu contetdo. De acordo com Bardin (1977), a
analise de conteido consiste num conjunto de técnicas de analise das comunicacfes que é
composta por trés etapas, a pré-analise, a exploracdo do material, o tratamento dos dados e,
por fim, a interpretacdo do conteido obtido. A seguir apresenta-se as analises dos resultados
da pesquisa.

4 ANALISES DOS RESULTADOS DA PESQUISA

O estudo foi desenvolvido na Cooperativa de Crédito, Poupanca e Investimento Centro
Sul — Sicredi Centro Sul PR/SC/RJ, com sede de sua Regional no municipio de Prudentdpolis,
Estado do Parana. O universo de funcionarios é de 197, do qual foi retirada uma amostra por
adesdo de 120, representando as 17 agéncias pertencentes a essa Cooperativa. Foram
consultados todos cargos.
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41  ANALISE QUANTITATIVA
4.1.1 Alpha de Cronbach e Estatistica Descritiva
Inicialmente todos os constructos foram submetidos ao teste de Alpha de Cronbach,

com o intuito de verificar a validade interna de cada um deles. O resultado do Alpha de
Cronbach dos constructos dessa pesquisa estdo apresentados na Tabela 1.

Tabela 1 — Alpha de Cronbach dos Constructos

Constructos N Itens Alpha de Cronbach
Trabalho em equipe 118 5 0,731
Relacionamento 120 5 0,814
Foco no resultado 117 5 0,819
. Flexibilidade 116 5 0,847
SN Conhecimento Técnico 117 5 0,819
Lideranca 116 5 0,831
Comunicacédo 116 5 0,846
Viséo e Estratégia 116 5 0,858
Visdo Baseada em Recursos 117 6 0,892

Fonte: Elaborado pelos autores.

Nota-se que o Alpha dos constructos ficou entre 0,731 e 0,892, indicando que 0s
constructos apresentam validade interna. O menor Alpha foi para o constructo de Trabalho em
equipe, com 0,731, e o maior foi na Visdo Baseada em Recursos, com 0,892. Nos demais
ficou entre 0,814 e 0,858.

Os participantes foram convidados a atribuir uma nota de zero a dez, a qual representa
sua opinido sobre as 8 competéncias analisadas - Trabalho em Equipe e Cooperacdo;
Relacionamento; Foco no Resultado; Flexibilidade e Conhecimento técnico — com
caracteristicas mais genéricas, e - Lideranca; Comunicacdo e Visdo e Estratégia — com
caracteristicas mais gerenciais. A Tabela 2 constam a Estatistica Descritiva e sdo
apresentados os resultados obtidos em relacdo as competéncias mais geneéricas.

Tabela 2 — Estatistica Descritiva das questbes de Competéncia: Trabalho em equipe, Relacionamento,
Foco no resultado, Flexibilidade e Conhecimento técnico

Trabalho em equipe e Cooperagéo. 120 4 10 9,35 0,950
Copceptra sua energia em resolver quest0es 120 6 10 9,28 0,871
ao invés de encontrar culpados.
Trabalho em Mais coopera(;éo do que compt_at_igéo. 120 5 10 9,12 1,039
equipe Procura ajudar o colega nas dificuldades do 119 7 10 9,36 0,861
trabalho.
E participativo nos eventos da Cooperativa. | 119 2 10 9,22 1,106
Média geral de Trabalho em Equipe 9,26
Relacionamento Coloca-se no_Iugar do ou'gro para identificar 120 4 10 9,00 1115
suas expectativas e necessidades.
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Identificar os perigos e controlar riscos. 120 5 10 9,21 0,995
Comunicar-se de forma assertiva, com
seguranga e de forma clara. — J — GiEh Rl
Interage com cortesia. 120 6 10 9,39 0,748
Constrdi redes de relacionamentos internas e 120 6 10 9,33 0,863
externas.
Média geral de Relacionamento 9,24
Agir Qe forma proativa, antemr_)ando 120 6 10 9,25 0,891
acontecimentos e apresentando alternativas.
Flexibilidade, adaptar-se a novos cenarios,
trabalhos, processos, equipes e ferramentas. 120 6 10 9,23 0,957

Foco no Foco no resultado. 117 7 10 9,50 0,773

resultado Identlflcg as etapas, 0S recursos e 0s meios 120 7 10 9,27 0,827
para realizar o trabalho.
Busca  melhorias nos padrBes de 120 6 10 9,10 0,038
desempenho.
Meédia geral de Foco no Resultado 9,27
Con_h_emmento tecn|~co, desenvolver e aplicar 118 7 10 9,18 0,021
habilidades na fun¢do desempenhada.
Respeitar  as diferencas hierarquicas e 119 6 10 9,30 1,013
funcionais.

Flexibilidade | Preparar e atender emergéncias. 118 1 10 8,99 1,237
Assimilar mudancas do ambiente da Cooperativa. | 118 5 10 8,94 1,142
Avaliar e mensurar as agdes corretivas 119 4 10 8,90 1123
desenvolvidas pelo setor.
Média geral de Flexibilidade 9,06
Permanecer atualizar em é&reas técnicas e
funcionais e sugerir soluces que agreguem | 119 5 10 9,03 1,093
valor a organizag&o.
Prevenir e controlar perdas. 118 5 10 9,05 0,986
Estabelecer a mt_egraﬂgao do setor com outros 118 3 10 9,01 1,202
setores da organizacéo.
Conhecimento | Criar e perseguir planos de desenvolvimento

Técnico préprios e aplicar os novos conhecimentos | 119 6 10 9,19 0,959
na pratica.
Buscar sempre o melhor método para os
processos de t_rabalho, anal_lsando as | 119 1 10 9.13 1117
situagBes e considerando 0s riscos e as
consequéncias de suas agdes.
Média geral de Conhecimento Técnico 9,08

Fonte: Elaborado pelos autores.

Quanto ao Trabalho em equipe observou-se que a menor nota foi 2 para a questio “E
participativo nos eventos da Cooperativa”. Ja a nota maxima para todas as questdes foi 10,
demonstrando assim que 0s respondentes que deram essa nota acreditam que esta
competéncia é fortemente presente na Cooperativa. Quanto a média, observou-se que a
mesma ficou entre 9,12, indicando que ha possibilidade de melhorias neste quesito, e 9,36,
indicando que os funcionarios sdo solicitos em ajudar aos colegas, indicando que 0s
respondentes entendem que ha Trabalho em Equipe na Cooperativa. Esses resultados estdo
em consonancia com McShane e Glinow (2013, p.135), quando afirmam que “as equipes se
tornam uma parte importante das organizacdes contemporaneas”.

Quanto ao Relacionamento, os dados obtidos na questao “Coloca-se no lugar do outro
para identificar suas expectativas e necessidades” apresentou o maior desvio padréo do grupo
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e as notas ficaram entre 4 e 10. Isso mostra que houve mais variacdo na opinido dos
respondentes sobre esse quesito, de toda sorte demonstrando a relevancia dessa competéncia
para os funcionarios. Por outro lado, a questdo “Interage com cortesia” foi detentora da maior
média nesse grupo de competéncias, indicando que o respeito é presente nas agdes. Conforme
Griffin e Moorhead (2015, p.239), “as boas relagdes interpessoais de toda organizacao
também podem ser fontes de sinergia. Pessoas que se apoiam mutuamente e que trabalham
bem juntas podem conseguir muito mais do que as que ndo se apoiam e que nao trabalham
bem juntas”. Fleury e Fleury (2001, p.188), afirmam que “saber comunicar” significa
compreender, processar, transmitir informacGes e conhecimentos, assegurando 0
entendimento da mensagem pelos outros membros integrantes da organizacao.

No que se refere ao Foco no resultado, a nota minima foi 6 e a maxima 10,
significando a relevancia dessa competéncia para o funcionarios, que considera que a empresa
como um todo mantem foco no resultado de forma clara. A média ficou entre 9,10 e 9,33, e 0
desvio padréo entre 0,773 e 0,957, sem muita variacdo nas respostas. Esse resultado esta em
consonancia com o que defendem Fleury e Fleury (2001, p.188), afirmando que ‘“saber
comprometer-se” significa saber engajar-se e comprometer-se com 0s objetivos da
organizacdo, ou seja, com o0s objetivos da Cooperativa, focando suas a¢bes no alcance dos
resultados almejados por ela.

Com relacdo a Flexibilidade, notou-se que foi o constructo que apresentou a maior
varia¢do, com a nota minima de 1 e a maxima de 10, demonstrando que ha funcionarios que
ndo consideram essa competéncia como muito presente na Cooperativa. Esse entendimento
por parte dos pesquisados culminou na menor média entre todas as questdes desse primeiro
grupo de competéncias - 8,90.

Quanto ao Conhecimento Técnico houve grande variacdo na nota da questdo “Buscar
sempre 0 melhor método para os processos de trabalho, analisando as situacbes e
considerando os riscos e as consequéncias de suas a¢des”, sendo a minima de 1 e méaxima 10.
Esse resultado do constructo esta em consonancia com Fleury e Fleury (2001, p.188), os quais
entendem que ““saber comunicar” implica em compreender, processar, transmitir informagdes
e conhecimentos, assegurando o entendimento da mensagem pelos funcionarios, assim como
“saber aprender” refere-se a articulacdo do conhecimento e da experiéncia em prol dos
objetivos.

De forma geral notou-se que as competéncias desse primeiro grupo sdo bastante
presentes na empresa investigada, uma vez que todas apresentaram nota média acima de 9.
Trabalho em Equipe e Cooperacdo, Relacionamento e Foco no Resultado tiveram média
aproximada de 9,3, enquanto que Flexibilidade e Conhecimento técnico tiveram média
préxima de 9. Conclui-se assim que as trés primeiras estdo mais desenvolvidas que as duas
ultimas.

A Tabela 3 consta a Estatistica Descritiva e sdo apresentados os resultados obtidos em
relacdo as competéncias gerenciais.

Tabela 3 — Estatistica Descritiva das questdes de Competéncia: Lideranca, Comunicacdo, Visao e
Estratégia

Lideranga, capta, desenvolve e gerencia 119 6 10 9,19 0,977
desempenho.

Lideranca ]Icnflu_enc,|a_ de forma positiva o conjunto de 120 5 10 9,08 1,135
unciondrios da cooperativa.
Identlfl_car 0s  erros, estimulando 91 119 6 10 9.15 0,889
aprendizado por meio deles e criar
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oportunidades de continuo aprendizado do
trabalho.
Ter dominio tedrico-pratico da qualidade e

gestdo do trabalho. 118 4 10 8,98 0,987
Planejar a politica de gestéo. 117 5 10 9,07 0,917
Média geral de Lideranga 9,09

Comunicar-se de forma clara e concisa,
agregando niveis de detalhes e terminologias
de acordo com a situacdo e o publico, | 118 7 10 9,32 0,805
certificando-se que a mensagem foi recebida
e compreendida.

Calcular e interpretar dados estatisticos
relacionados as fun¢fes desempenhadas.
Atender a requisitos técnicos e legais na area
Comunicagdo | de atuagdo.

Encorajar discussdes abertas sobre questoes,
ideais e pontos de vista discordantes para
desenvolver o sentimento de participacéo e
saber escutar.

Estabelecer e cumprir rotina de comunicacao

119 6 10 8,97 0,929

119 6 10 9,23 0,897

119 4 10 9,04 1,077

com a sua equipe, compartilhando resultados | 117 6 10 9,12 1,044
do sistema de sua area.
Média Geral de Comunicagéo 9,14

Viséo e Estratégia, Pensar e agir em sentido
amplo, além de sua prépria Aarea,
antecipando elementos internos e externos

. o 117 7 10 9,22 0,892
que causam impacto na organizagdo. Ter
visdo estratégica da area estratégia,
considerando as necessidades locais.
Visio e Seguir a missao e visao da cooperativa. 116 4 10 9,35 0,989
Estratégia Implementar e manter sistemas, ferramentas
e politicas que viabilizem a estratégia, | 117 1 10 8,97 1,245
considerando as necessidades locais.
Possuir visdo estratégica para construir uma
visdo de futuro para alcancar as prioridades | 117 7 10 9,21 0,849
do negédcio.
Mobilizar recursos humanos, financeiros e 117 1 10 9,11 1,237

materiais para agregar valor a organizac&o.
Meédia Geral de Viséo e Estratégia 9,17
Fonte: Elaborado pelos autores.

Na Competéncia de Lideranca, a nota minima atribuida foi 2 e a maxima 10. A média
ficou entre 8,98 e 9,19, com o desvio padréo entre 0,889 a 1,135. A variacdo entre a média e 0
desvio padrdo ndo foi tdo significativa, o que indica concordancia entre boa parte dos
respondentes quanto as notas dadas. Fleury e Fleury (2001, p.188), afirmam que “saber agir”
significa saber o qué e porque faz, saber julgar, escolher e decidir diante das situacGes que se
apresentam no ambiente de trabalho, tomando atitudes de lider. Também esta de acordo com
0 que os mesmos autores referem sobre “saber assumir responsabilidades”, o que significa ser
responsavel, assumindo os riscos e as consequéncias de suas a¢des dentro da Cooperativa e,
em consequéncia disso, ser reconhecido pelas atitudes tomadas. Esse resultado demonstra
também como a lideranga € considerada importante para o funcionario, pois € por meio dela
que decisdes sao tomadas, refletindo-se sobre o desempenho da Cooperativa.

Na questdo referente a competéncia Comunicacdo a nota minima obtida foi 4 e a
méaxima 10, ficando a média entre 8,97 e 9,32, 0 que indica que, na percepcao do funcionério,
essa competéncia e presente no ambiente de trabalho. O desvio padrdo ficou entre 0,805 a
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1,077. O resultado obtido desde constructo estd em consonancia com Fleury e Fleury (2001,
p.188), quando esclarecem que “saber comunicar” significa compreender, processar,
transmitir informacdes e conhecimentos, assegurando o entendimento da mensagem pelos
funcionéarios da Cooperativa. Este resultado demonstra a importancia da comunicagdo no
ambiente de trabalho, na visdo do funcionario, por meio das notas dadas nos questionarios.

A nota minima dada para a competéncia Visdo e Estratégia, em duas das cinco
questdes foi 1, enquanto a média variou entre 8,27 a 9,35 no conjunto. A menor nota
demonstra que “Implementar e manter sistemas, ferramentas e politicas que viabilizem a
estratégia, considerando as necessidades locais™ e “Mobilizar recursos humanos, financeiros e
materiais para agregar valor a organizagdo”, ndo sdo acOes presentes na Cooperativa para
parte dos participantes. Este constructo esta em consonancia com Fleury e Fleury (2001,
p.188), que consideram que “ter visdo estratégica” significa conhecer e entender a
organizacdo e seu ambiente de negdcios, identificando oportunidades e alternativas, ou seja, 0
funcionario precisa conhecer 0s objetivos e 0s negocios da Cooperativa para assim identificar
oportunidades para o desenvolvimento e crescimento da organizacdo. Este resultado
demonstra a relevancia dessa competéncia para o funcionario.

As médias das competéncias mais gerenciais - Lideranca; Comunicacdo e Visdo e
Estratégia foram 9,09, 9,14 e 9,17 respectivamente. Da mesma forma que no primeiro grupo,
essas competéncias também foram consideradas fortemente presentes na organizacao
investigada. A Lideranga teve a menor média, indicando que para os funcionarios, ainda é
possivel desenvolver mais essa competéncia.

Os participantes também foram convidados a apresentar sua opinido sobre seis
questdes relacionadas a VBR. Para esse constructo, o participante foi convidado a Marcar um
“X” no numero dentro da escala “l1. Discordo totalmente” a “5. Concordo totalmente” em
cada uma das afirmacdes. Os resultados estdo apresentados na Tabela 4.

Tabela 4 — Estatistica Descritiva das questdes sobre Visdo Baseada em Recursos
RECURSOS N Min.  Max. Meédia Desvio
padréao

CAPITAL HUMANO

Os cursos e treinamentos oferecidos aos funcionérios sdo = 118 1 5 4,57 0,745
vistos como investimentos necessarios para manter a

competitividade da empresa.

As habilidades profissionais dos funcionarios sdo 118 1 5 4,25 0,896
aperfeicoadas continuamente ao longo do tempo.

CAPITAL SOCIAL

Ha um bom relacionamento entre funcionarios dentro e 118 1 5 4,42 0,800
fora da empresa.
O relacionamento entre gestores e funciondrios flui de = 117 1 5 4,50 0,761

forma aberta, amigavel e respeitosa.
COMPETENCIAS

A empresa e os funcionarios conseguem identificar as =~ 118 1 5 4,18 0,780
necessidades dos clientes.
A histéria e a cultura da empresa sdo repassadas aos 118 1 5 4,59 0,731

funcionarios.
Fonte: Elaborado pelos autores.

Observa-se, em relagdo a Visdo Baseada em Recursos, tanto nas questfes referentes ao
Capital Humano, Capital Social e Competéncias, tiveram respondentes que discordam
totalmente com a existéncia dessas a¢fes na cooperativa, bem como tiveram respondentes
com opinido contréria, afirmam que concordam totalmente com a existéncia dessas acdes na
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empresa. No entanto, é visivel que o nimero de respondentes que concorda totalmente é
maioria, visto que a média de cada questdo é proxima de 5, variando entre 4,18 e 4,59. Dessa
forma, é possivel concluir que na opinido dos funcionarios a VBR é presente na organizacao.

4.1.2 Analise Fatorial

Para Hair Jr et al. (2009), a Analise Fatorial é entendida como uma técnica de
interdependéncia, com o proposito principal de definir a estrutura inerente entre as variaveis
contidas na analise. [Essa técnica permite agrupar as variaveis que apresentam fortes
correlagcfes, formando fatores com aquelas que possuem essa caracteristica, as quais passam a
ser representadas por um unico escore fatorial. Na Tabela 5 estdo apresentados os resultados
da técnica, demonstrando que o uso de um fator representativo de cada constructo € adequado,
visto que o KMO foi superior a 0,7 para todos grupos e a Variancia Total explicada é superior
a 50% em todos os casos.

Tabela 5: Teste KMO e Variancia Total Explicada

Constructo KMO Variancia Total explicada - %
Trabalho em Equipe 0,754 50,45
Relacionamento 0,782 59,34
Foco no Resultado 0,797 57,96
Flexibilidade 0,810 61,68
Conhecimento Técnico 0,811 58,62
Lideranca 0,797 59,14
Comunicacéo 0,778 61,01
Visdo 0,810 64,86
VBR 0,868 65,14

Fonte: Elaborado pelos autores.
Como pode ser observado, os testes permitem o uso do escore fatorial gerado na técnica
de Analise Fatorial e a inclusdo do mesmo em testes de Correlacéo e Regressao.

4.1.3 Correlagdes entre Variaveis de Competéncias e VBR
A correlacdo mostra como é o comportamento das variaveis. Conforme Field (2009), as
correlacdes caracterizam uma relacdo entre duas ou mais variaveis, 0 que acontece tanto de

forma positiva, negativa ou simplesmente nula. (HAIR JR ET AL, 2009). Os resultados das
correlacdes estdo disponiveis na Tabela 6.

Tabela 6— Correlaiﬁes entre as variaveis de Comieténcia e VBR
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Relacionamento | Pearson | 0,612**

Foco no
resultado

Flexibilidade Pearson | 0,595** | 0,691** | 0,724**

Conhecimento
Técnico

Pearson | 0,590** | 0,741**

Pearson | 0,520** | 0,581** | 0,752** | 0,764**
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Lideranga Pearson | 0,514** | 0,614** | 0,632** | 0,595** | 0,694**
Comunicacéo Pearson | 0,567** | 0,654** | 0,758** | 0,746** | 0,765** | 0,756**

Visdo e Pearson | 0.470%* | 0,548** | 0,696%* | 0,593** | 0,712** | 0,742%* | 0,735**
estrategla
VBR Pearson | 0,445%* | 0,436** | 0,353** | 0,335%* | 0,249** | 0,366** | 0,378** | 0,289**

** A correlacdo é significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).
Fonte: Elaborado pelos autores.

Nota-se que existe correlacdo positiva e significativa entre todas as variaveis,
indicando que as mesmas tém comportamento semelhante na opinido dos respondentes. Entre
as oito competéncias analisadas, percebe-se que existe maior forca (0,758) entre Foco no
Resultado e Comunicacdo, demonstrando que uma competéncia leva a outra. Ja a correlacdo
mais fraca (0,470) ocorreu entre Trabalho em Equipe e Visdo e estratégia.

Quanto a VBR, notou-se que a correlacdo entre esta e as demais competéncias é
considerada de moderada a fraca, pois esta situada abaixo de 0,5. A maior forca de correlagédo
acontece entre VBR e Trabalho em Equipe (0,445), seguida de Relacionamento (0,436). Esse
resultado indica que na ética dos membros da empresa pesquisada sdo as variaveis com
comportamento mais parecido, indicando que a medida que uma aumenta, as demais também
aumentam. A associacdo entre VBR e Foco no Resultado (0,353), Flexibilidade (0,335),
Lideranca (0,366) e Comunicacdo (0,378) sdo semelhantes, pois todas apresentaram
coeficiente de Pearson, positivo e significativo em torno de 0,35. J& a associacdo entre VBR e
Conhecimento Técnico e Visdo e Estratégia apresentaram a menor correcao, ficando abaixo
de 0,3.

Ainda que as correlagfes tenham sido consideradas moderadas e fracas, sdo todas
positivas e significativas, demonstrando que todas as varidveis se comportam de forma
semelhante na o6tica dos membros da empresa. O fato da correlacdo ndo ter sido alta, pode
significar que os funcionarios ndo percebem a VBR como associada fortemente as
Competéncias ou ndo conhecem 0 que vem a ser essa teoria e qual sua influéncia no
cotidiano.

4.1.4 Regressao

Conforme Favero et al. (2009), a analise de regressao pode ser entendida como aquela
que tem o intuito de estudar como uma variavel Y ¢ afetada por uma variavel X. E oportuno
lembrar que a questdo que conduziu esta pesquisa foi: qual importancia das competéncias
individuais na Visdo Baseada em Recursos (V.B.R.) para atuacdo numa Cooperativa de
crédito sob a perspectiva dos gestores e funcionarios? Nesse sentido, na analise de regresséo,
a VBR ¢é considerada a varidvel dependente (Y) e as Competéncia representam as variaveis
independentes (X) do modelo, como apresentado abaixo:

VBR = By + 1TraEq + B,Rel + B;FcRes + B,Flex + BsConTec + BglLid + B;,Com + BgVE + ¢
O resultado do teste de regresséo sao apresentados na Tabela 7

Tabela 7 - VBR - Variavel Dependente Competéncias
Variavel dependente: VBR

Variaveis Beta padronizado t P-value
Trabalho em equipe 0,274 2,5 0,014
Relacionamento 0,213 1,544 0,125
Foco no resultado 0,009 0,057 0,955
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Flexibilidade 0,007 0,044 0,965
Conhecimento Técnico -0,235 -1,476 0,143
Lideranca 0,146 1,012 0,314
Viséo e estratégia -0,024 -0,173 0,863
Comunicacédo 0,159 0,963 0,338
R quadrado 0,268

Fonte: Elaborado pelos autores.

Em se tratando dos funcionérios, a Gnica competéncia com coeficiente significativo foi
o Trabalho em equipe, pois o p-value ficou abaixo de 0,05. Esse resultado esta em
consonancia com McShane e Glinow (2013), quando afirmam que as equipes representam
uma importante ferramenta para as organizacGes contemporaneas e que “as boas relacdes
interpessoais de toda organizagdo também podem ser fontes de sinergia” (GRIFFIN,
MOORHEAD, 2015, p.239). Este resultado expressa como o Trabalho em equipe é
importante na Cooperativa e como € relevante na concep¢do dos funcionarios,
proporcionando um ambiente agradavel para o desempenho de suas funcGes e obtencdo de
bons resultados para a Cooperativa.

As demais competéncias ndo apresentaram coeficientes significativos, significando que
as demais competéncias ndo influenciam a VBR. Nota-se que as competéncias
Relacionamento, Foco no resultado, Flexibilidade, Lideranca e Comunicagao, ainda que com
p-value ndo significativo, apresentam betas positivos, enquanto que os betas de Conhecimento
técnico, Visao e estratégia sdo negativos. Ao analisar os betas de todas as competéncias, nota-
se que o beta do Trabalho em equipe se destaca, indicando que, ainda que as demais tivessem
0 beta significativo, é o Trabalho em equipe que mais influencia na Visdo Baseada em
Recursos.

Quanto ao poder explicativo no modelo, observa-se que o R? é de 26,8%, significando
gue a VBR, segundo o entendimento dos funcionarios da cooperativa pesquisada tem sua
26,8% da sua variancia explicada pelas competéncias analisadas.

4.2  ANALISE QUALITATIVA
4.2.1 Resultados do Grupo Focal

A investigacdo a respeito da percepc¢do dos gestores da Cooperativa foi feita mediante a
realizacdo do grupo focal, que ocorreu em 23 de fevereiro de 2018, e teve a participacéo
voluntaria de 8 gestores. A duracdo foi de 25 minutos, tendo-se registrado observacdes no
diario de campo. Para a realizacdo do grupo focal foram utilizadas questBes utilizadas por
Teixeira (2016), e adaptadas a realidade da Cooperativa, considerando as competéncias
disponiveis no portal do colaborador (funcionarios).

Os pontos principais discutidos no grupo focal estdo dispostos no Quadro 1:

Quadro 1: Discussdes do Grupo sobre as Competéncias

o | Aresposta surgiu de forma espontanea do Participante C, afirmando que: “Séo as habilidades

© 5 @ | individuais, e ai a gente trabalha para desenvolver no colaborador, cada um as suas,

g‘% o2 geralmente né, uns tem mais forte uma competéncia, outros mais fortes em outras”. O

=3 gg % | Participante F complementa que, na sua visdo, as Competéncias “sdo as habilidades de cada
o8 g g— um né, tanto positivas quanto as que precisam ser desenvolvidas ”.

Oo § | Essas afirmac@es estdo em consonancia com Carvalho et al. (2009), Fleury e Fleury (2001,

p.188) e Dutra (2007), os quais conceituam competéncias como aquela capacidade que o
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individuo possui para realizar uma tarefa com um determinado padrdo de qualidade,
realizacdo essa que necessita de saberes diversos, 0s quais sdo caracterizados como o saber,
saber fazer e saber ser.
O Diretor de operagdes também complementou as respostas dos gestores acrescentando:
“Acho que habilidade individuais e experiéncias, as competéncias ndo deixam de ser as
experiéncias”. Essa afirmacdo também estd em consondncia com Le Boterf (1995) que se
refere a competéncia, como sendo aquela formada pelo individuo, pela sua formacéo
educacional, ou seja, 0s conhecimentos adquiridos através de sua educacdo e, pela sua
experiéncia profissional.
“O organizacional é assim, a minha habilidade de fazer isso aqui se eu tenho a habilidade
§ = desse sistema, eu conhego o sistema de seguro por exemplo, agora a individual, eu tenho a
L -g facilidade em consorcio, uma coisa minha, acho que essa ¢ a grande diferenca”
G % (PARTICIPANTE F). Esta afirmacdo estd de acordo com o que Zarifian (1999) declara ao
g § £ explicar que as competéncias organizacionais, sao aquelas desenvolvidas por intermédio das
© ‘g c;'; competéncias humanas, as quais sdo aliadas as condigcdes dadas pelo contexto organizacional,
“8’_ E 5 ou Seja, 0S recursos e 0s processos envolvidgs a_nivel empre.sarial., .
8§¢s Ainda Munck (2014) considera que competer_10|a organ_lzam_onal eum saber fazer e saber agir
s 8.8 de forma coletiva, responsavel e reconhecida, que implica mobilizar, integrar, transferir
o § conhecimentos, recursos e habilidades que agreguem valor econdmico a organizacéo e valor
g = social aos individuos.
S o A resposta dada pelo Focal B, foi: “a principal é o relacionamento e transparéncia”.
2 = S Outra competéncia que surgiu nas respostas dos gestores foi o “Trabalho em Equipe” que esta
Sac3g demonstrado na fala do Focal F como a “capacidade de se relacionar com o colega. Trabalho
@ % <§ em equipe”. De acordo com McShane e Glinow (2013, p.135) “as equipes se tornam uma
2 % S parte importante das organizagdes contemporaneas”.
e 2 § Ainda houve mais respostas referentes a esta indagacdo dos gestores, acrescentando:
g"i g “Cooperacdo” (FOCAL A), “Foco no resultado” (FOCAL C), “Etica respeito, é... vixii..
8 ﬂJ ° Varios nomes” (FOCAL A) e “relacionamento externo também, qual a capacidade que esse
2.8 % colaborador tem de se relacionar no ambiente externo. Até que ponto ele vai atrair esse
2 "cé" = publico dentro do Sicredi. Pelo relacionamento” ” (FOCAL B). Estas afirmagdes dos gestores
2 'g 2 estdo em conformidade com Griffin e Moorhead, 2015, p.239, ao afirmarem que “as boas
é g) © relagdes interpessoais de toda organizacdo também podem ser fontes de sinergia.
o “Incentivo a educacdo né, para desenvolver hoje a certificacao, que foi citado hoje, é aberto a
i '3 todos para todos cargos, entdo se o colaborador hoje quer crescer na cooperativa, ele tem as
2 4>\S competéncias organizacional, um incentivo ao desenvolvimento, a sua competéncia, a propria
> o S avaliagdo a sua competéncia” (FOCAL C).
.g = g “A cooperativa da ferramentas, mas o colaborador tem que ser proativo para buscar esse. E
S35 3 tem a liberdade para dar opinido. Sugestdao” (FOCAL B).
‘g 3 & O gestor caracterizado como Focal F acrescenta ainda: “Eu digo que hoje a cooperativa da
g i £ todos os recursos fundamentais para desenvolver os trabalhos, sabem. Depende de cada um de
° s g nos”.
g g S Estas respostas dos gestores estdo de acordo com Ferreira et al (2014) ao afirmar que a
3 '§, g abordagem da Visdo Baseada em Recursos foca nos recursos e capacidades das empresas em
2 2 expandir a sua vantagem competitiva.
g
o

Fonte: Elaborado pelos autores.

As opinides dos gestores expressas por intermédio do grupo focal, demonstram assim a
preocupacdo da Cooperativa em desenvolver as Competéncias de seus funcionarios, em
auxiliad-los visando o seu crescimento pessoal que por sua vez se refletira em agregar valor a
Instituicdo. Ao indagar os gestores presentes no grupo focal para saber se 0s mesmos
consideram se esse modele de gestdo foi um modelo que deu certo, a resposta foi unanime ao
afirmarem que sim. A seguir apresenta-se as conclusdes, limitacdes e contribui¢des do estudo.
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5 CONCLUSOES

Os resultados estatisticos obtidos neste estudo permitem inferir que os funcionarios da
Cooperativa pesquisada percebem as competéncias Trabalho em Equipe, Relacionamento,
Foco no Resultado, Flexibilidade, Conhecimento Técnico como importante ou muito
importante para o desempenho das atividades na Cooperativa. As competéncias individuais
gerenciais - Lideranca, Comunicacdo e Influéncia, e Visdo e Estratégica, também séo
presentes e relevantes para o desenvolvimento e efetivo desempenho segundo a pesquisa. As
analises estatisticas estdo em consonancia com os autores McShane e Glinow (2013), Griffin
e Moorhead (2015) e Fleury e Fleury (2001) no que tange a importancia das competéncias
individuais para o desempenho.

O objetivo principal dessa pesquisa foi analisar a importancia das competéncias
individuais com a Visdo Baseada em Recursos (VBR) em uma Cooperativa de Credito, sob a
perspectiva dos gestores e funcionarios. Entende-se que os objetivos foram atingidos e foram
realizados todos os procedimentos de pesquisa, pode-se concluir que:

i. As estratégias da Cooperativa de Crédito sdo orientadas para os resultados. A
realizacdo do grupo focal revelou que ha um modelo de gestdo de competéncias implantado
na Instituicdo, desde 2011, através do qual sdo utilizadas avaliacbes de competéncias dos
funcionarios. Os principais beneficios desse modelo, estdo relacionados ao fato de nortearas
acOes de todos, individualmente ou em equipes, e também a vantagem de permitir trabalhar as
competéncias ligadas a cada funcionario, avaliando-as e conhecendo mais suas possibilidades
de entrega para o atingimento dos objetivos da Cooperativa.

ii. O conceito de competéncia da Cooperativa estd em consonancia com o que defendem
Fleury e Fleury (2001) onde todas as competéncias que a Cooperativa avalia e desenvolve nos
seus funcionarios contribuem para a agregacdo de valor econémico a organizacao e social ao
individuo.

iii. As competéncias que distinguem a Cooperativa da concorréncia, segundo 0s gestores,
sdo o Relacionamento interno e externo, o Trabalho em equipe, a Etica, a Transparéncia, a
Cooperacdo, o Foco no resultado e o Respeito. Tais achados estdo em consonancia com
McShane e Glinow (2013) e Griffin e Moorhead (2015).

iv. As competéncias voltadas a VBR, obtidas junto aos gestores, estdo relacionadas ao:
incentivo a educacdo, mediante o programa de formacdo dos funcionarios; incentivo ao
cadastramento de vagas que surgem, mediante o recrutamento interno; treinamentos, e a
motivagdo. Tais constatacdes estdo de acordo com Ferreira et al. (2014) e Barney (1991),
guando enfatizam que a abordagem da VBR foca nos recursos e capacidades das empresas em
expandir a sua vantagem competitiva.

Nesse sentido, entende-se a importancia das competéncias identificadas no contexto
organizacional da cooperativa investigada necessita uma melhor articulagdo com as demandas
da instituicdo. Deve-se desenvolver uma gestdo de competéncias e sua atualizacdo constante,
desde o recrutamento e selecdo, treinamento, avaliagdo e remunera¢do por competéncias, ou
seja, 0 processo completo de gestdo integrada com as estratégias e objetivos organizacionais
como apontam Fleury e Fleury (2004) e Dutra (2007).

Por fim, a continuidade dos estudos pretende ainda agregar informacdes a Cooperativa
de Credito, acerca das Competéncias como forma de integracdo pratica e tedrica. Novos
estudos podem ser realizados, de forma comparativa com outras unidades, tanto da mesma
Cooperativa como de outras cooperativas ou instituicbes bancérias, a fim de identificar as
competéncias trabalhadas em seus funcionarios, na visdo dos gestores, e a sua relevancia, na
visdo dos funcionarios. A partir da anélise da relacdo entre estas duas tematicas, buscou-se
preencher uma lacuna demonstrada pela pesquisa das publicagdes recentes realizada, onde
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ficou comprovada a caréncia de estudos em nivel nacional na area de competéncias nos
ultimos dez anos. Porém, a nivel internacional, percebe-se que ha uma quantidade maior de
estudos sendo desenvolvidos, demonstrando que na pratica a gestdo por competéncias €
trabalhada pelas organizacgdes nacionais. O desenvolvimento de estudos percebe-se com maior
quantidade a nivel internacional. Dessa forma, este estudo também visa contribuir para que
outros pesquisadores desenvolvam mais estudos das relaces entre estas tematicas e também
pode servir de subsidio para a conducdo de novos estudos nesse setor, em outros tipos de
organizacgdes, bem como no incremento de pesquisas nessa area.

Para a Universidade: os resultados obtidos com esse estudo contribuem para a teoria
Visdo Baseada em Recursos e Competéncias, por meio da avaliacdo realizada pelos
funcionarios do que os mesmos consideram como competéncias relevantes para o0 seu
desenvolvimento profissional, assim como as competéncias necessarias para um bom
desempenho na visdo dos gestores, propiciando assim, por meio das analises e conclusdes
obtidas, uma pesquisa que possa ser replicada por outros pesquisadores em instituicdes de
diferentes ramos de atuacdo, mas que possuam avaliacdo de competéncias.

Para as empresas e funcionarios: esta pesquisa ainda contribui, como forma deles
poderem avaliar as competéncias que consideram mais importantes e as menos relevantes
conforme seu entendimento, dando assim, a oportunidade de os gestores poderem dar um
enfoque maior no desenvolvimento das competéncias que, segundo estes, sdo mais relevantes
a0 seu desenvolvimento dentro da Cooperativa.

Para os gestores: contribuiu para a gestdo da Cooperativa, fornecendo informacoes
referentes as competéncias que os funcionarios da instituicdo consideram importantes para sua
avaliacdo e desenvolvimento, competéncias que conforme a nota que concederam sdo
relevantes para um bom desempenho dentro do ambiente organizacional da Cooperativa.
Contribuiu também, de forma efetiva, para os gestores, ao demonstrar por meio do grupo
focal, as competéncias que estes consideram essenciais nos funcionarios e que devem ser
desenvolvidas.

Mais propriamente para a Cooperativa estudada, contribuiu ao identificar as
competéncias existentes na visdo dos gestores, por meio da conversa informal realizada com a
utilizacdo da técnica grupo focal e a sua relevancia na visdo dos funcionérios por meio dos
questionarios respondidos nas agéncias, demonstrando a magnitude da gestdo das
competéncias pelos gestores e a importancia do desenvolvimento destas nos funcionérios da
Cooperativa.

Como oportunidades de estudos futuros a partir desta pesquisa e do modelo proposto,
visto que foi aplicado num contexto de uma Regional de Cooperativa de Crédito, composta
por 17 agéncias e 16 municipios do Estado do Parana e Santa Catarina e Rio de Janeiro,
sugere-se gque novas pesquisas sejam realizadas em Cooperativas de Crédito, assim como, em
outras instituicdes financeiras, com o objetivo de identificar como ¢é realizada a avaliacdo de
competéncias pelos funcionarios, para que assim possa realizar estudos comparativos entre 0s
modelos de competéncias de cada instituicdo, verificando assim, a sua eficacia.
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