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RESUMO

Este documento € o relatério de um estudo sobre atribuigdes e com-
peténcias gerenciais de um grupo de executivos, entrevistados por alu-
nos do curso de graduagdo da USP, que fizeram o levantamento dos
dados. Para redlizar o estudo, foi preparado um questionario com duas
partes principais, aém de uma se¢do destinada a identificacdo dos res-
pondentes. A primeira parte consiste de uma lista de atividades, asso-
ciada a uma escala de freqiéncia. A segunda parte consiste de uma
lista de competéncias, associada a uma escala de importancia. Esta
lista teve uma versao anterior, que os autores utilizaram para fazer es-
tudos sobre 0 papel dos gerentes. Os resultados confirmam as conclu-
sbes de outras pesquisas, que, como esta, tém como base conceitua o
trabalho de Henry Mintzberg.
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APRESENTACAO

Este documento € o relatério de um estudo sobre atribui¢des e competéncias gerenciais. O estudo foi
realizado como projeto de pesquisa individual dos alunos do curso de graduagdo da USP, que fizeram o
levantamento dos dados. O projeto analisou as atividades e competéncias de um grupo de executivos.

Todos os anos, os alunos do primeiro ano do curso de graduagdo em administragéo da USP devem rea-
lizar uma entrevistaindividual com um executivo. O objetivo é familiarizar os estudantes com o papel ge-
rencia e a pratica da administragdo em uma organizacdo real. No final do primeiro semestre, os resultados
individuais sd0 analisados em pequenos grupos, que devem apresentar uma sintese.

Em sua aplicagdo do ano de 1999, o estudo representa a evolucdo de um projeto que vem sendo reali-
zado desde h& alguns anos. Os primeiros resultados foram apresentados no Congresso do CLADEA, na
FEA-USP, em 1995. Até 1998, a entrevista era feita com base em um roteiro. A partir de 1999, os autores
aprimoraram e consolidaram um questionario, baseando-se no roteiro das entrevistas em outros projetos
de pesquisa.

Este documento apresenta o relatério do levantamento de 1999.

OBJETIVOS

Este relatério baseia-se em um levantamento das atividades e competéncias de um grupo de mais de
100 executivos. O levantamento foi feito por meio de entrevistas individuais, por alunos do curso de gra
duacdo em administraggo da USP. O levantamento teve por objetivos:

= ldentificar e analisar as atividades realizadas por executivos.

« ldentificar e anaisar as competéncias exigidas para 0 desempenho dessas mesmeas atividades.

Como projeto de pesquisa, 0 levantamento é realizado anualmente, integrando as atividades da disci-
plina EAD-511 - "Teoria das Organizac6es. Os objetivos do projeto de pesquisa séo:

« Familiarizar os estudantes com o trabalho e as competéncias executivas, por meio de um estudo
sistemético.

« Acompanhar a evolucdo das atividades e competéncias executivas, por meio do monitoramento de
amostras aeatorias do mercado de trabalho.

METODOLOGIA

O estudo, no qual este relatério se baseia, caracteriza-se como levantamento simples, com duas diferen-
tes varidveis de observacdo. Trata-se de um estudo exploratério, cujas analises recorrem a estatistica des-
critiva. Andlises correlacionais seréo apresentadas em outros relatorios.
Questionario

Um dos autores mais importantes, quando se trata do estudo do papel gerencia, é Henry Mintzberg.*
Esse autor tornou-se muito conhecido depois de divulgar os resultados de um projeto que se baseou na

*  MINTZBERG, Henry, The nature of managerial work. New Y ork: Harper & Row, 1973.



observacdo direta de um pequeno grupo de atos executivos. Demasiadamente conhecido para necessitar
de resenha, 0 estudo serviu de base para outros projetos, inclusive no Brasil .

Para redlizar o levantamento analisado neste relatério, foi preparado um questionario com duas partes
principais, aém de uma segdo destinada a identificagdo dos respondentes:

I. A primeiraparte, baseada nas conclusdes de Mintzberg a respeito dos papéis gerenciais, consiste de
uma lista de atividades, associada a uma escala de frequiéncia (Anexo 1).

I1. A segunda parte, baseada nas conclusdes de Mintzberg a respeito de habilidades, consiste de uma
lista de competéncias, associada a uma escala de importancia (Anexo 2). Esta lista teve uma versdo
anterior, que os autores utilizaram para fazer um estudo sobre o papel de gerentes de projetos.’ Na
presente versdo, a lista de competéncias inclui dois indicadores especificos de inteligéncia emocio-
nal: automotivacdo e autoconhecimento.’

As duas listas sdo freqlientemente utilizadas, em seminarios de desenvolvimento de executivos, como
instrumentos de debate a respeito da natureza do papel gerencial e das competéncias que exigem.

Pesquisador es e Pesquisados

Os alunos de duas turmas da disciplina EAD-511 — Teoria das Organizacfes, formam o grupo de pes-
quisadores do projeto agui relatado. Totalizando cerca de 140 pessoas, cada um foi incumbido de entre-
vistar um executivo, de qualquer nivel hierarquico, escolhido a seu critério. Os pesquisadores tiveram um
prazo de 4 meses para apresentar seu relatorio individual. Naturalmente, a amostra resultante desse proce-
dimento é totalmente aleatoria.

RESULTADOS

Os pesquisadores apresentaram um total de 129 questionarios. De proprietérios e presidentes até ge-
rentes operacionais e funcionarios com responsabilidades gerenciais, mas sem cargo formal de gerente,
todos os tipos de administradores estiveram representados na amostra.

Tabulagdo dos Dados

As tabelas de 1 até 5 mostram os dados sobre a identificacgo dos participantes. Predominam integran-
tes da ata administracdo e empresas privadas nacionais. Entre as empresas com atuagdo no mundo, pre-
dominam as de grande porte. Em sua maioria, sS80 executivos experientes, que tém desde 11anos ou mais
15 anos de experiéncia e administram grupos expressivos de subordinados diretos.

DRIZIN, Boris Robert, Uso e administracdo de informagdes para a tomada de decisdes estratégicas pelos execu-

tivos brasileiros. Tese de doutoramento. S&o Paulo: Fundagdo Getulio Vargas, 1991.

& MAXIMIANO, A. C. A. and MAZZON, J. A., Manager’s competencies and project performance, Proceedings
of the VIl Seminario Latinoamericano de Gestion Tecnoldgica, La Habana, Cuba, 1997, pp. 1779-1788.

" GOLEMAN, Daniel, Emotional inteligence. New Y ork: Bantam Books, 1995.



Andlise

A tabela 6 mostra a freqliéncia com que os entrevistados realizam as atividades listadas no Anexo 1.
Nessa tabela, as atividades estéo ordenadas de acordo com a média da escala. A tabela 7 mostra a ordena-
¢do das habilidades ou competéncias importantes para o desempenho das atividades, também segundo a
média da escala

A tabela 8 mostra a frequiéncia das atividades, classificada segundo os critérios do nivel hierdrquico do
cargo, nacionalidade do respondente, setor de atuac@o e porte da empresa. A mesma classificagdo € usada,
natabela 9, para analisar aimportancia das competéncias.

Predominancia dos Papéis de | nformacdo

As tabelas de frequéncia das atividades evidenciam de forma clara a predominéncia dos papéis de in-
formagdo, em combinagdo com os papéis interpessoais. Falar, ler, analisar e conversar aparecem como
tarefas mais frequentes, sugerindo a confirmagdo de estudos anteriores, que mostram o executivo muito
mais orientado para o dia-a-dia do que para o longo prazo da empresa. De fato, a tabela 6 revela que me-
nos da metade dos respondentes esta freqlientemente envolvida com a elaboracdo de planos de longo
prazo. A participacdo nessa atividade muda quando o nivel hierérquico é considerado, chegando a 80% no
caso dos executivos da ata administracdo. De qualquer modo, a administracdo estratégica esté colocada
em posicado inferior aos papéis de informagdo e relagdes humanas, sgja qua for o tipo de andlise. Também
est4 claro que os papéis de tomar decisdes e resolver problemas estdo, predominantemente, nas Ultimas
posi ¢oes.

Predominancia das Habilidades Humanas

A andlise da importancia das competéncias revela a predominancia das competéncias humanas e da
inteligéncia emocional: geréncia e lideranga de equipes, automotivacao, relacdes humanas e comuni cagéo,
a0 lado das competéncias estratégicas. estratégia e plangjamento e orientacdo para o cliente. Ficam em
segundo lugar as competéncias que outros autores, como Katz, classificariam como competéncias técni-
cas, relacionadas com  produtos e servigos e aspectos especificos da administragio empresarial .2

De forma geral, a mesma distribui¢do permanece quando se analisam as freqliéncias segmentadas.

Os dados aparentemente revelam uma concentracdo dos executivos nas tarefas e competéncias de cu-
nho estritamente gerencial, o que é muito positivo em termos de alinhamento entre teoria e prética da ad-
ministracao.

CONCLUSOES

O estudo relatado neste documento tem finalidade muito mais educativa do que exploratéria. O obje-
tivo principal é colocar o estudante recém-ingresso em contato direto, por meio de um projeto sistemético,
com a realidade empresarial. Apesar de sua simplicidade de propdsitos, o estudo revela a capacidade de
sua base conceitual, demonstrando a importancia de se classificar as atividades e competéncias gerenciais
em categorias propostas na bibliografia, mesmo que isso ndo esteja explicito para o respondente. De qual-
guer modo, a base conceitual foi exaustivamente discutida durante o curso do qual o projeto fez parte. Os

8 KATZ, Robert L., Skills of an effective administrator. Harvard Business Revew, Jan/Fev. 1955, pp. 33-42.



dados, assim, exemplificam o conceito. Outras andlises, que ficam como sugest@o para outros pesquisado-
res, poder&o evidenciar informagdes que estdo além do alcance deste estudo.
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ANEXO 1 -Listade atividades

Resolver problemas com fornecedores (de matéria-prima, equipamentos, €tc.).

Resolver problemas com bancos e outras fontes de capital.

Resolver problemas com clientes (condigdes de venda, inadimpléncia, renegociacdo de dividas, €tc.).

Resolver problemas de conflitos entre subordinados ou &reas da empresa .

S E F I I e

Resolver problemas com socios ou acionistas (divisdo de responsabilidades e beneficios, futuro da em-
presa, etc.).

Resolver problemas relativos a funcionarios (salarios, promogdes, demissies, €etc.).

Visitar e trabalhar diretamente nas areas de producao/operacdes, fiscalizar ou controlar 0s processos pro-
dutivos, resolver problemas de fornecimento de produtos e servicos, etc.

Tomar decisdes sobre investimentos (novos produtos e areas de negocios, novos mercados, ampliacdo de
instal acOes, etc.).

Elaborar planos de longo prazo, pensar no futuro da empresa, definir politicas, etc.

10.

Conversar com funcionarios individual mente.

11.

Conversar com funcionérios em grupo.

12.

Conversar com superiores.

13.

Falar ao telefone.

14.

Analisar individualmente, ou em grupo, problemas de desempenho da empresa (qualidade, produtivi-
dade, rentabilidade, etc.).

15.

Ler jornais, revistas e outras publicagdes especializadas nas &reas de negdcios da empresa.

16.

Participar de feiras, convencdes e congressos do ramo de negocios.

17.

Ler correspondéncia e relatérios das diversas areas da empresa.

18.

Participar de reunides de associagbes de classe, sindicatos de empresarios e organizagdes semel hantes.

19.

Visitar clientes importantes para manter relagbes e parcerias de longo prazo.

20.

Visitar fornecedores importantes, para manter relagbes e parcerias de longo prazo.




ANEXO 2 — Lista de competéncias

1. Organizacdo pessoal
Habilidade para plangjar, organizar e redlizar as tarefas pessoais, competéncia na administragdo do tempo.

2. Automotivacdo
Capacidade de incentivar asi préprio na perseguicdo de metas, persisténcia, determinacio, energia pessoal.

3. Autoconhecimento
Capacidade de entender seu préprio comportamento, capacidade de perceber o efeito de seu comportamento
sobre 0s outros, capacidade de analisar suas proprias forgas e fraguezas, auto-avaliagéo.

4. Reagbes humanas

Habilidade para trabalhar e relacionar-se positivamente com outros; capacidade de trabalhar como integrante
de equipes; habilidade para entender outras pessoas e seu comportamento; compreensdo dos mecaniSmos
basicos do comportamento humano, empatia (capacidade de entender como outros se sentem).

5. Gerénciaelideranca de equipes
Habilidade no desempenho do papel de chefe/lider, abrangendo a capacidade de definir responsabilidades,
orientar os colaboradores, cobrar resultados, criar desafios, etc.

6. Edratégia e plangamento

Habilidade na elaborag&o de planos e estratégias para a empresa/organizagdo ou para sua unidade; capacidade
de estabel ecer aligagdo entre objetivos e meios; competéncia para definir metas com qualidade; competéncia
no entendimento de situagfes presentes e futuras.

7. Produtos e servigos
Conhecimento dos produtos e servigos da empresa/organizagdo, ou de sua unidade; conhecimento dos pro-
cessos utilizados no fornecimento de produtos e servigos.

8. Marketing
Conhecimento e capacidade de aplicar conceitos e técnicas de marketing (desenvolvimento de produtos,
promocéo e vendas, canais de distribui¢do, comportamento do consumidor, €tc.).

9. Administraco financeira
Conhecimento e capacidade de aplicar conceitos e técnicas de finangas e contabilidade (plangjamento e con-
trole financeiro, custos, demonstrativos financeiros.

10. Poder
Habilidade politica; capacidade de trabalhar eficazmente e ter sucesso dentro de uma estrutura de poder.

11. Comunicacdo
Capacidade de comunicar-se e ouvir, habilidade para transmitir idéias, clareza de expresséo.

12. Cliente
Orientagdo para o cliente; entendimento daimportéancia do cliente para a organizagéo; capacidade de agir de
acordo com os interesses do cliente; sensibilidade em relagéo tanto aos clientes internos quanto aos externos.

13. Resultados

Orientagdo para resultados; entendimento da importancia dos resultados para a organizagéo; capacidade de
agir tendo por objetivo atingir resultados; sensibilidade em relagdo as idéias de eficiéncia e eficacia; capaci-
dade de conseguir resultados sob pressdo de tempo e outras restri¢oes.

14. Acionista
Orientagdo para o acionista; entendimento daimportancia do acionista para a organizagao; capacidade de agir
tendo como objetivo os interesses do acionista.

15. Funcionérios
Orientagdo para o funcionério; entendimento daimportancia do funcionario; capacidade de agir tendo por
objetivo a satisfagdo do funcionério.

16. Equilibrio deresultados
Habilidade para buscar resultados de maneira equilibrada, sem enfatizar excessivamente um tipo de resultado
ou negligenciar outro.




TABELA 1- Cargosdo Entrevistado — (%)

CARGO GERAL
(n=129)

Alta administracgo (Proprietario, Vice-Presidente, Diretor,
Chefe de Unidade de Negdcios). 59,7
Geréncia de nivel intermediario (Gerente de Departa-
mento, Chefe de Unidade Funcional). 27,9
Geréncia de nivel operaciona (Gerente de unidade opera-
cional, supervisdo de primeiralinha). 7,8
Funcionario operacional com responsabilidades gerenciais,
sem cargo formal de gerente. 49

TABELA 2- Tipode Empresa/Organizacéo onde Trabalha— (%)

DISCRIMINACAO GERAL
(n=129)
NATUREZA:
Privada 93,8
Publica 0,8
Estatal 5,4
CAPITAL:
Nacional 67,4
Estrangeira 233
Consdrcio Nacional/Estrangeira 9,3
SETOR DE ATIVIDADE:
Industria 33,3
Comércio 21,7
Servigos 45,0




TABELA 3- NumerodeFuncionariosda Empresa — (%)

NUMERO DE FUNCIONARIOS NO BRASIL | NO MUNDO
(n=126) (n=126)
Menos de 100 funcionéarios 34,9 31,7
De 100 a 1.000 funcionérios 31,0 22,3
Mais de 1.000 funcionarios 341 46,0

TABELA 4 - Tempo de Experiéncia do Entrevistado — (%)

(Em Anos)

EM CARGOS
TEMPO NO CARGO SIMILARES
(n=129) (n=129)
Menos de 5 anos 34,1 15,5
De5al0 anos 34,9 31,0
De 11 al5 anos 16,3 194
Mais de 15 anos 14,7 34,1

TABELA 5- Quantidade de Subordinados — (%)

SUBORDINA- | TOTAL SUBOR-
TEMPO DOSDIRETOS DINADOS
(n=129) (n=129)
Menos de 5 subordinados 26,6 12,1
De 5 a 10 subordinados 41,1 15,3
De 11 a 15 subordinados 11,3 13,7
Mais de 15 subordinados 21,0 58,9




TABELA 6- Frequénciacom que Realiza as Atividades - (%)

COM AL-

% ALGUMA +

NUNCA DE VEZ EM MUITO FRE- .
ATIVIDADES RARA-MENTE GUMA FRE- . MUITA FRE- MEDIA
REALIZA QUANDO a QUENTEMENTE o
QUENCIA QUENCIA

Falar ao telefone 038 23 6,2 28,7 62,0 90,7 4,49
Analisar individualmente, ou em grupo, problemas de desempenho da empresa

(qualidade, produtividade, rentabilidade, etc.) 23 47 7,0 35,7 50,4 86,1 4,27
Ler jornais, revistas e outras publicaces especializadas nas &reas de negdcios da

empresa 038 47 14,7 34,1 457 79,8 4,19
Ler correspondéncia e relatorios das diversas éreas da empresa 16 47 14,1 38,3 41,4 79,7 413
Elaborar planos de longo prazo, pensar no futuro da empresa, definir politicas, etc. 47 39 14,7 32,6 442 76,8 4,08
Conversar com superiores 175 16 87 23,0 49,2 72,2 3,85
Conversar com funcionarios individua mente 23 55 25,8 38,3 28,1 66,4 3,84
Conversar com funcionarios em grupo 16 12,5 234 38,3 24,2 62,5 3,71
Tomar decisdes sobre investimentos (novos produtos e areas de negdcios, novos

mercados, ampliag&o de instalages, etc.) 10,1 85 24,0 30,2 27,1 57,3 3,56
Resolver problemas com clientes (condigdes de venda, inadimpléncia, renegocia-

¢do de dividas, etc.) 14,0 124 17,1 28,7 27,9 56,6 3,44
Visitar clientes importantes para manter relagdes e parcerias de longo prazo 16,3 14,7 16,3 27,1 25,6 52,7 331
Visitar e trabalhar diretamente nas éreas de produg&o/operacdes, fiscalizar ou

controlar os processos produtivos, resolver problemas de fornecimento de produtos

€ Servicos, etc. 17,2 15,6 16,4 219 28,9 50,8 3,30
Resolver problemas relativos a funciondrios (salérios, promogdes, demissoes, etc.) 39 10,9 34,9 30,2 20,2 50,4 3,52
Participar de feiras, convengdes e congressos do ramo de negécios 6,3 7,0 38,3 35,2 13,3 48,5 3,42
Resolver problemas de conflitos entre subordinados ou &reas da empresa 6,3 11,7 36,7 26,6 18,8 454 3,40
Visitar fornecedores importantes, para manter relagdes e parcerias de longo prazo 234 15,6 234 234 14,1 375 2,89
Resolver problemas com fornecedores (de matéria-prima, equipamentos, etc.) 16,3 20,9 279 17,8 171 34,9 2,98
Resolver problemas com bancos e outras fontes de capital 29,5 24,0 12,4 15,5 18,6 34,1 2,70
Resolver problemas com sdcios ou acionistas (divisdo de responsabilidades e

beneficios, futuro da empresa, etc.) 32,6 15,5 20,2 15,5 16,3 31,8 2,67
Participar de reunides de associacdes de classe, sindicatos de empresarios e organi-

zagOes semel hantes 28,1 21,1 25,8 20,3 47 250 2,52
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TABELA 7 —Habilidades ou Competéncias | mportantes para o Desempenho de Papéis Executivos - (%)

GRAU DE IMPORTANCIA

HABILIDADES/ COMPETENCIAS SEM NE- POUQUIS IMPOR- EUNDAMEN- MEDIA

NHUMA SIMA MODE-RADA TANTE TAL

Geréncia elideranca de equipes: Habilidade no desempenho do papel de chefe/lider, abrangendo a capacidade de definir
responsabilidades, orientar os colaboradores, cobrar resultados, criar desafios, etc. 16 - 47 21,7 72,1 4,63
Cliente: Orientacdo para o cliente; entendimento da importancia do cliente para a organizagéo; capacidade de agir de
acordo com os interesses do cliente; sensibilidade em relag8o tanto aos clientes internos quanto aos externos 08 23 39 20,9 72,1 4,61
Automotivagdo: Capacidade de incentivar a si proprio na perseguicéo de metas, persisténcia, determinagéo, energia pes-
soal - - 16 271 71,3 47
Estratégia e planejamento: Habilidade na elaboracéo de planos e estratégias para a empresa/ organizagdo ou para sua
unidade; capacidade de estabelecer a ligag@o entre objetivos e meios; competéncia para definir metas com qualidade; com-
peténcia no entendimento de situacdes presentes e futuras - - 10,9 20,9 68,2 457
Organizagéo pessoal: Habilidade para plangjar, organizar e realizar as tarefas pessoais; competéncia na administragéo do
tempo - 08 16 31,0 66,7 4,64
Relagdes humanas: Habilidade para trabalhar e relacionar-se positivamente com outros; capacidade de trabalhar como

integrante de equipes; habilidade para entender outras pessoas e seu comportamento; compreensdo dos mecanismos basicos
do comportamento humano; empatia (capacidade de entender como outros se sentem) 08 - 16 31,8 65,9 4,62

Comunicagdo: Capacidade de comunicar-se e ouvir, habilidade para transmitir idéias, clareza de expressao - - 23 31,8 65,9 4,64

Resultados: Orientagdo para resultados; entendimento da importancia dos resultados para a organizacdo; capacidade de
agir tendo por objetivo atingir resultados; sensibilidade em relagdo as idéias de eficiéncia e eficécia; capacidade de conse-
guir resultados sob pressao de tempo e outras restricoes - - 54 28,7 65,9 46

Autoconhecimento: Capacidade de entender seu proprio comportamento, capacidade de perceber o efeito de seu compor-

tamento sobre os outros, capacidade de analisar suas préprias forcas e fraquezas, auto-avaliagao - 16 39 38,0 56,6 45
Produtos e servigos: Conhecimento dos produtos e servigos da empresa/organizag8o, ou de sua unidade; conhecimento

dos processos utilizados no fornecimento de produtos e servigos - - 85 36,4 55,0 4,47
Poder: Habilidade politica; capacidade de trabalhar eficazmente e ter sucesso dentro de uma estrutura de poder - 16 11,6 38,0 48,8 4,34

Funcionéarios: Orientagdo para o funciondrio; entendimento da importancia do funcionério; capacidade de agir tendo por
objetivo a satisfagdo do funcionério 24 08 11,0 39,4 46,5 4,27

Equilibrio de resultados. Habilidade para buscar resultados de maneira equilibrada, sem enfatizar excessivamente um
tipo de resultado ou negligenciar outro 08 - 10,9 46,1 42,2 4,29

Administracao financeira: Conhecimento e capacidade de aplicar conceitos e técnicas de finangas e contabilidade (pla-
nejamento e controle financeiro, custos, demonstrativos financeiros, etc.) 23 47 25,6 31,0 36,4 3,95
Acionista: Orientagdo para o acionista; entendimento da importancia do acionista para a organizagao; capacidade de agir
tendo como objetivo os interesses do acionista 15,6 78 14,1 26,6 35,9 3,59

Marketing: Conhecimento e capacidade de aplicar conceitos e técnicas de marketing (desenvolvimento de produtos,
promogdo e vendas, canais de distribuicdo, comportamento do consumidor, etc.) 47 93 333 333 19,4 3,53

11




TABELA 8- Fregiiéncia com que Realiza a Atividades por Segmentos— (% de Alguma Frequéncia + Muito Freqlentemente)

CARGO NACIO-NALIDADE SETOR DE ATUACAO PORTE DA EMPRESA
- : . 100A
ATIVIDADES GERAL ALTA GER. GER. + NACIO- COM CA INDUS- | COMER- | SERVI- MENOGS MENOS 1.000
ADMIN. | INTERM FUNC. NAL PITAL TRIA clo cos 100 FUNC. oU
: " | OPERAC. ESTRANG. FUNC. DFEU}\.J(():OO MAIS
(n=129) (n=77) (n=36) (n=16) (n=87) (n=42) (n=43) (n=28) (n=58) (n=44) (n=49) (n=43)
Falar ao telefone 90,7 94,8 86,1 81,3 92,0 88,1 86,0 96,4 914 90,9 92,3 884
Analisar individuamente, ou em grupo, problemas de desem-penho da
empresa (qualidade, produtividade, rentabilidade, etc) 86,1 92,2 80,6 68,8 88,5 81,0 79,1 92,9 87,9 90,9 795 86,0
Ler jornais, revistas e outras publicagdes especiaizadas nas &reas de
negdcios da empresa 79,8 818 86,1 56,3 793 81,0 72,1 82,1 84,5 79,5 76,9 814
Ler correspondéncia e relatorios das diversas éreas da empresa 79,7 82,9 80,6 62,5 79,1 81,0 79,1 85,2 77,6 83,7 74,4 79,1
Elaborar planos de longo prazo, pensar no futuro da empresa, definir
politicas, etc. 76,8 80,5 75,0 62,5 793 714 76,7 89,3 70,7 75,0 82,1 744
Conversar com superiores 72,2 58,1 91,7 93,8 60,7 95,2 833 61,5 69,0 46,3 76,9 90,7
Conversar com funcionarios individualmente 66,4 53,9 86,1 81,3 59,3 81,0 69,8 63,0 65,5 48,8 718 79,1
Conversar com funcionarios em grupo 62,5 52,6 778 75,0 55,8 76,2 62,8 55,6 65,5 39,5 69,2 79,1
Tomar decisdes sobre investimentos (novos produtos e éreas de neg6-
cios, novos mercados, ampliag&o de instalaces, etc.) 57,3 70,1 41,7 31,3 62,1 47,6 48,8 71,4 56,9 56,8 66,7 51,2
Resolver problemas com clientes (condices de venda, inadimpléncia,
renegociacdo de dividas, etc.) 56,6 58,4 58,3 43,8 57,5 54,8 419 67,9 62,1 65,9 48,7 55,8
Visitar clientes importantes para manter relagdes e parcerias de longo
prazo 52,7 59,7 52,8 1838 57,5 42,9 37,2 42,9 69,0 54,5 53,8 48,8
Visitar e trabalhar diretamente nas &reas de produg&o/ operacdes, fiscali-
zar ou controlar 0s processos produtivos, resolver problemas de forneci-
mento de produtos e servicos, etc. 50,8 48,7 52,8 56,3 535 452 535 51,9 48,3 535 51,3 46,5
Resolver problemas relativos a funcionérios (salérios, promogdes, de-
missOes, etc.) 50,4 42,9 66,7 50,0 42,5 66,7 53,5 50,0 483 38,6 53,8 60,5
Participar de feiras, convengdes e congressos do ramo de negécios 485 48,7 52,8 375 535 38,1 48,8 55,6 44,8 48,8 38,5 55,8
Resolver problemas de conflitos entre subordinados ou &reas da empresa 454 434 55,6 31,3 39,5 57,1 48,8 48,1 41,4 30,2 51,3 55,8
Visitar fornecedores importantes, para manter relagbes e parcerias de
longo prazo 375 40,8 36,1 25,0 419 28,6 34,9 40,7 37,9 419 333 37,2
Resolver problemas com fornecedores (de matéria-prima, equipamentos,
etc.) 34,9 36,4 333 31,3 34,5 357 48,8 50,0 17,2 40,9 41,0 233
Resolver problemas com bancos e outras fontes de capital 34,1 36,4 333 25,0 39,1 23,8 18,6 53,6 36,2 545 15,4 279
Resolver problemas com sbcios ou acionistas (divisao de responsabilida-
des e beneficios, futuro da empresa, etc.) 31,8 455 16,7 0 39,1 16,7 30,2 429 27,6 43,2 46,2 93
Participar de reuniBes de associagdes de classe, sindicatos de empresa-
rios e organizagoes semelhantes 25,0 27,6 27,8 6,3 26,7 21,4 30,2 22,2 22,4 25,6 17,9 32,6
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TABELA 9a- Habilidades ou Competéncias I mportantes para o Desempenho de Papéis executivos por Segmentos —
(% Fundamental Importancia)

CARGO NACIONA-LIDADE SETOR DE ATUACAO PORTE DA EMPRESA
100 A
HABILIDADES/ COMPETENCIAS GERAL ALTA GER. GER. + NACIO- COM CA- INDUS- | COMER- | SERVI- MENOGS MENOS 1.000
ADMIN INTERM FUNC. NAL PITAL ES TRIA Clo cos 100 DE 1.000 FUNC. OU
: : OPERAC. TRANG. FUNC. ! MAIS
FUNC.
(n=129) (n=77) (n=36) (n=16) (n=87) (n=42) (n=43) (n=28) (n=58) (n=44) (n=49) (n=43)
Geréncia e lideranga de equipes. Habilidade no desempenho do
papel de chefellider, abrangendo a capacidade de definir responsa-
bilidades, orientar os colaboradores, cobrar resultados, criar desa-
fios, etc. 72,1 74,0 72,2 62,5 66,7 833 74,4 75,0 69,0 59,1 89,7 72,1
Cliente: Orientag8o para o cliente; entendimento da importancia do
cliente para a organizagdo; capacidade de agir de acordo com o0s
interesses do cliente; sensibilidade em relacéo tanto aos clientes in-
ternos quanto aos externos 72,1 72,7 69,4 75,0 72,4 714 72,1 64,3 75,9 65,9 79,5 72,1
Automotivacdo: Capacidade de incentivar a si préprio na perse-
guicdo de metas, persisténcia, determinacao, energia pessoal 71,3 71,4 72,2 68,8 71,3 71,4 72,1 71,4 70,7 61,4 79,5 76,7
Estratégia e plangjamento: Habilidade na elaboraggo de planos e
estratégias para a empresa/organi-zacdo ou para sua unidade; capa-
cidade de estabelecer a ligag&o entre objetivos e meios, competén-
cia para definir metas com qualidade; competéncia no entendimento
de situag3es presentes e futuras 68,2 72,7 61,1 62,5 713 61,9 67,4 75,0 65,5 61,4 79,5 65,1
Organizagéo pessoal: Habilidade para plangjar, organizar e reali-
zar as tarefas pessoais; competéncia na administracdo do tempo 66,7 64,9 75,0 56,3 63,2 73,8 65,1 64,3 69,0 61,4 718 65,1
Relacgbes humanas: Habilidade p/ trabalhar e relacio-nar-se positi-
vamente com outros, capacidade de trabalhar como integrante de
equipes; habilidade para entender outras pessoas e seu comporta-
mento; compreensdo dos mecanismos bésicos do comportamento
humano; empatia (capacidade de entender como outros se sentem) 65,9 64,9 69,4 62,5 65,5 66,7 76,7 60,7 60,3 50,0 74,4 74,4
Comunicacéo: Capacidade de comunicar-se e ouvir, habilidade p/
transmitir idéias, clareza de expressio 65,9 63,6 63,9 81,3 62,1 738 65,1 57,1 70,7 56,8 76,9 67,4
Resultados: Orientagéo p/ resultados; entendimento da importancia
dos resultados p/ a organizagao; capacidade de agir tendo por obje-
tivo atingir resultados; sensibilidade em relag@o as idéias de efi-
ciéncia e eficacia; capacidade de conseguir resultados sob pressdo
de tempo e outras restricdes 65,9 63,6 69,4 68,8 63,2 714 69,8 64,3 63,8 52,3 76,9 69,8
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TABELA 9b: Habilidades Ou Competéncias | mportantes para o Desempenho de Papéis Executivos por Segmentos—
(% Fundamental Importancia)

CARGO NACIONALIDADE SETOR DE ATUACAO PORTE DA EMPRESA
100A
HABILIDADES/ COMPETENCIAS GERAL ALTA GER. GER. + NACIO- COM CA- INDUS- | CO-MER- | SERVI- MENOGS MENOS 1.000
ADMIN INTERM FUNC. NAL PITAL ES TRIA Clo cos 100 DE 1.000 FUNC. OU
: : OPERAC. TRANG. FUNC. ! MAIS
FUNC.
(n=129) (n=77) (n=36) (n=16) (n=87) (n=42) (n=43) (n=28) (n=58) (n=44) (n=49) (n=43)
Autoconhecimento: Capacidade de entender seu proprio compor-
tamento, capacidade de perceber o efeito de seu comportamento so-
bre os outros, capacidade de andisar suas proprias forgas e fraque-
zas, auto-avaliagdo 56,6 59,7 44.4 68,8 58,6 52,4 58,1 46,4 60,3 477 59,0 65,1
Produtos e servigos: Conhecimento dos produtos e servicos da
empresa/organizagao, ou de sua unidade; conhecimento dos proces-
sos utilizados no fornecimento de produtos e servicos 55,0 58,4 55,6 375 57,5 50,0 55,8 67,9 483 63,6 48,7 535
Poder: Habilidade politica; capacidade de trabalhar eficazmente e
ter sucesso dentro de uma estrutura de poder 48,8 545 36,1 50,0 48,3 50,0 442 57,1 48,3 36,4 46,2 65,1
Funcionarios: Orientagdo para o funcionério; entendimento da
importancia do funcionério; capacidade de agir tendo por objetivo a
satisfagdo do funciondrio 46,5 434 54,3 438 46,5 46,3 53,5 51,9 38,6 32,6 50,0 58,1
Equilibrio de resultados: Habilidade para buscar resultados de
maneira equilibrada, sem enfatizar excessivamente um tipo de re-
sultado ou negligenciar outro 42,2 39,5 47,2 438 384 50,0 48,8 51,9 32,8 27,9 48,7 51,2
Administragao financeira: Conhecimento e capa-cidade de aplicar
conceitos e técnicas de finangas e conta-bilidade (plangamento e
controle financeiro, custos, demonstrativos financeiros, etc.) 36,4 41,6 333 18,8 379 333 30,2 46,4 36,2 477 20,5 37,2
Acionista: Orientagdo para o acionista; entendimento da importan-
cia do acionista para a organizagao; capacidade de agir tendo como
objetivo os interesses do acionista 35,9 40,8 27,8 31,3 36,0 35,7 34,9 29,6 39,7 25,6 41,0 442
Marketing: Conhecimento e capacidade de aplicar conceitos e
técnicas de marketing (desenvolvimento de produtos, promogéo e
vendas, canais de distribui¢8o, comportamento do consumidor, etc.) 19,4 26,0 11,1 6,3 24,1 95 20,9 32,1 12,1 273 20,5 11,6
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