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RESUMO

O objetivo deste trabalho foi identificar a relagdo entre comportamentos de entrega pre-
definidos para os gestores e resultados financeiros e/ou operacionais obtidos em unidades de
alta performance, em uma Instituicdo Financeira. O questionario da pesquisa foi respondido
por 241 subordinados de gestores atuantes nos cargos de Gerente, Coordenador e Supervisor.
Os dados confirmaram aderéncia ao modelo vigente, sendo que ha correlacdo entre o grau em
que as competéncias sdo demandadas e aquilo que os gestores expressam no trabalho,
conforme percepcdo de seus subordinados. A media das avaliagbes em todos os
comportamentos de entrega e o indice das competéncias gerenciais foram superiores ao limite
inferior de aceitabilidade da organizacdo. Apesar disso, ressalta-se a necessidade de reducéo
nos gaps de algumas competéncias como acdo de Gestdo de Pessoas. As conclusdes sugerem
a necessidade de adotar constantes melhorias nas praticas de gestdo de pessoas para favorecer
a expressdo das competéncias gerenciais no trabalho que podem influenciar positivamente o
alcance de um desempenho empresarial superior. Os resultados obtidos, bem como as analises
realizadas podem servir como insumo, tanto para instituicdes financeiras que adotam modelos

de gestdo similares, como para outras organizacGes e para novos estudos académicos.

Palavras-chave: Competéncias gerenciais. Gestdo do desempenho. Desempenho

organizacional. Gestao de pessoas.
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ABSTRACT

The purpose of this study was to identify the relation between heads’ pre-defined behaviors to
deliver business results and financial and/or operational outcomes achieved in high-
performance units of a financial institution. The survey conducted was answered by 241
subordinates of heads who hold the positions of Manager, Coordinator and Supervisor. Data
confirm an adherence to the current model, showing a correlation between the level on which
competencies are demanded by the organization and what the heads express in their work as
far as their subordinates’ perception is concerned. The average of evaluations of all delivery
behaviors as well as the index of managerial competencies have proved to be higher than the
lower acceptance limit of the organization under study. Despite of that, one must emphasize
the need to reduce the gaps of some competencies through actions by the Human Resources
Department. The conclusions point to the need to adopt continuing improvements of the
practices developed by the Human Resources in order to promote the expression of
managerial competencies in the work, which may have a positive influence on achieving a
high business performance. The findings from the research as well as the analyses conducted
may serve as an input not only for the financial institutions that adopt similar managerial

models but also for other organizations and for new academic studies.

Keywords: Managerial Competencies. Performance Management. Business Performance.

Human Resource Management.
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1 INTRODUCAO

Este trabalho tem como tema as competéncias gerenciais e sua mobilizacdo, associadas
ao desempenho esperado pela organizacgdo. Considerando-se que a &rea de gestdo de pessoas
deve estar alinhada a estratégia organizacional, aos anseios individuais e as demandas do
contexto, a gestdo do desempenho, realizada em conformidade com os modelos de gestdo
articulados por competéncias, representa uma alternativa para alcance de tal propoésito, tema
que vem sendo crescentemente discutido nos cenarios académico e empresarial (JORGE;
BITTENCOURT; GALLELI, 2014). A nocdo de competéncia tem sido utilizada com
frequéncia nas empresas sob uma perspectiva mais estratégica e também relacionada a
praticas associadas a gestdo de pessoas. (RUAS, 2005).

Esta pesquisa tem por objetivo identificar a relagéo entre os resultados financeiros e/ou
operacionais obtidos nas unidades de alta performance no sistema de avaliagdo de uma
Instituicdo Financeira no Brasil e a existéncia de gestores com comportamentos de entrega
definidos no modelo de Gestdo por Competéncias.

Os objetivos especificos do estudo sdo: verificar a aderéncia do modelo de Gestdo por
Competéncias as atribuicdes exercidas pelos gestores na percep¢do dos subordinados e
relacionar com as competéncias apresentadas nas unidades de alta performance; analisar a
relacdo entre as competéncias apresentadas pelos gerentes e os resultados financeiros e/ou
operacionais; identificar possiveis gaps existentes nas competéncias apresentadas pelos
gestores em relacdo aqueles presentes no modelo de Gestdo por Competéncias, de acordo com
a visdo dos subordinados; e identificar as competéncias que se apresentam em maior nivel em
cada funcéo avaliada.

As hipoteses que norteiam o estudo sdo: hipétese 1 — os gestores das unidades
administrativas de alta performance mobilizam as competéncias requeridas pela organizagéo,
reforcando o pressuposto ainda ndo plenamente comprovado de que niveis mais altos de
competéncia pelos empregados afetardo positivamente o desempenho organizacional
(FERNANDES et al., 2013); hipotese 2 — niveis mais altos na hierarquia tendem a manifestar
melhores resultados na avaliagdo das competéncias.

A organizagdo em estudo implantou recentemente novo modelo de Gestdo do
Desempenho que passou a mensurar ndo sé o cumprimento das metas financeiras e/ou

operacionais previamente estabelecidas, mas também outros indicadores que tém o proposito
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de avaliar a forma como esses resultados séo atingidos ou a manifestacéo, pelos empregados,

das competéncias mapeadas no modelo de Gestdo por Competéncias.

Em complemento, ressalta-se, conforme Branddo e Guimardes (2001), que tanto a
gestdo por competéncias quanto a gestdo de desempenho podem estabelecer indicadores
relacionados ao cumprimento de metas e outros relacionados a forma como os resultados séo
alcancados. A possibilidade de avaliar o desempenho sob o foco comportamental, sem perder
de vista os resultados financeiros também € discutida por Leme (2006) e Fernandes (2006).

Para cumprir o objetivo proposto, a pesquisa foi realizada na Instituicdo Financeira
Vitoria (nome ficticio). Ela adota modelo proprio de Gestdo por Competéncias que tem por
objetivo comunicar as competéncias organizacionais e individuais visando contribuir para a
concretizacdo do plano estratégico, subsidiar praticas de gestdo de pessoas e orientar o
desenvolvimento profissional do empregado.

Tal estudo justifica-se tendo em vista as profundas mudangas em métodos e processos
pelas quais vem passando o sistema financeiro no Brasil, nos ultimos anos, ampliando a
demanda por trabalhadores com potencial para crescimento e capacitados para acompanhar
essas transformacdes, gerando resultados dentro dos padrdes estabelecidos pelos
empregadores (BAHRY; TOLFO, 2004). Apesar desse conhecido contexto e dos diversos
estudos sobre gestdo por competéncias, muito pouco tem sido produzido a respeito da gestdo
por competéncias no setor financeiro (ROSINSKI et al., 2014).

Este artigo apresenta breve referencial tedrico sobre Gestdo por Competéncias e Gestdo
do Desempenho, que serviu de base para a constru¢do do instrumento da pesquisa de campo.
Sdo também discutidos os aspectos metodoldgicos, bem como apresentados e discutidos 0s
resultados do estudo. Por fim, sdo estabelecidas as consideracGes sobre a pesquisa, suas
contribuicdes, limitacbes e sugestdes para novos estudos. Destaca-se, neste sentido, a
apresentacdo de analises relativas a implementacdo dos modelos de gestdo por competéncias
pelas organizacdes no Brasil, que muitas vezes o fazem sem a devida adaptacdo a natureza
das organizacdes e caracteristicas da ocupacdo laboral. Além disso, 0s conceitos utilizados
pelas organizagOes para definir cada competéncia, nem sempre séo claros o suficiente para

assegurar que a avaliacdo corresponda a realidade da préatica do avaliado.
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2 GESTAO POR COMPETENCIAS

A abordagem sobre a tematica gestdo por competéncias percorreu os estudos que tratam
da sua conceituagcdo (DUTRA, 2008), gerenciamento das lacunas entre as competéncias
organizacionais e estratégia (BRANDAO; BAHRY, 2005), identificacdo dos profissionais
mais competentes para atuar em ambientes complexos (AMORIM, 2009; BAHRY; TOLFO,
2004; FIATES; NASCIMENTO; FIATES, 2009), implantagédo de processos de gestdo do
desempenho que integrem estratégia, aprendizagem, competéncias e indicadores de resultados
(BRANDAO et al., 2008).

Para fins deste artigo, as competéncias organizacionais e funcionais ndo sdo detalhadas,
apesar de se constituirem como a base para a defini¢cdo das competéncias individuais.

Com relacdo as competéncias individuais, destaque é dado para as discussdes sobre o
estimulo ao desenvolvimento dos profissionais (HIPOLITO, 2000); a mobilizacdo das
competéncias para gerar valor para a organizacdo e para o empregado (ZARIFIAN, 2001); os
conceitos de complexidade e espaco ocupacional, propostos por Dutra (2008); e o modelo
sugerido por lenaga (1998), que propde a identificagdo de eventuais lacunas de competéncias
da organizagé&o.

Em relacdo as competéncias gerenciais, definidas como a aplicacdo das capacidades
individuais numa série de funcdes especificas, frequentemente incluindo a habilidade de
lideranga como premissa para o exercicio do cargo (ODERICH, 2005), sdo destacadas as
seguintes abordagens: do seu alinhamento com a estratégia empresarial (PICCHIAI; NERY,
2015); da influéncia da competéncia de gestdo de equipes sobre os resultados dos empregados
(FERNANDES; FLEURY; MILLS, 2006; MOHRMAN; WORLEY, 2009; RESENDE,
2000); do uso do balanced scorecard (BSC) para acompanhamento da aplicacdo das
competéncias (BRANDAO et al., 2010); da acfo dos gestores sobre os comportamentos dos
empregados no trabalho para assegurar o alinhamento com o pensamento estratégico
(BITENCOURT, 2001; MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010); da necessidade da
area de gestdo de pessoas orientar seus gestores a incentivar a transformagdo permanente
(PICCOLOTTO; VASSARI; DUTRA, 2010; QUINN et al., 2003); e do investimento dos
gestores, na formagdo de novos lideres (ULRICH; SMALLWOOD, 2009), inclusive
utilizando de gestdo mais participativa (BERGAMINI, 2012).
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3 GESTAO DO DESEMPENHO

A abordagem sobre a temética gestdo do desempenho percorreu 0s estudos que tratam
da associacio de desempenho no trabalho ao alcance de resultados (BRANDAO; BORGES-
ANDRADE; GUIMARAES, 2012; FERNANDES et al., 2006); da inclusio das
competéncias/acdes para avaliagdo de resultados, para além dos indicadores financeiros e
econdmicos (BRANDAO et al., 2012; MOURA et al., 2009); da utilizacio de ferramentas de
gestdo de desempenho baseadas em competéncias, tais como o balanced scorecard
(GHADIKOLAEI et al., 2011; HIPOLITO; REIS, 2002; KAPLAN; NORTON, 1997); do uso
de modelos de matriz (a exemplo da Ninebox) que cruzam o desempenho com resultados de
potencial e comportamento (CARRARA, 2013; CHARAM et al., 2009; PONTES, 2010); do
uso de instrumentos que procuram minimizar os efeitos subjetivos nas avaliagdes, como é o
caso da avaliacdo 360 graus (WOOD; PICARELLI FILHO, 2004); das diferengas entre os
conceitos de desempenho e competéncia, citadas por Pereira (2014); da complementaridade
entre gestdo de desempenho e gestdo por competéncias, como reforcam Branddo e Guimaraes
(2001); da discussao proposta por Hipdlito e Reis (2002) de que mais adequado € tratar do
conceito de gestdo de desempenho em vez de avaliagdo de desempenho, porque é um
processo continuo e que exige gestdo; da existéncia de lacunas das competéncias individuais
que viabilizardo a concretizacdo da estratégia empresarial, a partir de avaliacdes que permitem
mapea-las (CARBONE et al., 2009); e de um maior comprometimento dos empregados com
seu proprio autodesenvolvimento (BERGAMINI, 2012).

4 O CASO EM ESTUDO: A Instituicao Financeira Vitoria

Trata-se de uma Instituicdo Financeira, aqui denominada Vitoria, que atua na prestacao
de servicos tais como financiamentos, empréstimos e poupanca. Neste item sdo descritos o
modelo de Gestdo por Competéncias, gestdo do desempenho e o sistema de avaliacdo de
resultados financeiros e/ou operacionais da organizagéo.

4.1 Gestdo por competéncias na instituicdo financeira Vitoria

O modelo de Gestdo por Competéncias foi criado para facilitar o alcance da sua missao,

Visdo e objetivos empresariais, além de subsidia-la nas demais agdes de gestdo de pessoas. Ele
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foi revisado recentemente, tendo como premissa a utilizacdo das estratégias da instituicdo para

definir as competéncias e 0s comportamentos de entrega.

Cada competéncia possui comportamentos de entrega associados que irdo indicar se o
empregado mobiliza determinada competéncia. As competéncias e comportamentos de
entrega variam em niveis de complexidade, sempre considerando o publico como gestores da
organizacdo. O Quadro 1 relaciona as competéncias definidas no modelo e os

comportamentos de entrega associados.

Quadro 1 - Competéncias e respectivos comportamentos de entrega dos gestores

Competéncia Comportamentos
Lidera pelo exemplo 1. E agente de mudangas e lidera pelo exemplo.
2. Tem bom relacionamento interpessoal com clientes, parceiros e empregados.
3. Inspira as pessoas ao resguardar a imagem da empresa.
4. Contribui para um clima favoravel ao alcance dos resultados.
Domina seus 1. Esclarece plano de acdo para a equipe com o objetivo de implantar a
assuntos estratégia organizacional.
2. Recomenda mudancas nas atividades para aproveitar oportunidades.
3. Toma decisbes apo6s analise das informacdes relativas ao processo em que
atua.
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Quadro 1 - Competéncias e respectivos comportamentos de entrega dos gestores
(concluséo)

Desenvolve a si 1. Diagnostica e estabelece ac6es adequadas para seu proprio desenvolvimento
mesmo e a equipe e da equipe.
2. Favorece clima harmonioso na equipe.
3. Busca autodesenvolvimento de acordo com as necessidades da sua unidade.
4. Delega atividades com responsabilidade.
5. Promove a formacéo de sucessores no &mbito da sua equipe.
1.
p
2

Atua como dono da
empresa

Mobiliza equipe, gestor ou outras unidades visando concretizagdo do
lanejado, a produtividade e o controle dos custos.
. Monitora indicadores de desempenho e solicita a participacdo da equipe no
alcance das metas.

3. Administra de acordo com os objetivos estratégicos da unidade.
4. Pratica gestdo participativa.
Foca o cliente 1. Comunica de maneira eficaz ao cliente a respeito das demandas sob sua
responsabilidade.
2. Propde solugdes para atender as necessidades dos clientes.
3. Acompanha as atividades sob sua gestao e atua oportunamente visando a

satisfagdo do cliente.
4. Percebe oportunidades no atendimento a clientes que geram impacto sobre o
resultado da sua unidade.
Incentiva e pratica a 1. Percebe oportunidades de inovagdo no &mbito de sua equipe.
inovagdo 2. Cria ambiente propicio a inovacéo.
3. Pratica a inovagéo
Fonte: Elaborado e adaptado pelos autores conforme modelo de competéncias da Instituicdo Financeira Vitoria.
Nota: Com a finalidade de manter sigilo quanto a identidade de instituicdo pesquisada, os comportamentos de
entrega foram reescritos, mantendo o0 mesmo significado dos contetidos originais.

4.2 Gestdo do desempenho na instituicdo financeira Vitoria

Acompanhando a tendéncia de mercado, o0 modelo de Gestdo do Desempenho foi
construido em conformidade com o planejamento estratégico e 0 modelo de Gestdo por
Competéncias. Em linhas gerais, a gestdo do desempenho busca fomentar a cultura de
responsabilizacdo e meritocracia e promover uma gestdo transparente.

O resultado final da avaliacdo de desempenho consiste na classificacdo do gestor
avaliado em uma matriz de desempenho semelhante & matriz Ninebox. A avaliagdo € anual e a
aderéncia dos comportamentos apresentados aos comportamentos requeridos é feita por até
cinco grupos de avaliadores, sendo eles: gestor imediato, proprio empregado, pares (gestores
subordinados a0 mesmo gestor imediato do avaliado), grupo de relacionamento (gestores de
unidade de outras areas, nao subordinadas ao avaliado, com as quais mantém relacionamento

direto) e equipe.

5 METODOLOGIA

E&G Economia e Gestéo, Belo Horizonte, v. 16, n. 44, Jul./Set. 2016 32



PUC Minas %&'enemn & Gestio lssN 1984_6606

A pesquisa adotou o estudo de caso unico como método (EISENHARDT, 1989) e

caracteriza-se como descritiva (RICHARDSON, 2010). Extraiu-se uma amostra
considerando-se o tamanho da populagdo, sendo escolhida uma regional da Vitoria que
abrange 408 unidades com 10.013 empregados. Foram selecionadas unidades com alta
performance financeira/operacional no sistema de avaliacdo institucional em 2014, segundo
indicadores determinados pela instituicdo, para testar a hipdtese de existéncia de relacdo
positiva entre as unidades que tém gestores com as competéncias esperadas e o0s resultados
obtidos. Investigou-se no sistema de apuragdo mensal das metas se o resultado positivo se
manteve por seis meses ou mais durante o referido ano, sendo selecionadas 39 unidades.

A empresa apresenta no modelo de Gestdo por Competéncias trés grupos de gerentes
conforme o grau de complexidade exigido para o exercicio do cargo. Sendo assim, optou-se
por escolher somente um nivel gerencial como publico-alvo da avaliacdo para ndo haver
diferenciacdo nos niveis de capacidades exigidos, sendo escolhido o grupo dos gestores de
equipe (Coordenadores, Supervisores e Gerentes).

No momento da pesquisa, sendo a populacdo de empregados lotados nas unidades de
alta performance igual a 1.025 (empregados subordinados aos gestores de equipe), foi
necessaria uma amostra minima de 240 avaliadores.

A coleta de dados compreendeu coleta documental representada pelo conjunto de
documentos e registros da Vitdria, como dados funcionais dos empregados; normativos que
descrevem politicas, métodos e ferramentas de gestdo de pessoas; sistemas e aplicativos
internos; e indicadores de desempenho. Também foi utilizado um questionario, dividido em
dois blocos, conforme descrito na sequéncia.

O bloco 1 apresenta a relacdo das seis competéncias presentes no modelo de Gestdo por
Competéncias. A sua finalidade é verificar a validade do modelo segundo a percepcdo dos
subordinados dos gestores avaliados. O respondente deveria informar em que grau as
competéncias mapeadas realmente sdo demandadas para o exercicio da funcdo do gestor,
numa escala Likert de cinco pontos sendo: 1 (pouco demandada) e 5 (muito demandada).

O bloco 2 apresenta os comportamentos de entrega relacionados a cada uma das seis
competéncias do modelo. Ele tem como finalidade verificar a mobilizagdo das competéncias
pelo gestor avaliado, conforme percepcdo de seus subordinados. Esse bloco contém 23
comportamentos de entrega, avaliados por meio de uma escala Likert formada por cinco

pontos sendo: 1 (incipiente), 2 (emergente), 3 (eficaz), 4 (superior) e 5 (excepcional).
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Foi realizado o pré-teste desse instrumento, com sete empregados e, em seguida, foram

feitos alguns ajustes conforme duvidas e recomendacbes dos participantes (MARTINS;
THEOPHILO, 2009). O envio dos convites e do questionario ocorreu por meio do malote
interno, em envelope lacrado e enderegado aos participantes.

Os documentos passaram por analise qualitativa-descritiva. Quanto aos questionarios, a
analise utilizou técnicas quantitativas, conforme explicitagdo das técnicas utilizadas, a seguir.

A anélise fatorial foi utilizada com o objetivo de verificar se 0s comportamentos (bloco
2 do questionario de pesquisa) poderiam ser reduzidos as seis competéncias gerenciais
mapeadas pela instituicdo (bloco 1 do questionario de pesquisa).

Foi realizado o teste de adequacédo da amostra (Kaiser-Meyer-Olkin-KMO), bem como o
teste de esfericidade de Bartlett (MALHOTRA, 2006). Também foi avaliada a
unidimensionalidade de cada uma das competéncias envolvidas no modelo bem como o nivel
de consisténcia interna por meio do Alfa de Cronbach. A validade convergente foi avaliada

por meio do uso da variancia extraida (AVE). A Tabela 1 apresenta esses resultados.

Tabela 1 - Medidas KMO, Barlett, varidncia extraida e alfa de Cronbach

Competéncias gerenciais KMO Bartlett EX?;:’ZI;C(I& ) C'?:)Labgih
Lidera pelo exemplo 0,772 0,000 74,7 0,886
Domina seus assuntos 0,720 0,000 74,4 0,827
Desenvolve a si mesmo e a equipe 0,881 0,000 731 0,907
Atua como dono da empresa 0,838 0,000 77,6 0,902
Foca o cliente 0,825 0,000 79,7 0,915
Incentiva e pratica a inovagéo 0,765 0,000 87,4 0,928

Fonte: Elaborado pelos autores.

Todas as competéncias se mostraram unidimensionais (possuem apenas um fator
extraido). Concluiu-se, por meio da analise fatorial, que os comportamentos de entrega
constantes no bloco 2 do questionario de pesquisa podem ser reduzidos as seis competéncias
gerenciais relacionadas no bloco 1 do questionario, de acordo com 0 modelo de competéncias
vigente na organizacdo em estudo.

Em seguida, foram realizadas as estatisticas descritivas (médias e desvio-padrdo) das
notas atribuidas pelos respondentes nos blocos 1 e 2 do questionario. A técnica Chi-Square
Automatic Interaction Detector (CHAID) foi utilizada para comprovar a existéncia de
diferengas significativas entre as competéncias gerenciais e a funcdo gratificada exercida pelo
gestor avaliado.

A andlise de cluster teve por objetivo agrupar os respondentes de acordo com as

avaliacOes realizadas para as seis competéncias. Posteriormente, aplicou-se novamente a
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técnica CHAID, para investigar a existéncia de relacionamentos entre os grupos criados, por

meio da andlise de cluster e o nivel hierarquico do gestor avaliado. Todavia, nenhuma
diferenga significativa foi detectada.

Para identificar o grau de relacionamento entre o nivel em que as competéncias
mapeadas sdo demandadas e a efetiva manifestacdo dos comportamentos associados a essas
competéncias pelos gestores, foi realizada a analise de correlacdo. Por fim, o indice geral das
competéncias entregues foi obtido a partir do emprego da técnica de modelagem de equacGes

estruturais.

6 RESULTADOS E DISCUSSAO

Para revalidacdo da escala e sua dimensionalidade para o contexto proposto, optou-se
pela andlise fatorial, que avaliou a unidimensionalidade de cada uma das seis competéncias do
modelo, bem como o nivel de consisténcia interna por meio do Alfa de Cronbach
(MALHOTRA, 2006).

Concluiu-se que os comportamentos de entrega constantes no bloco 2 do questionério
podem ser reduzidos as seis competéncias gerenciais relacionadas no bloco 1, conforme o

modelo de Gestdo por Competéncias da Instituicdo Vitoria.

6.1 Resultados e analises das estatisticas descritivas

Do conjunto de gestores avaliados, 56,8% eram Coordenadores, 24,9% Supervisores e
18,3% Gerentes, num total de 241 avaliacdes.

A andlise da aderéncia do modelo de Gestdo por Competéncias foi realizada a partir dos
itens do bloco 1 do questionario. Se a média das notas atribuidas a cada competéncia fosse
igual ou superior a trés, considerava-se que a competéncia em avaliacdo realmente era exigida
para o exercicio das funcdes gratificadas dos gestores de equipe.

A Tabela 2 apresenta a média aritmética e o desvio-padrdo com a finalidade de apurar o
grau médio de concordancia dos respondentes em relacdo a cada item e a distribuicdo das
respostas em torno da média calculada. Quanto maior a média, maior a aderéncia da

competéncia para o exercicio das atividades do gestor avaliado.

E&G Economia e Gestéo, Belo Horizonte, v. 16, n. 44, Jul./Set. 2016 35



PUC ;:\:“ﬂas %E’cenomn & Gestio lssN 1984_6606

Tabela 2 - Aderéncia do modelo de competéncias

Competéncias Gerenciais N Minimo Maéximo Meédia  Desvio-Padréo
Lidera pelo exemplo 241 1 5 41 11
Domina seus assuntos 241 1 5 4.3 1,0
Desenvolve a si mesmo e a equipe 241 1 5 3,9 1,1
Atua como dono da empresa 241 1 5 3,9 1,3
Foca o cliente 241 1 5 4,3 1,0
Incentiva e pratica a inovacdo 241 1 5 3,7 1,2

Fonte: Elaborado pelos autores.

Considerando o critério definido para constatar a aderéncia do modelo de Gestdo por
Competéncias, pode-se dizer que os avaliadores entendem que as competéncias estabelecidas
no modelo da instituicdo realmente sdo demandadas para o exercicio das fun¢des em anélise,
pois a média das notas em todas as competéncias foi superior a trés, com destaque para as
competéncias Domina seus assuntos e Foca o cliente. Se todas as competéncias sdo
demandadas, considera-se também que os gestores deverdo mobiliza-las em alto nivel no
exercicio de suas atividades, pois o alinhamento entre as competéncias mapeadas e aquelas
expressas pelos gestores representa um recurso importante para que a organizacdo tenha
vantagem competitiva, conforme discute Dutra (2008).

E possivel perceber também o nivel de variabilidade das respostas em torno da média
por meio do calculo do desvio-padrdo. Houve razodvel dissenso entre as avaliacdes das
competéncias Atua como dono da empresa e Incentiva e pratica a inovacdo, indicando que
alguns empregados avaliaram essas competéncias como muito demandadas, enquanto outros

as classificaram como pouco demandadas para a funcéo avaliada.

6.2 Analise em relacdo as competéncias e aos comportamentos de entrega

No conjunto de respostas, 0 comportamento mais bem avaliado, observando-se todas as
competéncias e com pouca variabilidade nas respostas, foi Tem bom relacionamento
interpessoal com clientes, parceiros e empregados, que compde a competéncia Lidera pelo
exemplo. Estabelecer bom relacionamento interpessoal foi descrita como uma das
competéncias mais importantes para que os executivos possam responder as exigéncias do
mercado globalizado, no entendimento de Echeveste et al. (1999). Sendo assim, esse pode ser
considerado um ponto forte da organizacdo em estudo, o que também confirma sua vocacao
de prestagdo de servigos e relacionamento com os clientes como pontos fortes em sua historia.

Ao observar cada uma das seis competéncias, alguns resultados destacam-se:
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= Competéncia Lidera pelo exemplo (Tabela 3)

O comportamento de entrega E agente de mudancas e lidera pelo exemplo obteve a
menor média entre 0s comportamentos desta competéncia. Assim, considera-se importante
promover acles para desenvolver esse comportamento porque os gestores devem identificar
oportunidades no ambiente, incluir ou melhorar os processos com 0s quais atuam, visando
alcancar a estratégia definida pela empresa (MOHRMAN; WORLEY, 2009). N&o obstante,
infere-se que, sendo essa uma instituicdo financeira que segue padrdes rigidos em suas
normativas e procedimentos, inclusive por responder a auditorias e precisar preservar a
qualidade dos servicos, a compreensdo sobre o tema mudanca pode ser enviesada, gerando

comportamentos de repeticdo, em vez de comportamentos inovadores.

Tabela 3 - Comportamentos da competéncia Lidera pelo exemplo

Comportamentos de entrega N Minimo Méaximo Média Desvio-Padréo
E agente de mudangas e lidera pelo exemplo 241 1 5 34 1,2

Tem bom relacionamento interpessoal com clientes, 241 1 5 4,0 1,0

parceiros e empregados

Inspira as pessoas ao resguardar a imagem da empresa 241 1 5 3,8 1,1

Contribui para um clima favordvel ao alcance dos 241 1 5 3,6 1,2

resultados

Fonte: Elaborado pelos autores.

= Competéncia Domina seus assuntos (Tabela 4)
A menor média foi atribuida ao comportamento de entrega Esclarece plano de acéo para
a equipe com o objetivo de implantar a estratégia organizacional. Sugere-se atencdo a esse
fator, pois o gestor tem o papel fundamental de facilitar o entendimento dos empregados
guanto aos objetivos a serem alcancados. (REZENDE, 2003). Além disso, é o gestor quem
deve assegurar que 0s comportamentos no trabalho estejam em conformidade com o
pensamento estratégico (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010).

Tabela 4 - Comportamentos da competéncia Domina seus assuntos

Comportamentos de entrega N Minimo Maximo Meédia Desvio-Padréo
Esclarece plano de acdo para a equipe com 0 241 1 5 34 1,2

objetivo de implantar a estratégia organizacional

Recomenda mudancas nas atividades para 241 1 5 3,5 1,2

aproveitar oportunidades

Toma decisdes apds analise das informagBes 241 1 5 3,9 1,1

relativas ao processo em que atua
Fonte: Elaborado pelos autores.

= Competéncia desenvolver a si mesmo e a equipe (Tabela 5)
A média atribuida ao comportamento de entrega Diagnostica e estabelece agdes

adequadas para seu proprio desenvolvimento e da equipe foi bem proxima da nota minima,
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indicando a necessidade de intervencdo no sentido de melhorar a atuacdo dos gestores. 1sso

porque é importante que eles estejam atentos a situacGes de aprendizagem, bem como a
promogdo de agOes voltadas para o desenvolvimento de competéncias (BITENCOURT,
2001). De forma similar, na pesquisa realizada por Kouzes e Posner (2010), a competéncia
Capacitar pessoas foi apresentada como uma entre as cinco préaticas relevantes em atividades
de gestdo. Infere-se que, como as atividades da Instituicdo Financeira sdo rotineiras e seguem
padrdes pré-definidos, o nivel de conscientizacdo dos gestores sobre a necessidade de
desenvolvimento constante ndo € alto, ja que historicamente, eles proprios aprenderam a
atividade no seu cotidiano e ascenderam sem necessidade de aprimoramento intenso.

O comportamento Promove a formacdo de sucessores no ambito da sua equipe foi o
comportamento de entrega com menor média nesse conjunto, o que ratifica a ndo preocupacao
com a formagéo e estabelecimento de novos desafios aos subordinados. E preciso pensar em
formas de desenvolvimento desse comportamento, pois é essencial que os gestores invistam

na préxima geracdo de lideres, conforme reforcado por Ulrich e Smallwood (2009).

Tabela 5 - Comportamentos da competéncia Desenvolve a si mesmo e a equipe

Comportamentos de entrega N Minimo Maximo Média Desvio-Padrao
Diagnostica e estabelece a¢cdes adequadas paraseu 241 1 5 3,3 1,2

préprio desenvolvimento e da equipe

Favorece clima harmonioso na equipe 241 1 5 3,6 1,3

Busca autodesenvolvimento de acordo com as 241 1 5 3,6 1,2
necessidades da sua unidade

Delega atividades com responsabilidade 241 1 5 3,6 1,1

Promove a formacdo de sucessores no ambito da 241 1 5 3,2 1,3

sua equipe

Fonte: Elaborado pelos autores.

= Competéncia Atua como dono da empresa (Tabela 6)

A avaliagdo desta competéncia mostrou-se satisfatdria, mas é relevante mencionar a
necessidade de reduzir a lacuna dessa competéncia gerencial, pois 0 gestor exerce o
importante papel de direcionar a gestdo eficiente e eficaz dos recursos (WOOD; PICARELLI
FILHO, 2004). Nesse sentido, solicitar a participacdo da equipe no alcance das metas é um
comportamento relevante considerando-se que a gestdo de equipe é fundamental para
viabilizar a consecucdo dos objetivos por meio das pessoas (MOHRMAN; WORLEY, 2009).
Além disso, o ambiente pressiona as organizacdes a atenderem a exigéncia de um novo perfil

de empregado que participe da operacionalizacédo da estrategia (ROSINSKI et al., 2014).
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A pratica da gestdo participativa obteve média igual a 3,4 e representa um ponto de

atencdo, porque essa pratica pode melhorar a satisfacdo dos empregados e tornar o ambiente

de trabalho mais harmonioso, de acordo com Bergamini (2012).

Tabela 6 - Comportamentos da competéncia Atua como dono da empresa
Comportamentos de entrega N Minimo Méximo Média Desvio-Padréo
Mobiliza equipe, gestor ou outras unidades visando a 241 1 5 3.4 1,2
concretizacdo do planejado, a produtividade e ao
controle de custos

Monitora indicadores de desempenho e solicita a 241 1 5 3,7 1,1
participagdo da equipe no alcance das metas

Administra de acordo com os objetivos estratégicos 241 1 5 3,7 1,1
da unidade

Pratica gestdo participativa 241 1 5 3,4 1,2

Fonte: Elaborado pelos autores.

= Competéncia Foca o cliente (Tabela 7)

Observa-se que a média das notas atribuidas foi superior a trés. A ferramenta BSC
apresenta o cliente entre as quatro perspectivas que contribuem de forma efetiva para o
alcance dos objetivos organizacionais (KAPLAN; NORTON, 1997). Na pesquisa realizada
por Branddo et al. (2010), constatou-se que a maior média atribuida pelos gestores na
autoavaliacdo foi para a competéncia gerencial relacionada ao atendimento das necessidades e
expectativas dos clientes, representando um indicador da relevancia dessa competéncia para
gestores de instituicbes financeiras. Além disso, todos os comportamentos relacionados a
perspectiva clientes foram mencionados pelos gestores nas entrevistas realizadas pelos
mesmos autores, reforcando a importancia dessa competéncia para o desempenho. Sendo
assim, desenvolver comportamentos dessa competéncia podera aumentar as possibilidades de

alcancar os resultados estabelecidos no planejamento estratégico da organizacao.

Tabela 7 - Comportamentos da competéncia Foca o cliente

Comportamentos de entrega N Minimo Maximo Meédia Desvio-Padréo
Comunica de maneira eficaz ao cliente a respeito 241 1 5 3,8 1,1

das demandas sob sua responsabilidade

PropGe solucBes para atender as necessidades dos 241 1 5 3,8 1,0

clientes

Acompanha as atividades sob sua gestdo e atua 241 1 5 3,7 1,1
oportunamente visando a satisfacdo do cliente

Percebe oportunidades no atendimento a clientes 241 1 5 3,6 1,2

que geram impacto sobre o resultado da sua

unidade

Fonte: Elaborado pelos autores.

= Competéncia Incentiva e pratica a inovacgdo (Tabela 8)
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Apesar de essa competéncia representar um dos papéis desafiadores do gestor, que deve

conviver e gerenciar mudancas e ter pensamento criativo (QUINN et al., 2003), a menor
média entre todos os comportamentos de entrega constantes no modelo foi para o item Cria
ambiente propicio a inovacdo. O gestor deve ser capaz de mobilizar as equipes com 0
propdsito de promover a inovacdo e competitividade nas empresas para aumentar as
possibilidades de se manter sustentdvel num ambiente de constantes mudancas, argumenta
Pereira (2014).

Tabela 8 - Comportamentos da competéncia Incentiva e pratica a inovagao

Comportamentos de entrega N Minimo Maéximo Meédia Desvio-Padréo
Percebe oportunidades de inovacdo no dmbito de sua 241 1 5 3,3 1,2

equipe

Cria ambiente propicio a inovagdo 241 1 5 3,1 1,2

Pratica a inovacgdo 241 1 5 3,2 1,2

Fonte: Elaborado pelos autores.

6.3 Analise dos Resultados Relativos a Mobilizacdo das Competéncias

O critério utilizado para considerar que um gestor mobiliza as competéncias definidas
no modelo da organizacdo foi a obtencdo de média igual ou superior a trés, em todas as
competéncias constantes no modelo. Pode-se dizer que a hipdtese 1 desta pesquisa foi
confirmada, pois os gestores de equipe das unidades de alta performance foram avaliados com
nota superior a trés em todos 0os comportamentos de entrega associados a cada uma das seis
competéncias constantes no modelo da empresa. Esse achado corrobora a pesquisa realizada
por Cockerill (1994), que associou a manifestacdo de competéncias gerenciais relevantes ao
desempenho obtido nas unidades gerenciadas pelos participantes da pesquisa.

As médias das notas atribuidas ap6s o agrupamento dos 23 comportamentos de entrega a
cada uma das seis competéncias mapeadas pela organizacdo encontram-se na Tabela 9. Apds
0 agrupamento, é possivel perceber que houve pouca variabilidade nas respostas por meio do

calculo do desvio-padréo.

Tabela 9 - Competéncias gerenciais

Competéncias gerenciais N Minimo Maximo Média Desvio-Padréo
Lidera pelo exemplo 241 1,0 50 3,7 1,0
Domina seus assuntos 241 1,0 50 3,6 1,0
Desenvolve a si mesmo e a equipe 241 1,0 50 3,4 1,0
Atua como dono da empresa 241 1,0 50 3,6 1,0
Foca o cliente 241 1,3 50 3,7 1,0
Incentiva e pratica a inovagao 241 1,00 5,0 3,2 1,1

Fonte: Elaborado pelos autores.
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A média das avaliacOes reforca a relacdo positiva entre manifestacdo das competéncias

mapeadas pela organizacdo e o desempenho, tendo em vista que a amostra € composta
somente de unidades com alta performance no sistema de avaliagdo institucional.

Considerando a argumentacgdo de Piccolotto, Vassari e Dutra (2010) sobre a importancia
de a area de gestdo de pessoas orientar seus gestores a incentivar a transformacao aumentando
as chances de a empresa manter-se competitiva no mercado, destaca-se entdo a necessidade de
acoes no sentido de desenvolver a competéncia Incentiva e pratica a inovacdo, que teve a
menor média entre todas as competéncias gerenciais avaliadas. A complexidade do setor
financeiro e a necessidade de observar diversas normas internas e externas com a finalidade
de mitigar os riscos da atividade pode ser uma explicacdo para o resultado encontrado, pois 0s
empregados tenderiam a impor limites a inovagao nos processos.

Também foi realizada anélise segregando os dados relativos a cada uma das trés fungoes
pertencentes ao grupo de gestores de equipe para verificar existéncia de diferencas
significativas na manifestacdo das competéncias de acordo com esse critério. A manifestacédo
da competéncia Incentiva e pratica a inovacdo foi avaliada com média muito proxima do
limite inferior de aceitabilidade e essa foi considerada a competéncia menos demandada nas
trés fungdes, na percepcdo dos subordinados. Frente a esse resultado, sugere-se que 0S
gestores busquem favorecer um clima propicio a criatividade, disseminando uma cultura
receptiva as mudancas, para que as equipes também percebam a relevancia dessa atitude e
pratiquem a inovagdo nos processos em que atuam.

Foi utilizada a técnica CHAID para a avaliagdo da existéncia de diferengas significativas
entre 0 nivel em que as competéncias sdo demandadas e a funcdo gratificada exercida pelo
gestor (KASS, 1980).

Ao se avaliar o relacionamento das seis competéncias com a funcgéo gratificada exercida
pelo gestor avaliado, a Unica diferenca significativa detectada foi a exigéncia percebida pelos
avaliadores da competéncia Domina seus assuntos. Gestores com cargo executivo mais baixo
(Supervisores e Coordenadores) deveriam mobilizar essa competéncia em grau superior aos
Gerentes na percepcdo dos respondentes (4,416 contra 3,977 de gestores com nivel
hierarquico mais alto). Provavelmente os respondentes esperam que 0s empregados que
exercem as funcgdes gerenciais iniciais tenham mais conhecimento operacional das atividades
sob sua supervisdo ou coordenacgdo e, na medida em que a complexidade aumenta, outras

competéncias sejam demandadas em nivel superior.
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6.4 Analise dos achados comparando-se o nivel hierarquico dos gestores

De forma a avaliar a existéncia de algum relacionamento entre os grupos criados com a
andlise de cluster e o nivel hierarquico do gestor avaliado, foi utilizada a técnica CHAID.
Todavia, nenhuma diferenca significativa foi detectada. Esperava-se que as notas médias
recebidas para as competéncias do cargo de Gerentes e Coordenadores fossem superiores as
mensuradas para o cargo de Supervisao, pois quanto maior o nivel hierarquico, maior deveria
ser o nivel de desenvolvimento do empregado nas competéncias gerenciais. No entanto, 0s
dados deste estudo mostram a inexisténcia de diferencas nas avaliacdes considerando a funcéo
exercida.

Reduzido percentual dos gestores de equipe avaliados (menos de 20% em todos os
niveis hierarquicos) obteve notas baixas nas avaliacfes, 0 que pode ser interpretado como
ponto positivo. Considerando-se que as funcdes pertencem a niveis hierarquicos diferentes,
esperava-se que o percentual de notas médias ou altas fosse maior nas funcbes de
Coordenador e Gerentes, mas ndo foram registradas diferencas significativas entre o0s
percentuais mencionados.

Sendo assim, os dados revelam mais necessidade de desenvolvimento dos gestores que
exercem funcBes de nivel hierarquico superior dentro do grupo de funcdes estudadas, pois
espera-se que as medias das notas referentes a manifestacdo dos comportamentos de entrega
sejam maiores para os Gerentes em relacdo aos Coordenadores, que por sua vez deveriam ser

maiores do que as médias atribuidas aos Supervisores. Mas, isso ndo foi observado.

6.5 Analise de correlacdo entre o nivel de demanda e a mobilizacdo das competéncias

gerenciais

Confirmada a aderéncia do modelo de competéncias vigente na organizagdo, conforme
percepcao dos subordinados dos gestores avaliados, buscou-se analisar a relagdo entre o nivel
em que as competéncias sdo demandadas (dados do bloco 1) e a efetiva manifestacdo dos
comportamentos a elas associados (dados do bloco 2).

Para atingir esse proposito, foi usado o indice de correlacdo de Pearson, sendo que
valores proximos de —1 indicam alta correlacdo negativa, valores proximos de zero indicam

auséncia de correlacao e valores proximos de 1 significam alta correlacdo positiva (SOARES;
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FARIAS; CESAR, 2002). Existe relacionamento positivo entre todas as competéncias e o

nivel em que elas sdo demandadas na percepg¢éo dos avaliadores.

Foi realizado também teste de hiplOteses para verificar se tal correlagdo €
significativamente diferente de zero. A interpretacdo da analise dos resultados da correlagdo é
que existe correspondéncia entre 0 que se espera que O gestor apresente e a efetiva
mobilizacdo dos comportamentos de entrega, segundo a percep¢do dos subordinados dos

gestores de equipe avaliados na Instituicdo Financeira Vitoria.

6.6 Obtencdo do indice geral de competéncias entregues

Para obtencdo do indice geral de entrega das competéncias gerenciais, empregou-se a
técnica de modelagem de equagdes estruturais. Conforme proposto por Hair et al. (2005), tal
técnica permite representar conceitos ndao observados e estimar multiplas e inter-relacionadas
relacGes de dependéncia em sua utilizacdo.

O menor coeficiente de relacionamento encontrado foi para a competéncia Incentiva e
pratica a inovacdo, confirmando a necessidade de atuacdo da empresa na promocdo do
desenvolvimento dos gestores.

Para verificar a significancia dos coeficientes estimados, foi obtida estimativa de valores
t utilizando a técnica bootstrap com 241 casos. Os resultados encontrados (todos acima de
1,96) atestaram que os coeficientes sdo significativos.

Para a validacdo do modelo, a primeira etapa constitui a avaliagdo do modelo de
mensuracdo. O primeiro critério a ser avaliado é a confiabilidade da consisténcia interna. De
acordo com Henseler, Ringle e Sinkowics (2009), apds a avaliacdo da confiabilidade do
modelo de mensuracdo, € importante avaliar sua validade. Nesse sentido, dois subtipos séo
usualmente verificados: validade convergente e validade discriminante. Para analisar a
validade convergente, Fornell e Larcker (1981) sugerem o uso da variancia extraida (AVE),
indicando que deve ter o valor minimo de 0,5. A variancia extraida dos fatores variou de 74,4
a 87,4%, indicando boa representatividade. Todas as competéncias se mostraram
unidimensionais (possuem apenas um fator extraido) e com Alfa de Cronbach superior a 0,5.
Em relacdo as cargas fatoriais, conforme Hair et al. (2005), aquelas acima de 0,3 atingem o
nivel minimo, cargas fatoriais de 0,4 sdo mais importantes e as maiores que 0,5 séo
consideradas estatisticamente significativas. Em todos os comportamentos, as cargas fatoriais

se mostraram estatisticamente significativas.
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A media encontrada foi de 3,6 e, apesar de a média das competéncias gerais ter sido

superior ao limite minimo definido pela Instituicdo Financeira Vitoria, como mobilizacéo
eficaz das competéncias por parte dos gestores, faz-se necesséario que a organizacdo atue no
sentido de reduzir a lacuna de desenvolvimento, como sugere lenaga (1998). O mesmo autor
alerta sobre a importancia de gerir as competéncias constantemente para impedir o
crescimento da lacuna em decorréncia do aumento da complexidade do ambiente externo ou
pela obsolescéncia das competéncias mapeadas pela organizagéo.

Destaca-se a necessidade de desenvolvimento das competéncias gerenciais para
aumentar as chances de a organizacdo apresentar vantagem competitiva sustentavel. 1sso pode
ser explicado com a opinido de King, Fowler e Zeithami (2002) de que a identificacdo dessa
lacuna possibilita aos gestores conhecer as areas que necessitam de investimento, com a
finalidade de gerenciar as competéncias resultantes da sinergia das capacidades individuais
existentes na empresa (FIATES et al., 2009).

7 CONSIDERACOES FINAIS

O estudo teve como objetivo identificar a relacdo entre os resultados financeiros e/ou
operacionais obtidos nas unidades consideradas de alta performance no sistema de avaliacdo
da organizacdo e a existéncia de gestores de equipe com 0s comportamentos de entrega
definidos no modelo de gestéo.

Antes de investigar essa relacdo, considerou-se importante conhecer a percepgdo dos
subordinados dos gestores de equipe sobre a aderéncia das competéncias mapeadas pela
Instituicdo Financeira Vitoria em seu modelo de Gestdo por Competéncias para o0 exercicio
das atividades inerentes as funcGes gratificadas em andlise e seu relacionamento com as
competéncias apresentadas. Os dados resultantes da pesquisa confirmam a aderéncia ao
modelo proposto pela organizacdo na percepcdo dos subordinados dos gestores avaliados,
sendo que ha correspondéncia entre 0 que se espera que 0 gestor apresente e a mobilizacao
manifestada.

Para investigar a hipdtese de existéncia de relacdo positiva entre competéncia e
desempenho, partiu-se da suposicdo de que os gestores de equipe das unidades consideradas
como de alta performance apresentavam as competéncias requeridas.

Por meio do segundo bloco do questionario, respondentes puderam avaliar se seus

respectivos gestores realmente apresentavam as competéncias mapeadas pela organizacdo. Os
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dados confirmam a relacdo positiva entre a mobilizacdo das competéncias e o desempenho

organizacional, pois o resultado obtido para o indice geral das competéncias bem como a
média obtida em cada um dos comportamentos de entrega associados as seis competéncias
sd0 superiores ao que a Instituicdo Financeira Vitoria considera satisfatorio no modelo de
Gestdo por Competéncias.

Apesar da confirmacao da relacao positiva entre competéncia e desempenho encontrada
nesta pesquisa, a empresa precisa adotar praticas de gestdo de pessoas que viabilizem a
diminuicdo dos gaps existentes nas competéncias gerenciais apresentadas, tendo em vista que
o indice geral e a média das notas atribuidas pelos subordinados na manifestacdo dos
comportamentos encontram-se muito préximos do limite inferior considerado satisfatério pela
organizacao estudada, em especial as competéncias Desenvolve a si mesmo e a equipe e
Incentiva e pratica a inovagdo. Como 0 novo modelo de Gestdo de Desempenho, implantado
em 2014, passou a considerar a¢fes (comportamentos), além do alcance dos resultados
financeiros, espera-se que a avaliacdo da mobilizacdo dos comportamentos de entrega para
alcancar as metas estabelecidas incentive a busca pelo desenvolvimento das competéncias.

Quanto ao objetivo especifico que trata da identificacdo das competéncias que se
apresentam em maior nivel em cada fungdo gratificada, a analise partiu do pressuposto de que
os diferentes niveis hierarquicos incluidos no grupo de gestores de equipe manifestam as
competéncias em diferentes graus de desenvolvimento, conforme a exigéncia da funcéo
exercida.

Essa hipdtese ndo é confirmada pelos dados obtidos, pois nenhuma diferenca
significativa foi detectada. A Unica diferenca significativa encontrada foi em relacdo ao nivel
em que a competéncia Domina seus assuntos é demandada na opinido dos avaliadores e ndo
em relacdo a manifestagdo da competéncia. Além disso, na percepcdo dos respondentes, 0s
gestores em cargo executivo em nivel menos elevado (Supervisores e Coordenadores)
deveriam mobilizar essa competéncia em maior nivel.

Os dados revelam a necessidade de desenvolvimento dos gestores que exercem funcgdes
de nivel hierarquico superior dentro do grupo de fungdes estudadas, pois as médias das notas
referentes @ manifestacdo dos comportamentos de entrega deveriam ser maiores para 0S
Gerentes em relacdo aos Coordenadores que, por sua vez, deveriam ser maiores do que as
médias atribuidas aos Supervisores, o que ndo foi observado.

Como limitacbes do estudo destacam-se: a impossibilidade de comparacdo entre

unidades de alta performance e unidades de baixa performance, na instituicdo Vitoria; a
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selecdo de um unico grupo de gestores da instituicdo como publico-alvo da pesquisa; a

realizacdo da avaliacdo somente pelos subordinados; e a utilizagdo de amostra pertencente
apenas a uma organizacgéo, restringindo a possibilidade de generaliza¢cdes dos resultados a
outros contextos organizacionais.

Nesse sentido, recomenda-se a realizacdo de outros estudos sobre o tema com vistas a
corroborar ou ndo a relacdo entre competéncia e desempenho, para correlacionar os achados e
conclusdes com os encontrados neste estudo.

As conclusfes deste estudo sugerem a necessidade de adotar constantes melhorias nas
praticas de gestdo de pessoas para favorecer a expressdo das competéncias gerenciais no
trabalho que podem influenciar positivamente o alcance de um desempenho empresarial
superior em termos de qualidade e produtividade. Os resultados obtidos, bem como as
andlises realizadas podem servir como insumo, tanto para instituicdes financeiras que adotam
modelos de gestdo similares, como para outras organizacbes e para novos estudos

académicos, considerando que revelam dados e informacGes da realidade empresarial.
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