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PERCEPCAO DOS GERENTES DE
INSTITUICAO FINANCEIRA BRASILEIRA
SOBRE A IMPORTANCIA E O DOMINIO DAS
COMPETENCIAS GERENCIAIS

PERCEPTION OF BRAZILIAN FINANCIAL INSTITUTION
MANAGERS ON THE IMPORTANCE AND DOMAIN OF
MANAGEMENT SKILLS

PERCEPCION DE LOS GERENTES DE LA INSTITUCION
FINANCIERA BRASILENA SOBRE LA IMPORTANCIA Y EL
DOMINIO DE LAS HABILIDADES DE GESTION

RESUMO

As percepcoes dos gestores de instituicdo financeira brasileira
sobre aimportancia e dominio de competéncias gerenciais foram
investigadas por meio de um estudo quantitativo, descritivo e
transversal empregando-se questionarios abertos e fechados.
Os dados foram coletados em escala nacional de gerentes de
filiais de uma das maiores instituicbes financeiras do Brasil.
A liderancga, a capacidade de formar relagdes interpessoais
e trabalho em equipe, atributos sociais, foram consideradas
as competéncias gerenciais mais importantes dentro desse
ambiente de trabalho. Essas descobertas apdiam a nocédo de
que uma politica de treinamento e desenvolvimento gerencial é
fundamental para o sucesso das instituicdes financeiras.

Palavras-chave: Competéncias gerenciais; Competéncias sociais;
Instituicdo Financeira.

ABSTRACT

Brazilian financial institution managers’ perception of the
importance and mastery of managerial competencies were
investigated by means of a quantitative, descriptive and
transversal study employing both open- and close-ended
questionnaires. Data was gathered on a national scale from
branch managers of one of Brazil’s largest financial institutions.
Leadership, the capacity to form interpersonal relationships and
be a team player, considered as social attributes, were deemed
the most important managerial competencies within that work
environment. These findings support the notion that a policy of
managerial training and development is key to the success of
financial institutions.

Keywords: Management skills; Social skills; Financial institution.

RESUMEN

Las percepciones de los gerentes de las instituciones financieras
brasilefias sobre la importancia y el dominio de las habilidades
gerenciales se investigaron a través de un estudio cuantitativo,
descriptivo y transversal utilizando cuestionarios abiertos y
cerrados. Los datos se recopilaron a escala nacional de los
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gerentes de sucursales de una de las instituciones financieras mas grandes de Brasil. El liderazgo,
la capacidad de formar relaciones interpersonales y el trabajo en equipo, los atributos sociales, se
consideraron las habilidades gerenciales mas importantes dentro de este entorno de trabajo. Estos
hallazgos respaldan la nocién de que una politica de capacitacion y desarrollo gerencial es critica

para el éxito de las instituciones financieras.

Palabras clave: Habilidades de gestion; Habilidades sociales; Institucion financeira.

1 INTRODUGAO

O aumento progressivo da competitividade e a disseminagao de novas tecnologias transforma-
ram as relagdes de trabalho atuais. Em uma economia baseada em servicos, as organizag¢des estao
cada vez mais focadas em atender seus clientes e maximizar os resultados (SILVA et al., 2017). Nes-
se contexto, ndo sao necessarios apenas infraestrutura e artefatos inovadores, mas investimentos
em treinamento e desenvolvimento das pessoas, com foco na melhoria das praticas de gestdo (DE
MARIO et al., 2016; SILVA et al., 2017).

Diante desse direcionamento, estudos académicos (e.g. BOTERF, 2003; DUTRA, 2004,
FLEURY; FLEURY, 2001; RUAS, 2005; ZARIFIAN, 2008) tém sido realizados sobre a tematica da
gestdo de competéncias, com énfase na compreensao das diferentes abordagens conceituais e tipos
de competéncias individuais necessarias para as atividades profissionais contemporaneas. Além
disso, os trabalhos mais recentes tém apresentado modelos tedricos de gestao por competéncias,
com a finalidade de adequar os objetivos organizacionais com as praticas de gestido de pessoas
(SILVA et al., 2017). Para os referidos autores, os resultados desses estudos evidenciam que a uti-
lizagado de tais modelos e sua aplicagdo em diferentes contextos e culturas organizacionais, permite
a compreenséo do individuo e influenciam as estratégias de capacitacao executiva, possibilitando,

consequentemente, maior eficiéncia e eficacia organizacional.

Nas instituicdes financeiras, as inovacdes tecnoldgicas, a competividade e 0s novos servigos
bancarios sdo elementos que estdo provocando grandes transformacgdes no setor (GRISCI, 2000).
O maior desafio atual dos gestores dessas organizacdes tem sido criar condi¢gdes para a inovacgao,
a criatividade, o comprometimento e a assimilagdo das mudangas em todas as suas areas (MORAS-
SUTTI; GRISCI, 2002). O gerente precisa ser eficiente para executar as estratégias e alcangar os
objetivos estabelecidos, independentemente da turbuléncia e da incerteza do mercado (GIL, 2001;
LACOMBE;HEILBORN, 2006). Assim, no setor bancario, os gestores, além de serem afetados pelas
mudangas como os demais funcionarios, precisam ser também os agentes dessas, 0s responsaveis

por concretiza-las (MORASSUTTI; GRISCI, 2002).
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Estudos empreendidos com gerentes do setor bancario tém enfatizado a gestao estratégica
de pessoas, com foco na aprendizagem (SANTORO; BIDO, 2017) e na gestdo do desempenho
por competéncia (FERNANDO; MARTINS, 2018; RIBEIRO; MARTINS; SANTOS NETA, 2017). Os
resultados do estudo de Blindchen, Rossetto e Silva (2011) dao conta de que, de modo geral, os
gerentes acreditam que as competéncias ndo recebem o apoio para desenvolvimento proporcional
as suas respectivas importancias, indicando haver uma lacuna entre a percepgao dos gerentes e
os programas de formacao das competéncias gerenciais ofertadas pelas instituigbes. Por isso, faz-
-se necessaria uma reflexdo acerca das competéncias que esses profissionais compreendem como
fundamentais para atuar na gestao das instituicdes financeiras. Em vista disso, questiona-se: Que
conhecimentos, habilidades e atitudes os gestores julgam como importantes para a atuacdo em uma

instituicao financeira? Como esses profissionais avaliam o dominio deles sobre tais competéncias?

A partir de tais questionamentos, este estudo tem como objetivo avaliar a percepg¢ao dos geren-
tes de uma institui¢ao financeira brasileira, em relagao a importancia e ao dominio das competéncias
gerenciais. Como obijetivos especificos, busca-se identificar as competéncias gerenciais de acordo
com o0s modelos propostos pela literatura e, a partir destas classifica-las de acordo com o grau de

importancia e dominio atribuido pelos gestores de agéncias da instituicado bancaria estudada.

Dessa forma, este estudo traz informagdes basicas de relevancia social, indicando a impor-
tadncia das competéncias para profissionais que desejam assumir cargos de gestao nesse campo
organizacional, do mesmo modo, contribui como subsidio para a politica de treinamento e desenvol-
vimento de pessoas em gestao nesse campo. Além disso, o estudo busca evidenciar as perspecti-
vas individuais, sem levar em consideragao as descricdes de cargo e os programas de avaliagbes
por competéncia utilizados pela instituicdo. Este delineamento torna-se relevante uma vez que os
estudos anteriores deram pouca atencao ao dominio dos conhecimentos, habilidades e atitudes dos

individuos que ocupam os cargos de gestao em instituicdes financeiras.

Para atender a esse objetivo, o presente trabalho foi estruturado em cinco se¢oes. A partir da
introduc&o a segunda sec¢do traz a revisédo da literatura sobre o conceito de competéncia e compe-
téncias gerenciais. A terceira se¢cao contém a descricao dos procedimentos metodoldgicos da pes-
quisa, para, na quarta seg¢ao apresentar a analise e discussao dos resultados. Na ultima segao, sédo

apresentadas as consideragdes finais, limitacdes e estudos futuros discutidos.

1.1 Revisao da Literatura

O trabalho seminal de McClelland (1973) contribuiu significativamente no estudo das competén-

cias, pois propds a substituicdo dos testes de inteligéncia e aptidao pelos de competéncia, considerando
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a melhor forma de prever o sucesso profissional. De acordo com o autor, competéncia é definida como
um conjunto de aptiddes (talento natural), de habilidades (demonstracao de um talento na pratica) e de

conhecimentos (representado pelo que se precisar saber para desenvolver uma tarefa) do individuo.

De modo convergente, para Fleury e Fleury (2001), o conceito de competéncia se refere ao
conjunto de capacidades humanas que justificam um alto desempenho. Para os autores, os melho-
res desempenhos estariam fundamentados na inteligéncia e na personalidade das pessoas, propon-
do que competéncia € o acervo de recursos que o individuo possui e que precisam estar alinhados
as necessidades estabelecidas pelo cargo que o sujeito ocupa na organizacao. Assim, pode-se dizer
que as competéncias possuem trés elementos que as estruturam: conhecimentos, habilidades e ati-
tudes (FLEURY; FLEURY, 2001).

O conhecimento é constituido de dados e informagdes que o individuo constréi no decorrer da
vida profissional, podendo ser classificado como tacito ou explicito (DAVENPORT, PRUSAK, 1998).
Conforme os autores, o conhecimento tacito é originado a partir de experiéncias e o conhecimento
explicito provém da educacao formal. A utilizagdo dos conhecimentos torna possivel compreender
ambientes cada vez mais turbulentos e complexos (BOTERF, 2003), podendo influenciar diretamen-
te na cultura do individuo e modificar o seu comportamento pessoal e profissional. Dessa maneira,
quando um novo conhecimento é disponibilizado, os funcionarios ampliam ou reformulam os seus,
ou seja, passam a internaliza-los. Nessa perspectiva, os conhecimentos explicitos podem ser con-
vertidos em conhecimentos tacitos (NONAKA, 1994).

A habilidade representa o saber fazer, é a utilizagdo pratica do conhecimento adquirido, ou
seja, é agir movido pelo conhecimento teérico (DURAND, 2000). Essa dimensao tem relagdo com
a capacidade cognitiva dos individuos para aplicar seus conhecimentos, para resolver determinado
problema ou executar dada atividade (PRIMI et al., 2001). Dessa forma, o conhecimento pode ser

considerado a teoria posta em agao, ao passo que a habilidade pode ser o saber executar.

A atitude, por sua vez, refere-se a vontade do individuo para agir, podendo ser uma atitude
positiva ou negativa, favoravel ou néo, a determinado estimulo produzido. A atitude varia entre os
individuos e também possui diferengas em relacao a situacéo, objeto e evento, sendo uma configu-

racdo de escolha pessoal (GAGNE; BRIGGS; WAGER, 1988).

Na congruéncia desses trés atributos, a competéncia pode ser entendida como a capacidade
que o individuo tem de desempenhar com eficiéncia determinado papel (Fleury e Fleury, 2001). Além
disso, pode ser a tomada de iniciativa e o assumir responsabilidade pela pessoa sobre problemas e
eventos que ela enfrenta em situagdes profissionais (ZARIFIAN, 2003). Desse modo, as competén-
cias individuais compreendem as competéncias pertinentes as pessoas e como o seu conjunto de

competéncias sdo aproveitadas ou néo pelas organizagdes (DUTRA, 2004).
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Convém pontuar que a competéncia é dindmica porque nao se limita a um estoque de conhe-
cimentos tedricos e empiricos detidos pela pessoa, nem se encontra restrita a tarefa que o individuo
executa (ZARIFIAN, 2001). Assim, Zarifian (2008) propbe foco na qualificagdo e na maneira como
cada pessoa lida com as diversas situacdes profissionais as quais é exposta na sua profissdo. Para
o autor, a avaliagdo da competéncia deveria ir além da avaliacdo do individuo apenas, abarcando
também a avaliagdo do processo que permitiu seu desenvolvimento e os resultados alcangados. Em
consonancia, Boterf (2003) destaca que a competéncia € composta por trés eixos: a pessoa, a sua
formagéo educacional e a sua experiéncia profissional. Ou seja, para o autor, ndo se pode ser com-

petente “a priori”, uma vez que as competéncias sao pertencentes a um contexto.

Além disso, Dutra (2004) sugere que para melhor compreender o conceito de competéncia indivi-
dual é importante discutir também o conceito de entrega. Para ele, essa esta relacionada com o valor que
as pessoas agregam a organizacao, sendo, portanto, o parametro pelo qual elas devem ser avaliadas.
Para o autor, a agregacgao de valor nao se resume apenas a atingir metas, vai além, e de forma efetiva

representa, também, aquilo que permanece mesmo quando a pessoa ndo esta mais na organizagao.

Bindchen, Rossetto e Silva (2011) ilustram a evolugao das principais visbes sobre competén-
cia e a forma como interagem para a melhor compreensao do construto. Na figura 1 se apresenta a
dindmica da competéncia individual. No centro aparece a competéncia a partir dos seus fatores ca-
racteristicos, como o conhecimento, a habilidade e a atitude do profissional. Depois, em torno desse

nucleo, aparecem a formagao académica e as experiéncias sociais e profissionais do individuo como

elementos formadores da competéncia.

Figura 1: Competéncia individual: moldura dinamica
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Fonte: Blindchen, Rossetto e Silva (2011).

Observa-se, assim, que as competéncias sao impactadas por elementos como a articulagéo,

a combinacao e a mobilizagao, tendendo para a ideia de acdo, ou seja, a partir desses fatores, a
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competéncia torna-se dindmica e ndo mais prescritiva. Ainda de acordo com o modelo proposto por
Bidndchen, Rossetto e Silva (2011), como elementos procedentes, surge a avaliagao e a validagao,
todos eles confirmando a necessidade de a competéncia representar algo efetivo, vinculado de algu-

ma forma, a nocao de entrega (DUTRA, 2004).

A partir dos conceitos de competéncias, diversos autores passaram a sugerir modelos, cate-
gorias e modos diferentes de classificar e tornar as competéncias individuais objeto de manipulagao
para compreenséo ou uso (BUNDCHEN; ROSSETTO; SILVA, 2011). A necessidade de categorizar
as competéncias é tratada por Mintzberg e Waters (1985) como um imperativo para melhor compre-

ender a sua complexidade.

Na perspectiva gerencial, Boyatzis (1982) contribuiu com a visdo de que as competéncias sdo as-
pectos ligados a natureza humana, comportamentos passiveis de serem observados e que contribuem
para o sucesso da organizacao. O autor desenvolveu um modelo de 21 atributos que norteiam a constru-
¢ao de um perfil ideal de gestor, divididos em seis categorias, a saber: metas e gestao pela agéo, lideranga,

recursos humanos, dire¢céo de subordinados, foco em outros clusters e conhecimentos especializados.

Por outro lado, Boterf (1999) ressalta que as competéncias gerenciais indispensaveis para
conduzir uma situagao profissional complexa sao cinco: a) saber agir com pertinéncia: o profissional
deve tomar iniciativas e decisdes, negociar, fazer escolhas, aceitar riscos, reagir as eventualidades e
aos problemas, inovar e assumir responsabilidades e antecipar incidentes; b) saber mobilizar em um
contexto: a competéncia requer o dominio de uma técnica e saber coloca-la em pratica num contexto
de competitividade; c) saber combinar: diante de um problema para resolver ou de um projeto para
realizar, deve-se construir uma arquitetura cognitiva particular da competéncia, em uma combinacgao
de multiplos ingredientes; d) saber transpor: o profissional nao se limita a repetir. Aprende a reco-
nhecer problemas de acordo com o contexto, ndo somente resolver um problema em particular, mas
varias categorias de problemas; e) saber aprender e saber aprender a aprender: o profissional faz de

sua pratica profissional uma oportunidade de criacdo do saber.

De outro modo, Fleury e Fleury (2001) definem a categorizagdo das competéncias gerenciais em:

» Competéncias técnico-profissionais: sdo as necessarias para a execugao técnica de
certa operacgao, ocupacao ou atividade, como, por exemplo, desenho técnico, conhe-

cimento do produto, finangas;

« Competéncias de negoécio: sado aquelas relacionadas a compreen-
sdo do negdcio, seus objetivos e sua relagdo com o mercado, clien-

tes e concorrentes, assim como com o ambiente politico e social;

ReCaPe | Vol. 10 | N°. 2 | Ano 2020 | mai./ago. | p. 302



PERCEPGAO DOS GERENTES DE INSTITUIGAO FINANCEIRA BRASILEIRA SOBRE A IMPORTANCIA E O DOMINIO DAS COMPETENCIAS GERENCIAIS

» Competéncias sociais: sdo as necessarias para interagir com pessoas, como por
exemplo, comunicag¢ao, negociagao, mobilizagdo para mudancga, sensibilidade cul-

tural, trabalho em equipe.

Essas formas de categorizagdes tém inspirado estudos acerca da definicao das competéncias
necessarias para os gestores de instituicbes bancarias. A partir das categorias preconizadas por
Fleury e Fleury (2001), por exemplo, Bindchen, Rossetto e Silva (2011), definiram, 27 competéncias

gerenciais para a atuacao dos gerentes de agéncias, conforme mostra-se no Quadro 1:

Quadro 1: Competéncias gerenciais para a atuagao dos gerentes de agéncia

Competéncias Sociais

. Suportar pressdes e adaptar-se a situacdes e contextos variados;
. Investir no fortalecimento da equipe;

. Tornar claros para a equipe os objetivos a serem atingidos;

. Adaptar a linguagem a situacdo e ao ouvinte;

Ouvir os interlocutores com atengio;

. Manter as pessoas informadas sobre planos e processos;

. Comunicar-se de modo a gerar entusiasmo;

. Apresentar-se positivamente (estado de espirito);

. Desenvolver relacionamentos com clientes e colegas.

hof b

O 0o -1 Oy

Competéncias Técnico-profissionais

10. Utilizar técnicas de planejamento estratégico;

11. Monitorar a qualidade e o andamento dos servigos;

12. Conhecer técnicas de negociagio;

13. Gerenciar conflitos;

14. Fazer escolhas a partir de recursos escassos;

15. Delegar atividades de trabalho;

16. Conhecer os produtos e servicos do banco;

17. Acionar pessoalmente rotinas e processos operacionais;

18. Utilizar método para conduzir reunides de trabalho.
Competéncia de Negdcios

19. Compreender como a Agéncia interage com os clientes;

20. Manter-se atento as oportunidades negociais;

21. Focalizar a aten¢do nos resultados financeiros;

22. Desenvolver uma rede de informagdes estratégicas;

23. Procurar informagdes em varias fontes;

24. Orientar as ag3es pelas necessidades dos clientes;

25. Estabelecer parcerias com os clientes;

26. Integrar-se e participar dos eventos na comunidade (cidade);
27. Pesquisar sobre os costumes e tradi¢des que afetam a comunidade e os clientes.

Fonte: Blindchen, Rossetto e Silva (2011).

Conforme Blndchen, Rossetto e Silva (2011), a fragmentagao das atividades, a pressao cons-
tante de subordinados, superiores e clientes, a incerteza e a ambiguidade, transformam o trabalho do
gerente numa experiéncia em que determinadas competéncias adquirem importancia particular. Através
de um estudo empirico, identificaram que as competéncias julgadas mais importantes pelos gerentes
estao relacionadas com aspectos sociais, isto €, dizem respeito as interagdes humanas. Essa constata-
¢ao revela que as competéncias técnico-profissionais e de negdcio, apesar de relevantes, ndo possuem

a mesma forga das competéncias sociais para responder as demandas de uma instituicao financeira.
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O desenvolvimento de competéncias gerenciais

Milkovich e Boudreau (2000) defendem que o desenvolvimento de habilidades, para os funcio-
narios e para os gerentes, esta ligado ao treinamento e ao entendimento da cultura organizacional.
Assim, destacam o treinamento e a qualificagdo como sendo essenciais para a gestdo dos negocios.
Os treinamentos sao oportunidades de desenvolver habilidades, contudo, é o préprio individuo quem
deve participar ativamente de sua propria formagao, aproveitando ao maximo essas experiéncias,
o que é fundamental ndo apenas para desenvolver, mas também para adquirir novas habilidades

(ESCOBAR-VALENCIA, 2005).

No que se refere ao desenvolvimento das competéncias a luz do processo de aprendizagem,
Santoro e Bido (2017) identificaram que a interagdo com colegas de mesmo nivel hierarquico, além
de aperfeigoar o conhecimento técnico dos gerentes, desempenha um papel fundamental para o
desenvolvimento de competéncias. A interagdo com clientes internos e externos também merece
destaque nesse sentido. Os autores destacam, ainda, que a experiéncia anterior € o conhecimento
adquirido ao longo da carreira profissional, sdo estratégias amplamente utilizadas pelos gerentes e

que favorecem o aprimoramento das habilidades técnicas, humanas e conceituais.

Os gerentes contemporaneos precisam estar constantemente renovando suas habilidades
para ter ferramentas intelectuais e praticas Uteis em seu cotidiano (PUGA-VILLARREAL; MARTINE-
Z-CERNA, 2008). Nesta perspectiva, o estudo de Morassutti e Grisci (2002), concluiu que o trabalha-
dor do setor bancario, necessita desenvolver novas competéncias, como flexibilidade para aceitar o
novo, disposicao para aprender e adaptabilidade as mudancgas. Os autores argumentam que o desa-
fio € corresponder as exigéncias do mercado de trabalho, desenvolvendo essas novas competéncias

que os qualificardo para o desempenho dos papéis profissionais emergentes no mercado atual.

Dessa forma, entende-se que as competéncias gerenciais fornecem um auxilio significativo
para a resolucao de problemas, definindo padrdes e expectativas da equipe de trabalho e alinhando
os individuos com as estratégias de negdcios da organizacdo (WU; LEE, 2007). Em vista desses
argumentos, o gestor de instituicbes bancarias precisa compreender a importancia das diferentes
competéncias para a sua atividade profissional, de maneira a melhor conduzir o seu desempenho

para o alcance de seus objetivos profissionais, alinhados com as perspectivas da organizagao.

2 METODO

Esta pesquisa caracteriza-se como quantitativa e utiliza-se de uma survey por questionario

para coleta de dados primarios (MALHOTRA, 2012), a fim de evidenciar a importancia e o dominio
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das competéncias gerenciais de gerentes de agéncias bancarias brasileiras. Por meio de amostra-
gem néo probabilistica, por conveniéncia, foram selecionados 17 gerentes de uma instituicao finan-

ceira privada, brasileira, com abrangéncia em todo o territério nacional.

Dessa forma, o contato com os gerentes foi realizado por e-mails corporativos, sendo enviados
17 questionarios juntamente com uma carta que explicava o objetivo do estudo, solicitando que os
questionarios fossem respondidos por aqueles que estavam no cargo de gerente. Para aumentar a taxa

de resposta, foi realizado novo contato por e-mail depois de trés semanas do envio do questionario.

Dos 17 questionarios enviados, 13 foram devolvidos completos e validos para analise, o que
representa uma taxa de resposta de 76,5%. Os respondentes estao vinculados as agéncias de todas

as regides do pais, indicando uma distribuicdo equilibrada dos gerentes por regido geografica.

Na elaboragéo do questionario contemplou-se 12 variaveis de competéncias gerenciais (comu-
nicacao, criatividade, empreendedorismo, equilibrio emocional, flexibilidade, lideranga, negociacao,
percepgao e julgamento, planejamento estratégico, relacionamento interpessoal, trabalho em equipe
e visdo globalizada) identificadas na revis&o da literatura e distribuidas de acordo com a categoriza-
¢ao proposta por Fleury e Fleury (2001) - competéncias sociais, competéncias técnico-profissionais

e competéncias de negdcio -, conforme o Quadro 2.

Quadro 2: Competéncias gerenciais identificadas na literatura

Perspectiva Competéncia Descricio
R Capacidade de comunicacdo verbal (falar ao
Comunicagéo T S
telefone, audio conferéncia ou pessoalmente).
e Incentivar novas ideias & equipe, para promover
Criatividade RS B P

diferentes processos.

Capacidade de manter a serenidade sobre pressio
(pensar antes de agir é a melhor solugdo para
resolver os problemas)

Capacidade de mudang¢a nos objetivos da equipe e

Equilibrio emocional

Competéncias Sociais | Flexibilidade : e
pessoais, a fim de alcangar o objetivo do banco.
s Capacidade de organizar e coordenar a equipe
¢ mantendo o foco no objetivo.
R —— Capacidade de defender seu ponto de vista frente a
SPhne opinido de seus superiores, subordinados e clientes.
Relacionamento Capacidade de relacionamento pessoal e interpessoal
interpessoal com superiores e colaboradores.

Capacidade de desenvolver trabalho em equipe a fim

Trabalho em equipe

de manter um clima positivo.

Competéncias Planejamento Capacidade de estabelecer estratégias de curto,
Técnico-profissionais | estratégico médio e longo prazo.
. Diante as véarias situagdes do mercado, ter a
Empreendedorismo

Competéncia de
Negocios

capacidade de correr riscos calculados.

Percepgio e
julgamento

Capacidade de percep¢do para analisar fatos e
situagdes com imparcialidade.

Visdo globalizada

Capacidade de fazer leituras dos varios cenarios,
nacionais e internacionais, que se apresentam no dia
a dia.

Fonte: Compilagéo realizada pelos autores, 2018.
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A partir do contato com o instrumento de coleta de dados, os gerentes responderam aos itens
utilizando uma escala do tipo Likert de cinco pontos para a importancia da competéncia (1 = ‘pouco
importante’; 5 = ‘muito importante’) e para o dominio da competéncia (1 = ‘pouco dominio’; 5 = ‘muito
dominio’). Além disso, o questionario foi estruturado com cinco questdes sociodemograficas para ca-
racterizar o perfil dos gerentes: idade, sexo, escolaridade, tempo de servigo na instituicdo financeira

e, ainda, tempo de servigo no cargo de gerente.

Para a analise de dados utilizou-se a estatistica descritiva (i. e., distribuicdo de frequéncia,
média, desvio-padrao, valor minimo, valor maximo e percentis) para apresentar as caracteristicas da
amostra e obter as informacgdes acerca das avaliagdes dos gerentes sobre a importancia e o dominio
das competéncias. O Kendall’'s W Test foi utilizado para avaliar a concordancia dos entrevistados
sobre as competéncias que julgaram como mais importantes e sobre as que detém maior dominio. A
analise de correlagao foi utilizada para obter um modelo que permitisse compreender como o ranking

da competéncia estava associada ao dominio.

Além disso, analisaram-se os pressupostos do modelo, nomeadamente o da distribuicdo nor-
mal, homogeneidade e independéncia de erros. O pressuposto da normalidade dos dados foi tes-
tado graficamente e pelo Kolmogorov-Smirnov (K-S) Test, para os dados coletados referentes as
notas atribuidas pelos gestores aos graus de importancia e do dominio das competéncias gerenciais.
Como esses nao seguiram a distribuicdo normal (K-S = de 0,288 a 0315; df = 13; p < 0,05, para a
importancia) e (K-S = de 0,284 a 0,307; df = 13; p < 0,05, para o dominio), usou-se o teste de Kendall
W, ndo paramétrico. O teste de Kendall W, também conhecido como coeficiente de concordancia de
Kendall, foi empregado com o objetivo de medir o grau concordancia dos gerentes nas avaliagdes de
suas percepg¢des a importancia e ao dominio das competéncias gerenciais. Os resultados do teste
permitiram apresentar o rank para as duas varaveis em questao. O teste de correlagdo de Pearson,
foi, entdo, empregado para medir o grau de associagao entre os resultados dos ranks obtidos para
importancia e para o dominio das competéncias gerenciais. As analises estatisticas foram realizadas

com o uso do SPSS Statistic (v. 23 IBM SPSS, Chicago, IL).

3 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os gerentes que participaram da pesquisa sao, em sua maioria, homens (76,92%), com idades
que variam entre 36 e 45 anos (61,5%). Esses dados evidenciam a maturidade dos profissionais e
corroboram com os estudos existentes na literatura sobre o0 dominio dos homens nos cargos de ges-

tao das organizagées (COLLINSON; HEARN, 1996; WAJCMAN, 2013).

Por outro lado, um dado que chama atengao diz respeito a escolaridade dos gerentes. Apesar dos

homens serem maioria nos cargos de gestao, as mulheres sdo mais escolarizadas. Enquanto 66,67%
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das mulheres possuem pods-graduacao lato sensu (i. e., em nivel de especializagédo), no caso dos ho-
mens esse percentual diminui para 40,00% (Tabela 1). Considerando toda a amostra, no entanto, per-
cebe-se que a grande maioria (92,3%) tem formagao superior em nivel de graduagéo ou pos-graduagao

lato sensu, contudo, nenhum gerente possui pods-graduacao stricto sensu (mestrado ou doutorado).

Tabela 1: Distribuicao de frequéncia da escolaridade dos gerentes por sexo

) Masculino Feminino Total
Escolaridade
n % n % n %
Ensino médio 1 10,00 0 0,00 1 7,70
Graduacao 5 50,00 1 3333 6 46,15
Especializagio 4 40,00 2 66,67 6 46,15
Total 10 100,00 3 100,00 13 100,00

Fonte: Dados compilados pelos autores, 2018.

Ao analisar-se a experiéncia profissional, no que se refere a construgéo da carreira gerencial
na instituicao financeira, os resultados sugerem a existéncia de uma relagao positiva entre o tem-
po de servico € o tempo de atuagéo no cargo. Os dados indicam que a maioria dos respondentes
(69,23%) esta ha mais de 10 anos trabalhando na instituigdo, contudo, 61,54% tém menos de cinco
anos de atuacao no cargo de gerente. Esses dados podem indicar que quanto maior o tempo de

servico na instituicao financeira maior a probabilidade de promocgéao ao cargo de gerente (Tabela 2).

Tabela 2: Distribuicdo de frequéncia do tempo de servigo no cargo e na instituicdo financeira

Periodo Tempo de servigo no cargo de gerente Tempo de servigo na institui¢ao financeira
(em anos) N % N %
Inferior a 5 anos 8 61,54 0 0,00
De 6 a 10 anos 4 30,77 4 30,77
Superior a 10 anos 1 7.69 9 69,23
Total 13 100,00 13 100,00

Fonte: Dados compilados pelos autores, 2018.

Tendo em vista que a competéncia € composta pelas caracteristicas pessoais do pro-
fissional, pela sua formacédo educacional e por sua experiéncia profissional (BOTERF, 2003),
a maturidade, o nivel de escolaridade e o tempo de servigo no cargo e na instituigdo, podem in-
dicar que a instituicdo financeira prefere desenvolver as competéncias gerenciais dos profis-
sionais que ja atuam nela. Isso, optando por selecdo interna para o cargo de gerente e promo-

vendo o treinamento e o desenvolvimento do profissional para assumir o respectivo posto.
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3.1 Percepgoes dos gerentes em relagao a importancia das competéncias

A percepgao dos gerentes em relagdo a importancia das competéncias foi obtida por meio de
estatistica descritiva, utilizando-se o calculo da média, desvio padrao, valor minimo e valor maximo e
percentis (Tabela 3). Desse modo, a ordenagao decrescente das médias (i. e., da maior média para
a menor) possibilita a identificagcdo da ordem de importancia das competéncias gerenciais, a partir

da percepcgao dos gerentes.

Tabela 3: Percepc¢ao dos gerentes em relagdo a importancia das competéncias

Competéncia Média Desvil:n- Minimo AN — Per.centls —

padrio 0 25 50 75
iiii‘;g;gg}ento 4,61 0,51 3,5 5.0 425 500 5,00
Lideranga 4,54 0,52 35 5.0 4,00 4,50 5,00
Trabalho em equipe 4,42 0.45 4,0 5.0 4,00 4,50 5,00
Negocia¢ao 4,27 0,63 3.0 5.0 375 450 4,75
Equilibrio emocional 4,23 0.48 35 5.0 4,00 400 4.50
Planejamento estratégico 4,19 0,63 255 5,0 4,00 4,50 4,50
Comunicagéo 4,19 0,56 3,0 5,0 3.75 4,50 4,50
Flexibilidade 4,15 0,51 3.0 5.0 4,00 4,00 4.50
Percepgio e julgamento 4,12 0,58 3.0 ; 3,50 4,50 4,50
Criatividade 4,00 0.70 215 5.0 3,50 4,00 4,50
Empreendedorismo 3.96 0.66 215 5,0 3,75 4.00 4,50
Visdo globalizada 3.81 0,99 2.0 3,0 2,75 4,00 4,50

Fonte: Dados da pesquisa (Sig < 0,005).

Esses resultados indicam que o relacionamento interpessoal (4,61 + 0,51), a lideranca (4,53 +
0,52), o trabalho em equipe (4,42 + 0,45) e o equilibrio emocional (4,27 £ 0,63) sdo as competéncias
julgadas como as mais importantes pelos gerentes desta instituicao financeira. Além disso, a analise
dos percentis dessas trés primeiras competéncias permite afirmar que as avaliagbes foram muito
préximas, o que indica que a maioria dos gerentes atribuiu peso entre 4,25 e 5. Nota-se, dessa for-
ma, que as competéncias classificadas como sociais sao as que tém maior importancia para o cargo
e estao relacionadas a valorizacao da interagcao entre pessoas (FLEURY; FLEURY, 2001). Aspecto
fundamental para o gestor que constantemente interage com subordinados, superiores e clientes
(SANTORO; BIDO, 2017).

Em seguida, aparece o planejamento estratégico (4,23 + 0,48), considerado uma competéncia
técnico-profissional que exige a mobilizagdo de conhecimentos técnicos para o desenvolvimento de es-
tratégias (FLEURY; FLEURY, 2001), atividade genuina do dia a dia desses profissionais. Pode-se afirmar,
desta forma, que essa competéncia gerencial permite aos gerentes atuarem de forma estratégica na

gestao das pessoas, das operacdes, dos clientes e dos recursos financeiros (KAPLAN; NORTON, 1997).
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Ao considerar as trés ultimas competéncias, ou seja, empreendedorismo, percepg¢ao e julga-
mento e visao globalizada, observa-se que tiveram suas médias < 4,00. Importante salientar que to-
das pertencem ao grupo de competéncias relacionadas a compreensao do contexto da organizacéo,
seus objetivos e sua relagdo com o mercado, classificadas como competéncias de negocio (FLEURY;
FLEURY, 2001). Uma explicagéo para isso pode ser o fato de os gerentes atuarem no que compete
a agéncia, isto é, sdo responsaveis por executar as estratégias (i. e., em nivel tatico) e alcancar os
objetivos pré-estabelecidos (GIL, 2001; LACOMBE; HEILBORN, 2006) e nao pela formulagao das

estratégias ou por decisdes que envolvem o negocio em si.

Tais resultados corroboram com a pesquisa realizada por Blindchen, Rossetto e Silva (2011),
a qual identificou que as competéncias julgadas mais importantes pelos gerentes tém relacao com
0s aspectos sociais. Os autores sugerem que as competéncias técnico-profissionais e de negécio,
apesar de relevantes, nao possuem a mesma forca das competéncias sociais para responder as
demandas em uma instituicdo financeira. Em contraponto a essa visdo, é possivel dizer que, em
ambientes cada vez mais turbulentos e complexos, como é o caso do setor bancario, a inovagao, a
criatividade e a assimilagdo das mudangas (MORASSUTTI; GRISCI, 2002), que resultam da visao

sistémica sobre o negdcio, sdo competéncias fundamentais para garantir uma boa gestao.

3.2 Percepgoes dos gerentes em relagao ao dominio das competéncias

Os resultados obtidos da percepcao dos gerentes em relagdo ao dominio das competéncias
foram analisados através da estatistica descritiva, a partir da média, desvio padrao, valor minimo,
valor maximo e percentis. O dominio das competéncias na percepg¢ao dos gerentes foi apurado com

base na ordenacao decrescente das médias (Tabela 4).

Tabela 4: Percepgao dos gerentes em relagdao ao dominio das competéncias

Competéncia Meédia ]13:;:”?0 Minimo  Miximo — Perc;ams =
Relacionamento interpessoal 4,50 0.54 3.5 5.0 4,00 4,50 560
Lideranga 4,38 0.65 3.0 50 4,00 4,50 560
Trabalho em equipe 4,19 0,75 2:5 5.0 3,75 4,00 560
Negociagio 4,15 0,51 3.0 45 3,75 4,50 465
Equilibrio emocional 4,03 0,69 245 5,0 3,50 4,00 465
Planejamento estratégico 4,03 0,62 2:5 4,5 3,50 4,50 465
Comunicagio 3.96 0,43 3.0 4.5 3.75 4,00 52
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Blssibilsds 3.96 0.62 3.0 5.0 350 4.00 465
Percepcio e julgamento 3.96 0.55 3.0 5.0 3,75 4,00 4_%2
Criatividade 3.92 0,78 955 5.0 350 4,00 465
Empreendedorismo 3.88 0.54 2.5 4.5 3,50 4.00 452
Visio globalizada 3.80 0.87 2.0 5.0 3.50 4,00 465

Fonte: Dados da pesquisa (Sig < 0,005).

A ordenacgao das médias possibilita evidenciar que o relacionamento interpessoal (4,50 + 0,54),
a lideranga (4,38 + 0,65) e o trabalho em equipe (4,19 £ 0,75) sdo as competéncias em que os geren-
tes mostram ter maior dominio. A analise dos percentis, por sua vez, permite afirmar que a maioria
dos gerentes atribuiu notas entre 3,75 e 5 para o dominio de tais competéncias, portanto, as ava-
liacbes foram muito préximas. Nota-se que, novamente, as competéncias de carater social ganham
destaque. Uma explicagdo para o dominio dos gerentes sobre essa competéncia, pode ser dada
pelo fato de que a interagdo com outras pessoas (clientes internos e externos e colegas de traba-
Iho) desempenha um papel fundamental para o desenvolvimento de competéncias comportamentais
(SANTORGO; BIDO, 2017).

Além disso, o estudo empreendido por Duque-Ceballos, Garcia-Solarte e Hurtado-Ayala (2017)
identificou o trabalho em equipe, a comunicacéo, a negociagao, dentre outras, como caracteristicas
do individuo que favorecem a formagao de habilidades que afetam positivamente o desempenho no
trabalho. De acordo com os autores, essas competéncias constituem uma demanda crescente por
treinamento gerencial, pois estdo principalmente ligadas a habilidades mentais e/ou pessoais ao

invés de habilidades mecanicas ou praticas.

3.3 Analise comparativa da percepg¢ao dos gerentes sobre a importancia e o dominio

das competéncias

Para realizar a analise comparativa das avaliagbes dos gerentes sobre as competéncias geren-
ciais consideradas neste estudo, utilizou-se o Kendall's W Test. Por meio dele foi possivel verificar
o nivel de concordéancia da percepgao dos gerentes com relagdo a importancia e ao dominio das
competéncias, sendo que W = 0 representa discordancia e W = 10, unanimidade das avalia¢cdes

atribuidas as variaveis (Tabela 5).
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Tabela 5: Analise de concordéancia dos gerentes sobre a importancia e o dominio das competéncias

Competéncia Importincia Dominio
Relacionamento interpessoal 5.81 5,50
Lideranga 6.35 573
Trabalho em equipe 5,38 523
Negociagao 6.88 6,46
Equilibrio emocional 6,35 5,54
Planejamento estratégico 9,04 923
Comunicagao 5,73 12
Flexibilidade 4,54 5.73
Percepcao e julgamento 6,19 6,12
Criatividade 9.04 9.08
Empreendedorismo 8.42 7.69
Visao globalizada 4,27 4,58

Fonte: Dados da pesquisa (Sig < 0,001).

Dessa forma, a analise comparativa demonstrou que os gerentes tém alto nivel de concordancia
sobre as trés competéncias mais importantes: a lideranca (W = 9,04), o relacionamento interpessoal
(W =9,04) e o trabalho em equipe (W = 8,42). Da mesma forma, a comparacao entre a concordancia
das avaliagbes dos gerentes e o dominio das competéncias permite afirmar que grande parte deles
considera dominar a lideranga (W = 9,23), o relacionamento interpessoal (W = 9,08) e o trabalho em
equipe (W = 7,68). Destaca-se que, especialmente para o relacionamento interpessoal e a lideranca,
obteve-se classificagdes de importancia e de dominio muito proximas. Assim, observa-se que a per-
cepcgao dos gerentes sobre o dominio equivale a percepgao sobre a importancia das trés principais

competéncias gerenciais (i. e., lideranca, relacionamento interpessoal e trabalho em equipe).

Corroborando com esses resultados, a analise de correlagao permitiu verificar que, de maneira
geral, quando comparada com a classificacdo da importancia das competéncias, a classificacdo do

dominio das competéncias foi significativamente muito proxima (r* = 0,81; p < 0,001) (Figura 2).

Figura 2: Relagéo entre a importancia e o dominio das competéncias de acordo com os gerentes

=
o
|

Dominio

O B N W B U1 OO N O W
I

Importancia

Fonte: Dados da pesquisa.
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Essa proximidade indica que a percepg¢ao de dominio das competéncias € semelhante a impor-
tancia atribuida a essas, na opiniao dos pesquisados. Em outras palavras, pode-se evidenciar que os
gerentes demonstram dominio das competéncias que atribuem maior importancia, o que corrobora
com a ideia de que a competéncia pode ser a tomada de iniciativa e 0 assumir responsabilidade
sobre problemas e eventos que o individuo enfrenta em situagdes profissionais (ZARIFIAN, 2003).
Nessa perspectiva, o gerente procurara dominar as competéncias que julga importante para desem-
penhar as tarefas relativas ao seu cargo. Conforme Santoro e Bido (2017), a experiéncia anterior e o
conhecimento adquirido ao longo da carreira profissional, sao estratégias empregadas pelos geren-

tes para o aprimoramento das suas habilidades técnicas, humanas e conceituais.

Contudo, esses resultados diferem dos achados de Bindchen, Rossetto e Silva (2011), que en-
contraram uma lacuna entre a percepg¢ao dos gerentes quanto a importancia e o encorajamento para
o desenvolvimento das competéncias gerenciais. Embora o estudo desenvolvido pelos autores tenha
sido realizado no Brasil, esse se deu em uma instituicao financeira publica, ao passo que o presente
estudo foi realizado em uma instituicao financeira privada. Sendo assim, o contexto do estudo pode
ter influenciado a diferenca nos resultados, pois a forma de gestdo das pessoas no setor publico (e.
g., admissao por concurso publico e estabilidade de emprego) possui algumas diferengcas em relagao
ao setor privado. Entretanto, de acordo com os autores, diferentemente dos achados deste estudo,
de modo geral, os gerentes acreditam que as competéncias ndo recebem o apoio para desenvolvi-

mento proporcional as suas respectivas importancias.

Assim, pode-se inferir que, em se tratando de uma instituicdo privada e considerando que a
organizagao parece realizar o recrutamento interno para o cargo, as competéncias gerenciais elen-
cadas como importantes e sobre as quais os gerentes demonstram dominio, podem ter recebido
estimulos, através das politicas de gestdo de pessoas, para o seu desenvolvimento. Desse modo,
pode-se constatar que sdo encorajadas por esta instituicdo a lideranga, o relacionamento interpes-

soal e o trabalho em equipe.

4 CONCLUSAO

Em um ambiente em constante transformacao, novas praticas de gestao sao necessarias para
garantir a competitividade das organizactes. Nesse contexto, a figura do gestor ganha destaque, es-
pecialmente, quando se busca evidenciar as competéncias que esses profissionais julgam importan-
te e dominam para atuar na conjuntura organizacional. O presente estudo resultou de uma pesquisa
empirica com 13 gerentes vinculados as agéncias bancarias de uma instituicao financeira privada
brasileira que atua em todas as regides do pais e objetivou avaliar a percepgéo desses em relagdo a

importancia e ao dominio de competéncias gerenciais.
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Os resultados da pesquisa contribuem para evidenciar o grau de importancia das competén-
cias atribuido pelos gerentes da instituigdo financeira, resultando na seguinte classificagédo: (12) li-
deranca, (2%) relacionamento interpessoal, (3%) trabalho em equipe, (4?) equilibrio emocional, (5?)
planejamento estratégico, (62) flexibilidade, (72) criatividade, (8%) comunicacgao, (9%) negociacao, (102)

empreendedorismo, (11?) percepc¢ao e julgamento e (12?) visao globalizada.

Os resultados também ajudam a verificar o grau de dominio das competéncias pelos gerentes
da instituicao financeira. Do mesmo modo que se procedeu para a importancia das competéncias,
os resultados encontrados no dominio dessas possibilitaram a elaboracao da seguinte classificacao:
(1?) lideranga, (2?%) relacionamento interpessoal, (3?) trabalho em equipe, (42) negociacéo, (5%) equi-
librio emocional, (6%) planejamento estratégico, (72) criatividade, (8%) percepcao e julgamento, (92)

flexibilidade, (10®) comunicacéo, (112) empreendedorismo e (122) visao globalizada.

Em sintese, pode-se afirmar que as competéncias avaliadas como mais importantes e sob as
quais os gerentes dizem ter maior dominio, congregam as competéncias sociais, as quais valorizam
as relagdes estabelecidas com outras pessoas. Estima-se que esse tipo de competéncia ganhe um
relevo especial pela caracteristica do trabalho do gerente, considerando-se que € o responsavel por
relacionar-se com clientes internos e externos, liderar com seus subordinados e motiva-los a traba-
Ihar em equipe para a consecugao de objetivos pessoais e organizacionais comuns (SERRANO,
2017; TOBAR-POLANIA; LEAL-MARTINEZ, 2017). Em raz&o disso, as competéncias técnico-profis-
sionais e de negadcio, apesar de relevantes para a atuagcéo do gerente em termos técnico e conceitu-

ais, parece nao receber a mesma avaliagao pelos profissionais.

Esses resultados contribuem para a analise sobre as competéncias gerenciais na perspectiva
individual, ndo considerando as politicas de desenvolvimento de competéncias adotadas pela insti-
tuicdo. Contudo, pode-se dizer que ao dominarem as competéncias que julgam como mais importan-
tes, os gerentes estao correspondendo as expectativas da Instituicdo Financeira que pode promover
o estimulo a comportamentos pro-social e de relagdo com outras pessoas. Apesar disso, entende-se
que as competéncias técnicas e de negdécios permitem o emprego de habilidades igualmente im-
portantes para os profissionais que atuam na gestdo das organiza¢des contemporaneas, no que se
refere tanto a execucgao de atividades rotineiras quanto a compreensao de ambientes cada vez mais
dindmicos e complexos. Assim, nota-se que esse tipo de competéncia precisa ser estimulada e de-

senvolvida nos gerentes da instituicao financeira.

Neste sentido, o estudo contribui para as praticas gerenciais na medida em que identifica e
avalia a importancia e o dominio das competéncias, a partir da percepg¢ao dos gerentes, propician-
do, assim, subsidios para a politica de treinamento e desenvolvimento nas instituicdes financeiras.

Como contribuicdes cientificas, o estudo permitiu comparar os resultados com outras pesquisas
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realizadas no contexto das instituicdes financeiras brasileiras, encontrando aspectos semelhantes e
divergentes dos achados de Biindchen, Rossetto e Silva (2011). Além disso, permite apoio empirico
as discussoes tedricas sobre as competéncias gerenciais contemporaneas (e. g., SERRANO, 2017;
TOBAR-POLANIA; LEAL-MARTINEZ, 2017).

Ademais, a pesquisa realizada em um unico setor e com um pequeno numero de casos pes-
quisados revela uma limitagéo, reduzindo a possibilidade de generalizacdo. Além disso, os dados
refletem o julgamento pessoal de cada gerente, portanto, representam uma analise individual das
competéncias e nao consideram as politicas de gestdo de pessoas da organizacao para definir as

competéncias ou contrastar com a opinido dos gerentes.

Em vista disso, sugerem-se estudos futuros para o desenvolvimento de métodos de identifica-
¢ao e avaliacao das competéncias gerenciais, a partir da percepgéao dos colaboradores (i. e., auto-
avaliagdo) e da percepgao dos gestores (i. e., heteroavaliacdo) (LAIMER, 2016). Tendo em vista a
necessidade de compreender a importancia das competéncias no contexto organizacional, focadas
nas estratégias que as instituicdes financeiras utilizam em apoio ao seu desenvolvimento (ESCO-
BAR-VALENCIA, 2005). Além disso, considerando que a percepgdo de dominio das competéncias
deve ser relacionada ao desempenho do gerente, seria oportuno verificar a relacdo entre as com-
peténcias e o desempenho em diferentes contextos de trabalho, bem como verificar a relagao entre
as competéncias e o desempenho entre géneros, abordando-se também a relagdo entre género e

escolaridade entre os gerentes.
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