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1. INTRODUGAO

0 objetivo deste estudo piloto & caracterizar e identifi-
car de forma preliminar funcgoes do administrador profissional no
Brasil, Essas fungoes gerenciais, se positivamente relacionadas com
o sucesso das organizagoes,depois de introduzidas as variiveis -de.

controle, & que devem ser enfatizadas no sistema educacional.

Com o. advento da revolucao industrial os administradores
profissionais ganharam posicao proeminente na sociedade mundial,
Muitos autores, como o tao discutido Servan-Schreiber (1968), mos-
traram o impacto da "capacidade gerencial" sobre os resultados eco
nomicos e sociais das economias desenvolvidas, e em particular a
americana. Mas, afinal, quais sao as fungSeé gerenciais? 0 que e
como fazem os administradores profissionais para transformar  fra-
cassos em sucessos e contribuir para o acelerado crescimento econ§
mico de empresas e até de nacoes? Esta pergunta tem sido objeto da
maior parte da literatura relacionada com a Teoria da .. Administra-
950. A resposta adequada pode levar, especialmente, os paises em
desenvolvimento a modificar seu quadro de miseria relativa e de

atraso economico e tecnologico.

Parece que, no Brasil, o wvislumbre dessa possibilidade fez
com que movimentos como a "Reforma Administrativa" de 1967 (Dias,
1968), para o setor publico; e o "Programa Nacional de Treinamento
de Executivos™ de 1973 (Bento,1975), para o setor privado, tenham
sido realizados Nao cabe neste trabalho discutir as causas des
ses movimentos, nem analisar seus resultados. Cabe apemnas indicar
que a preocupagaoc com as fungCes dos administradores, seu desenvol
vimento, e o aparelhamento das empresas e dos Orgaos publicos com
uma maquina administrativa eficaz e eficiente, tem sido objeto de

serios esforcos na sociedade brasileira,

Para treinar administradores ou prover as empresas e Or-
gaos governmamentais de uma maquina administrativa eficiente e efi-
caz e preciso que se conhegam bem as fungaes do administrador e

que caracteristicas levam administradores a obter melhores resulta



dos e desempenhos. Infelizmente, nao ha acordo na literatura sobre
esse assunto. Desde Fayol (1976) e encontrado na maioria dos tex-
tos sobre o assunto (ver, por exemplo, Koontz & 0'Donnel, 1964),
que as funcoes classicas gerenciais sao de "planejar, organizar, co
ordenar e controlar", Outro grupo, composto, dentre outros, - por
Barnard (1971), Argyris (1968), Follett (1942), comsidera a funcac
do executivo como essencialmente a "coordenagao" dos esforgos orga
nizacionais., Um terceiliro grupo, de Simon (1972) e Drucker (1972),
considera gque a funcao essencial do executivo & a "tomada de deci-
soes" que afetam substancialmente a organizagao. Além disso, a de-
finicao dos termos utilizados pelos varios pensadores & bastante
ampla para permitir demonstrar que um concedto engloba outros, co-
mo bem o discute Stewart (1970), tornando-os objeto-de discussao
semantica e de pontos de vista, em vez de objeto.da pratica geren-

cial.

Desta forma, este estudo pretende discutir, em maiores de
talhes, os paradigmas acima, apresentar os prinecipais estudos em-
‘pIricos relacionados com o tema, e propor um modelo das fungoes do
administrador profissional, factivel de ser pesquisado na pratica,
para entao, através de uma pesquisa piloto, valida-las preliminar-

mente.

A justificativa para tal estudo e que se forem encontra-
das certas funcoes gerenciais que estejam positivamente relaciona
das com o sucesso das organizacoes, depois de introduzidas as va-
ridveis de controle, ent3o essas funcoes, é nao outras, & que de-

verao ser enfatizadas no sistema educacional.

Com base nisso foram selecionadas 10 empresas na area do
estado do Rio de Janeiro de acordo com o tamanho e © sucesso . e
aplicados 3 questionarios, por empresa. Os dois primeiros entrevis
tados eram, por indicacao do principal executivo das firmas, o "me
lhor" generalista ou especialista da organizacao, e foram submeti--
dos a um mesmo instrumento. Este instrumento media as fungoes ge-

renciais que cada executivo especialista.ou generalista desempenha



va; A Ultima entrevista foi feita com o gerente (administrative ou
similar) que pudesse descrever a organizacao com o objetivo de me

dir o nivel de tecnologia gerencial existente..

As caracteristicas das organizacoes, os instrumentos usa
dos, o procedimento estatistico seguido, bem como as variaveis me-
didas encontram-se detalhadas no capifulo de metodologia. No capi-
tulo seguinte sao sumarizados os principais resultados obtidos, a

partir dos quais sao feitas algumas interpretacoes possiveis,

Na conclusao procura-se colocar o estudo piloto na pers-
pectiva de uma pesquisa_em larga escala, apresentando recomenda-
gOes que possam servir para avaliar tanto o sistema educacional em
administracao, quanto a pratica profissional de administracao no

Brasil.
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II, ESTUDOS ANTERIORES E QUADRO DE REFERENCIA

Nesta parte do trabalho . serao revistas .as principais con-
tribuigoes ao tema, sem pretender realizar uma analise exaustiva.
A classificagao de tais estudos sera feita em fungao das caracte-
risticas das atividades ou funcoes do administrador. Assim, os es-
tudos serao classificados como baseados em, (a) atividade dominan
te e (b).atividades multiplas. Isso fara com que a cronologia das
contribuigoes seja alterada, porque, historicamente, os estudos
comeg¢aram béseados-em atividades multiplas, evoluiram para ativida
des dominantes, e hoje se redirigem para atividades miiltiplas!’ De
pois sera estabelecido um quadro de referencia das fungoes geren-

ciais que possibilite aferi~las mna pratica.
11.1 - Atividade Dominante

Estudiosos da administracao apdos haver analisado as carac
teristicas, quer sejam do meio ambiente do administrador quer se-
jam das contribuicoes dos administradores para as organizagoes, con
cluiram que havia uma atividade dominante que mais caracterizavaou
era essencial para uma pessoa em uma organizagEO ser chamada de ad
ministrador ou gerente®. Descartaram muitas outras atividades co-

mo o fez Barnard (1971, p. 213-14);:

"E importante observar, contudo, que mnem todo-o
trabalho realizado por pessoas que ocupam posi
goes executivas estda relacionado com as fun-
goes executivas, ou a coordenagao das ativida-
des de outras, Algum do trabalho de tals pes-
soas, embora seja trabalho de organizagao, nao
& trabalho executlvo

Dois grupos de estudiosos trataram as fungoes do adminis
trador segundo o criterio da atividade dominante: (a) os relaciona

dos com a funcao interpesscal de coordenacao de pessoas para levar



tarefas a umlfim, e (b) os relacionados com a fungao de tomada de
decisao como um processo de contribuigao para os resultados organi
zacionais. Neste trabalho serao usados os estudos de Chester
Barnard, como representativos do primeiro -  grupo e de Peter

Drucker, como do segundo.

No dizer de Barmard (1971) "Organizacao formal & essa es
pecie de cooperacao entre homens: organizacao consciente, delibe-
rada, com finalidade expressa" (p. 37) e que requer um sistema de
comunicagoes vital ao sistema de cooperacao, sendo os: executivos
08 ndos nessas redes de comunicacao., "Poder-se-ia dizer, entao, que
a fungao dos executivos & a de servir como canais de comunicagao ...,
se relacionam com todo trabalho essencial a vitalidade e duracao

de uma organizacao™ (p. 213).

O que esta por tras da tese de Barnard & um dos princi-
pios fundamentais do trabalho humano: a necessidade da divisao do
trabalho decorrente da capacidade humana finita. Se as tarefas pre
cisam ser divididas, teremos como decorrencia a necessidade de as
mesmas Serem integradas e coordenadas a fim de que se obtenha 0
resultado desejado com as tarefas. E claro que Barnard, introduzin
do o conceito de Mcooperagao'", tambem colocou em relevo o indivi-
duo, membro da organizacao, que voluntariamente colaboraria- para
a consecucao do objetivo da organizaéio. Talvez por isso mesmo,
Barnard tenha visualizado a fungao do administrador guase que ex-
clusivamente como o elo de ligacao inteligente entre as varias pes
soas e 0s varios grupos de pessoas, abandonando todas as tarefas que o

administrador fizesse de per si.

Ja Drucker (1972) considera que alguém & um gerente se
"for responsavel por uma contribuicao que afeta, materialmente, a
capacidade da organizacao de trabalhar e de obter resultados...

deve tomar decisoes; nao pode apenas obedecer ordens” (p. 13) ou



ainda "os trabalhadores instruidos ..., de que se esperam, em vir
tude de sua posigao ou seu conhecimento, e no decorrer normal de
seu trabalho, decisoes que tenham impacto significativo no desem-

penho e nos resultados de conjunte" (p. 16).

0 que esta por tras da tese de Drucker, &€ que os grupos
se reunem com uma finalidade especifica. Assim, decidir o que, co-
mo, por quem, etc..., fazer alguma coisa de forma a contribuir pa
ra os objetivos da organizacao, & o que decorre da divisao do tra
balho como tarefa mais importante do administrador. Ele mesmo cha
mou a este "princIpio" o da eficacia, que se contrapde do propos

to por Barmard, que se refere a eficiencia.

Assim, enquanto Barnard ve o processo cooperativo neces— .
‘sario a levar a cabo as tarefas divididas entre as pessoas nas
organizagoes, e, portanto, requerendo habilidades interpessoais
da coordenacgao, Drucker olha o mesmo fenomeno da divisdo de tare-
fas e considera crucial o problema de dividi-las e organiza-las
(ate mesmo cria-las), e o de decidir sobre o produto e os resulta

dos a serem alcangados com tal sistema de tarefas.

A contribuigao de ambos @ importante, pois permite
visualizar a tarefa do administrador sob duas oticas, a do proces
so (eficiencia) e do produto (eficacia), necessiarias ao entendi-

mento do papel que o administrador deva desempenhar nas organi

zagoes, Infelizmente, contudo, esses conceitos referem-se a ativi

dades que os administradores idealmente e genericamente devem de-

sempenhar nas organizagoes. Nao sdo descrigdes que ‘tenham' sido

calcadas na pratica gerencial e sim no julgamento intelectual
L ——————

dos autores citados, bem como de outros. As criticas as funcoes

da administragao, como vistas pelos pensadores do grupo da atividade domi
nante, serao tratadas ac final deste item em conjunto com os de
atividades multiplas, ja que em alguns pontos sao bastante simila

res,



I1.2 - Atividades Multiplas

Tanto os estudiosos chamados "classicos' de administra-
¢do, como os mais recentes, preferiram encarar as fungoes do ad-
ministrador como um conjunto de atividades interdependentes que
cumpriam fungdes diferentes na dinimica das organizacgdes. Esses dois
grupos de estudiosos serao distinguidos atraves dos nomes de (a)
classicos, incluindo os estudiosos dos "principios de administra-
cao™ e seus seguidores atuais, e (b) os empiricos, referindo-se
aos que vem tentando realizar pésquisas de campo ou experimentails
sobre o assunto. De novo, neste trabalho, serao utilizados dois
pensadores como representativos, respectivamente, dos dois grupos:

Fayol e Mintzberg.

Fayol® entende por capacidade administrativa, dentre as
cinco exigidas de um gerente, as seguintes: (a) planejar, (b). orga
nizar, (e¢) comandar (liderar), (d) coordemnar, (c) controlar. Ele
acredita que todos os trabalhadores estao envolvidos em tarefas ad
ministrativas. A diferenca esta em que um operario consome apenas
57 de seu tempo mnessas tarefas, enquanto que um administrador de
topo chega a consumir 85% de seu tempo em fungao de sua capacidade
administrativa. Além disso, distingue os administradores como divi
didos entre dois grupos de fung¢oes: as de estudo e as de decisao.
As de estudo seriam levadas a cabo atraves de uma estrutura de "es
tado-maior" (grupos de analise e pesquisa) formada de  profissio-
nais competentes gue preparassen recnmendagSQS para os executivos.
As de decisao seriam levadas a cabo por chefes ou executivos que
utilizariam sua "autoridade estatutaria”, o direito de decidir e o
poder de se fazer obedecer. A conjugaggo dessas duas fungoes permi
tiria definir objetivos, escolher cursos de acao e leva-los a ca-

bo.

Nem & preciso dizer da importdncia das ideéias de Fayol em
nossos dias, quando a maioria dos compendios e cursos de adminis-

tragcao continuam esposando tais teses.



Ja pesquisaddres como Mintzberg estao mais comprometidos
com uma visao descritiva das tarefas que, de fato, os gerentes de-
sempenham. Os autores e grupos citados ate¢ aqui basearam-se mais
em sua experieéncia e visao lO0gica das situacoes administrativas, de-
duzindo principios e fungses. Carlson (1951) e Mintzberg (1971),
dentre outros, procuraram realizar pesquisas empiricas que identi-

ficassem as fungoes realmente desempenhadas pelos administradores.
Mintzberg identifica tres grupos de fungoes exercidas pelos geren-

tes, com base em suas pesquisas: (a) contatos interpessoais; (b)
processamento de informacdo e (c) tomada de decisces. Os contatos
interpessoais visam répresentar a autoridade do chefe, servir de
ligacao entre pessoas e/ou grupos, e exercer a lideranca de grupos.
As de procassamento.de.informaggo compreendem as tarefas de obter
informagGes (o centro nervoso de informagao) e de disseminagao da
informagao, interna e externa, Por fim, as de tomada de decisao in
cluem as tarefas de visualizar mudangas, garantir a estabilidade
dindmica da organizagao, alocar recursos e negociar a implementa-—
gao de decisoes, planos e programas da organizaggo. Aparentemente,
estas funcoes sao bastante proximas das prescritas por Fayol. Con-
tudo, as caracteristicas de como essas fungGes sao desempenhadasdi
ferem fundamentalmente da visao obtida pelas funcoes clissicas: (a)
os gerentes conduzem uma grande guantidade de trabalho num ritmo
acelerado; (b) esse trabalho @ caracterizado por enorme variedade,
fragmentacao e brevidade; (c) os gerentes dao maior enfase a rela-
torios e assuntos de excegao do que a problemas e informes regula-
res; (d) os gerentes gastam grande parte de seu tempo estabelecen
do contactos horizontais e externos 2 organizag§o§ (e} os gerentes
se comunicam, principalmente, por meio vetbal (em oposicao a rela
torios, etc.); e (f) os gerentes exercem controle sobre suas ati-

vidades, apesar de todos os seus compromissos.

Assim, a imagem do. administrador- como uma pessoa que estabelece de-
talhados e cuidadosos planos de agao, éOmpilando relatorios bem Velaborados
e decidindo sobre este ou aquele curso de agao metodicamente, & contestada poer
Mintzberg. A imagem mais proxima, decorrente dessas caracteristicas, intuitiva

gastando grande parte de seu tempo comunicando—-se com seus pares, internos e



externos a organizagao, obtendo informacoes complexas sobre os problemas que es
ta enfretando e negociando solugoes ad-hoc para esses mesmos problemas com seus
pares, obtendo aprovagao de seus superiores, e pondo-os em execugao
- N -~ - - - .
atraves de seus subordinados. Nao ha ai multo tempo para planejar,

organizar e controlar, como 2ra pressuposto na teoria classica:

Todas essas correntes de pensamento, porem, naoc apresentam
solugao definitiva para se saber quais s3ao as fungoes do administra
dor. A maioria das funcoes definidas, como tal, na literatura & extre
mamente generica e falha em captar a tarefa gerencial quando se tra
ta de nos aproximarmos de um executivo.real e estudar o seu. papel
nas organizagges,-conforme bem o discute Stewart (1970) e o proprio
Mintzberg. Além disso, o conhecimento da atividade econdmica ou in-
distria em que a organizacao esta imersa, bem como a . .propria histd-
ria da organizacao, fazem com que a tarefa gerencial seja muito di-

"... a fungao de um executivo-chefe pouco se -assemelha

ferenciada:
a do executivo novato, ou ser executivo de retortas de coque ~numa
usina de ago dificilmente se compara d fungao do executivo de propa
ganda de fabrica de sapatos baratos" (Stewart, 1970), Por outro la
do ha casos de executivos de empresa indo para atividades tao di
versas como o Ministerio da Defesa dos Estados Unidos, no caso o
Sr. McNamara, e transformando-se em Sucesso, e vice-versa., Tudo is-
so leva a procura de uma visao, ao mesmo tempo, mais realista e
mais complexa da atividade gerencial do que as ate hoje fornecidas.
Estudos, como os do ja citado Mintzberg, parece que poderao aju-
dar, no futuro, em tal diregao. Infelizmente os estudos empiricos
55 realizados ou sofrem de falta de representatividade (Carlson,
Mintzberg), ou incorrem em problemas metodologicos (estes preferi-

mos omitir).

I1.3 - Quadro de Referencia
Neste item do caplitulo sera reunida uma serie de eviden—
0 - ]
cias empilricas para, com base nelas, desenvolver—se um modelo das

fungoes do administrador com vistas A realizacao da pesquisa junto

a organizacoes brasileiras. Cabe alertar que num trabalho exploratd
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rio como este nao existe a pretensao de se formular uma teoria so-

fisticada, mas a de gerar um instrumento basico capaz de dirigir

o esforco deste estudo empirico da realidade brasileira.

. . . - - . - - " -
As principais evidencias emplricas obtidas sobre o

assunto sao:

Parece haver evidéncia suficiente, para afirmar que a tarefa -do
administrador nao & a Unica e que depende das caracteristicas
situacionais (meio e organizacgao) do emprego do administrador,.
Burns & Stalker (1961) mostraram que dois tipos de organizacao
-mecanica e organica =~ evoluem apartir de fatores diferen-
tes do meio ambiente necessitando, para a devida adequacgao, ti
pos diferentes de tomador de decisao. Woodward (1977), num es-
tudo de maior expressao, conclui que o padrao de atividade ge-
rencial varia de acordo com a tecnologia usada no sistema pro-
dutivo, e que isso esta relacionado com o nivel de desempenho
financeiro das organizacoes. Lawrence & Lorsch (1973) propuse-
ram, a partir desses estudos anteriores, uma teoria contingen-
cial de organizagao e, num estudo explofatSrio, concluem que
o nivel de diferenciacgao e integracao da estrutura organizacio
nal das firmas depende das caracteristicas do -meio-ambiente,
Duncan (1972), num estudo um pouco mais rigoroso, mostra gue
o processo decisSrip nas organizagoes depende do tipo de meio
ambiente no qual ocorre. Finalmente, Bento (1980), em um estu=~
do de organizacoes sem fins lucrativos, mostra que o tipo de
processo decisdorio — racional, ecoldgico e incremental — de
pende do tipo de meio ambiente em que a organizagao opera., Tu-
do isso comnsubstancia que as caracteristicas dos executivos ne
cessarias as organizacoes variam segundo: (a) a tarefa envolvi
da (tecnologia), (b) a forma organizacional (diferenciagao-in-
tegracao e o processo organizacional de decisao), e (c) o meio
ambiente {sua textura e outras caracteristicas).

Alem disso, asc:., tarefas de um administrador de linha e de
staff sao muito mais diferenciadas, mesmo numa Unica organiza-

gao, do que as de linha, ou staff, entre organizagdes (ver
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Keegan (1974 ). Assim um Gerente Financeiro em uma empresa de
construgao civil, tem mais a ver em ‘suas tarefas com um Geren-
te Financeiro de uma empresa de calgados, do que com as tarefas

do Gerente de Filial da mesma empresa de comnstrucao civil,

Por outro lado nao pode deixar de ser considerado que qualquer
que seja a organizacao e a industria em que se situe o adminis-
trador, tanto a efici€ncia gerencial de Barnard, quanto a efica
cia gerencial de Drﬁcker, sao parametros de medida da adequacao
do desempenho das fungSés do administrador. Assim, por mais di-
ferenciadas que sejam, suas fungges terao sempre em comum a mne-—

cessidade de serem eficientes e eficazes.

Pierson (1952) e Gordon & Howell (1959), em estudos sobre carac-—
teristicas dos executivos americanos "bem sucedidos™ em suas po
sicoes, indicam como fatores mais importantes para o sucesso
dos administradores (ndo necessariamente nesta ordem): (a) inte
ligeéncia acima da media, incluindo capacidade analitica e julga
mento; (b) habilidade para se relacionar com pessoas; (c) habi-
lidade para aceitar responsabilidades e tomar decisoes em situa
coes de incerteza; (d) capacidade de liderar, planejér e organi
zar; (e) imaginacao e criatividade; e (f) motivacao pessoal ele
vada. Assim, & claro, que quanto maior a escolaridade, e assu-
mindo-se potencial e qualidade de ensino adequada, tanto maior
sera o refinamento da capacidade administrativa, ja que grande
parte dessas habilidades podem e devem ser desenvolvidas atra-

ves de programas formais de treinamento.

Segundo L.C. Bresser Pereira (l974) os fatores e as caracteris-
ticas do. administrador profissional paulista, mais importantés
como explicativos de sua posicdo sao: (a) escolaridade (mais- de
507 possuia curso superior), (b) classe social (quase 90Z% era
oriundo da classe média), (c) nivel de instrugdo do pai (quase
407 possuia curso superior), e (d) idade (mais de 70% situavam-

se entre 36 e 55 anos).
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v. A Tabela 1 mostra a distribuigcao do emprego administrativo® e do

Produto Interno Liquido (PIL)® por atividade econdmica®.

Através de analise superficial da tabela 1 € possivel ve-
fificar—se que a atividade economica & uma variavel  importante
tanto para o emprego em geral, quanto para o emprego administra-
tivo, e, também, para o nivel de produto obtido pela wutilizagao
da mao-de-obra, o que corrobora os extensos estudos feitos a res

. . L [}
pelto em outras circunstancias.

As atividades econdmicas apresentam diversos graus de uso
de mao-de-obra geral e mao-de-obra administrativa, como mostra-

dos na Tabela 2.

Contudo, pode-se observar trés padroes distintos:

a) Uso mais do que proporcional da mao-de-obra geral e uso muito
menos do que proporcional da mao-de-obra administrativa — co
mo e o caso da Agricultura. bcupando 447 da mao-de-obra brasi
leira, produz apenas 107 do produto. Isso pode ser -explicado
pelo quadro classico da agricultura nao industrial, onde a uti
lizagao de capital e gerEncié & baixa e o uso de mao-de=obra

€ alto,

b) Uso da mao-de-obra geral e da mao-de-obra administrativa pro
porcional ‘a0 produto — como & o caso de Servicos, Governo e
Transporte & Comunica¢ao. £ como se para cada 1% do produto a
ser obtido fosse necessiario 17 da mao~de-obra geral e 1% da
mao—de-obra administrativa. (0 governo & uma excessao no que
tange ao uso da mao-de-obra administrativa, pois a usa mais do
que proporcionalmente ac produto). Isso poderia ser explicado

pelo use equilibrado entre capital e trabalho.

c} Uso menos do que proporcional da maoc-de-obra geral e uso pro-
porcional da mao~de-obra administrativa — como & o caso de
Indistria e Com3rcio. £ como se para cada 1% de produto obti-
do fosse necessario em torno de 0,5% de mEo-dg-obra geral e

aproximadamente 17 de mao-de-obra administrativa. Isso poderia ser
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TABELA 1

Emprego administrativo por atividade econdmica

el N Ao PIL
| ADMINTSTRATIVA TRATIVA =
ATIVIDADE ?g%gA (PEA)— TRA PgPULAgﬁo ECO- 1970 1979
ECONOMICA - : NOMICA ATIVA [poqq=.. BilhSes
Milhares [ Milhares .
de oz | de % [ %] de % de %

) Pessoas : Pessoas Cr$ Crs
Agricultura | 13.090}44,3 43,7( 2,42 0,33 | 17,1 {10,2] 529,6{10,9
Industria 5.295117,9 457,1(25,31 8,63 60,6 [36,2[{1.753,4{36,1
Comercio 2,264 7,7 236,9113,12 10,46 26,3 (15,7} 715,8{14,7
Servigos 5.,041117,0 534,0129,57 10,59 39,1 }23,411.233,2125,4
Governo . 2.623) 8,9 445,424 ,66 16,98 15,3 | 9,2 385,3] 7,9
Transporte
&Comunicacao 1.244] 4,2 88,7| 4,91 7,13 8,7 | 5,2 244,3| 5,0

TOTAL 29,557y - | 1.805,8] -~ 6,11 167,1 - |4.861,6] -

FONTES - Anuidrio Estatistico do Brasil 1977, Fundagao IBGE, p.142, 806
Conjuntura Economica, 34(12):13 Dezembro de 1980. Especial as Contas Nacio-

nais.
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TABELA 2

Graus de uso de mao-de-obra por setor

ATIVIDADE GRAYU DE TUSO
ECONOMICA Populagao economica |Populagdo adminis-
mente ativa. - trativa
Agricultura 4,34 0,24
Industria 0,49 0,70
Comercio 0,49 0,84
Servigos 0,73 _ 1,26
Governo 0,97 2,68
Transporte &
Comunicagao 0,8L 0,94
NOTA - 1l.Grau de uso = Z MO
% Prod

Onde MO = PEA, ou PA
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explicado pelo uso maior de capital do que trabalho.

De posse dessas informagoes, .se pode propor uma classi

ficagao das funcgoes dos administradores.

Em pfimeiro lugar se deve considerar dois tipos de adminis
tradores: (a) os especialistas e (b) os generalistas. Por especia~-
listas entende-se 08 que se dedicam a fungaes de staff; e por genera-
listas os que se dedicam . a fungoes de linha. Acredita-se que a controversia da
literatura  se deve ao fato de se misturar essas duas classes gerais de fun-
coes de administradores, nao as estudando em separado. Assim, quando Mintzberg
estuda as fungoes do generalista, o encontra primordialmente tratando de tare-
fas de relacionamento interpessoal, informacao e decisao devotando a maior par
te do seu tempo a countatos verbais e ad-hoe. Quando Buffa (1972) es
tuda as fungoes do administrador de operacbes, ou quando. Weston (1969)
estuda as funcgoes do administrador financeiro, ou ainda quando Kotler
(1974) estuda as fungoes do administrador de marketing, eles estao ana-

lisando o administrador como um especialista. Nesse caso suas tare-

fas fundamentais se apresentam ceomo planejar, organizar e controlar.
Nao que as tarefas do generalista nao estejam al representadas, mas
sao tratadas como atividades externas para as quais as tarefas dos

especialistas concorrem,

Em segundo lugar, uma das caracteristicas mais importantes
"do meio e das organizagoes, e o seu tamanho., Pequenas e médias em-
presas estao confrontadas com condigoes de mercado, financeiras, de
operagoes e de estrutura organizacional inteiramente diversas das
médias-grandes e grandes empresas. Assim pode~se formular a hipdote-
se (Quadro I) de que a separagao das fungoes acima s0 aconteca no
segundo tipo de empresas. Nas pequenas e médias empresas tudo leva
a ctrer que as fungoes administrativas de staff e linha estejam cen

tralizadas nos generalistas.
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QUADRO I

Funcoes dos administradores em relagao ao tamanho

das organizacgoes

TAMANHO
PEQUENA E MEDIA | MEDIA-GRANDE E

FUNgﬁEs EMPRESA - GRANDE EMPRESA

ANALITICAS

Planejar generalista especialista

Organizar

Controlar

DE ACAO
Relacoes Interpes— - generalista generalista
soals

Informagao
Decisac

E por ultimo, considerando os estudos anteriores revistos
nos itens 1 e 2 deste capitulo, sumarizam-se hipoteses dos autores

quanto as fungoes gerenciais dos administradores:

a) A literatura consagra quatro meta-modelos de fungoes
gerenciais:

1, Atividade dominante (uma fungzo basica)
1.1 decisao (enfase nos resultados)

1.2 cOordenaggo (enfase nos processos)

2, Atividades multiplas (um conjunto de fungges)
2.1, classica ou analitica (planejar, organizar e con-—
trolar)
2.2 empirica ou de acao (relagoes interpessoais, in-

formacao, decisao)

b) H4 diferenca entre as tarefas gerenciais dos generalis

tas e dos especialistas, como no quadro abaixo:
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QUADRO II

Fungoes gerenciais por tipo de administrador

FUNCOES ' R
1o ATIVIDADE DOMINANTE |ATIVIDADES MULTIPLAS

ESPECTALISTA Coordenacao Cl3ssica ou Analitica
GENERALISTA Decisao Empirica ou de Agao
¢) H3a outras variidveis intervenientes que afetam as fun-

goes gerenciais, bem como o sucesso da organizagao:

Tamanho da organizacao (economia e deseconomia de esca
la}

Tecnologia gerencial da organizacgao (o nivel de conhe-
cimento e estrﬁturagﬁo gerencial existente nas organi-

zacoes)

Ramo de atividade econdmica’ (representando a tecnolo-
gia empregada e fatores de mercado)

]

Local geografico® (representando caracteristicas so-

cio-culturais do meio ambiente)
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ITI. METODOLOGIA

Os dados deste estudo piloto foram coletados junto a empre
sas localizadas no estado do Rio de Janeiro, selecionadas de acordo

com as earacteristicas apresentadas na Tabéla 3.

Em cada uma dessas empresas foram aplicados: (a) o Questio
nario de Fungoes Gerenciais (dois gerentes, um generalista e outro

especialista), e (b) o Questionario de Tecnologia Gerencial,

0 questionario de Funcoes Gerenciais & dividido em duas
partes: (a) fungaes gerenciais—-atividades, e (b) fungaes gerenciais
-especialista/generalista. A primeira parte, tomando por base as
ideias de Mintzberg (1971), permite verificar que atividades sao
mais freqllentemente desempenhadas pelos executivos entrevistados e
com isso verificar qual o meta-modelo de funcoes gerenciais mais
adequado 2 realidade brasileira. A segunda parte permite verifi-
car, independentemente de estar ou nao em fungao de especialista ou
generalista, que tipo de abordagem (generalista ou especialista) se
aplica a solugao de um caso pratico. O questiondrio & mostrado no

Anexo T.

0 questioniario de Tecnologia Gerencial® procura medir o ni
vel de conhecimento de técnicas gerenciais em uso nas organizagoes
em estudo. Estd dividido em duas partes: (a) tecnologia gerencial-
ambito e sofisticacao, e (b) tecnologia gerencial-integracao. A pri
meira parte apresenta 19 itens relacionados com controles basicos
da organizagao (7 da area financeira, 5 de comercializacao, 5 de
.produgao/operacao, e 2 de recursos humanos) e verifica a extensao
ou ambito de uso na organizag¢ao e através de que & feito o contro=
le (de livros ou folhas arquivadas ate computadores). A segunda par-—
te verifica a integracao entre estes 19 controles., 0 gquestion3rio &

mostrado no Anexo IT.

Apos aplicados os questionarios, os dados foram processa-

dos utilizando-se o SPSS (Nie et alii, 1975) e Procedimentos nio-pa~
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TABELA 3

Caracteristicas das empresas

LAMANHO PEQUENA MEDTIA GRANDE TOTAL
SUCESS0 /MEDIA /GRANDE
Bem sucedida 2 3
Mal sucedida 2 3
TOTATL 4 6 10
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e - . ol . ~ -
rametricos para medir-se o nlivel de assoclagao existente e testar-se
a hipotese.
ITIT.1l - Definigao das Variiveis

A, Variiveis de Controle

1. Qualificagao - (1) especialista, (2) generalista-obtidadi

retamente do questionario na preé-selecao feita pelo principal executi

vo da organizacao pesquisada.

2. Tamanhol!? - (1) pequena/media, (2) tramsigao, (3) média-
grande/grande - obtida a priori pela selecao da organizac3o.

3. Sucesso?? - (1) mal sucedida, (2) transigzo, (3) bem suce
dida - obtida a priori pela selegao da organizagao.

4. Tecnologia Gerencial - obtida com base no questionario de

Tecnologia Gerencial. Trata-se de um Indice composto a partir de tres
variaveis medidas diretamente pelo questionario: (a) ambito, (b) sofis

ticagao, e (c) integracgao.

a) ambito - mede o nimero de controles existentes no intervalo

0 (nenhum) a 1 (todos). Foi'obtido pela formula:

19
L EXISTE
AMBITO= 1 (1)
19
19 - T NAO SE APLICA
1
b) sofisticagao - mede o nivel de sofisticacaoc do meio : pelo

qual o controle & feito, no intervalo 0 (nenhum) 2 1 (muitos). Foi ob

tido pela formula (os numeros adicionais visam converte-la para o intervalo aci-

ma) :
9
Z —t
SOFISTICAGAO=-0,333333 +{ 1 GRAU SOFISTICACAO | . 0,333333 (2)
19
% EXISTE

1
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c) integragao - mede o nivel de relacionamento entre os
controles existentes, no intervalo 0 (menhum) a 1 (todos). Fol ob~

tido pela formula:

19
Y LIGACOES EXISTENTES
INTEGRACAO = 1 ' » onde (3)
(19 - M) . (18 - M)
19 5 19 N
M = L NAO EXISTE + & NAO SE APLICA

1 1

A formulacdo de tecnologia gerencial bisica usada!? foi

um.modelo aditivo da forma:
Tg = AMBITO + SOFISTICACAO + INTEGRACAO

ajustada pela estimativa de Tukey'® para eliminar

a aditividade, a saber:

83 83

Tg = (Eimbito)z’ + (sofisticacao) 2,83 (integraggo)z’

que portanto ficou definida no intervalo O (nenhuma)

a 3 {muita)

5. Abordagem Gerencial - (0) especialista a (10) genera-

lista — obtida da parte II do questionario de fungoes gerenciais,
Mediu-se aqui, independente do entrevistado estar em funcao - espe-
cialista ou generalista, em que grau, aborda um problema pratico
(um caso). Esta secao do questionario constava de 15 itens referen
tes a solugao .do caso: (a) 5 referentes a problemas .estrétégicos,
(b) 5 referentes a problemas taticos, e (¢) 5 referentes a problemas operacio-
nais. Por hipdtese, aqueles gue tivessem de fato uma abordagem -~ generalis-
ta deveriam escolher os fatores estratégicos como os 5 pfimeiros fatores mais
importantes, e os 5 ultimos deveriam ser os operacionais, independente da or-
dem interna dos grupos de itens. Por outro lado os especialistas deve-
riam, idealmente, escolher o reverso. Assim, abandonaram-se os 5
itens taticos e somou-se um ponto a cada vez que um executivo "acer

tava" na categoria ideal do generalista, podendo no maximo fazer
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10 pontos e no minimo O,

o - . ~ - - - - .
B, Variavels das Fungoes Gerenciais (parte I, questionario
Fungoes Gerenciais)

(a) varidveis obtidas diretamente do questiondrio:

1, CoordenagEO - (1) nada, (4) muito - obtida da media

das respostas aos itens 1 e 2,

2. Relagaes,interpessoais_— (1) nada, (4) muito - obti-

da da media das respostas aos itens 1, 2 e 3.

3. Informacoes - (1) nada, (4) muito - obtida da media

das respostas aos itens 4, 5 e 6,

4, Decisao - (1) nada, (4) muito - obtida da media das

respostas aos itens 7, 8 e 9,

5. Planejamento - (1) nada, (4) muito - obtida da media

das respostas aos itens 8 e 9.

6.-0rganizag§o - (1) nada, (4) muito - obtida da media

das regpostas aos itens 10 e 11.

7. Controle - (1) nada, (4) muito - obtida da media das

respostas aos items 12 e 13,

(b) variaveis representando modelos gerenciais'®

1. Atividades multiplas-classicas - (0) nada a (10) mui-

to, obtido pela formula (os numeros adicionais visam converté-la . pa

ra o intervale acima):

FG, =-3,33333 +('PLANEJmmomRGANIZA@mCONTROLE).3,33333 (4)
3
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2. Atividades multiplas - empiricas =~ (0) nada a (10)

muito, obtidoe pela formula:

FG, = —3-;33333+(REL.INTERPESSOAIS-‘!-‘INF.+DECISKO>.3,33333 (5)
3.
ITL.2 - Procedimento para Teste da Hipotese
O procedimento basico & verificar a associacao

do modelo gerencial especifico com o sucesso da organizagao, con-
trolado pela qualificagao (generalista/especialista), tamanho da orga-

nizacao, tecnologia e abordagem gerencial.

Assim, os quatro testes a serem feitos relacionam
sucesso com: (a) decisao, (b) coordenacgao, (c) atividades multi-
plas-classico, e (d) atividades multiplas-empirico. E claro que o
procedimento correto aqui seria o uso de analise de causalidade e
path—-analysis adaptado para o caso de variaveis ordinais conforme

Bento (1980).'Contudo,como-este g um estudo piloto de apenras 10

empresas, serao. utilizadas somente correlacoes simples nao-
paraméetricas, e mais especificamente o coeficiente T (tau) de
Kendall,

Atraves de comparacoes desses coeficientes procura-se in-

terpretar os resultados obtidos, de forma aproximada.
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IV. RESULTADOS
A Tabela 4 sumariza os principais resultados obtidos:

Como pode ser visto o nivel geral de correlagoes e os niveis de
significancia obtidos sao baixos, provavelmente dado o pequeno nii-
mero de componentes da amostra (20 entrevistados). Contudo, parecem
indicar que as fungoes de decisao, coordenagao e as de atividades
miltiplas classicas estao associadas razoavelmente com o© sucesso
das organizacdes. O interessante & que somente a fungao de decisao
encontra-se posifivamente associada com o sucesso, enquanto que as Ou

tras duas sao negativamente associadas com o sucesso da organiza-

coes.

0 tamanho. das organizacoes parece afetar positivamente as
funcoes de decisao e as atividades multiplas classicas, ou seja,
quanto- maior o tamanho da organizacao mais elas estao presentess

Ja a funcao de:coordenacao diminui quando o tamanho da organizagao & maior.

A tecnologia gerencial parece afetar positivamente as ati
vidades maltiplas classicas, isto &, quanto maior a tecnologia ge-
rencial mais intensas as atividades de planejamento, organizacao e

controle.

A qualificagao (ser especialista ou generalista) parece
estar relacionada com as atividades de coordenacao . e atividades
miultiplas empiricas, isto &, quanto mais generalista mais coordena

ou desempenha as fungoes multiplas empiricas.

Finalmente, a abordagem gerencial aparece fracamente rela

cionada com as fungoes de decisao, multiplas classica e empirica,

Por outro lado a variavel sucesso apresenta—-se fracamente
relacionada com tecnologia gerencial (-0,1938), tamanho (0,1429), e
abordagem gerencial (0,1689). A explicacao plausivel para a relacao

negativa entre tecnologia gerencial e sucesso, parece ser que
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TABELA 4

Sucesso e fungoes gerenciais (Ty)

ATIVIDADE DOMINANTE ATIVIDADES MOLTIPLAS
Decisao Coordenagao Classica Empirica
SUCESSO 0,2659 =0, 2122 -0,2018 0,0273
(0,090) (0, 141) (0,145) (0,442)
TAMANHO 0,2143 ~0,1668 0,2957 0,0778
(0,140) (0,199) (0,061) 60,339)
TECNOLOGIA 0,0415 -0,1116 0,2291 -0,0712
GERENCIAL (0,407) (0,.263) (0,089) (0,335)
QUALIFICAGAO 0,0477 0,2207 = 0,0750 0,2353
(0,408) (03140) (0,352) (0,113)
ABORDAGEM 0,1025 0,0179 0,1648 0,1059
GERENCIAL (0,283) (0, 460) (0}169) (0,266)
NOTA - 1., Os nimeros entre parénteses referem-se ao nivel de

significancia dos resultados.
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a existéncia, sofisticacaoc e integracao dos controles gerenciais
nao garantem a sua eficidcia, podendo em muitos casos ate contri-

buir para o "emperramento™ da maquina administrativa. Quanto &s ou
tras duas variaveis, a medida do sucesso parece refletir o encon-
trado por outros estudos similares. Contudo, talvez fosse mais in-
dicado ter-se alem da atual medida "subjetiva" de sucesso, outro
"objetivo" do tipo "desempenho financeiro" para se estar mais segu

ro do seu poder discriminatdrio.

A variavel tecnologia gerencial, aléem de sua relacao com
atividades multiplas classicas (positiva) e sucesso (negativa),
nao apresenta nenhuma outra relagao significativa com outras varia
veis, inclusive tamanho das organizacoes. Os dois resultados obti-
dos, porém, sdao consistentes entre si, ja que a relagao de sucesso
com tecnologia gerencial e atividades multiplas classicas & igual-
mente negativa., Infelizmente o pequeno numerc de respostas (no ca-
so somente 10, um guestionario por empresal), - nao permite
avaliar adequadamente o comportamento dessa variavel especifica.
Internamente, as variaveis componentes do indice — ambito, sofistica
¢3ao e integracao — comportam-se consistentemente com a- teoria,
pois: (2) quanto maior o ambito dos controles mais dificil (menor)
o nivel de integracgao (-0,1085), (b) o ambito do controle nzo esta
necessariamente associado como nivel de sofisticacao desses contro-
les (0,0362), e (c) quanto mais sofisticado o nivel de controle, mais

integrado deve ser (0,3778).

Por fim, a variavel abordagem gerencial (orientagao pa
ra especialista e generalista), alem de sua relacao com ativida
des multiplas classicas e sucesso das organizacgoes, estda ainda as-
sociada com tamanho das organizagoes (0,4669)., Esta relacdo pode-
ria levar a se afirmar (mais fortemente) que organizacoes de maior
porte fazem com que seus executivos tenham orientacao mais genera-
lista, ainda assim parecendo desempenhar funcoes mais analiticas
(atividades multiplas classicas), estando desta forma mais rela-

cionados com 0 sucesso que as organizacoes obteém.



.27.

V. CONCLUSAO E RECOMENDAgﬁES

Este estudo comega buscando identificar criterios que per
mitam caracterizar e identificar as fungoes dos administradores

profissionais no Brasil.

Para tanto se estudam. as contribuigSes anteriores dadas pe
los grupos de pensadores de atividades dominantes (efici@ncia e
eficacia) e das atividades multiplas (os clidssicos e os . empiricos).
A seguir se reune uma série de resultados empiricos obtidos no Bra

sil e no exterior como base para um modelo de analise.

Evitando, deliberadamente, definir administragao, che-
ga=se a identificacdo de tarefas analiticas — planejar, organizar,
controlar — e de agcao — relacionamento interpessoal, informacao,
decisao — caracteristicas de dois tipos de administradores: os es
pecialistas e os generalistas., Os primeiros realizando atividades

de staff, e os segundos de linha,

Formula-se a hipdotese de que nas pequenas e medias empre-
sas cabe ao generalista ambas as tarefas (analitica e de agao); en
quanto se espera que, nas médias/grandes e grandes empresas, caibam
ao generalista primordialmente as tarefas de agao, e ao especialis

ta as analiticas.

Como o objetivo - e verificar a validade deste instrumen
tal analitico desenvolvido num estudo piloto, s3o escolhidas ape
nas 10 empresas de tamanhos e condigoes de sucesso diferentes e en

trevistades 3 de seus executivos.

Desenvolve-se e aplica-se dois questionarios basicos:

o de fungoes gerenciais e o de tecnologia gerencial. Os questioni
3 - - - * .

rios foram pre-testados e medidas foram construidas a partir de-

les. Usa-se para realizar os testes estatisticos necessarios, um

pacote ja internacionalmente padrao: o SPSS. Pelos resultados obti

dos os instrumentos parecem validos internamente, e h2 ‘indicacoes
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de que tambem o sejam externamente. Contudo parece que num estudo
mais amplo seria recomendavel incluir medidas "objetivas" de suces
so e, talvez, de qualificacao (especialista-generalista), hoje de-
terminadas exclusivamente por opiniaoc de o0rgaos governamentais e

empresarios,

0s resultados obtidos, se se tratasse de um estudo em lar

ga escala e nao um estudo piloto, poderiam levar a recomendagoes

passiveis de generalizagao, como por exemplo:

(a) parece fundamental a enfase do treinamento dos futu-
ros administradores em decisao (a variavel que mais se relacionou

Com Sucesso);

(b) embora as demais variaveis nao tenham se relacionado

expressivamente com sucesso, informacao (0,5232) e controle (0,3884)

mostravam—se significativamente relacionados com decisao, e, por-

tanto, deveriam ser também enfatizados:

(c) a abordagem de fato dos problemas gerenciais deveria
ser tambem estimulada por ser a segunda variavel que mais se rela
ciona com sucesso; a abordagem gerencial nao parece relacionada

significativamente com decisao, tratando-se portanto de outro fa-
tor.

Estas.recomendagaes, extraidas do cdntexéa-déhzeﬁén&a do
ensino em administracao (as empresas), quando comparadas com = a
orientagao encontrada no contexto de oferta deste ensino (os cur-
sos), poderiam levar & definigao de curriculos e programas especi-
ficos que adequassem, por exemplo, a graduacao em administracao as

necessidades encontradas.,

Por outro lado, tambeém poderiam levar a uma visao mais
clara da importancia dos administradores profissionais para o su-
cesso das organizagoes e das principais tarefas gerenciais que con

duzem ao desempenho eficaz desses mesmos administradores.
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NOTAS DE RODAPE

[1] A presente classificacao & introduzida pelos autores por analogia

[°]

com discussoes classicas em outras areas entre objetivos uni-
cos ou multiplos (Simon, 1964 e Anthony, 1972), por indices de
medidas Unicos ou multiplos. Na introdugao respeita—se a clas-
sificagao mais usual de "escolas de administragao" - classica,

relacoes humanas, decisoes, etc.

No presente trabalho nao & feita distincao, como fazem alguns,
entre os termos, para ndos sindonimos ou nuances, de administra-

dor, gerente, executivo, dirigente, etc.

Este item & uma livre adaptacao do trabalho classico em portu-

gues do prof. Silva, 1960.

Entende-se por emprego. administrativo o total de mao-de-obra em-
pregada como administradores e empresarios, excluindo-se os
empresarios (proprietdrios). Ha prds e contras nessa escolha,
pois os empresarios também administram. Mas, uma vez que o ob
jetivo mais geral desse estudo & como deve ser formado e de-
senvolvido o administrador profissional, optou-se por conside

rar somente os empregos oferecidos a estes.

Estudos anteriores mostraram que o aparecimento dos adminis-
tradores profissionais esta intimamente relacionado com o grau
de desenvolvimento econdmico existente (ver, por exemplo, L.C.
Bresser Pereira) estamos, assim, utilizande o PIL como indica
dor do valor relativo da riqueza gerada, tanto em atividades

economicas, como em regioes geograficas,

Para fins desse estudo uma nomenclatura hibrida foi assumida
no que diz respeito as atividades econdmicas. A tabela a seguir

reconcilia a nomenclatura usada com as das fontes.



—i
~J
[

]

NOMENCLATURA USADA
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NOMENCLATURA DE‘OCUPé
COES ADMINISTRATIVAS
IBGE == = 1970 .

NOMENCLATURA  DE
PIL-CENSO DE 1970
ECON. 1980

Agricultura
Industria

Comercio

Servigos

Governo

Agricultura, silvicul
tura e pesca

Atividades industri-
ais
Comercio de mercadoria

Prestacao de servigos
e outras atividades

Atividades sociais,
administragao publica

‘manceiros,

Agricultura
Industria

Comercio
Intermediarios fi-
alugueis-
e outros servigos

Governo

Transporte & Transporte, comunica- Transporte & Comu-.
Comunicagao a0 e armazenagem nicacao.

Em alguns casos nao existe correspondéncia exata entre
os itens em ocupagao administrativa e PIL agregados sob o mesmo
titulo na nomenclatura usada. Isso se deve ao fato de as fomn

tes utilizadas terem feito a coleta de dados usando classificacoes
das atividades economicas ligeiramente diferentes. A nomenclatura
usada neste trabalho visa diminuir essas discrepancias por agru-

par as dissonZncias dessas classificagoes em grupamentos maiores.

1®°] No presente estudo piloto as varidveis ramo .de atividade eco-
nomica e local geografico nao sao utilizadas por se ter estu

dado 10 firmas no Rio de Janeiro.

Neste trabalho procura-se fugir da nocao de organizacoes buro-

criticas, ou nie, racionais ou nao, etc., e opta-se por verifi-
car se as tecnicas de "garantir que.as tarefas sejam vrealizadas
atraves de pessoas" eram ou nao utilizadas. Essas tecnicas 520
materializadas por procedimentos de auto-regulacgao das organiza-

coes, ou contrele.



[*°] e [*'] Tais fatores foram obtidos junto a orgdo de financia-

mento local que indicava casos intencionais (exemplos)

de organizagoes nessa situagao. Aléem disso, uma organi
zagao encontrava-se em transicao de pequena/média para
media-grande/grande, outra de mal-sucedida para bem —

sucédida.

[1?] Outras formulacoes foram tentadas a apresentaram correlacoes
superiores a.85 em relacao a usada, e comportaram-se de forma
analoga. Assim, optou-se pelo modelo mais simples para repre-

sentar a relacgao existente.

['3] vUtilizou-se o procedimento RELIABILITY do SPSS para obter tal

estimativa.

[**] Assim, tamb@m, inlimeras formulacoes alternativas foram expe-
rimentadas e abandonadas por analogas das duas escolhidas pe-

la simplicidade.
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ANEXO I

QUESTIONARIO DE FUNGOES GERENCIAIS
INSTRUGOES
As perguntas que se encontram neste questionirio se referem ao
modo como os gerentes despendem o seu tempo em relag;o a deter
minadas tarefas e o que julgam mais importante numa situacao

problema.

Nao se sinta obrigado a escolher uma resposta porque esta & o
que vocé pensa que deveria ser, mas, pelo coentrario, procure o
mais possivel escolher a que mais se aproxima de sua pratica;

e isto que estamos estudando!

Todas as respostas neste instrumento -sao confidenciais e serao
agregadas para prover uma classificacao geral do uso do tempo
pelos gerentes e de suas prioridades. De tal forma que nenhuma

resposta individual sera mostrada.

Na la. parte do questionario voce@ devera indicar quanto uma de
terminada atividade consome de seu tempo, numa escala de nada
a muito. Na 2a. parte voc@ deverd ordenar, por importincia,quin
ze fatores relevantes, ou nao, para a situacao descrita num pe

queno caso constante do questionario.

Por favor faga os comentarios que vocEé considera importantes
na segcao propria para isso ao final do questionario. Eles se-

rao valiosos para nos.
Se vocé quizer uma copia do relatdrio final desta pesquisa, por

favor avise ao seu entrevistador, e teremos prazer em lhe en-

viar uma copia.

MUITO OBRIGADO!
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NOME DA INSTITUIGAO:

NOME DO ENTREVISTADO:

CARGO: DO ENTREVISTADO: .

DATA:

. DURACGAO
Inicio:

Termino:
PARTE 1

Numa escala de 1 a 4, quanto de seu tempo ¢ gasto com:

1. Relacionamento com pessoas visando es-—

tabelecer ligacoes com outros gerentes Nada

de nivel equivalente dentro e fora da . . .

organizacao.

2, Relacionamento com pessoas visando es-

tabelecer ligacoes com subordinados di . . .

retos e indiretos.

3. Relacionamento com pessoas vigsando re- . . .

presentar a organizagao interna e ex-—

ternamente,

4, Busca de informagoes que permitam en-

tender o que esta acontecendo interna . . .

e externamente na organizacao.

‘5., Transmissao de informacoes obtidas in-

terna e externamente a membros de . sua . . .

erganizacaog. 4 1 2

6. Transmissao de informacbes seleciona-

das da organizacao a pessocas ou insti-

tuicoes externas a ela, como bancos,

membros de associagoes comerciais, pro . . .

dutivas, etc.
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11,

12.

b,

Decisoes sobre autorizagoes, pagamen-

tos, pregos, salarios, megociagoes, em
prestimos, credito, relatorio, tare-

fas, etc,

Estudos detalhados sobre. cursos . de

acao futura da organizacao

Definicao, a priori, de que e como - a

organizacao deve atuar frente a situa

goes futuras.

Estudos detalhados QE como as tarefas

devem ser realizadas mna organizacao

Definiggo de métodos e maneiras de exe

cutar estas tarefas de forma eficiente

Estudos detalhados dos principais des-

vios e problemas nos resultados da or-

ganizacao, seja em relacao a prazos,re

cursos financeiros, humanos, etc,

13, Agaes para corriglr esses desvios.

Nada

Muita
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PARTE 1II

Por favor, leia a descricao da situaciao da Firminha S.A. e
diga, na sua opiniao, ‘a ordem de importdncia relativa dos fatores

apresentados para resolver os problemas da Firminha.

O CAS0 DA FIRMINHA S.A,.

0 Sr. Don Firmino estabeleceu-se como representante comer-
cial, para o Rio de Janeiro, de fabricantes de rebolos e lixas gros
sas. Seu trabalho consistia em preparar pedidos e realizar -vendas
em consignagZo. Sua organizacao se resumia a ele mesmo e a uma da-

tildografa, instalados em uma sala alugada.

A principio nao havia outros representantes na mesma area.
Como o0 mnegdcio prosperasse e o numero de clientes crescesse mueito,

outros representantes surgiram.

Para enfrentar a crescente concorrencia o Sr. Firmino . se
viu forgado a oferecer melhores pregos e prazos de entrega. Com is
so teve que se transformar em revendedor, isto &, comprar rebolos
e lixas, mante-los em estoque e revendé-los a seus clientes. Em pa
ralelo verificou que as despesas com a manutencao de estoques obri
gavam-no a ter que vender maiores quantidades, e assim - .contratou

vendedores, na base da comissao, para ajuda-lo.

A organizacao.do Sr. Firmino passou, entaoc, a se consti-
tuir de uma secao de estoque (com dois empregados), uma segao de
vendas {(com quatro vendedores) e uma.segao administrativa (com um

técnico de contabilidade e dois auxiliares), para fazer o controle

de pedidos e contas a receber, faturamento e registros contabeis
necessarios. Sua datildgrafa foi promovida a secretaria. E claro
que’ nao pode manter essa estrutura em sua sala anterior e alugou

uma loja para "suas novas instalacoes”.

Os concorrentes sentiram que ou partiam para a mesma atitu



de, ou perderiam a sua ja pequena parcela do mercado. Algunms desis
tiram, e os restantes se reuniram numa nova firma que denominaram
"FIRMECA", com estrutura semelhante 4 da "FIRMINHA", porém apresen

tando planos de financiamento de suas vendas,

0 Sr., Firmino n2o pensou duas vezes: se 0s concorrentes fi

nanciavam, ele também passou a financiar as suas vendas.

Com isso, gragas a sua tradicao comercial, as vendas cres-—
ceram més a més em mais de. 30%. Entusiasmado, dobrou a equipe de
vendas, ampliou a loja, alugando a do lado, para acomodar novos es
toques e pessoal, Tudo parecia ir bem agora. A "FIRMECA" de : .seus
concorrentes nao conseguia angariar novos clientes, nem sequer man

ter os prazos e precos amnteriores,

Foi quando o Sy, Firmino descobriu que uma vultosa letra,
correspondente a compras junto as fabricas, estava para vencer e
que os recebimentos de clientes eram insuficientes para paga=la.
Seus problemas nao pararam a2i. O seu melhor vendedor o procurou re
clamando que faltava no estoque um tipo especifico de rebolo en-
quanto que ele podia ver no "mapa do estoque”™ uma enorme. sobra de
outro tipo, do qual ha mais de dois meses nao havia pedido. Teve
que mandar alguns vendedores embora porque descobriu que estavam co
locando "pedidos frios". A razao disto era que, apesar da "FIRMI-
NHA" estar vendendo cada vez mais por més, nao. eram sempre OS mes-—
mos vendedores que o faziam. Assim, a venda de cada umoscilava mui-
to, ora recebendo enormes somas, ora quase nada ganhando por mes.
Seu contador veio reclamar que estava dificil preparar as faturas
da firma porque para cada cliente os vendedores faziam condicoes de
preco, prazo e financiamento diferentes, alem de errar freqllente-
mente nos cadlculos, dados do cliente, etc, Por fim, quando quis fa
zer a sua retirada mensal o mesmo contador avisou ""que nesse mes

nao dava: o lucro tinha caido e nao havia caixa".
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Numere os itens abaixo de 1 a 15 por ordem de importancia, onde 1

¢ o mais importante e 15 o menos importante:

(a) Definigao de objetivos detalhados para a Firminha
(b) Planejamento adequado ao estagio atual da Firminha
(c) Planejamento e controle de estogues

(d) Gerencia de caixa: controle de pagamentos e recebimentos.
(e) Plano de remuneracao de vendedores

(f) Padromnizacao de precos e prazos de seus produtos.

P T S S e T T
A T i N

(g) Treinamento adequado dos vendedores

(h) Padronizacgao de planos de financiamento por tipo de clien-
te e produto. ()

(i) Lideranga efetiva da equipe de vendas ()

(i) Determinagao do ponto de equilibrio (break-even point) da

organizacgao. ()
(k) Estudos sobre a concorremncia - produtos, precos e planos
de financiamento . ()

(1) Estudos sobre potencial de mercado por tipo de produto e
cliente. ' ()
(m) Definigao de um sistema de controle financeiro, operagoes
e resultados da Firminha. ()
(n) Andlise de valores imobilizados e aluguéis de instalacoes ( )
(o) Estudos sobre a organizagao dos servigos e tarefas da Fir

minha a fim de eliminar desperdicios ()
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ANEXO 1T

QUESTIONARIO DE TECNOLOGIA GERENCIAL

INSTRUCOES

As perguntas que se encontram neste questionario se referem aos

controles existentes em sua empresa ou organizacgao,.

Nao se sinta obrigade a escolher uma resposta porque esta e o]
que voce pensa que deveria ser, mas, pelo contriario, procure o
mais possivel escolher a2 que mais aproxima de sua pratica; e is

to que estamos estudando!

Todas as respostas neste instrumento sao confidenciais e serao
agregados para prover uma classificaggo geral do uso de contro-
les na sua organizacgao. De tal forma que nenhuma resposta indi

vidual serz mostrada,

Na la. parte do questionario voce devera indicar .a existencia
ou nao de determinado controle ou se tal controle nao se aplica
i sua empresa. Na 2a. parte, voce devera indicar que controles

estao ligados a que outros controles,

Por favor faga os comentarios que voce considera importantes na

segao propria para isso ao final do questiondario. Eles serao va

\ -
liosos para nos.

Se voce quizer uma copia do relatorio final desta pesquisa, por
favor avise ao seu entrevistador, e teremos prazer em lhe  en-

viar uma copia.

MUITO OBRIGADO!
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INSTITUIGAO
NOME DO ENTREVISTADOR
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PARTE 1II

Marque que controles estao ligados a que outros controles no quadro abaixo:

1. Controle de Pedidos de Clientes

2. Controle de Crédito

3. Controle de Estoques

4, Controle de Producgao

5. Controle de Transporte.e Distri=-
buigao :

6. Controle de Faturamento e/ou
Notas Fiscais — Faturas

7. Controle de Cobrangas e/ou Contas
a Receber

8, Controle de Contas a Pagar
9. Controle de Pagamento de Pessoal

10.Controle de Custos de Produgao
efou Operagao

11.Controle de Ordens de Servigos
e/ou Programacac da Produgao

12.Controle de Caixa

13.Controle de Moviméntaggo de PQE;
soal e/ou Administragao

14 .Controle de Pregos
15.Controle de Vendas
16.Controle de Qualidade de Produ-

tos efou Servicos

17.Controle de Comissoes de Vende-
dores e Quotas de Venda

18. Controle Orgamentario

19, Controle e Analise de Imvesti-
mentos
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