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O comportamento no cargo administrativo resulta de
uma interação complexa entre características pessoais do
ocupante e exigências do cargo, da organização como um
todo e do seu ambiente externo. Esses elementos for-
mam uma configuração de demandas, restrições e
opções, cujo entendimento é fundamental para o bom
desempenho. Apesar da importância desse assunto, há
poucas pesquisas abrangentes sobre o trabalho real dos
administradores e seu contexto. Predominam publica-
ções prescritivas, dizendo o que os administradores de-
vem fazer. E, ainda, sofrem de um agravante: são gené-
ricas, não distinguindo as diferenças no trabalho admi-
nistrativo, quando mudam o cargo, a organização, o
ocupante, etc.

Tencionamos analisar algumas influências do porte
dá organização sobre o comportamento de administrado-
res de cúpula ou dirigentes, ocupantes dos cargos de
maior nível hierárquico da sua situação de trabalho. E
importante realçar, que o trabalho administrativo apre-
senta inúmeras dimensões ou facetas e permite múltiplos
enfoques. Na realidade, abordamos apenas algumas di-
mensões do mesmo, abarcadas pela metodologia empre-
gada para coleta de dados. Sabemos, também; que é difí-
cil identíficar e mensurar isoladamente a influência do
porte da organização, independentemente dos outros fa-
tores mencionados no início do artigo.

1. ALGUMAS INFORMAÇÕES SOBRE A
METODOLOGIA DE PESQUISA

Conforme pode ser visto no quadro 1, os dados que
analisaremos neste artigo foram obtidos por três pesqui-
sadores, em diferentes países, mediante o mesmo mé-
todo de coleta de dados: a observação estruturada. Isto

permitiu a comparação dos resultados, uma vez que orí-
ginalmente ou mediante reclassificações! os esquemas de
coleta de dados e conceitos operacionais adotados foram
idênticos.

Como o próprio nome indica, observação estrutura-
da envolve a coleta de dados através de um observador
independente da situação de trabalho, que registra os
eventos ou aspectos de interesse, conforme esquema pre-
estabelecido, ou seja, um conjunto de categorias orienta-
doras da observação, codificação e registro do observado.

No anexo 1 apresentamos algumas informações sobre a
metodologia de pesquisa. Maiores detalhes sobre a-meto-
dologia podem ser obtidos em qualquer das publicações
originais.

2 APRESENTAÇÃO DOS RESULTADOS

No quadro 2 apresentamos os dados das pesquisas.
Eles mostram a grande semelhança entre os frutos

da observação de Choran e a nossa, e ambos contra-
põem-se ao outro estudo sobre dirigentes de grandes em-
presas. Isto serve de indicador de que existe um padrão
de trabalho dos dirigentes, fruto do porte da empresa,
independentemente do ambiente externo, pois Choran
efetuou seus estudos no Canadá.

A comparação entre o trabalho de dirigentes de pe-
quenas e médias empresas com o de grandes empresas
mostra os pontos seguintes:

a) Nas pequenas empresas é maior:

- o número de atividades, a variedade e a fragmentação
das mesmas. Decorrente disso, nota-se que nas empresas
menores houve bem mais atividades com duração infe-
rior a nove minutos e quase não há concentração numa
atividade por uma hora ou mais;2

- a utilização dos meios menos formais de comunica-
ção, como o telefone e os contatos não programados:"

- o número de rondas;"

- os trabalhos de mesa envolvendo papéis;

- o número de atividades iniciadas pelos próprios diri-
gentes.

b) Nas pequenas empresas é menor:

- o tempo dedicado às reuniões programadas;"

- o tempo dedicado à comunicação verbal.

As constatações efetuadas podem ser interpretadas
como decorrentes da necessidade de intervenção mais
freqüente dos dirigentes das pequenas e médias empresas
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Quadro I

Dados gerais sobre as pesquisas

Ano Local Metodologia Tempo de Número de Número Número
Autor de de de coleta obsetvação elementos de de Ramo

apresentação realização de dados por dirigentes obsetvados empresas funcionários

MIntzbeIg 1968 EUA Observação
estruturada

5 dias

Choran 1969 Observação
estruturada

2 dias

Teixeira 1979 Brasil Observação
estruturada

1 dia

5 5 Não-declarado
"Grande porte"!

Hospital, setviço de consul-
toria, indústria de bens de
consumo, escola e indústria
de produtos de tecnologia
sofisticada e armamentos

Indústria química, indústria
farmacêutica e restaurante

3 3 50, 150
não-declarado

5 5 24
25
50
40
70

Indústria de contatos elé-
tricos
Indústria de roupas femi-
ninas
Serviço de tratamento tér-
mico de metais
Comércio de artefatos de
couros
Indústria. e comércio de
produtos óticos

! Pelos dados obtidos no relatório parcial de sua pesquisa (Mintzberg, 1973), em termos de receitas, despesas e destaque no ramo, sa-
be-se que se trata de organizações de grande porte, conforme classificação do autor .

. nos diversos fluxos de trabalho: Devido' ao menor grau
de formalização, seus processos funcionam "menos auto-
maticamente". Como são vários os fluxos de trabalho
simultâneos (compras, vendas, produção, projetos de me-
lhoria, etc.), e todos solicitam o dirigente, a freqüência
de mudança de atenção é maior, maior o número de
rondas. O fato de um maior número de atividades serem
iniciadas pelos dirigentes de pequenas e médias empresas,
é coerente 'com a menor "automatização" dos seus pro-
cessos. Compete a esses dirigentes a iniciativa de intervir
mais freqüentemente do que numa grande empresa
Também, na grande, a variedade e freqüência de solicita-
ções de terceiros é maior, levando seu dirigente a atender
maior número de iniciativas de terceiros. O que foi dito
não significa que o dirigente de pequenas e médias em-
presas tenha maior controle do conteúdo do próprio
cargo, pois certamente os dirigentes das grandes empre-
sas pesquisadas selecionam os solicitantes a serem atendi-
dos.

O menor tempo dedicado a comunicações verbais
nas pequenas e médias empresas decorre do maior tempo
despendido em rondas e em trabalhos com papéis, de-
vido ao maior envolvimento com as rotinas do dia-a-dia,
que exigem leituras e assinaturas diversas (ordens de pro-
dução, cheques, duplicatas, etc.),

N as grandes empresas, devido ao menor envolvi-
mento com rotinas, os dirigentes podem passar maior
parcela de tempo em reuniões.

Julgamos que os dados e análises apresentados,
apesar de basearem-se em pequenas amostras são úteis
para "situar" e diferenciar o trabalho de dirigentes de
portes variados de organizações e tambéin alertam os

Pequena« e média« e grandes empresas

dirigentes quanto ao problema da manutenção de um
processo de administração incompatível com o cresci-
mento da empresa com fragmentação excessiva, insufi-
ciência de reuniões programadas, etc., muito comum nas
empresas brasileiras.

ANEXO I
Algumas informações sobre a observação estruturada

a) Uma atividade foi caracterizada pela unicidade de
contato, de meio de comunicação adotado, de propósito
básico e de local de trabalho. Quando um destes quatro
elementos mudou, considerou-se que houve mudança de
atividade.

b) As atividades foram classificadas em cinco gêneros -
trabalhos de mesa, telefonemas, reuniões programadas,
reuniões não-programadas e rondas:

- foi considerado "trabalho de mesa" o trabalho que
não envolve contato e durante o qual o dirigente lê,
pensa e trabalha com papéis; .

- foi considerado "telefonema" todo contato interno
ou externo realizado através do telefone;

- "reuniões programadas": contato (exceto pelo tele-
fone) com uma ou mais pessoa(s) definido ou marcado
previamente ("'agendado" pelo dirigente no dia anterior
ou antes);

- "reuniões não-programadas": contato (exceto pelo te-
lefone) com uma ou mais pessoas sem definição ou mar-
cação prévia;
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Quadro 2

Comparação de alguns aspectos do cargo de dirigentes de pequenas, médias e grandes empresas'

Categorias
(Ver anexo 1)

Nosso estudo
Pequenas e médias empresas
5 dirigentes
5 dias de obselVaçfo

~studo de Choran
Pequenas e médias empresas
3 presidentes
6 dias de observação

Estudo de Mintzberg
Grandes organizações
5 executivos
25 dias de observação

N.o de atividades por dia
Duração média

Trabalhos de mesa
N.o por dia
Proporção do tempo
Duração média

Telefonemas
N.O por dia
Proporção do tempo
Duração média

Reuniões programadas
N.o por dia
Proporção do tempo
Duração média

Reuniões rufo programadas
N.o por dia
Proporção do tempo
Duração média

94
5 mínutos"

78
5 minutos"

21
22 minutos

18
31%
8 minutos

22
35%
6 minutos

7
22%
15 minutos

19
11%
3 minutos

29
17%
2 minutos

5
6%
6 minutos

3
21%
27 minutos

4
59%
68 minutos

34
30%
4 minutos

19
15%
3 minutos

4
10%
12 minutos

Nosso estudo Estudo de Choran Estudo de Mintzberg

Categorias
Pequenas e médias empresas Peq. e médias companhias Grandes organizações
5 dirigentes 3 presidentes 5 executivos
5 dias de observação 6 dias de observação 25 dias de observação

Rendas
N.o por dia 23 5 1
Proporção do tempo 29% 12% 3%
Duração média 5 minutos 9 minutos 11 minutos
Proporção das atividades com
duração inferior a 9 minutos 85% 90% 49%
Proporção das atividades com
duração superior a 60 minutos 0,2% 0,02% 10%

Proporção do tempo em contato
verbal com:
Subordinados 50% 56% 48%
Clientes 13% 7% 3%
Fornecedores 15% 31% 17%
Pares e órgli"ode classe 0,2% 11%
Diretores e co-diretores 10% 0% 12%
Outros 10% 7% 8%
Proporção das reuniões progra-
madas com mais de três particí-
pantes 0% 0% 43%
Proporção dos contatos inicia-
dos pelo dirigente 64% 56% 32%

• Arredondamento de 4,7 .
•• Arredondamento de 4,86.
1As duas primeiras colunas do quadro foram extraídas e adaptadas de Mintzberg (1973, p. 105 e 106).

- foi considerada "ronda" todo deslocamento físico do
dirigente tanto dentro como fora da empresa

- nos contatos, todos os participantes com nível hierár-
quico inferior foram classificados como subordinados.

c) Todos os contatos internos foram incluídos nos re-
gistros, com exceção daqueles com as secretárias, Foram
excluídas as atividades puramente sociais (telefonemas à
esposa, etc.). Incluiu-se apenas aquelas ligadas ao negó-
cio.

- "fornecedores" incluem advogados, consultores e for-
necedores diversos.

d) As observações de um mesmo documento foram
consideradas atividade única
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e) Contatos iniciados pelo dirigente: quando a ativi-
dade é iniciada pelo próprio dirigente, devido a escolha
pessoal no momento (não foi programado e nem ocorreu
devido a solicitação de terceiros).

I O trabalho de Choran (1969) constitui-se numa tese de
mestrado orientada pelo Prof. Mintzberg, que realizou um tra-
balho análogo em 1968. Ambos seguiram o mesmo esquema de
categorização das atividades. Os dados da nossa pesquisa foram
reprocessados nos seguintes pontos, para seguir os mesmos crité-
rios das outras: a) retiramos do dia de trabalho as atividades de
natureza social, desvinculadas da empresa; b) desconsideramos os
contatos com a secretária; c) aglutinamos, considerando como
uma única atividade, os trabalhos de observação e ré-observação
de um mesmo documento. Estes procedimentos levaram a uma
redução de 19 atividades e 25 minutos do dia médio de trabalho
dos dirigentes brasileiros.

1 Essas conclusões também aparecem em Mintzberg (1973, p.
104,105 e 106) e Choran (1968, p. 166-9).

3 Id. ibid.

• Id. Ibid.

s Id. Ibid.
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