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1. INTRODUÇÃO

o objetivo deste estudo-piloto é caracterizar, e ídentífícar
de forma preliminar funções do administrador profissio-
nal no Brasil Essas funções gerenciais, se positivamente

, relacionadas- com o sucesso das organizações, depois de
introduzidas as variãveis de controle, é que devem ser en-
fatizadas-no sistema educacional. '

Com o advento da Revolução Industrial és admínís-
tradores profissionais ganharam posição proeminente na.
sociedade mundial Muitos autores, como ó tão discutido
Servan-Schreíber (1968), mostraram '9 impacto' da "capa-
cidade gerencial" sobre os resultados econômicos e so-
ciais das economias desenvolvidas, em particular, a norte-
americana. Mas, afinal, quais são asfunções gerenciais? O
que e como fazem os administradores profissionais para
transformar fracassos em sucessos e contribuir para o
acelerado crescimento econômico de empresase até de
nações? Esta pergunta tem sido objeto da maior parte
da literatura relacionada com a teoria da administração.
A resposta adequada para levar, especialmente, os países
em desenvolvimento a modificar seu quadro de miséria
relatíva e de atraso econômico e tecnológico.

Parece que, no Brasil, o vislumbre dessa possibilida-
de fez com que movimentos como a reforma administra-
tiva de 1967 (Dias, 1968), para o setor público, e o Pro-
grama Nacional de Treínamento de Executivos de 1973
(Bento, 1975), para o setor privado, tenham sido realiza-
dos. Não cabe neste trabalho discutir as causas desses
movimentos, nem analisar seus resultados. Cabe apenas
indicar que a preocupação com asfunções dos adminis-
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'tradores, seu desenvolvimento, o aparelhamento das em-
presas e dos órgãos públicos com uma máquína admínís-
traliva eficaz e eficiente tem sido objeto de sérios esfor-
ços na sociedade brasileira. '

Para treinar admínístradores ou prover as empresas e
órgios governamentais de uma máquína administrativa
eficiente e eficaz, é preciso que se conheçam bem as fun-
ções -do administrador e' qu,e características o levam a
obter melhores resultados e desempenhos. Infelizmente,
não há acordo na literatura sobre esse assunto. Desde
Fayol (1976) encontra-se na maioria dos textos sobre o

. assunto (ver, por exemplo, Koontz /!. O'Donnel, 1964)
que aS funções clâssícas gerenciais sã'o de "planejar, orga-
nizar, coordenar e controlar", Outro grupo - composto,
dentre outros, por Barnard (1971); Argyris (1968) e
Follett (1942) - considera a função do executivo essen-
cialmente a "coordenação" dos esforços organizacionais.
Um-terceiro grupo, de Símon (1972) e Drucker (1972),
considera que a função essencial do executivo é a "toma-
da de decisões" que afetam substancialmente a organiza-
ção. Além disso" a .defíníção dos termos u tilizadospelos
vários pensadores é bastante ampla para permitir de-
monstrar que um conceito engloba .putros, como bem o
discuteStewart (1970), tornando-os. objeto de discussão

, -semântíca e de pontos de vista, em vez de objeto da prá-
tica gerencial,

Desta forma, este estudo pretende discutir, em
maiores detalhes, os paradigmas expostos, apresentar os
principais estudos empíricos relacionados como tema e
propor um modelo das {unções do administrador profis-
sional, factível de ser pesquisad9 na prática, para então,
através de uma pesquísa-píloto, validá-las preliminar-
mente.

A justificativa para tal estudo é que se forem encon-
, tradas certas funções gerenciais que estejam positivamen-
te relacionadas com .() sucesso das organizações, depois
de íntroduzidas as variáveis de controle, então essas fun-
ções, e nâo outras, é que deverão ser enfatizadas no sís-
toma educacíonal.:

Com base nisso foram selecionadas, de acordo com
o tamanho e o sucesso, 10 empresas na área do estado do
Rio de Janeiro, e aplicados trêsi,questionáriôs,a cada
uma. Os dois primeiros entrevistados eram, por indieaçâo
do principal executivo das fumas, o "melhor" generalís-
ta ou especialista da organização, sendo submetidos a um
mesmo ínstrumento. Este instrumento media as funções
gerencíaís que cada executivo especíalísta ou generalista
desempenhava. Aúltirna entrevista foi feita com o geren-
te (administrátivo ou similar) que pudesse descrever â or-
ganização com o objetivo de medir o nível de tecnologia
gerencial existente.

As características das organizações, os instrumentos
usados, o procedimento estatístico seguido, bem como
as variáveis medidas encontram-se detalhadas no item 3,
metodologia. No item 4 sã'osumariados os principais re-
sultados obtidos, a partir dos quais são feitas algumas in-
terpretações possíveis.

Na conclusão, procura-se colocar o estudo-piloto na
perspectiva de uma pesquisa em larga escala, apresentan-
do recomendações que possam servir para avaliar tanto o
sistema educacional em adlninistraçio, quanto a prática
profissiorial de admínistração no Brasil
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2 ESTUDOS ANTERIORES E QUADRO
DE REFEReNCIA

Neste item serão revistas as principais contribuições ao
tema, sem pretender realizar uma ·anãlise exaustiVa.· A,
classííléaçâo de tais estudos será feita em função das ca-
racterísticas das atividades ou funções do admínístrador.

'Assim, os estudos serão classificados como baseados em:
a) atividade dominante; b) atividades múltíplaàIsso fará
C9m que a cronologia das contribuições seja alterada,
porque, historicamente, os estudos começaram baseados
em atividades múltiplas, evoluíram para atividades domi-
nantes e hoje se redírígém para atividades múltiplas.' De-
pois será estabelecido um quadro de referência das fun-
ções gerenciais que possibilite aferi-las na prática.

2.1 Atividade dominante •
Estudiosos da administração, após haver analisado as ca-
racterísticas,quer do meio ambiente do administrador
quer das contribuições dos administradores para as orga-
nizações, concluíram que havia uma atividade dominante
que mais caracterizava ou era essencial para uma pessoa
em uma organízáção ser denominada administrador ou
gerente." Descartaram muitas outras atividades, como o
fez Barnard (1971, p. 213-4):

"É. importante observar, contudo, que nem todo o traba-
lho realizado por pessoas que ocupam posições executi-
vas está relacionado com as funções executivas, ou à co-
ordenação 'das altividades de outras. A1gum do trabalho
de tais pessoas, embora seja trabalho de organização, não
é trabalho executívo,"

Dois grupos de estudiosos trataram as funções do
administrador .segundo o critério da atividade dominan-
te: a) os relacionados com a função interpessoal de coor-.
denação de pessoas para levar tarefas a um fim; b) os re-
lacionados com a função de .tomada de deci$â'o comown
processo de contribuição para os resultados organizacio-
nais. Neste trabalho serão usados os estudos de Chester
Barnard, como representativos do prímeíro 'grupo, e de'
Peter Drucker, como do segundo. .

No dizer de Barnard (1971), "organizaçll'o formal é
éssa espécie de cooperação entre homens: organização
consciente, deliberada, com fmalidade expressa" (p. 37)
e que requer um sistema de comunicações vital ao siste-
ma de cooperação, sendo os executivos' os nós nessas re-
des de comunicação. "Poder-se-ia dizer, então, que a
função dos executivos/ é a de servir como. canais de co-
municação (...) se relacionam com todo. trabalho essen-
cial à vitalidade e duração de uma organizaçãO" (p. 213).

O que está por trás da tese de Barnard é um dos
princípios fundamentais do trabalho humano: a necessi-
dade da divisão do trabalho decorrente da capacidade hu-
maná finita, Se as tarefas precisam ser divididas, teremos
como decorrência a necessidade de as mesmas serem in-
tegradas e coordenadas a fím de que se obtenha o resul-
tado desejado com as tarefas. É claro que Barnard, intro-
duzindo o conceito de "cooperação", também colocou
em relevo o indivíduo, membro da organização, que vo-
luntariamente colaboraria para a consecução dó objetivo
da organízação. Talvez por isso mesmo, Bamàrd tenha vj-
sualizado a função do administrador ,quase que excluaiva~
mente como o elo de lig3çfo inteligente entre as v4rias •

6

pessoàs e os vArios grupos de pessoas, abandonando to-
das as tar~fas que ~ administra~or fIZesse de per si.

Já Drucker (1972) considera que alguém é gerente
se "for responsável por uma contríbuíção que afeta, ma-
terialmente, li capacidade da qrganizaçiO de trabalhar e '.
de obter resultados ( ...) deve tomar'decísões; 0[0 pode
apenas obedecer ordens" (p. 1$) ou, ainda, "os trabalha-
dores instruídos { ...) de que ~ esperam, em virtude de
sua posiçã'o ou seu conhecimento, e no decorrer normal .
de seu trabalho, decisões que t~nham impacto sígnífícatí-
vo no desempenho e nos reSult~dos de conjunto" (p. 16).

O que está por trás da,te .' de Drucker é que osgru-
pos se reúnem com uma fmali ade específica. Assim, de-
cidir o que,' como, por quem, tc., fazer alguma coisa de
forma a contribuir para os obj tivos da organização, é o
que decorre da divi~ão do trab o como tarefa mais im-
portante do administrador. E e mesmo chamou a este
"princípio" oda eficácia; que lse contrapõe ao proposto
por Barnard, que se refere.ã efíeíêncía,

Assim, enquanto Barnard Vê o processo cooperativo
.necessário a levar. a cabo as tar,fas divididas entre as pes-
soas nas organizações e, port~to, requerendo habilida-
des interpessoais da eoordenação, Drucker observa o
mesmo fenômeno da divido 41' tarefas e considera cru-
cial o problema de dividi-Ias ~ organizá-Ias (até mesmo
criá-las), assim como o de dedidir sobre o produto e os
resultados a serem alcançados com tal sistema de tarefas.

A contríbuíção de ambos ~ importante, pois permite
visualizar a tarefa do admínistrador sob duas 6ticas,a do
processo (efícíêncía) e a. do ptoduto (eficácia), necessá-
rias ao entendimento da pa,.pe~ que o administrador deva
desempenhar nas organízações, Infelizmente, contudo,
esses conceítosreférem-se a atifidades que os administra-
dores ideal e genericamente dtlvemdesempenhar nas or-
ganízações, Nãosão descriçOe~ que tenham sido calcadas
na prática gerencial e sim no fttlgamento intelectual dos
autores citados, bem como de!outros. As críticas às fun-
ções da admínístração, como tstas pelos pensadores do
grupo da atividade dominant , serão tratadas, ao ·fmal
deste item, em conjunto com , s de atividades múltiplas,
já que em alguns pontos são bfante similares.

2.2 AtividtzdesmúltiPlas 'i
, . !

I
Tanto os estudioso~<cham,ado~ "clá&sicos" de administra-
ção, como. os mais, 'recentes, preferiram encarar as fun-
ções do administrador como pm conjunto de atividades
interdependentes que cumpr~am funções diferentes na
dinâmica das organizações, Bsses dois grupos de estudio-
sos serão distinguidos através Idas denominações: a) clás-
sicos, incluindo os estudiosos dos "princípios de admi-
nístração" e seus seguidores atuais; b) empíricos, referin- .
do-se aos que vêm tentando ~alizar pesquisas, de campo
ou experím entaís sobre o as . to. De. novo, neste traba-
lho, serão utilizados dois pen adores como representati-
vos, respectívameate, dos dois pos: Fayol e Mintzberg.

I .' ,
. Fayoe eptende por capacídade administrativa, den-

tre as cinco exigidas de um ~rente, as seguintes: plane-
jar; organizar; comandar (li~rar); coordenar; controlar.

Ele acredita qUe todos ~s trâ~alhadores estão envolvidos
em tarefas administrativas; a Idiferença está em que um
operário consome apenas 5%1de seu tempo nessas tare-
fas, enquanto um. admmt.'.' stra~orde topo chega a consu-
.mir 85% <1&. seu tempo em lfunçã'o de sua capacidade
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administrativa. A16m disso, distingue os adJiúnistradores
.como divididos entre dois'ogrupos de funções: as de estu-
do e as de decislo. As de estudo seriam levadas a cabe
através de uma estrutura de "estado-maior" (grupos de
análise e pesquisa) formada por profissionaj$ competen-
tes que preparassem recomendações para os executívos,
As de decisão Seriam levadas a cabo por chefes ou exe~
cutivos que utilizariam sua' "autoridade estatutâría", o
direito de decidir e o poder de se fazer obedecer. A con-
jugação dessas duas funções permitiria defmir o~etivos,
escolher cursos de ação e lev.los a cabo.

Nem é preciso ressaltar' a importância das idéias de
fayol em nossos dias, quando a maíoría dos compendjps
e cursos de administração -çontinuam esposando tais te-
ses.

Já ° pesquisadores como Mintzbeig estão mais com-
prometidos com uma visão d~itiva das tarefas que, de
fato, os gerentes desempenham. Os autores e grupos cita-
dos até aqui basearam;Se mais em sua experíênciae visão
lógica das sítuaçõesjdmínístratívas, deduzindo princí-
pios e funções. Carlson (1951) e Mintzbeig (1971), den-
tre outros, procuraram realizar pesquisas empíricas que
identífícassem as funções realmente desempenhadas pe-
los administradores. Mintzberg identifica três gruposde
funções exercidas pelos gerentes, com base em suas pes-
quisas: contatos mterpessoaís; processamento de infor-
mação; tomada de decisões. Os contatos ínterpessoaís v~
sam representar a autoridade do chefe, servir de ligação
entre pessoas e/ou grupos e exercer a liderança de grupos.
As de processamento de ínformaçâo compreendem as tare-
.fas de obter informações (o centro nervoso de informaçêo)
e de díssemínação da informação,mterna e externa; Por
fim, as de tomada de decisão incluem as tarefas de visua-
lizar mudanças, garantir a-estabilidade dinâmica da orgá-
nizaçio, alocar recursos e negociar a implementação de
decisões, planos e programas da organização. Aparente-
mente, estas funções sio bastante próximas das prescri-
tas por Fayol Contudo, as característícas de como eSsas
funções são desempenhadas diferem fundamentakneJlte
da visão obtida pelas funções clássicas: a) os gerentes\.
conduzem uma grande quantidade de trabalho num
ritmo acelerado; b) esse trabalho é caracterizado por
enorme variedade, fragmentação e brevidade; c) os se- i

rentes dãomaíor ênfase a relatórios e assuntos de exce-
ção do que a problemas e informes regularei; d) os geren-
tes gastam grande parte de seu tempo estabelecendo con-
tatos horizontais e externos à oiganizaçJo; e) os gerentes
se comunicam, principalmente, por meio verbal (em opo-
sição a .relatórios etc.); f) os gerentes exercem controle
sobre suas atividades, apesar de todos os seus compro-
missos ..

Assim, a imagem do administrador como uma peso
soa que estabelece detalhados e cuidadosos planos de
ação, compilando relatórios bem elaborados e decidindo
sobre este ou aquele curso de ação metodicamente, é
contestada por Mintzberg. A imagem mais próxima, de-
corrente dessas característícas.ié a de uma pessoa.intuití-
va, que gasta grande parte de seu tempo comunicando-se
com seus pares, internos e externos à organização, obten-
do informações complexas sobre os problemas que está
enfrentando e negociando soluções ad hoc para. esses
mesmos problemas, obtendo aprovação de sem. superio-
res e pondo-os em execução através de seus subordina-
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dos, N4'o hA aí muito tempo para planejar, organizar e
controlar, COMO era pressuposto na teoria clássica.

Todas essas correntes de pensamento, porém, não
apresentam solução defmitiva.para se saber quais são .as
funções do administrador. A maioria das funções defíní-
das, como tal, na literatura 6 extremamente genérica e
falha em captar. a tarefa gerencial quando se trata de nos
aproximarmos de um executivo real e estudar o seu pa-
pel nas organizações, conforme bem o discute Stewart
(1970) e o próprio Mintzberg. Além disso, o conheci-
mento da atividade econômica ou industrial em que a
organizaç(o está imersa, bem como' a própria hist6ria da
organização, fazem com que a tarefa gerencial seja muito
diferenciada: "a função 'de Um executivo-chefe pouco se ,
assemelha à do executivo novato, ou S!'rexecutivo de re-
tortas de coque numa usina de aço dificilmente se com-
para à função do executivo de propaganda de fábrica de
·sapatos baratos" (Stewart, 1970). Por outro lado, há ca-
sos de executivos de empresa indo para atividades tão di-
versas como o Ministério da Defesa dos EUA, no caso do
Sr.. McNamara, e transformando-seem sucesso, e vice-

·versa. Tudo isso leva à procura de uma visão, ao mesmo
tempo, mais realista e mais complexa <laatividade geren-

· cial do que as até hojé rornicid~s.atudos, como os do
já citado Mintzbeig, parece que poderão àjudar, no futu-
ro; em taldireção. Infelizmente, os estudos empíricos já .
realizados ou sofrem de falta de representatívídade (Carl-
son, Mintzbeig), ou incorrem. em problemas metodoló-
gicos (estes preferimos omitir).

\
23 Quadroqereferencia

Neste subitem será reunida uma ~riedeevidências empí-
ricas para, com base nelas, desenvolver-se um modelo das
funções do administrador com vistas à realização da pes- .
quisa junto a oIganizlÇÕes brasileiras. Cabe alertar que
num trabalho exploratório como este não existe a pre-
tensão de se formular uma teoria sofisticada, mas a 'de
gerar um instrumento bâsico capaz de dirigir o esforço
deste estudo empírico da realidade brasileira. .

As principais evídêneías empíricas obtidas i sobre o
assunto. &lo:

A. Parece haver evidência suficien te para afirmar que a
tarefa do administrador não 6 a única e que depende das
características situacionais(meio e organização) do em-
prego do administrador. Burns &. Stalker (1961) mostra-
ram que dois tipos de organiuçfo - mecânica e orgãni-.
ca - evoluem a partir de fatores diferentes do meio am-
biente necessitando, para a devida adequação, tipos dife-
rentes de tomador de decisão. Woodward ( 1C)77), num
estudo de maíer expressão, conclui que o padrão de ati-
vidade gerencial varia de .acordo com a tecnologia usada
no sistema produtivo e que isso está relacionado com o
nível de desempenho financeiro das organizações. Law-
rence &. Lorsch (1973) propuseram, a partir desses estu-.
dosanteriores, uma teoria contingencial de organização
e, num estudo exploratório, concluem que o nível de di-
ferencíação e integração da estrutura organizacional das
firmas. depende' das Características do meio ambiente.
Duncan (1972), num estudo um pouco mais rigoroso,
mostra que o processo decísôrío nas organizações depen-
de do tipo de meio ambiente no qual ocorre. Finalmen-
te, Bento (1980), em um estudo de organízações sem
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fins lucrativos, mostra que o tipo de pI9C1ssO deda6rio .
- raeíonal, ecol6gico eíneremental> depende do tipO .
.de meio ambierite em qúe a oIgaiúzaçfO opera. Tudo' isso
consubstancia que' as caraoteósticas dos execUtiVoS;ne-
cessárias às organizações, yariam segundo: a) a tarefa en- .
volvida (tecnologia);b) a forma organizacional (díferen-
ciaçlo-integraçlo e o processo organizacional de doei-
810); c) o meio ambiente (sua textura e outras, earacte-
ósticas).

A16m disso, as tarefas de um administrador. linha
e .'de, staff aló muito mais difei'enCUl,'das, m,esmo",nurim

. única oIganizaçfo, do que as de linhll,'ou ltaf!, e tre or-
ganizaçGes (ver Keegan, 1974). AssiJ;n,um gerent flnm.
céiro em uma empresa de constniçlo civil tem mais a ver ,
em suas tarefas com um gerente fmanceiro de uma em-
presa de calçados, do que com. as tarefas do gerente de

'.filial da mesma empresa de construçllo civil.

Tabela 1
Emprego administrativo por atividade econômica

B. PPl" outro Jâdo; nfopode deixar de ';rconsideradô'
que; qualqUet que seja a organizaçlo e a indústria em
que se situe o administrador, tanto a efícíêncía gerencial
de Barnard qúanto ~ eflCâcia gerencial de Drucker são
parAmetros de medida da adoqúaçlo do desempenho das
.funçlles do admínístrador. Assim,pol' mais diferenciadas
que sejam, sUaS funçlSes teria setppre em comum a ne-

. cessidade de serem eficientes e eficazes.

C. Pierson(1959)e Gordon & Howell (1959), em estu-
dos sobrecaracterísticas dos executivos norte-america-
nos "bem-sucedidos" em suas posições, indicam 'como
fatores' mais importantes para o sucesso dos administra-
dores (ilIonecessáriamente nesta ordem): a) inteligência
acima damédía, 'mcluindo capacidade analítica e julga-
mento;b) habilidade para se relacionar com pessoas; c)
habilidade para 'aceitar responsabilidades e tomar deêi-

PopuJaç40 oconomi- .PopuJaçlo Populaçfo. PIL
camente ativa (PEA) - admiDisUativa administta-

Atividade 197Ó' , ' tiva+po-
1970 1979oÉ:Onômica ' pulaçlo .

Milhíues
.Milhares (%) economica- BilhGes(%) depesaou . mente ativa (%) BUMos

do pessoas ('l6)
'deCrS deCrS (%)

Agricultura 13.090 44,3 43,7 2,42 0,33 17,1 10,2 529,6, 10,9
Indústria 5.295 17,9 457~1 25,31 8;63 60,6 36,2 1.753,4 36,1
Comércio 2.264 7,7 236,9 13;12 10,46 26,3· 15,7 715,8 14,7
Serviços 5.041 17,0 534,0 29,57 10;59 39,1 23,4 1.233,2 25,4
Gowrno 2.623 8,9 445,4 24,66 16,98 15,3 9,2 385,3 7,9
Transporte ecomunícaçãc 1.244 4,2 ·88.7' 4,91 7,13 8,7 5,2 244,3 5,0
Total '29.557 1.805,8 6;11 167,1 4.861,6

Fontes: Anuórlo Ertat(ltico do BraIilJ977.Fundaçlo IBGE. p.142, 806.
Conjuntura Econômica, 34(12):13, dez. 1980. Epecialas Contas Naqonais.

SOesem situações de incerteza; d)capaclda~ de liderar,
planejar e organizar; e) imaginaÇfo e criatividade; t) mo-
tivaçlo pessoal elevada. Assím, é claro que quanto ~r
a escolaridade, e assumindo-se potencial e qualidadede
ensino adequada; tanto maior será o refmamento daca-
pacidade administrativa, jâ que grande .parte dessas habi-
lidades podem e devem, ser desenvolvidas atraws de pro-
gramas formais de treinamento.

D. Segundo BresserPereira (1974) os fa,tores e as carac-
terístícas do administrador profissional paulista mais im-
portantes como explicativos de sua posíção silo: a) esco-
laridade (mais de 50% possuíam curso supeJior); b) clas-
se social (quase 90% eram oriundos da· classe,média); .c)
nível de instrução do pai (quase 40% possuíam curso SWo
perior); d) idade (mais de 70%,.situaviun-seentre 36e 55
anos).

E. A tabela 1 mostra a distribuição do emprego adminis-
trativ04e do Produto Interno Líquido (PIL)5 poratíví-
dade econômica. 6

Através daanâlise superficial da tabela 'I .é possível
verífícar-se que a atividade econômica é UDlavariâve1 im-
portante tanto para o.emprego eP,l ae~al,~tQ pllfao

8

emprego,âdministrativo.e, também, para o nível de pro-
duto obtido pc.a utilizaçã'o da mão-de-obra, o que corro-
bora osextensos estudos feitos a respeito em outras cir-
cunstâncias.

As atividades econômicas apresentam diversos graus, '
de uso de mão-de-obra geral emêo-de-obra administrati-
va; como mostrados na tabela 2.

Tabela 2
Graus de uso de mão-de-obra por setor

Grau de uso 1
Atividade
econômica

/

Populaçioeconomi- PopulàÇio adminis-
camente ativa· trativa

Agricultura
Indústria '
Comércio
&uviços'

, Gowrno
TransPorte o
oomuniéaçiO

4,34 0,24
i 0,49 0,70

0,49 0,84
0,13 1,26
0,97 2,68

0,81 0,94

1 .',' %MO,. "
.QraudePJ .~P'lo4 .ondo: MO - PEA, ou PA.

. R.nlltade Ádmill/6tnlÇt1ode Empre.,' ,



, "Contudó, podem-ge'observar ttespadrOes distintos:

a) uso mais do que proporcional W. mfo-de-obra geral e
uso muito menos do que, proporcional da 11lfo"~deOra

, administrativa"":' como 6 ccaso da agriçultura: o' ,. -
do '44% da ma:o-cJe.:obrabrasileira, produz apenas 10% o
produto. Isso pode ser explicado pelo quadro clássiCo
agricultura não industrial,' onde a utilizaçio 40, capit' ,e
gerêncía é baixa e OU:$O de mão-de-obrá 6 alto;

b) uso da mão-de-obra geral e da mão-de-obra adminis-
trativa proporcional ao produto - como é o caso de ser-
viços, governo e transporte e comunicaçA'o. ~ como se
para cada 1%, do produto a ser obtido fosse necessãrio
1% da mio-de-obra geral'e 1% da mão-de-obra adminis-
trativa (o governo 6 uma exceçlo no que tange ao UIJÓ da
mão-de-obra admínístratíva, pois a usa maís, do que pro-
porcionalmente ao produto). Isso poderia ser explicado
pelo uso equilibrado entre capital e trabalho; .

c) uso menos do que proporcional da mlo-de-obrageral
e uso proporcional da mão-de-obra administrativa, -',c0-
mo é o' caso de indústria e com6rcio. ~ como se para ca-
'da 1% de 'produto obtido fosse 'necessário em tomo de
0,5% de mão-de-obra geral e aprox.imadamente 1% de
mão-de-obra administrativa. Isso, poderia ser explicado
pelo uso maior de capital do q1K'trabalho. .

De posse dessas informaçOes, pode-se propor uma
classíflcação das fun~s dos administradores.

Em primeiro lugar, deve-se considetar dois tipos de
administradores: os especialistas e os generalistas.Pores-
pecíalístas entendem-se os que se dedicam a funç&s .de
staff; por generalistas, os que se dedicam a funçêes de.li-
nha. Acredita-se que a controy6rsia da literatura se deve
ao fato, de se misturar essas duas elitssesgerais de funç&s
de administradores, não as estudando em separado. As-
sim, quando Mintzberg estuda as funções do gen~lista,
o encontra primordialmente tratando de tarefas de rela-
cíonamentoínterpessoal, informaçA'o e deci,sfo,devotan-
do a maior .parte do seu tempo a Contatos verbais é ali
hoc. Quando Buffa (1972) estuda as funções doadminis-
trador de operações, ou quando Weston (1969) estuda as
funções do admínistrador fmanceiro, ou, ainda, quando
Kôtler (1974) estuda as funções do administrador de

Quadro 1
Funções dos administradores em relação ao tamanho
das organizações

Pequena e média '
empresa

I
~dia-grande e
grande empresa

Anaitttcas
PlaJ)ejar
Organizar
Controlar

Genelausta ' Especialista

De ação
Relações interpessoais Generalista
Informação
Decisio

Generalista

Funç6es dolldllCiilbtlwdor

milrketing, ,eles estfo analisando oadnúnistrador como
um especiaÍista. Nesse caso, mas tarefas fundamentais se
apresentaJn, como p1anejar, ,organizare' controlar. Não
que as tarefas do generalista nA'oestejam aí representa-
~ mas do tratadas como atiVidades externas para as
qUais as tarefas, dos especialistas concorrem. '

Em segundo lugar, uma das características mais im-
portantes do meio e. das organizaçGes é o, seu tamariho.
Pequenas e médias empresas estio confrontadas com
condições de mercado, fmanceiras, de operações e de es-
trutUra,organizacional,inteiramente diversas das médias-
grandes e grandes empresas. Assim, pode-se formular a
hipótese (quadro 1) de que' aseparaçfo das funções cita-
das só aconteça no segundo tipo de empresas. Nas peque-
nas e médias empresas tudo leva a crer que as funções
a,dmjnistrativas de staff e linha estejam centralizadas nos
generalistas.

Por último, considerando os estudos anteriores re-
vistos nos subitens·2.1 e' 2.2, sumariam-se hipóteses dos
autores quanto às funçOes dos administradores:

a) a literatura consagra quatro' metamodelos de funções
gerenciais: '

L Atividades dominantes (uma função bâsíca):
1.1 Decislo (ênfase nos resultados);
i.~Coordenação (ênfase nos processos).

2 Atividades múltip1as (um conjunto de funções):
21 Clássica ou analítica (planejar, organizar e controlar);
2.2 Empírica ou de aÇfo (relaÇões interpessoais, informa-
çfo, ,decislo).

b) há diferença entre as tarefas gerenciais dos generalistas
e dos e~cia1istas (quadro 2): ' , ,

,Quadro 2
FunçOes gerenciais por tipo. de administrador

Atividade
dominante

Atividades
múltiplas

E,specilwsta
Generalista

Çoordeliação
Decísão

Clássica ou analítica
Empírica ou de ação

c) hA outras variãveis intervenientes que afetam as fun-
çr1esgerenciais, bem como o sucesso da organízaçâo:

1. Tamanho da organizaçfo (economia e deseconomía de
estala).

,2 Tecnologia gerencial da organização (nível de conheci-
mentoe estruturação gerencial existente nas organiza-
ço~s).

3. Ramo de atividade 'econômica 7 (representando a tec-
nología empregada e fatores de mercado).

4. Loealgeogdflco8 (representando características só-
, e~turaisdo meío ambiente).

9



3.. METODOLOGIA

Os dados deste estudo-piloto foram coletados j~to a
empresas localizadas no, estado do Rio de Janeiro,! sele-.
cionadas de acordo com as Características apre.,n~das
na tabela 3. '

.Tabela 3
Características das empresas

Peq~ena/méclia Média-JJaDde/pande Total

Bem-sucedida
Malsucedida
Total

2
2
4

,3
3
6

s
S
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Em cada uma' dessas empresas foram' aplicados: o
Questionário de Funções Gerenciais (dois gerentes, um
generalístae outro especialista); o Questionário ,de Tec-
nologia Gerencial.

O Questionârio de Funções Gerenciais ~ dividida em
duas partes: a) funçGes gerenciais-atividades; b) funçfies
gerenciais-especiaJista/gene[a!ista. A primeira parte, to-
mando por base as id6ias de Mintzberg (1971), permite
verificar que atividades são mais freqüentemente desem-
penhàdas pelos executivos entrevistados e com isso veri-
ficar qual o 'metamode-lo de funções gerenciais JDlÜ$' ade-
quado à realidade brasileira. A segunda parte permite ve-
rificar,independentemente de estar ou não 'em fun~ de
especialista ou generaJista, ,que tipo de abordapm (gene-
ralista ou especialista) se aplica à soluçfo de umcaso prA-
tíco, •

O Questionârio de Tecnologia Gerencial'procura
medir o nível de conhecimento de técnicas gerenciais em
uso nas orgar$ações em estudo. Esti dividido em duas
partes: a) tecnologia gerencial- âmbito e sofisticaçio; b)
tecAOlogia gerencial - integraçio. A primeira parte apre-
senta 19 itens relacioftados com controles búicos da or-
ganizaçio (sete da m-eafinanceira, cinco da comercializa..'
ção, cinco de produçfo/operaçlO e doia de r~IS8tI hu-
manos), verifica a extensão ou âmbito deuso na organi-
zação e através' de que é feito o controle (de livros ou fo-
lhas arquivadas at6 cOmputadores). A segunda parte ve-
rifica a integraçio entre estes 19 controles.

Aplicados os questionâriol,. os dados foram proces-
sados utilizando-se o SPSS (Nie et aJii, 1975) e procedi-
mentos nlo-paramétricos para medir-se o nível de asso-
ciação existente e testar-se a hipótese.

A. Variãveis de controle

• Quali/"1ClIÇ4o: (1) especialista, (2) genemlista - obtida
diretamente do questionârio na pr6-seleçlo feita pelo
principtl executivo da organizaçfo pesquisada.

• Ta11tllnho:lo (1) pequent/n'16dia, (2) transição, (3)
ril6dia-grande/grande - obtida a priori peJa seleçto da
organizaçlo. '
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• Sucesso:l! (l)malSucedida, (2) transição, (3) bem-su-
cedida - obtida apriori pela seleção da organização.

•. Tecnologia gerencial: obtída com base no Questioná-
rio de 'IlecnoIogia GerencialTrate-se 'de um índice com-
posto a partir de três variâveis medidas diretamente pelo
questionário: a) âmbito; b) so9sticação; c) integração .

a) ãmbíto: mede o número de controles existentes no in- '
tervalo zero (nenhum) e 1 (todos). Foi obtido pela fôr-
muln,

19,l: Existe
A b.IAro ItO= -.--:-19::=--":'-'---'-

19 - l: Não se aplica
1

(1)

b) soflsticaçâo: mede o nível de sofístícação do meio pe-
lo qual o controle é feito, no intervalo zero (nenhum) a-
I (muitos). Foi obtido pela fónnula (os números adicio-
nais visam convertê-la para o intervalo citado):

, ~19 )
l: Grau de sofisticaçã'o

Sofisticação = - 0,333333 + I~ , ' '
l: Existe

, 1
. 0,333333 (2)

c) integr:açã'o: mede o nível de relacionamento entre os
, controles existentes, no intervalo zero (nenhum) a 1 (to-
dos). Foi obtido peja fórmula:

19, l: Ligações existentes
In ' 1

tegraçlo ::::.(=I-=-9---"::M'"'=')~.-=(1-:<"8'"""'_M:"':')r-- (3)

onde:

19 19
M::::l: Nã'o existe + l: Não se aplica

1 1

A formulaçlo de tecnologia gerencial bâsíca usada! 2
foi um modelo.aditívo da forma:
T = âmbito + sofisticaçio + integração
j

ajustada pela estimativa de Tukey! 3 para eliminar a adí-
tividade, a saber:
Tg= (âmbito)2,8 3 +(sofisticaçlo)2,8 3 +(integraçã'0)2,8 3

que, portanto, ficou defínida no intervalo zero (nenhu-
ma) a 3 (muita).

• Abordttgem ~cial: (O) especialista a (10) genera-
lista - obtida da segunda parte do questionãrio de fun-
çõesgerenciais. Mediu-se aqui, independente do entrevis-
tado estar em função especialista ou generalista, em que
grau aborda um problema prâtíeo (um caso). Esta seção
do questionário constava de 15 itens referentes à solução '
do caso: a) cinco referentes a problemas estratégicos; b)
cíncoreferentes a problemas tâtícos; c) cinco referentes

R",,,,. de Admintmrzp10deE11I1JTeSll8
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a problemas .operacionais. Por hip6tese, aqueles que ti-
wssem de fato uma aboro.gem generalista deveriam es-
colher os fatores estratégicos como os cinco prímeíros fa-·
tores mais importantes: os cinco últimos deveriam ser os
operacíonais, independente da ordem intel'lU\ dos grupos
de itens. Por outro. lado, os especialistas deveriam, ideal-
mente, escolher o reverso. Assim, abandonaram-se 0$ cit-
co itens tãtícos e somou-se um ponto a cada ve1:que um
executivo "acertava't-na categoria ideal do generalista,
podendo, no mâximo, fazer 10pontos e no mínimo zero.

B. Variáveis das funçdes gerenciais (primeira' parte do
Questionârio das Funções Gerenciais): .

a) variâveis obtidas diretamente do questionârio:

• Coordenaçõo: (1) nada; (4) muito - obtida da média
das respostas aos itens referentes ao estabelecimento de
'ligações com outros gerentes e com subordinados.

• Relações interpessoais: (1) nada; (4) muito - obtida
da média das respostas aos itens que envolvem estabeleci-
mento de ligações com outros gerentes e com subordina-
dos, e representação interna e externa. .

• Informações: (1) nada;-(4) muito - obtida da.média
das respostas aos itens que abordam a busca e transmis-
são interna e externa de informações.

• Decisão: (1) nada, (4) muito- obtida da média das
respostas 'aos itens que tratam de decisões estratégicas,
táticas e operacionais.

• Planejamento: (1) nada, {4) muito - obtida da média
das respostas aos itens referentes a decisões estratégicas
e táticas,

• OrganizaçiW: (1) nada, (4) muito - obtida da média
das respostas. aos itens que envolvemo estudo de tarefas
e a definiçfo de métodos.

• Controle: (1) nada, (4) muito-'- obtida da média das
respostas aos itens que abordam o, estudo e a correçlo
de desvios.

b) variiveis representando m~los gerenciais:l4

• Atividodes múltipllU cIásic&r:(O)nada a (10) muito-
obtida pela fórmula (os mtmeros adicioqais. visam êoo..·
wrtê-Ja para o intelValo Citado):

L . PIanej~nio +OrganizaçlO 1
,Gl = - 3,33333+ + con;role . "

. 3,33333 (4) .

• Atividodes múltipllU empirlau: (O) nada a (10) muito
-.obtida pela fórmula: .

~"

. . RelaçõeSln~=+Inf0Dll8Çlí01"·

G2 =- 3,33333+ . . . 3

. . 3,33333 (5)

3.2 ProcedfmlfntOl pam ttllte dtI ~

.O procedimento bisico 6'verifbr a~ do ••..
lo gerencial específ"lCO COm o ~ da •••• ..;Mçtío.
controlado pela qualif"1CIÇfo ~ ••• d"').

\

--~ -~-------

tamanhO da"orpnizaçfo, tIc:no1oaia.e abordagem "geren-
cial

Assim; os quatro testes a serem feitos relacionam su-
cesso com: a) decisio; b) coordenaçiO; c) atividades múl-
tiplas classicas; d) atividades múltiplas empíricas. ~ claro
que Q ))rocedimênto correto aaui seria o uso de anâlise
de causalidade e patlNmalyBis adaptado Para o caso de
·variáveis ordinais conforme-Bento (1980). -ContudO, co-
.mo este é um estudo-piloto de apenas 10 empresas, serão
utilizadas somente correlações simples não-paramétricas
e mais especif"l(:8.1Ilenteo coeficiente T de Kendal1

Atra~s de comparaçlSes desses coeficientes procura-
se interpretar os resultad,os obtidos, de forma aproxí-
mada,

4. RESULTADOS

A tabela 4 sumaria os principais resultados obtidos.
Como. pode ler observedo, o ni""l geral de correla-

çlSese os níwis de signif"lCAnciaobtidos são baixos, pro-
vaveJmente dado o pequeno nümero.decomponentes da
amostra (20 entrevistados). Contudo, parecem indicar
que asfunçGes de decisão, coordeneção.e de atividades
múltiplas clissi~s estio associadas razoavelmente com o
sucesso das organU:aç&s. O interessanté é que apenas a
funçio de decisão encontra-se positivamente associada
com o sucesso, enquanto as outràs duas síio negativa-
mente associadas com o sucesso das organizações.

Tabela 4
SuceSso e fianções gerenciais ( Tk)

Atiridade
dominante

Atividades
múltiplas

Dec:isio Coom. ClássiCa Empírica
uaçSo

Suc:eaao 0,2659 ..0,2122 ..0,2018 0,0273
. (0,090) (0,141) (0,145) (0,442)

TIIIIWIho 0;2143 ..0,1668 0,2957 0,0778
(0,140) (0,199) (0,061) (0,339)

.TI!'CIlOloIia lIftIICial 0,0415 ..0,1116 0,2291 ..0,0712
(0,407) (0,263) (0,089) (0,335)

~ 0,0477 0,2207 :0,0750 0,2353
(0,408) (0,140) (0,352) (0,113)

Abordqem aerenc:W 0,1025 0,0179 0,1648 0,1059
(0,283) (0,460) (0,169) (0,266)

Oh: Os IllÍmeros entre pUênteaes lefereDHe ao nível de sipifi-
cbcia dos IeIUltados •

O .tamanho .das organizaçlSes parece afetar positi-
vamente as funções de de~ e as atividades múltiplas
clAssicas, ou seja; quanto maior o tamanho da organiza-
çIO mais elas esm> presentes. Já a funçl'o de coordena-
çfo d!minui quando o tamanho da organizaçiO é maior.

A t~logia gerencial parece afetar positivamente
as atividades múltiplas 'clAssicas, isto é, quanto maior a
tecnologia gerencial mais" intensas as atividades de pla-
nejunento, otpnizaçfo e controle .

A quaIific:açfo (Ser especialista ou generalista) pa-
rece estar rellcionada com ai atividades de coordenaçA'o
e atmdadesmú'tip)as empíricas, isto 6, quanto JI1lIis&e-
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neralista mais coordena ou desempen.ha' as funçdes .
múltiplas empíricas.
, Por fim, ,a abordagem ,gerencial aparece ,fracamente
re1acionada com as funçGes de decisfo, múltiplasclúsi-
ca e empírica '

, Por outro lado" a variâvel sucesso apresenta-se fraca-.
'mente relacionada com tecnologia gerencial (- 0,1938),
tamanho (0,1429) e abordagem gerencial (0,1689). A
explicaç!o plausível para a relação neptiva entre tecno-
logia gerencial e sucesso parece ser que, a exist&ncia, 50-
,fisticaçA'o e integraçA'c)dos controles gerenciais não ga-
rantem asuaejiCácitz, podendo em' muitos casos at6
contribuir para o "emperramento"da mâquina adminis-
trativa. Quanto às outras duas variâveis, .a medida' do '
sucesso parece refletir o encontrado por outros estudoe
similares. Contudo, talvez fosse mais indicado ter-se .al6m
da atual medida "subjetiva'l de sucesso,' outro "o~eti-
vo" do tipo "desempenho fmanceiro" para se 'estar mais
seguro do seu poder discriminat6r.io.

A variável tecnología" gerencial, além de sua relaçãi:>
com atividades múltiplas clâssícas (positiva) e S'I,lCeSSO
(negativa), nfo apresenta nenhwna relação significativa
com outras, variáveis, inclusive tamanho das.oiganita-
ções, Os dois resultados obtidos, porém, 810 consisten-
tes entre, si, jã que a re1açiQ de sucesSo com tecnologia
gerencial e atividades múltiplas clãssicas I§. igualmente
negativa Infelizmente,' o pequeno nÚJDerode respostas
(no caso apenas 10, um questionário por empresa) nfo
permite avaliar de forma adequada o comportamento
dessa variável específica Internamente, asvari4veis
componentes do índice' - âmbito, sofISticaçfo em-
tegração - 'comportam-se consistentemente com a teo-

. da, pois: a) quanto maior o âmbito dos controles mais
difícil (menor) o nível-de, integração (- 0,1085); b) o
âmbito do controle não estA necessariamente associado
com o nível de sofisticaçfo desses controles (0,0362);
c) quanto mais sofisücadóo nível de 'controle, mais
integrado deve ser (0,3778),

, Por fim, a v~âvel labord,agem ,gerencial (orienta.-
çA'0~a especialist~ e generalista), além de .sua telaçlo

, com atividades múltip1as clãssicas e sucesso das orpni-
, zjtç(Jes, estâ, ainda, associada com tamanho 'dasorgani-

zações (0,4669). Esta relaç4'ci POderia levar a se afmnar
, (mais fortemente) que organizaçlSes de maior porte fa-:
zem com que seus executivos tenhamorientaçã'o mais
generalista, ainda, assim parecendodesempenbar 'fun-
ções mais analíticas' (atividades' múltiplas clãssicas),
estando, desta forma, mais relacionados com o sucesso
que aS,organizaÇ~s obtêm,

5. CONCLUSÃO E RECO~AÇOES r

Este estudo começa buscando identificm;crit6riosque
, permitam caracterizar' e identificar as funç(Jes 'dosadmi-
nistradores proflSsionais no Brasil '

Para tanto, estudatn~ as ,contribui~s interiores
dadas pelos grupos de pensadores de átividades dominan·
tes, (eficiência e eficãcia) e das 'atividades múftiplas (os
clâssicos e os empíricos). A seguir, reúne-se uma a6rie,de
resultados empíricos obtidos no Braail.'no exferlor
como base pa.raum modelO de !Ulâ1ie. ' .
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:evitando, deb"beradamente, definir' administraçiiO,
chega-. à identifieaçfo de tarefas analíticas - planejar,
organízar.controlar - e de àçfo - relacíonamento inter-
pessoal, infonnaçfo, decislb - características de dois ti-
pos de adn;Jinistradores: os especialista~ e os generalístas,
os priIneiros realizando atividades de staf!. e os segundos
de linha. '

Fo~u1a-se a hipótese de que nas pequenas e médias
empresas cabe ao generali$ta ambas as tarefas (analítica e

, de açio); enquanto se espera que, nas médias-grandes
e grandes empresas, caibaJp ao, '.generalista primordial-
mente as tarefas de jlÇfo, e ao especialista as analíticas.

Como o objetivo 6 verificar a validade deste instru-
mental analítico desenvolviclo, num estudo-piloto, são
esoolhidas apenas 10 empresas de tamanhos e condições
de sucesso diferentes e entrevistados 1:1'6sde seus execu-
tivos. '

DesenvolVem-se e aplicaín-se dois questionãrios bâ-
sícos: o de funções gerenciais e 10 de tecnologia geren-
cial., Os questionários foram testados previamente e me-
di~ fóram construídas a partir deles. Usa-se, para rem
~ os testes estatísticos neceSl6dos, um pacote jã inter-

, naçionalmente padrfo: o SPSS. Pelos resultados obtidos,
os instrumentos parecem ,vãlidos, internamente, havendo
indicaç(Jesde que também o sejam externamente. Con-
tudo, parece que num estudo mais amplo seria recomen-
dável incluir .medidas "objetivas" de sucesso e, talvez,
de qu'alifteaçA'o'(especialista-generalista), hoje determi-
nadas, exclusivamente por opiniã'o de ôrgãos governa-
mentais e empresâríos..

Os resultados obtidos, se se tratasse de um estudo
em '~ escala. e n.fo wn estudo-piloto, poderiam levar
a reComendações eassíveis de genera!izaçA'o, como por
exemplo: ' . . ,

1. Parece fundamental a enfase do treinamento dos fu-
turosadtninistradores em decúllo (a variável que mais se
re1acio.nou com sucesso). .

2. Embora as demais variiveis nfo. se .tenham relaciona-
do. expressivamente com mcesso, infonnt.lÇilo (0,5232)
e ct}ntn)1e (0,3884) mostnwam-se significativamente re-
lacionados com deêialo e, portanto, deveriam ser tam-
bem enfatizados. "

3. A abordllgem de ftto' dos pf9blemasgerenciais deve-
ria ~ser~~mestimulada ~'ser a segunda variável que
JIlIlS'se r~~iona com IUcess~;a abordagem gerencial
1110 parece relaÓiopada significatiVamep.~ com. decisão,
tratando-se, portanto, de outro fator.

~stas recomet:ldaçlJes, extraídas do contexto de. de-
manda do ensino em ,dministraçlO (as emptesas), quan-

. do comparadas coma orimtaçAb encontrada no contex-
to de oferta deste ensino (os Cuisos), poderiam levar à
def"miçfo de currículos e propamas específicos que ade-
quaasem, por exemplo, a graduaçfo em admínistração às
QeCÓIIi~s encontrada-.

' •..•Potout,ô;l&dc;~tlmb6m poderiam levar a uma visão
•• '•• ,da ~ doi administradores profissio.

" .,~.~deE"",.,.



nais para o sucesso dar organizaç&s ~ das principld$ tare- .,
fas gerenciais que .conduzem ao, desempenho eficaz'.
ses mesmos administradores.

* Esta pesquisa foi intepaJnlentef"mancia4a pell CoordOnaçlo
de Aperfeiçoamento de hsaoal de Níwl Superior do MEÇ
(Capes) e contou com apoio e ,comentários do Dr. ~udjo de
Moura .Castro, a quem aaredecemos. O material aqui' apresen-
tado fOi. di~Wado ~eJiJninarmente' COmOrelapSri9s parciais
de pesquisa para este mesmo 6rgfo durante o anOde ~981. '.

1 A presente classif'1CaÇIo6introduzida pelo, autores por anüJ-
già com-díscussões clásJicp em 'outras áreas entre objetivos uni~
COsou múltiplos (Simon, 1964; Anthony, 1972), por índices de
medidas únicos ou múltiplos. Na iírtroduÇlo respeita« a classifi-
cação mais usual de "esco~ de administlaçio" - c1~ rela-
ções humanas, decisões etc. .
2 No presente trabalho nio é feita diSt~çio, como fazem al- '
guns, ,entre os .termos -, para n6s sinônimos ou nuances - adlJÚ-
nistrador, gerente, executivo, dJripnte etc. "
3 Este item é uma livre adaptaçio do trabalho clássico em portu~
guês do Prof. Silva (1960). I,

4 Entendo-se por emPleloadministrativo o total de mio~~b~
empregada colI)-oa4ministradores e eJIlIIlesários, excluindo-se os
empresários (propriirtáriOs). Há pr6se contras nessa escolha, pois
os empresários também administram. Mas, ~wz que o objeti-
vo mais geral desse estudo é comodew lÔl' formado e desenvolvi-
do o administrad,or proilssioJlal.optou-se por considerar somente
os empregos ofeíecidosa estes. '.
5, 'EstudoS anteriores mostraram que o a~to dos acb'qi-
nistradores profissionais está intimamente relacionado com o
grau de desenvolvimento econômico existente (wr, por exemplo,
Pereira, 1974). Estamos, assinl, utilizaDc:too PIL, como indicador
do valor relativo da riqueza gerada, tanto em atividàdes econômi-
cas, como em reg~es geográficas. '
6 Para fins desse estudo uma no~clatura híbrida foi assumida

. no que diz. respeito às atividades'econômicas. A tabela a 'tregUir
reconcilia a nomencJatura usada com as das fontes: '

Nomenclatura usada Nomenclaturade
ocupa~es admirí.
tratiyas (mGE -

1970) .

Nomenclatura de
PIL (cénso de 1970
e Conjullturtl Econ6-

micU980)

Agricu1tura~ silvicul- Agriçultura
tura e pesca
AtiVidades industriais Indústria
'Comércio de Comércio
mercadoriâ
Prestllçlo de serviços Intermediários finan·
e outras atividades ceiros, aluguéis e ou-.

tros serviços
Atividades sociais, Gowrno' .
administraçlo pública
Transporte, comu- Transporte e comu-
nicaç4'o e nicaçlo '
8rmazenapm

Indústria
COmércio

Serviços

Gowrno

Transporte e
comunicaçlo

Em a1guns casosd> existe coa~pondancia exata eatJe OI
itens em ocUpaçlo administrativa e PIL IIIJ.'fCIdos'íOb o, moamo
título na nomenclatJuil uada. I~ 18dewllO fatoclo •• ~_,

"utiUzadU temn feito, ~ coleta de dados usando classificações das
atividades econômicas ~ente diferentes. A nomenclatura
usada neste trabalho visa dhninuir essas discrepincias por agrupar
al,liúsonâncias dessas classificações em grupamentos maiores.
7 No presente estudo-piloto as variáwis ramo de atividade eco-
nômica e loc:al geográfico .nioslO utilizadas por se ter estudado
10 firmas no Rio de Janeiro. ' ,
8 Ver nota 7. .
9 Neste trabalho proeura-se fuJir da noçiode organizações bu-
rocráticas ou nio, racionais ou Dio, etc., e opta-se por verificar se
as técnicas ~ ''garantir que as tarefas sejam realizadas através de
pessoas" eram ou nio utilizadas. Essas técnicas 84'0, materializa-
das por proceciimCntos de 'auto-regulaçiO das organizações, ou
controle. '
lOTais fatores foram óbtidos junto a 6rgão de financiamento
local que indicava CtlIOB intencionaiB (exemplos) de organizações
nessa situaçfo. Além disso, uma orpnizaçfo encontrava-se em
transiçlo de pequena/média para média-grande/grande, outra de
malsucedidapará ~em-4ucedida.
11 Vernotal0.
12 Outras formulações foram tentadas' e apresentaram correla-
ções sUperiores a 0,85 em relaçioà usada, comportando-se de
forma análoga. A., optou-se pelo modelo mais simples para
representar a relaç4ó exístente. '
13 Utilizou-se o pro<:edimento reliability do SPSS para obter tal
estimativa.' .
t 4 'Assinl, também, inúmeru formulações alternativas foram ex-
perimentadas e abandonadas porattálogas às duas escolhidas pela
simplicidade. '
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