NOTAS E
COMUNICACOES

COMO IDENTIFICAR E ANOTAR OS PONTOS IMPORTANTES
NA REVISAO DE PESQUISAS EMPIRICAS PUBLICADAS EM

leitura minuciosa de relatérios de
esquisas empiricas que aparecem em
wistas técnicas de administracdo nacio-
ais e estrangeiras € essencial ao projeto
4 condugdo de boas teses de mestrado

doutorado. O crftico ou o leitor inex-
rriente tem a tendéncia de anotar um
ande volume de informacgdes quando
td fazendo a revisdo de uma pesquisa

wportante, para descobrir, no decorrer
' sua pesquisa, que |he faltam informa-
ies—chave do trabalho original. Por
emplo, é frustrante e comum para

juém que estd preparando uma tese
scobrir que ndo pode localizar um tra-
lho—chave porque ndo anotou a citagdo

REVISTAS DE ADMINISTRAGCAO

William M. O’Keefe
Prof. Visitante do IA/USP

correta ou completa quando leu o tra-
balho pela primeira vez. Isto pode resultar
em horas de busca, num trabalho augus-
tioso e inGtil. Como um segundo exem-
plo, o pesquisador pode descobrir resul-
tados inesperados e inexplicdveis na fase
de andlise dos dados e ndo ter a minima
idéia sobre se as diferencas sdo causadas
pelos erros metodolégicos que ele come-
teu ou pelas diferencas significativas entre
0 seu estudo e o trabalho original. Na
segunda revisio do trabalho original,
quando da busca de explicagGes das di-
ferengas, o pesquisador pode descobrir
fatores importantes, como o fato de ter
entendido mal o objetivo do trabalho
original, de ter utilizado defini¢8es ope-
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racionais diferentes, de coletar os dados
de uma maneira bem diferente ou de
empregar uma amostragem muito diversa
da do estudo original. A falta de cuidado
na revisdo de trabalhos—chave pode resul-
tar em mudangas inesperadas no projeto
de pesquisa, nas hipSteses, nos procedi-
mentos para andlise dos dados e, em al-
guns casos, no objetivo principal do estu-
do. Admite-se que a preparagdo de uma
tese é uma experiéncia da aprendizagem
em que as mudangas acontecem e devem
acontecer. Contudo, a magnitude e fre-
quéncia dessas mudangas podem ser re-
duzidas se o leitor utilizar um procedi-
mento padronizado de anotagdo de in-
formagGes—chave para assisti-lo na lei-
tura cuidadosa e critica de trabalhos de
revistas.

O objetivo desta comunicagdo técnica é
apresentar uma sugestdo de pontos—chave
que devem ser notados na revisdo de uma
pesquisa empf(rica publicada numa revis-
ta de administragdo. O formato apresen-
tado aqui é geralmente aplicdvel aos rela-
térios sobre pesquisas empiricas, mas tem
uma aplicabilidade limitada na revisdo de
trabalhos que apresentam modelos teéri-
cos , revisOes de literatdra, estudos de
casos, etc. Ndo se propde que todos os
trahalhoe coinm lidos no mosms nfvel &2
profundidade. De preferéncia, os pontos
apresentados sdo aqueles que o critico
deve observar quando estiver revisando
trabalhos—chave, os quais, na sua opinido,
irdo desempenhar um papel importante
no projeto e execugdo de sua pesquisa.
A questdo de como o individuo identifi-
ca o topico e limita a literatura a ser
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revisada estd fora de escopo do presente
trabalho.

PONTOS—CHAVE

Existe um numero de pontos-chave que
devem ser observados na revisdo de uma
pesquisa empirica: o objetivo do estudo,
o método utilizado, os resultados, a dis-
cussdo dos resultados, as concluses e as
recomendagGes. Os pontos e a sua ordem
compreendem o formato tfpico de apre-
sentacdo de uma pesquisa empirica publi-
cada em revistas técnicas. Na revisdao, é
também importante notar a citagdo com-
pleta, as referéncias—chave e outras in-
formagGes de interesse para o leitor.
Os pontos—chave sdo resumidos no gua-
dro a seguir e apresentados com maiores
detalhes nas se¢Ges seguintes desse texto.

PONTOS—-CHAVE QUE DEVEM SER
NOTADOS NA REVISAO DE UMA
PESQUISA EMPIRICA PUBLICADA
NUMA REVISTA TECNICA.

1. CITACAO

1.1 —Nome (s} do(s} autor(es)

1.2 —Titulo do trabalho

1.3 — Revista em que foi publicado
2. OBJETIVO DA PESQUISA
3. METODO (““COMO")

3.1 —Amostragem

3.2 —Projeto da Pesquisa

3.3 —Instrumentos e Procedimentos
para a Coleta de Dados



3.4 — Procedimentos para Andlise de
Dados

4. RESULTADOS (“O QUE")

5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS
("PORQUE")

6. CONCLUSOES E RECUMENDAGOES
7. REFERENCIAS—CHAVE
8. COMENTARIOS

1. CITACAO: consiste nas informagdes
detalhadas que sdo essenciais para se
fazer uma correta referéncia ao tra-
balho. A citagdo compreende trés itens:

1.1 —Nome(s) do(s) autor{es);

1.2 —T(tulo completo do trabalho;

1.3 —Revista: nome completo, volume,
numero, més, ano e péginas.

E muito comum que as pessoas anotem
essas informagdes incorretamente quando
estdo fazendo a revisdo de literatura, o
que acarretara problemas futuros quando
forem executar sua pesquisa ou preparar
seu relatorio final, pois ndo conseguirdo
localizar o trabalho para analiséd-lo em
maiores detalhes ou para anotar a refe-
réncia bibliografica completa. E melhor
gastar alguns minutos a mais para anotar
a citagdo corretamente na primeira lei-
tura, evitando perder muito tempo no
futuro.

Por exemplo, uma citagdo correta para ser
incluida na lista de refer&ncias é a seguin-
te:
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O'KEFFE, William M., “Duas Aborda-
gens do Planejamento a Longo Prazo”,
Revista de Administragdo, 14, no 1
(jan/mar. 1979):77-96.

. OBJETIVO DO ESTUDO: é a explici-

tagdo, feita pelo autor, do problema
por ele investigado. Geralmente, apés o
oDJetivo do estudo segue-se um esclare-
cimento do problema geral e uma revi-
sdo breve da literatura—chave. E im-
portante que o leitor possa entender
bem o problema investigado pelo au-
tor, para poder determinar se o estudo
é relevante & pesquisa a que se propde.
Anotar as hipdteses especificas que
foram investigadas e apresentadas pelo
autor é sempre uma boa idéia.

. METODO: sio os aspectos metodold-

gicos que indicam ‘“como” o estudo
foi feito. Eles devem ser apresentados
em nivel de detalhe suficiente para
permitir uma reaplicagdo do mesmo es-
tudo com uma outra amostragem. A
informacgdo geralmente ndo é apresen-
tada em nivel de detalhe devido 3 li-
mitagdo do espago nas revistas. No mi-
nimo, é essencial anotar quatro ele-
mentos—chave do método: a amostra-
gem, o projeto da pesquisa, os instru-
mentos e os procedimentos utilizados
na coleta de dados, e os procedimentos
para a andlise dos dados.
3.1— Amostragem: é a descricio do
tipo e numero de investigados que par-
ticiparam do estudo. O autor descreve
aspectos como o tipo de profissional
(e.g., pesquisador ou consultor), a po-
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sicdo (e.g., diretores de divisdes técni-
cas ou gerentes administrativos), a for-
macgdo (e.g., engenheiros ou economis-
tas), tipo de organiza¢do (e.g. — insti-
tutos de pesquisa ou bancos}, etc. O
autor também descreve os critérios
utilizados para selecionar os investiga-
dos (e.g., o investigado deve ter o mf-
nimo de trés anos de experiéncia como
l{der de projetos de pesquisa) e como
os investigados foram selecionados
(e.g., ele utilizou pessoas disponiveis
na empresa e dispostas a participar, ou
selecionou os sujeitos ao acaso).

E importante que o critico avalie cui-
dadosamente a compatibilidade poten-
cial da amostragem da pesquisa com a
amestragem a ser utilizada no seu pro-
prio estudo. Se as duas amostragens
sdo muito diferentes, o critico ndo
deve esperar que os resultados do seu
estudo sejam iguais aos do primeiro.
Deve preparar-se para resultados dife-
rentes. Isto é o que ocorre especial-
mente quando o estudo inicial foi feito
numa cultura diferente ou quando se

utilizou, por exemplo, gerentes de um

banco e o estudo proposto utiliza ge-
rentes de centros de Pesquisa e Desen-
volvimento.

O reconhecimento das diferengas das
amnctragenc nnra car muitn Otil na
fase de interpretagdo dos resultados,
especialmente quando estes sio inespe-
rados.

3.2 —Projeto da Pesquisa: a este item
pertencem as varidveis selecionadas pa-
ra serem- incluidas no estudo, sua clas-
sificagfo (ou seja, varidveis indepen-
dentes, dependentes ou intervenientes)
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e o modelo especifico que estd sendo
investigado (por exemplo, um modelo
pode ser aquele em que o desempenho
de um pesquisador é funcfo da idade,
experiéncia, educacfo formal e segu-
ranc¢a financeira).

Uma andlise bem feita desse aspecto
do trabalho sob revisdo pode ser muito
atil no projeto de estudo do critico.
Um projeto de pesquisa bem apresen-
tado, geralmente, pode servir como
uma fonte rica de idéias para a proje-
¢do de outros estudos.

3.3 —Os Instrumentos e os Procedi-
mentos para a Coleta de Dados: con-
sistem numa descricdo da forma como
os dados foram coletados. Pode ser
que o pesquisador tenha utilizado um
questiondrio enviado pelo correio, en-
trevistas individuais estruturadas, obser-
vagOes discretas ou outras maneiras
para coletar os dados. Muitas vezes as
perguntas exatas e as instrugdes aos par-
ticipantes sdo apresentadas. Nos estu-
dos em que algum tipo de tratamento
foi feito a um grupo, a descrigdo do
que foi feito é incluida. Pode ser que o
critico encontre informagdes como
essas que podem ser aproveitadas

3.4 —Os Procedimentos para Andlise
dos Dados: consistem na descri¢io dos
procedimentos estatisticos para a ana-
lise dos dados. Ocasionalmente esta
descricdo é acompanhada pelas razdes
metodolégicas que justificam porque
o autor escolheu os procedimentos.
Presumindo que o autor tenha escolhi-



do a estatfstica correta, o que nem
sempre ocorre, o critico pode achar
muitas idéias Gteis no planejamento
dos procedimentos para a andlise dos
dados de sua pesquisa. E comum que
um critico inexperiente ignore este as-
pecto num trabalho de revisdo e ndo

maman mmmn Ambanadlo;alea cane wlacala
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os procedimentos a serem utilizados.
Esta falta de antecipagdo resulta em
problemas que poderiam ser evitados
se fosse exercitada uma revisdo de lite-
ratura mais cuidadosa.

. RESULTADOS: é a apresentagdo, de

maneira bem objetiva, dos resuitados
da andlise estatistica. Os resultados
quantitativos geralmente sdo apresen-
tados em tabelas, figuras e/ou quadros,
de forma sucinta e com alguma elabo-
ragdo. Os resultados sdo limitados a
uma descricdo “do que” foi achado.
A apresentacdo dos resultados € outra
parte do relatério de pesquisa que
muitas vezes é ignorada pelo critico
inexperiente, em parte porque ele nao
se sente d vontade com a natureza
quantitativa da apresentagdo. Ele pre-
sume que a informag¢do mais importan-
te é apresentada na discussdo dos re-
sultados € ndo neste item. Com algum
esforgo, o critico inexperiente pode
aprender a maneira de interpretar os
resultados. Quando tiver condigc8es de
interpretar a apresentag¢do objetiva dos
resultados, ficard assombrado com o
nimero de trabalhos publicados em
revistas nacionais e estrangeiras que
contém resultados ndo relacionados
com o objetivo do estudo, conclu-

. CONCLUSOES
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s0es que nado sdo apoiadas pelos re-
sultados btidos e resultados ndo vali-
dados devido & escolha de uma técnica
estatistica ndo apropriada.

. DISCUSSAO DOS RESULTADOS:

consiste na interpretagdo dos resulta—
G55 G0 SUGU. MG, U auilul uu
trabalho tenta discutir e explicar “por
que’’ os resultados sdo de um modo e
ndo de outro. Basicamente, consiste
das opinides do pesquisador a respeito
da significdncia dos resultados. Muitos
criticos inexperientes esquecem que a
utilidade disso pode ser avaliada
somente na luz dos objetivos e resulta-
do do mesmo estudo.

E RECOMENDA-
COES: na conclusio, o pesquisador
salienta os pontos principais abordados
na pesquisa. Aqui, ele dd énfase as
deducbes-chaves do trabalho. As
recomendacdes do trabalho consistem
geralmente em sugestSes para im-
plementa¢do das conclusdes e/ou para
pesquisas futuras. Ambos podem servir
como fonte de boas idéias para a
prépria pesquisa do critico.

. REFERENCIAS: sio os trabalhos a

que o autor féz mengdo na publicacdo.
O crftico deve ler as referéncias com
cuidado para identificar trabalhos de
interesse, especialmente revisSes de
literatura das pesquisas na drea. Um
pouco de cuidado aqui pode di-
minuir bastante o tempo necessd-
rio d revisdo da literatura feita pelo
critico.
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8. COMENTARIOS: sdo outras informa-
¢Oes ou idéias que surgiram durante a
leitura do trabalho publicado, e nao
constam em qualquer dos itens descri-
tos.

RECOMENDAGCOES AO LEITOR
E altamente recomendado que indi-

viduos que estdo pretendendo fazer
teses de mestrado e doutorado desenvol-

vam bons hdbito de leitura para poderem .

aproveitar os relatérios de pesquisas
anteriores da maneira mais eficiente. O
leitor é encorajado a adotar um formato

-para a organizagdo das notas de uma

revisdo bibliogréfica (vide quadro) ou a
desenvolver um formato que melhor se
adapte as suas necessidades {vide referén-
cias anexas sobre outras idéias de como
organizar notas de revisdo). O uso de um
formato estruturado pode ajudar o lei-
tor a aprender o que deve ser salien-
tado na revisdo de um trabalho. Com
prética estruturada, o leitor inexperiente
pode desenvolver a habilidade de revisar
criticamente um trabalho sem anotar um
grande volume de informagGes e avaliar a
importancia do trabalho para a pes-
quisa que esta sendo proposta.

REFERENCIAS
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TESES E DISERTACOES APRESENTADAS A FEA--USP

A partir deste nimero a se¢do de Notas e ComunicagGes passard a publicar
uma sintese dos resultados das teses e dissertagGes, a nivel de mestrado,
doutorado e livre-docéncia, que forem apresentadas nos Departamentos
de Administragdo e Contabilidade da FEA—USP.

Descrigdo e Anélise do Trabalho de
Dirigentes de Pequenas e Médias
Empresas

Hélio Janny Teixeira

Tese de mestrado apresentada ao
Departamento de Administracdo da
FEA—USP — abril 1979
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“Andlise da bibliografia disponivel sobre
a administracdo das pequenas e médias
empresas brasileiras, o trabalho do admi-
nistrador em geral e as metodologias uti-
lizadas para coleta de dados sobre o
mesmo”’.

Trata-se de um estudo exploratério com



intengOes de caracterizar o comporta-
mento de um grupo de dirigentes de
Pequenas e Médias Empresas, as exigén-
cias feitas pelos seus cargos e alguns
fatores influentes nos mesmos, pertinen-
tes ao proprio ocupante e ao género de
organizagdo. Neste estudo, o dirigente
foi considerado a pessoa mais influen-
te na empresa, em geral fundador e princi-
pal proprietdrio, ou uma pessoa que,
mesmo nado sendo a mais influente, ocu-
passe cargo de topo com participa¢do no
capital da empresa e/ou tivesse parentesco
com a pessoa mais influente.

Pelo nimero de elementos pesquisados,
os resultados ndo podem ser considerados
estatisticamente representativos da popu-
lagdo de dirigentes das pequenas e médias
empresas. Entretanto, esperamos que os
esquemas empregados para compreender
o trabalho dos dirigentes, bem como a
andlise de certos aspectos intrinsecos aos
mesmos, tenham aplicacdo geral, pois o

" processo de categorizagdo independe do

tamanho da amostra.

Os dados foram coletados mediante a
combinacdo de trés instrumentos de
coleta de dados: (1) a entrevista orientada
por questiondrio foi aplicada a 53 diri-
gentes, € Os outros instrumentos a sub-
grupos dessa amostra: (2) cinco dirigen-
tes foram observados durantes um dia
cada um; (3) seis dirigentes preencheram
o didrio, também durante um dia. A
maioria dos dirigentes pertencem a em-
presas {de vérios ramos) com menos de 60
funciondrios, faturamento inferior a Cr$..
2.000.000,00 mensais que operam hd
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mais de 5 anos. A maioria dos dirigentes
investigados sdo as pessoas mais influentes
da empresa, exercendo eventualmente a
mesma influéncia que outros sécios, con-
trolam a maioria de seu capital, sdo fun-
dadores ou parentes de fundadores e ndo
possuem curso superior, apresentando ex-
periéncia superior a 5 anos.

A seguir sdo apresentadas algumas infor-
macdOes decorrentes da pesquisa.

A pessoa do dirigente

Na maioria dos casos, em virtude dos
vinculos genéticos com a empresa (fun-
dador ou parente do fundador), o diri-
gente a controla patrimonialmente e e-
xerce o primado da influéncia em suas
operagbes. O género de experiéncia do
dirigente antes da ocupacdo do cargo
atual e da forma em que passou a par-
ticipar da empresa pode ser enguadrado
em diversos padrdes: eram vendedores e
passaram a ter negocio no proprio
ramo; comegaram por conta propria em
pequeno negécio que se foi expandindo;
sucederam ou associaram-se a parentes
que estavam estabelecidos; eram técni-
cos empregados e montaram negdcio do
ramo em que trabalhavam, etc.

Na maioria dos casos, a experiéncia pra-
tica foi a principal contribuidora para
a formacdo dos dirigentes. Para eles, a
experiéncia é fundamental para auxiliar
nas negociagdes, nas crises, no relacio-
namento com os subordinados e na poli-
tica de investimentos.
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Os dados da pesquisa mostram que hd
diversos tipos de dirigentes, em fungdo
da experiéncia prévia que tiveram, da
escolaridade, da forma de vinculagio
com a empresa, eic.
cada um deles enfrenta dificuldades
especificas para cumprir as exigéncias

Provavelmente

do cargo. Disso decorre que falar-se
em dirigente de pequena e média em-
presa como se fosse uma “entidade”

Unica é uma simplicacdo que pode ge-
rar equivocos.

Informagoes sobre a organizagdo
Vimos algumas influéncias da orga-
nizacdo sobre o comportamento no cargo
e as exigéncias a ele referentes. Quanto
maior o numero de funciondrios, maior
o numero de reunides, menos atendimen-
tos e documentacdo sem filtragem, maior
a relevéncia do excesso de documentagdo,
maior a dificuldade de delegar, maior a
relevdncia da auséncia de hierarquizacdo
dos problemas da empresa pela precedén-
cia corretiva no tempo, etc. .

No ramo de servigos, houve mais tra-
balhos fora das horas normais e maior in-
cidéncia de atendimentos a subordinados
indiretos, talvez devido & continua depen-
aéncia dos clientes. Alem disso, Nno caso
do comércio a extrema vinculacdo com
um mercado dindmico provavelmente
explica a maior auséncia de tempo sob
controle do dirigente, a maior incidéncia
de duvidas na forma de utilizar o tempo,
etc.

Houve indicagdes de que os dirigentes
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precisam tomar providéncias para que a
sua interagdo com os subordinados tenha
também um cardter de treinamento dos
mesmos, pois o grupo de dirigentes com
funciondrios mais antigos ndo os conside-
rou mais treinados do que os dirigentes
com a maioria dos subordinados ha
menos de 2 anos na empresa. Também o
fato de contar com subordinados mais
antigos ndo reduziu a variedade das ati-
vidades do dirigente.

Notou-se que os dirigentes trabalham com
insuficiéncia de controles gerenciais para
a empresa como um todo. Isto, contra-
posto a suficiéncia dos controles opera-
cionais financeiros (contas a pagar, caixa,
etc.), € um indicativo da existéncia de
uma Otica distorcida que coloca os pro-
blemas financeiros da empresa como
sendo os principais, o que nem sempre €
verdade.

Os dirigentes que trabalham com outras
pessoas na sala responderam que seu car-
go requer uma mudanga de atengdo mais
freqliente do que aqueles que trabalham
sos. Isto indica que os primeiros tém de
tomar maiores cuidados para evitar dis-
persdo. . .

Comportamento no cargo

O comportamento no cargo foi levan-
tado principalmente através da observa-
¢do e do didrio. Algumas informagées
também provieram do questiondrio. Os
dados da observagdo mostraram os seguin-
tes aspectos:

<)



— Os dirigentes desempenham um eleva-
do nimero de atividades, mudando o
foco de atengdo, em média, a cada
415", Além disso, em média num dia
de trabalho, cada dirigente envolveu-se
em 28 trabalhos com papéis (que to-
maram 29% do tempo), participaram
de 24 telefonemas (13% do tempo),
tiverdim e sua Propiia sdig 97 LuniLa-
tos (30% do tempo) e efetuaram 23
rondas que ocuparam 27% do tempo.
A andlise da duragdo das atividades
mostra que 41% das atividades tiveram
duragdo igual ou inferior a 1 minuto,
29% delas de 1 a 3 minutos e 20% du-
raram mais de 3 e menos de 9 minutos. *
Assim, 90% das atividades tiveram du-
ragao igual ou inferior a 9 minutos.

— O indicador das atividades é na maior
parte das vezes o préprio dirigente, in-
dicando que ele tem o controle do
contetdo -do préprio cargo, ou pelo
mentos da maneira de distribui-lo pelo
tempo.

— H4 uma predomindncia da comunica-
¢do verbal, que ocupa em média 57%
do dia de trabalho do dirigente e 67
das suas atividades.

— O ndmero médio didrio de contatos
(75) e a variedade dos contatos (23
pessoas diferentes) sdo elevados e de-
correm da necessidade de coordenagao
dos trabalhos da empresa e da interliga-
¢do com o ambiente externo. A varie-
dade de contatos sugere que o dirigen-
te deve ter habilidade no relaciona-
mento humano, para sair-se bem dian-
te dos subordinados, dos clientes, dos
fornecedores, etc.

Durante a observagdo, o dirigente
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passou em média 92% dentro da
empresa e, desse tempo, 72,8% na
propria sala.
Uma constatacdo relevante, efetuada
na compara¢do do dia de trabalho dos 5
dirigentes observados, foi que quanto me-
nor a empresa, maior o nimero de ativi-
UIdUIU) C ienvl a L;ul d\rgU Illl".:ul;d L;d) Hiey=

mas.

Alguns pontos mostrados pelos questio-
narios quanto ao comportamento no car-
go foram:

— A maioria dos dirigentes {(79% da a-
mostra de 53 dirigentes) ndo possui
horario pré-estabelecido para suas ati-
vidades.

— O tipo de supervisdo exercida sobre os
funciondrios decorre de uma combina-
¢do de instrugdes didrias com confe-
réncias periddicas.

— As principais pessoas a auxiliarem o
dirigente em suas decisGes sao os so-
cios (para aqueles que os possuem) e
os subordinados.

**Feed-back” quanto ao desempenho
no cargo e resultados organizacionais

Uma das peculiaridades do cargo de diri-
gente de pequena e média empresa € a
escassez de informacOGes para avaliar o
préprio desempenho, pois, diferente-
mente de outros cargos, nao possui
chefe, nem o produto da sua atuagdo é
simples ou suficientemente concreto para
que possa ser correlacionado com a mes-
ma facilmente. A situacdo fica mais criti-
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ca quando pensamos no dia-a-dia do diri-
gente: é bastante dificil detectar a influ-
éncia das a¢les do dia-a-dia nos resulta-
dos globais de empresa (mensais, anuais,
etc.) — principal género de informagdo
para a auto-avaliagdo do dirigente.

Exigéncias do Cargo

As exigéncias do cargo incluem um con-
junto de comportamentos que o dirigen-
te deve ter ao ocupd-lo. No caso de diri-
gentes de pequenas e médias empresas,
apesar das exigéncias comuns, hd peculia-
ridades decorrentes de diferentes contex-
tos de trabalho. Em ultima andlise, elas
variam de empresa para empresa, seguin-
.do uma graduagdo dificil de ser aquila-
tada, ndo aferida pelo nossa pesquisa. Co-
locaremos a seguir, de forma genérica e
simplificada, algumas das exigéncias suge-
ridas pela nossa pesquisa, aplicdveis a
maioria dos dirigentes da amostra, separa-
das em dois géneros: quanto aos contatos
interpessoais e ao padrdo de trabalho.
Ambas indicam que o cargo de dirigente
pode ser visto como uma mistura de di-
versos cargos administrativos que ganham
maior presenca em fungdo das circunstan-
cias. Consequentemente, é exigido do
ocupante muita flexibilidade e versatilida-
de para atender as exigéncias.

Exigéncias de contatos interpessoais

— Mais de 50% do tempo em contato
com terceiros, coordenando interna-
mente e servindo de elo de ligagdo
com o ambiente externo, principal-
mente com clientes, fornecedores e
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bancos.

— Trabalhos com subordinados com trei-
namento incompleto, devido a impos-
sibilidade de contratar profissionais
melhores.

— Contatos com subordinados para subsi-
diar as préprias decisGes, para enfren-
tar imprevistos, etc.

— Supervisdo de subordinados que op-
ram em dreas para as quais nao rece-
beram treinamento.

— Atender a certas solicitagOes internas
conflitantes com as possibilidades da
empresa.

— Efetuar negociagGes com terceiros.

Padroes$ de trabalho

Local de Trabalho: Permanecer a maior
parte do tempo dentro da empresa para
manter e desenvolver seus fluxos de tra-
balho.

Duragdo de Atividades: ‘'Elevada” fre-
gliéncia de mudanga de atencao, devido a
necessidade de cuidar das diversas éreas
da empresa quase que simultaneamente e
atender a exigéncias feitas por pessoas
externas. H4 também necessidade de aten-
¢do concentrada em certas atividades por
uma hora ou mais.

Variedade de atividades: Atividades varia-
das devido 3 auséncia de especialistas em
cada drea da empresa.

Recorréncia das atividades: A maior parte
do tempo é ocupada com atividades re-
correntes, mas também hd atividades es-
peciais e nfo repetitivas.



Incerteza no cargo: Pode-se dizer que ¢é
elevada, pois o ocupante deve responder
a mudangas no comportamento de ind-
meras entidades externas, como clientes,
concorrentes, governo, etc. H4 trabalhos
inesperados devido & escassez de recursos
humanos/financeiros, hd encontro de
pessoas ndo conhecidas e eventualmente

+rahalhnc fara dac hnras narmais.

Amplitude de tempo das decisdes do car-
go: Varidvel, predominando problemas
do dia-a-dia, mas tendo grande importdn-
cia as de prazo maior.

Origem das atividades: O cargo envolve
resposta a terceiros, mas preponderam as
atividades inciadas pelos dirigentes, ou
seja, compete aos mesmos determinar o
que deve ser feito, os hordrios de tra-
balho e o montante de tempo despendido
com outras pessoas.

Na parte final do trabalho s3o analisados
os problemas do cargo de dirigente de
pequenas e médias empresas e feitas al-
gumas sugestdes para melhoria do seu
desempenho.

Contribui¢des para a melhoria do
desempenho

O desempenho do dirigente é fungéo do
entendimento das demandas do cargo,
das restricoes a ele impostas e das es-
colhas permitidas. Neste sentido, julga-
mos que os dados, mesmo descritivos,
da pesquisa de campo sdo Uteis para a
melhoria do desempenho do dirigente,
por facilitar a compreensio do cargo.
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Foram feitas também algumas sugestGes
mais prescritivas para auxiliar os diri-
gentes. Como os cargos variam muito,
dependendo do contexto de trabalho,
e a forma de conduzi-lo também varia
em fun¢do do ocupante, ndo sdo possi-
veis recomendagGes absolutas e precisas.
O que sugerimos foi uma seqiiéncia de
passos para facilitar as decisdes sobre a
estruturagdo do cargo, sem dar uma
solugdo final.

Esta pesquisa sugeriu alguns pontos que
podem explicar a auséncia de diagndsticos
adequados:

— O fato de os dirigentes ficarem a maior
parte do tempo dentro da empresa
conduzindo suas rotinas e por elas
absorvidos pode levd-los & perda de
informacg8es relevantes do ambiente
externo, principalmente sobre a con-
corréncia que, via de regra, ndo possui
contato espontdneo com o dirigente,
diferentemente do que ocorre com cli-
entes e fornecedores;

— O fato de os dirigentes subestimarem a
influéncia do ambiente externo sobre
o préprio cargo;

— O fato de contarem com subordinados
com treinamento incompleto, que exi-
gem supervisdo constante;

— O fato de mudarem constantemente o
foco de ateng¢do até mais que o neces-
sdrio, levando a uma fragmentacdo ex-
cessiva e dificuldades de concentragdo
em pontos—chaves;

— O fato de muitos dirigentes acharem
que seu cargo ndo exige concentragdo
em certos assuntos por uma hora ou
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mais.

Apds o diagndstico da situacdo da empre-
sa, foi proposta a andlise do uso do tempo
do dirigente, visando a facilitar a estrutu-
racdo do cargo em termas de contelido e
forma.

ImplicagGes para o ensino de
administragdo

Algumas implicagSes desta pesquisa para

o ensino de administragdo sdo as seguintes:

a. Incluir nos cursos de graduacdo, e
mesmo de poés-graduagdo, informagdes
sobre o trabatho de dirigentes de pe-
quenas e médias empresas.

b. Adotar uma orientagdo mais contin-
gente, mais voltada para o entendi-
mento das situagdes e menos formalis-
ta em termos de descrigdo do trabalho
administrativo e diagnéstico do con-
texto de trabalho. Evita-se assim, que
o aluno saia da escola com a impressao
de que conhecer os instrumentos, as
técnicas, as fungles administrativas e
as receitas “'ja é tudo’’, quando na rea-

lidade o mais dificil € descobrir que ca-
minho seguir, qual a técnica a utilizar
em cada situagdo.

c. Nos cursos de administracdo geral ou
introdugdo 3 administragdo e outros
do genéro, separar o estudo do cargo
administrativo, do estudo da organi-
zagdo como um todo.

d. Incluir nos cursos para dirigentes de
pequenas e médias empresas uma des-
crigdo compreensiva dos seus cargos,
explicitando as armadilhas colocadas
ao ocupante (fragmentagdo das ativi-
dades, etc.) e alguns pontos para me-
lhoria do seu desempenho.

ESTA DISSERTAGAO DE MESTRADO
PODE SER OBTIDA COM A SECRETA-
RIA EDITORIAL DA REVISTA:

NO PROXIMO NUMERO: Um Modelo de
Anélise Industrial — Indastria de
Transformagao.

Prof.: Miguel Ethel Sobrinho
Dissertacdo de Mestrado — FEA—USP
marg¢o 1979.

ARTIGOS-DESTAQUE

A Revista de Administragdo da USP
instituiu, a partir de 1979, o evento
“ARTIGOS DESTAQUE", cuja finalida-
de é eleger, dentre todos os artigos pu-
blicados, aqueles que maior contribuigdo
ofereceram ao estudo e 3 pratica da
Administracdo no Brasil.
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A Comissdo julgadora que ird escolher os
artigos-destaque 77/78 é composta por
professores de administragdo de vdrias
faculdades e profissionais das mais di-
versas areas de Administragado.

Por ocasido do encerramento deste even-



to, os autores dos artigos escolhidos serdo
homenageados, e o leitor tomarad conhe-
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cimento dos resultados deste evento nos
préoximos nimeros da Revista.

CURSOS E SEMINARIOS REALIZADOS PELO |A—-USP

O Instituto de Administracdo, O6rgado
anexo & Faculdade de Economia e Admi-

mladem i da 1ICD  AliAticinmAd A meamamirAn
THOLIUPUL MU Ww ) Wl utivul e v T e

(¢} treinamento de recursos humanos nas

diversas dreas da Administracdo, realizou
nesse primeiro semestre de 1979 cursos

a onmln'\vnr\h A.—:.-.Ana nava entaran Aiveas
g g ML e e

sos do campo empresarial.

Curso de Administracdo Financeira — CAFI — ||

Em continuidade ao Programa de Trei-
namento de Técnicos do Setor Elétrico
Brasileiro, teve inicio em 23/04/79 o
curso de Administracdo Financeira —
CAFI—1I, promovido pela ELETROBRAS
— Centrais Elétricas S.A. e executado

pelo 1A—USP,
em 19/06/79.

cujo término ocorreu

O curso foi planejado visando & capacita-
¢do de pessoal técnico dentro de uma
orienta¢do voltada para o estudo e equa-
cionamento dos problemas originados no
processo de desenvolvimento do setor de

eneregia elétrica, bem como proporcio-
nar-lhes orientagdo estratégica gerencial e
aperfeicoamento nas técnicas de planeja-
mento e administracdo financeira. Obje-
tiva ainda possibilitar, através dos parti-
cipantes,
todas as empresas no processo de desen-
volvimento do setor através de um inter-
cambio constante. Para tanto, o curso

maior e melhor integracdo de

estd estruturado em quatro modulos,
quais sejam: Matemdtica Financeira, Con-
tabilidade, Administracdo Financeira, Ela-
boracdo e Administracdo de Projetos.

IX Seminédrio de Administracdo de Projetos de Pesquisa

Dando inicio as atividades de Treinamen-
to em Administracio Aplicada & Ciéncia
e Tecnologia, previstas para o ano de
1979, foi realizado no periodo de 14 a
18 de maio o IX Semindrio de Adminis-
tracdo de Projetos de Pesquisa.

A iniciativa contou com o patrocinio

do Departamento de Ciéncia e Tecnolo-
gia da Secretaria da Indastria, Comércio,
Ciéncia e Tecnologia do Estado de
Sado Paulo, que confiou a responsabilida-
de de sua execucdo ao |A/FEA—USP,
através de seu Programa de Adminis-
tracdo em Ciéncia e Tecnologia, que
tem por missdo bdsica favorecer o desen-
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volvimento de potencialidades adminis-

trativas nas organizacOes brasileiras de

pesquisa e desenvolvimento.

Estiveram representadas
cerca de 29 técnicos das seguintes organi-
zagGes:

Instituto Agrondmico de Campinas;
Planalsucar/IAA  — Programa Nac.
de Melhoramentos de Cana-de-Agucar;
Instituto Geologico da Secretaria de
Agricultura do Estado de Sdo Paulo;
Instituto de Pesquisas
Nucleares;
Departamento de Aguas e Energia Elé-
trica;

~Instituto de Pesquisas Tecnoldgicas do
Estado de Sdo Paulo S.A.;

Metago — Metais de Goids S.A.;
Coordenadoria de Pesq. Agropecudria
da Sec. da Agric. do Estado de Sdo Paulo;
Escola Politécnica da USP;

Universidade de Mogi das Cruzes;

Inst. de Zootecnia da Secretaria da Agri-

neste evento,

Energéticas e

cultura do Estado de Sédo Paulo;

Instituto Adolfo Lutz da Secretaria da
Salide do Estado de Sdo Paulo;

Fapeu — Fundagdo de Amparo a Pesq.
e Extensdo Universitaria de SC;
Superintendéncia dos Recursos Hidricos
e Meio Ambiente do Est. do Parand;
Instituto do Coragdo do Hospital das
Clinicas e

Instituto de Ciéncias
USP.

Do programa constaram os seguintes
toépicos: Introdugdo & Administragdo da
Pesquisa, Planejamento e Controle de
Projetos a Nivel Institucional e de Pro-
jetos, Estrutura Organizacional para Pro-
jetos P & D, a Fungdo Gerencial no
Processo de Inovagdo, Administragdo de
Recursos Financeiros, Transferéncia de
Tecnologia, Prdticas Administrativas em
Instituigoes de Pesquisa e “Technological
Forescasting & Assessment for Manage-
ment.”’

Biomédicas da

Programa de Treinamento de Executivos
do Sistema Telebras

A TR rFOPRAC
P S S PRy ot

sileiras S.A. estruturou em convénio com
o IA/USP o Programa de Treinamento de
Executivos do Sistema TELEBRAS, en-
volvendo recursos humanos da propria
TELEBRAS, assim como das suas subsi-
didrias, o qual esta sendo executado atra-
vés de diversos cursos tendo em vista o
grande contingente a sér treinado.
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Para 1979, dois cursos programados j&
foram reglizadeos: o 10 no perinde de
12/3 a 11/4 e o segundo de 28/5 a 27/6.
O Programa de Treinamento de Executi-
vos do Sistema TELEBRAS visa funda-
mentalmente a elevagdo da capacidade
gerencial dos participantes, sendo que o
seu conteudo foi estabelecido de forma a
atender as necessidades especificas e in-

corporado os aspectos peculiares do setor



de telecomunicagdes.

Os topicos que constam do conteGdo pro-
gramético sdo: Comportamento Humano
nas Organiza¢Bes, Processo Decisério, Es-
trutura e Mudanca Organizacional, Pla-

nejamento Estratégio, Marketing de Ser-
vicos, Administragdo de Recursos Huma-
nos, Andlise Financeira, Or¢amento Em-
presarial, Sistemas Administrativos e

Administracdo por Projetos.
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