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APRESENTACAO

Este artigo mostra algumas das con-:

clusdes de uma pesquisa exploratéria
(Teixeira, 1979), sobre o comportamen-
to e contexto de trabalho de um tipo
particular de administrador: os dirigentes de
pequenas e médias empresas (PMEs). O tra-
* balho de campo baseia-se em dados coleta-
dos mediante entrevista orientada por ques-
tiondrio estruturado, aplicada a 53 dirigen-
tes, observagdo estruturada de 5 dirigentes
durante um dia de trabalho e didrio preen-
chido por 6 dirigentes, também durante um
dia. Nosso interesse principal é divulgar al-
guns aspectos relevantes para o trabalho de
dirigentes no dia-a-dia e, neste sentido, ndo
enfatizamos ou descrevemos em detathe os
fundamentos metodolbgicos e conceituais da
pesquisa, que podem ser obtidos na publica-
¢do citada acima.

Na teoria administrativa temos muitas pu-
blicagbes dizendo o que os administradores

devem fazer e poucas que, de maneira com-
preensiva, mostram o que eles realmente fa-
zem na realidade. As prescrigSes ainda so-
frem de um agravante: sfo genéricas, nio dis-
tinguindo as diferengas que existem no tra-
balho administrativo, quando varia o cargo, a
organizagdo, o ocupante ¢ o proprio meio

- externo. Por serem genéricas, esquecem do

administrador como pessoa. Ele passa a ser
visto como uma méquina programével que
deve planejar, organizar, dirigir, etc. Por
outro lado, as pesquisas de campo, que des-
crevem o trabalho real dos administradores,
tém-se concentrado em aspectos particulares,
como lideranga, motivagdo, participagdo em
reunides, etc. O cargo como um todo tem
sido pouco estudado. Isto nfo é problema
apenas brasileiro, apesar de ser mais sério en-
tre nés do que em pafses com mais tradigdo
em pesquisas na 4rea.

Sdo escassos os dados sobre o trabalho
real dos administradores em geral, mesmo
em outros pafses, como os Estados Unidos e
a Inglaterra; no Brasil, sobre dirigentes de

* O autor agradece ds sugestdes dadas pelo prof. Adalberto Américo Fischmann para a elaboragdo deste

artigo.
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PMEs!, eles sdo ainda mais precérios — a des-
peito da sua importincia. Isto, além de difi-
cultar a evolugdo da teoria administrativa e,
conseqlientemente, a possibilidade de auxi-
lio aos dirigentes tem corroborado para o
abandono desse assunto nas escolas de admi-
nistrago.2 Queremos lembrar que, enquanto
na grande empresa o sucesso ¢ determinado
pela “soma” de estrutura, recursos, poder de
barganha, comportamentos dos dirigentes de
cipula, etc., na pequena, o Gltimo fator é
ainda mais determinante, devido 4 fraqueza
¢ menor importancia dos anteriores.

A importancia s6¢cio-econdmica das PMEs
no Brasil ¢ significativa. E também sua andli-
se diante do contexto do nosso pafs (a exem-
plo do que ocorre em outros) ngo indica ten-
déncia declinante da participacdo das mes-
mas, quanto ao emprego de mdo-de-obra e
outras dimensdes relevantes. Pelo contrdrio,
as PMEs tendem a estabilizar sua participa-
¢80 na economia, operando em atividades
que lhes s3o intrinsecamente adequadas ¢ em
outras em que hi ‘‘vazios ou em que a con-
vivéncia com empresas maiores € vidvel. Se-
gundo dados oficiais do IBGE-1970, 99% das
empresas brasileiras possuem menos de 100
funciondrios. A mesma fonte indica a exis-
téncia de mais de 1 200 000 empresas deste
porte.

Sem querer reduzir a relevancia da contri-
buicdo de algumas pesquisas brasileiras sobre
PMEs e comrendo o risco de fazermos algu-
mas crfticas injustas, por serem diacronicas e
ndo levarem em conta as circunstincias em
que foram desenvolvidas, apresentaremos al-
gumas limitagSes tfpicas das mesmas. Usual-
mente procuram levantar perfis dos diri-

1 pMEs = Pequenas e Médias Empresas.

2 Alguns dados sobre a atividade profissional em
administragdo, obtidos em Trevisan (1977, p.
80) ¢ Anderson (1974, pp. 19 e 21), mostram
que uma parcela (16%) dos alunos trabalharfio
em empresas de pequeno ou médio porte (com
menos de 250 funcionirios) apesar da grande
ser a principal empregadora.
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gentes € os problemas bisicos das empre-
sas a partir de dados coletados em entrevis-
tas/questiondrios. Sabemos que o uso exclu-
sivo de questiondrio/entrevista apresenta efi-
cécia limitada para diagnosticar os problemas
da empresa, algo que envolve, também, in-
formagdes de outras fontes (dados histéricos
sobre o desempenho da empresa como balan-
gos confidveis, etc.) e, desta forma, os estu-
dos citados relatam a situagdo conforme as
visSes dos dirigentes sem meios de aferir a
validade das mesmas.

Incorre-se usualmente no erro metodolégi-
co de confundir as percepgdes ou opiniSes dos
entrevistadores com os ‘“‘problemas reais”.
Juntam-se, assim, opinides de “bons” com a
de “maus” percebedores, chegando-se a uma
média que apresenta pouca validade (em ter-
mos de representar algo desejado). E claro
que a percepgdo dos dirigentes sobre os pro-
blemas faz parte dos mesmos, mas certamen-
te ndo os esgota.

Conseqiientemente, na maioria dos casos,
as pesquisas sobre “problemas” das PMEs
nfo passam de pesquisas de opinifo. Acredi-
tamos até que isto tem levado a um destaque
dos problemas mais imediatos e visfveis co-
mo falta de capital de giro, dificuldade de
crédito, falta de mio-de-obra qualificada,
etc., em detrimento de outras visSes quanto
A origem das dificuldades da PME, como por
exemplo, a m4 escolha e/ou a m4 aplicagdo
dos recursos dispon{fveis (e ndo apenas a falta
dos mesmos). Podemos até aventar a hip6-
tese de que as primeiras pesquisas e diversos
artigos publicados tenham realimentado a
idéia de que os principais problemas decor-
rem da falta de recursos, prejudicando o ra-
ciocfnio mais aberto e sem preconceito para
a correta identificagdo dos problemas de
suas empresas.

Também os dados usualmente levantados
para configurar o perfil do dirigente podem
ser considerados exclusivamente demogrifi-
cos: idade, sexo, escolaridade, ocupagBes an-
teriores, parentesco com outros membros da
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empresa, etc. Tem havido uma sobreposigdo
ou confirmagiio-de resultados do tipo “a
majoria possui parentes na empresa” ou “a
maijoria n3o possui curso superior”, “a con-
tribui¢o da experiéncia prética é muito im-
portante”, com pouca evolugdo no sentido
de dar maior significado aos dados disponi-
veis mediante compara¢io ou cruzamentos
com outras informagses. .

Em geral, as pesquisas passam do perfil do
dirigente para os problemas e/ou resultados
alcangados pelas empresas sem analisar as li-
gagdes entre perfil, atuagdo no dia-a-dia, pro-
blemas, resultados e outros fatores influen-
tes, como tipo de empresa, ambiente exter-
no, etc.

0 CONCEITO DE PME ADOTADO

Apesar da pesquisa ndo ter propoésitos
de representagio estatistica, onde uma
. defini¢do operacional precisa de PME seria
exigida,  comentamos as possibilidades de
conceituagdo desse fendmeno para indicar a
drea de aplicago do nosso estudo e a escolha
das empresas analisadas no trabalho de cam-
po. A tentativa de conceituar PME, feita por
vérios autores, e também a experiéncia pes-
soal nesse sentido, mostra a relatividade de
conceito. Algo é pequeno apenas quando
contraposto a outras coisas consideradas
maiores e as delimitagGes sdo sempre arbitré-
rias em algum sentido. Também a variedade
de campos empresariais, inclusos nos setores
de servigos, comércio, industria e agricultura
e a multiplicidade de dimensGes de qualquer
empresa em si (nGmero de funciondrios, ca-
pital, faturamento, etc.), dificultam a tarefa
da conceitua¢do. Um outro ponto que eleva
o nimero de defini¢cBes distintas & a diferen-
ciagdo nos prop6sitos de quem elaborou as
mesmas: levantamento estatfstico, apoio cre-
ditfcio, etc.
De acordo com os interesses desse traba-
lho, em termos de selecionar a amostra, nos-
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sa conceituagdo de PME apresenta os seguin-

tes componentes:

a. O dirigente principal (ou os dirigentes
principais) e os) proprietdrio(s) é&(sio)
a(s) mesma(s) pessoa(s) ou ligado(s) por
lagos de parentesco. Geralmente hd uma
pessoa (ou poucas pessoas) principal(ais)
detentora(ras) do capital da empresa, que
a administra(m) pessoalmente.

. Devido ao pequeno nlimero de funcions-
rios e a proximidade ffsica dos mesmos,
eles possuem contato pessoal {ntimo com
o principal dirigente.

c. Independéncia de grupos econdmicos

maiores.

Quanto ao tamanho, de maneira arbitré-

ria, estabelecemos os seguintes limites su-

periores em nosso trabalho, para escotha
dos dirigentes analisados:

— nGmero de funciondrios: inferior a
300, concentrando-nos em empresas
com menos de 100;

— receita: média mensal inferior a US$

- 500 000, concentrando-nos em empre-
sas com faturamento inferior a US$
75 000 (julho/1978).

MODELO PARA ESTUDO DO
TRABALHO ADMINISTRATIVO E
DEFINICAO
DA AREA DE INVESTIGACAO

Para facilitar a compreensio do trabalho
administrativo, a escolha de uma linguagem
para descrevé-lo e a definicdo da 4rea de in-
vestigacdo da pesquisa, fizemos uma adapta-
¢do de um modelo de contingéncia do com-
portamento administrativo desenvolvido por
Campbell, Dunnette e outros (1970). Esses
autores consideram que os estudos do com-
portamento administrativo tém procurado
responder questdes como as seguintes: que
tipo de pessoas sio administradores efica-
zes? qual é o processo eficaz de administra-
¢d0? quais sd0 os produtos da administragdo
eficaz? Em outras palavras, os estudos tém



se concentrado na pessoa (tragos desejéveis
do administrador), no processo (o que os
administradores fazem que lhe ddo sucesso)
ou no produto (resultados da administragdo
eficaz). Os védrios estudos tém falhado na
tentativa de interligar pessoa, processo e pro-
duto e tém analisado cada um desses elemen-
tos de maneira isolada.

Seria incompleto falar apenas sobre tragos
pessoais condutores do sucesso administra-
tivo ou apenas sobre a maneira de bem admi-
nistrar ou apenas sobre os produtos ou resul-
tados da boa administragdo. “Todos os trés
devem ser considerados simultaneamente e

Revista de Administragdio 1A-USP

os efeitos ou influéncias dos diferentes am-
bientes organizacionais devem também ser
inclufdos. Ao invés de perguntar ‘quem serd
eficaz? ’ ou ‘o que uma pessoa deve fazer
para ser eficaz? ° ou ‘quais os produtos de
um administrador eficaz? ’, nés devemos fa- -
zer uma questfo mais ampla e complexa:
‘“‘quais sfo as variedades de combinagBes de
circunstincias organizacionais, caracterfsti-
cas pessoais e¢ padrSes de comportamento
que compdem um processo de administragio
percebido como eficaz? * (Campbell, 1970).

O modelo que adotamos estd representa-

do no Quadro 1 seguinte;

Quadro 1 — Modelo para Estudo do Trabalho Administrativo
(Adaptado de Campbell, 1970)

Influéncia do Ambiente
Externo (e)
Influéncia
da Organizagio (d)
Pessoa Exigéncias Comportamento Desempenho Resultados
e(:;) »4 do Cargo — no Cargo no Cargo Alcancados’
() ©) o) ®
Informa¢Bes sobre Desempenho no Cargo (h)
Informa¢es sobre Resultados Alcangados (i)
PESSOA PROCESSO PRODUTO
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Antes de explicar cada componente do
modelo e suas interacBes, lembramos que
o trabalho administrativo é demasiada-
mente complexo ¢ o modelo serve apenas de
roteiro para compreendé-lo, nfo tendo a pre-
tensio de efetuar um esclarecimento pleno
do assunto. As relag3es entre os componen-
tes do modelo ndo sdo simples e unidirecio-
nais como mostra o grifico. Por exemplo, a
organiza¢do também influencia no ambiente
externo.

Explicaremos resumidamente cada um
dos componentes do modelo: v
a. Pessoa: constitui-se no individuo cujo de-

sempenho no cargo e resultados da atua-
¢do estdio sendo analisados. Para nossos
objetivos, este individuo é um administra-
dor, ou seja, alguém incumbido, ou prin-
cipal responsivel por certa unidade orga-
nizacional, ou pela organizagdo como um
todo, no caso de tratar-se de seu principal
dirigente.

b. Exigéncias do Cargo: as exigéncias do
cargo incluem o conjunto de atitudes
que o ocupante deve ter ao ocupd-lo.
Sdo representadas, em geral, através
de conceitos como os seguintes:

— Relacionamentos: conjunto de conta-
tos requeridos pelo cargo. Contatos in-
ternos com subordinados. Contatos
externos, etc.

— Padrdo de trabalho: maneira como as
atividades sdo distribufdas pelo tempo
(seqiiéncia, tempo de duragio de cada
atividade, grau de repeti¢do no dia-a-
dia, etc.) e origem dessas atividades —
quem origina: o prprio ocupante ou
um terceiro.

— Decis3es, etc.

¢. Comportamento no Cargo: este conceito
representa o que a pessoa faz no cargo,
em fung¢ac de suas proprias escolhas e das
demandas e restri¢Ges a que estd sujeita.

d. Influéncia da Organizagdo: nas influén-
cias organizacionais devem ser identifi-
cados os impactos do ramo, porte e ou-
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tras caracterfsticas organizacionais sobre
o desempenho no cargo.

e. Influéncia do Ambiente Externo: sdo as
influéncias dos componentes do ambiente
externo sobre a organizagdo e sobre as
exigéncias do cargo.

f. Desempenho no Cargo: o desempenho no
cargo foi separado do comportamento no
cargo e dos resultados organizacionais
porque, pelo modelo que adotamos, um
administrador pode ter desempenho efi-
caz, sem que isso signifique resultados or-
_ganizacionais favordveis, devido a circuns-
tincias fora do seu controle. Por outro
lado, também um desempenho inadequa-
do pode coincidir com resultados favors-
veis, pelo menos a curto prazo.

g. Resultados Alcangados: so os resul-
tados que indicam o desempenho ria orga-
nizagdo ou unidade(s) sob contrcde do di-
rigente. Podem ser medidos ern termos
quantitativos ou ndo. Por exeraplo: cres-
cimento do volume de produtos, lucros,
reducdo de custos, etc. Nem sempre a re-
lagdo causal entre resultados organizacio-
nais e desempenho no cargo fica evidente,
pelo menos a curto prazo. E mesmo a
longo prazo, apesar da importincia da
atuagdo do administrador, ele nio pode
ser considerado o tinico responsivel pelos
resultados organizacionais. Deve ser esta-
belecido, em cada caso, a sua parcela de
responsabilidade ou de contribui¢do para
os resultados obtidos.

h. InformagGes sobre o Desempenho no Car-
go: a forma como o ocupante do cargo
recebe informagGes sobre a qualidade do
seu desempenho é fundamental para o
seu progresso. H4 cargos, cujas tarefas sdo
concretas e qualquer erro fica evidente ao
proprio executante. Outros cargos pos-
suem chefes que continuamente efetuam
avaliagGes, indicando as falhas e as a¢Ges
dotadas de mérito.

H4 também cargos que lidam com ques-
toes complexas, cujos efeitos s6 se mos-



trardo a longo prazo, que ainda podem

ndo possuir chefes — é o caso dos admi-

nistradores de topo, principalmente os s6-
cios maioritirios de PMEs.

i. Informagoes sobre os Resultados Alcan-
¢ados: a maneira como o administra-
dor percebe os resultados atingidos pela
sua organizagio, ou como terceiros a ele
ligados entendem estes resuitados tam-
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bém afetam seu desempenho, mesmo que

seja diffcil efetuar uma correlagfo exata

entre componentes do comportamento e

resultados.

As investigagBes da pesquisa concentram-
se nas exigéncias do cargo (b) e comporta-
mento no cargo (c). Também coletamos da-
dos sobre a pessoa (a) e influéncia da organi-
zago (d).

ALGUNS DADOS
SOBRE A AMOSTRA
Quadro 2

Nimero de Funciondrios das Empresas

Freqiiéncia Freqiiéncia Freqliéncia
Categorias )

Absoluta Relativa Acumulada

05a 30 23 434 434
31a 60 18 340 774
61a295 12 226 100.0
Total 53 100.0 100.0

Nota: O menor nimero de funciondrios foi 005 e o maior foi 295.

Quadro 3
Ramo de Atividade das Empresas
Freqiiéncia Freqiléncia
Categorias
Absoluta Relativa
Comércio 11 208
Indiistria 15 28.3
Servigos 16 30.1
Comércio ¢ Indistria 11 20.8
Total 53 100.0

Em nosso estudo, djrigénte foi considera-
do a pessoa mais influente na empresa, em
geral fundador e principal proprietdrio, ou

uma pessoa que, mesmo nio sendo a mais
influente, ocupasse cargo de topo, com parti-
cipagio no capital da empresa e/ou tivesse
parentesco com a pessoa mais influente.
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Quadro 4
Experiéncia Profissional no Ramo
Freqiiéncia Freqliéncia
 Categorias
Absoluta Relativa
0 a5 anos 16 30.2
Mais de § anos 37 69.8
Total 53 100.0
Quadro §
Idade dos Dirigentes
Freqiléncia Freqiiéncia "~ . Freqliéncia
Categorias )
Absoluta Relativa Acumulada
até 25 anos 4 15 15
26a 35 anos 19 359 434
36 a 45 anos 12 226 66.0
46 a 60 anos 16 30.2 96.2
Mais de 60 anos 2 3.8 100.0
Total 53 100.0 100.0
Quadro 6
Escolaridade
Freqiléncia Freqiiéncia
Categorias
Absoluta Relativa
Possui Curso Superior 14 264
Nio Possui Curso Superior 39 ) 73.6
Total 53 100.0
METODOLOGIA de maneira intrinseca, seu campo de aplica-
DE COLETA DE DADOS ¢io e somente a combinagfo de vérias pode

permitir um estudo realmente compreensivo
A anilise das diversas técnicas de coleta do trabalho administrativo. Este ponto foi

de dados mostra que cada uma delas possui, considerado, no delineamento da nossa pes-

82



Revista de Administragdo IA-USP

Quadro 7

Vinculo com a Empresa
Freqtiéncia Freqiiéncia Freqiiéncia
Categorias :
Absoluta Relativa Acumulada
Fundador , 34 64.2 T 64.2
Parente do Fundador 14 264 90.6
Outro s 9.4 . 100.0
Total 53 100.0 100.0
Quadro 8
Influéncia nas Opera¢des da Empresa
Freqiiéncia Freqtiéncia Freqtiéncia
Categorias ‘
Absoluta Relativa Acumulada
Pessoa mais Influente 30 56.6 56.6
Igual Influéncia 16 30.2 86.8
Néo ¢é o mais Influente 7 13.2 100.0
Total 53 100.0 100.0

quisa, levando-nos a adotar conjuntamente

trés técnicas:

a) Entrevista orientada por questiondrio
composto por 69 questSes (algumas fe-
chadas e outras abertas), que resultaram
em 178 varidveis para efeitos da tabula-
¢do efetuada via processamento eletrd-
nico de dados.3 As entrevistas tiveram
duragio média de duas horas (incluindo-
se eventuais interrupgdes durante as mes-
mas).

b) Observagdo estruturada de cinco dirigen-
tes durante um dia de trabalho cada um.
Um observador previamente treinado, in-
dependente da situagdo de trabalho, re-
gistrou eventos de interesse, conforme es-

3a tabulacfio das questSes fechadas e o cruzamen-
to entre as varidveis, formando tabelas de contin-
géncia, foi efetuado mediante o SPSS — Statis-
tical Package for Social Sciences (Nie, 1970).

quema pré-estabelecido, ou seja, um con-
junto de categorias orientadoras da obser-
vagdo e codifica¢dio do observado. O pro-
pbsito foi coletar dados sobre a forma de
utilizagdo do tempo dos dirigentes, sem
- entrar em detalhes que dependessem de
classificagBes subjetivas do observador.
¢) Didrio preenchido por seis dirigentes, du-
rante um dia de trabalho. Esta técnica,
envolve registro das atividades feito pelo
executor, logo apds a ocorréncia das mes-
mas, em formuldrio com categorias pré-
definidas. Essas categorias foram as mes-
mas empregadas para a observagio estru-
turada.
H4 uma série de pontos relevantes quanto
3 metodologia, em termos de desenvolvimen-
to dos meios de coleta de dados, procedi-
mentos da aplicagfio e esquemas de tabula-
¢80 que podem ser obtidos na pesquisa origi-
nal (Teixeira, 1979).
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APRESENTACAO E
ANALISE DOS RESULTADOS

O Modelo para Estudo do Trabalho 3.

Administrativo, apresentado no Quadro 1,
serviu de guia para a apresentagdo dos resul-
tados da pesquisa, alguns dos quais mostrare-
mos resumidamente, através de tépicos nu-
merados que facilitam a identificagdo e
sintese das conclusBes.

INFORMACOES
SOBRE A PESSOA DO DIRIGENTE

Vinculos do Dirigente com a
Empresa e Influéncia
Exercida sobre a Mesma

1. Devido ao proprio critério para forma-
¢fo da amostra, todos os dirigentes vin-
culam-se patrimonialmente 3 empresa,
sendo que 47% controlam s6 a maioria
do capital e 34% uma parcela igual 4 de
outro(s) sécio(s), sendo os restantes, mi-
noritirios. Ligado a este aspecto, 57%
s3o as pessoas mais influentes da empre-
sa, sem outras pessoas com O mesmo
grau de poder e 30% tem influéncia
igual 4 de outro(s) dirigente(s). O con-
trole patrimonial da empresa e o prima-
do da influéncia nas suas operagBes de-
correm geralmente de vinculos genéticos

da empresa com o dirigente e sua fam{- 6.

lia: 64% s3o fundadores e 27%, parente
dos fundadores. Os dirigentes, em 64%
dos casos, possuem atualmente parentes
trabalhando na empresa.

2. As pessoas mais influentes responderam
que o cargo exige mais ateng3o concen-
trada do que as pessoas menos influen-
tes.* O grau de influéncia mais alto é

4 Foi considerada a associagdo entre duas varidveis
como estatisticamente significativa, quando a
probabilidade de auséncia de associagio (existén-
cia de independéncia estatistica) foi igual ou in-
ferior a 10%, no teste X" .
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compativel com a necessidade de mais
concentragio para analisar aspectos
complexos do negbcio.

A auséncia da empresa, dos mais influ-
entes por 2-3 dias, provoca uma parali-
sagdo de rotinas internas superior a pro-
vocada pela auséncia dos menos influen-
tes. Essa afirmagfo condiz com a ampli-
tude de responsabilidade dos cargos.

. Quem ndo é o mais influente sente mais

auséncia de tempo sob controle. Este re-
sultado € coerente com a menor liberda-
de que o seu grau de poder lhe atribui.

Padrdes de Aprendizagem

. A aprendizagem do dirigente resulta de

uma combinago de cursos escolares
com a experiéncia de vida. E diffcil asse-
gurar, para cada caso, a importincia re-
lativa de cada meio, devido 2 sobreposi-
¢do dos efeitos. Entretanto, pensando
apenas no lado técnico, as atividades di-
retamente ligadas 4 gestfio da empresa e
seus setores e deixando de lado a impor-
tincia dos cursos escolares, desde o pri-
mirio, para o desenvolvimento do indi-
viduo, pode-se afirmar que, na maioria
dos casos, foi a experiéncia prética a
principal contribuidora para a formagdo
profissional dos dirigentes.

Dos 53 dirigentes, 14 (26%) possuem
curso superior e, por outro lado, 70%
possuem mais do que 5 anos de expe-
riéncia no ramo.

O curso superior dos 14 dirigentes e o
ramo das empresas em que trabalham
sdo os seguintes:

Pelos dados, notamos que no caso da
engenharia, com excegdo da fibrica de
meias, h4 coincidéncia entre o conheci-
mento técnico necessirio ao ramo ¢ a
especializago fornecida pela Faculdade.
O mesmo ocorre com o dirigente que
tendo cursado Ciéncias Contébeis, pos-
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Quadro 9
Ramos de Trabalho dos Dirigentes que possuem Curso Superior
RAMO CURSO SUPERIOR

Servigos de Eletricidade Engenharia
Construgdio Civil Engenharia Civil
Fébrica de Artefatos de Couro Engenharia de Cortume
Fébrica de Equipamentos para Indistria Quimica Engenharia Quimica
Servigo de Beneficiamento de Metais Engenharia Mecfinica
Fibrica de Meias Engenharia
Fundicio e Metalirgica Administracio
Fébrica de Parafusos ¢ Conexos Administragfo
Confecgio Administragio
Curso de Inglés Administragfo
Servigos de Pintura Administragdo
Fébrica de Produtos para Filmes Fotogréficos Economia/Finangas
Servigos de Contabilidade e Auditoria Ciéncias Contdbeis
Fébrica de Contatos Elétricos Direito

sui um escritério de prestagdo de servi-
¢os na 4rea.

No caso da Administragdo, pela propria
natureza do curso nio hd vinculagio

com o conhecimento técnico especifico

do ramo, mas ao contririo da engenha-
ria, sdo fornecidas as nogGes pertinentes
a finangas, marketing, etc... aplicdveis a
qualquer tipo de empresa.

. O género de experiéncia dos dirigentes,
antes da ocupag¢do do cargo atual e a
forma como passaram a participar da
empresa, podem ser enquadrados nos se-
guintes padrdes:

a) Eram vendedores e passaram a ter
negbcio préprio no mesmo ramo.
Dos 53 dirigentes da pesquisa, 18 (34%)
trabalharam como vendedores antes de
participar da empresa atual. Destes, 8 o
fizeram no mesmo ramo dos seus neg6-
cios atuais. Como exemplo deste Gltimo

grupo, citaremos dois casos:

Um dirigente antes de abrir sua empresa
de comércio de automéveis, trabalhou
durante 10 anos como vendedor, fun-
ciondrio de outras empresas do ramo;

outro dirigente trabalhou como repre-
sentante de uma empresa de j6ias duran-
te 7 anos e depois abriu sua prépria em-
presa no mesmo ramo.

A alta incidéncia de ex-vendedores na
amostra, permite levantar a hipbtese de
que este género de experiéncia (indepen-
dentemente de ser no ramo do futuro
negbceio, quando a contribui¢do é dbvia)
foi procurado por pessoas com condi-
¢Oes de trabalharem como dirigentes
e/ou desenvolveu nos mesmos estas con-
digBes. Estas condigGes poderiam- in-
cluir, por exemplo, a disposigdo para
trabalhar em condigdes de incerte-
za, a contfnua busca de informagdes
para aproveitar oportunidades, o gran-
de namero de contatos com pessoas
e a necessidade de convencé-las ‘“‘ven-
dendo certas idéias”. Também, muitas
vezes a instabilidade inerente ao cargo
de vendedor, aliada is possibilidades ue
contatos, leva os ocupantes a procura-
rem novas oportunidades mais estéveis e
lucrativas.

b) Comegaram por conta prépria, em
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pequeno negbcio que se foi expan-
dindo.
E o caso de um dirigente, imigrante ja-
ponés que comegou h4 30 anos venden-
do frutas, legumes e verduras com um
carrinho feito por ele mesmo. Depois
comprou uma cavalo para puxar o car-
rinho... depois um caminhfo e, ...atual-
mente possui uma empresa de distribui-
¢io dos mesmos produtos, com 81 fun-
ciondrios ¢ faturamento médio mensal
de Cr$ 5000 000,00 (julho de 1978).
¢) Sucederam ou associaram-se a paren-
tes que j4 estavam estabelecidos.
Neste caso, incluem-se os filhos de pais
empresdirios, as pessoas que se vinculam
4 famflia do empresdrio, devido a casa-
mento e outros parentes que apds algu-
mas experiéncias passaram a trabalhar no
negbcio da famflia, como minorit4rios.
d) Eram técnicos, empregados, ¢ mon-
taram neg6cio no ramo em que tra-
balhavam.
E o caso de um dirigente, que trabalhou
como operdrio-ferramenteiro durante 10
anos, antes de montar com mais dois ir-
mios uma empresa, que COmMegOU No
fundo de quintal da sua pr6pria casa.
¢€) Trabalhavam num ramo que utilizava
certos materiais ndo fornecidos satis-
fatoriamente no mercado e daf mon-
taram uma empresa para fornecé-lo.
Certo dirigente, antes de abrir uma pe-
quena fébrica de ferro a vapor e mesas
de passar roupas, trabalhou durante dois
anos como empregado de lavanderia e
teve sua prépria lavanderia durante dez
anos. Outro dirigente, antes de abrir
uma empresa de comercializagdo de pro-
dutos para a montagem de padarias, tra-
balhou, além de outros cargos, como pa-
deiro (3 anos) e dono de padaria (3
anos). -
f) De funciondrios, passaram a s6cios
do dono em outra empresa como ati-
vidade complementar 3 primeira.

O gerente-contador de uma empresa que

fabrica flash para fotografar, ficou sécio

minoritirio do dono da empresa (25%

do capital), num laboratério fotogrifico

que inicialmente apenas efetuava o teste
fotogrifico daqueles aparelhos. ;

g Fizeram curso superior, alguns ests-
gios e iniciaram negbcio préprio ou
entraram como sécios em negbcios
pré-existentes com apoio de capital
de parentes.

Neste caso, enquadram-se trés engenhei-
ros que, antes de formados, fizeram es-
tigios no ramo e que posteriormente
passaram a operar como proprietérios de
empresas, com auxflio do capital dos
pais. Os ramos sdo construgdo civil, be-
neficiamento de metais e servigos de ele-
tricidade.

h) Montaram negdcio para comerciali-
zar ou aplicar produto fabricado por
empresa de amigo.

o caso de um dirigente que abriu em-

. presa de servigos de pintura, utilizando

tinta especial produzida pela empresa de

um amigo.

i) Tiveram experiéncias como titulares
de outros negbcios independentes do
atual.

. Houve menor grau de incidéncia- de du-

vida da forma como o tempo ¢ utiliza-
do, no caso de pessoas com curso supe-
rior.

Isto em si nfo pode ser considerado po-
sitivo, pois pode inexistir coincidéncia
entre baixo nlmero de dfividas e boa
utiliza¢do do tempo.

As Contribui¢des e
o Impacto da Experiéncia

. Perguntamoé ao dirigente: em que pon-

tos relevantes do seu cargo a experiéncia
¢ fundamental para evitar erros e resol-
ver problemas? Os principais géneros de
respostas foram os seguintes:



— A experiéncia contribui para o cargo

como um todo, sem destaque para
algo em particular. Os dirigentes que
se enquadram neste género fizeram
afirmages como as seguintes:
“A experiéncia ajuda a conduzir o
negbcio em geral”, “Tudo com expe-
riéncia pode ser feito de forma me-
lhor”, “A experiéncia ajuda a enqua-
drar-se nas circunstincias do momen-
to”, etc...

— Auxflio nas negociag3es:

Neste t6pico foi valorizado o conhe-
cimento do ramo e o relacionamento
com clientes e fornecedores. Algumas
respostas foram: “Compras em sin-
tonia com vendas”, “Visio da neces-
sidade dos clientes”, “Experiéncia de
mercado”, “Criar um ambiente de
amizade no fornecedor e no cliente”,
etc...

— Auxflio no relacionamento com su-
bordinados e escolha dos mesmos:
Algumas respostas de interesse fo-
ram: “Ouvir todas as vers3es a respei-
to, antes de tomar partido”, “Nio
emitir opinifio sem preparo”, “Levar
sempre em conta que é tido como
exemplo pelos demais”, “Nao acredi-
tar em tudo”, “Perceber que os pon-
tos de vista dos outros mudam”,
“Contratagdo e manutengio do pes-
soal”, “Como treinar pessoas cha-
ves”, etc...

— Aux{lio na polftica de investimentos.
Alguns dirigentes disseram que a ex-
periéncia foi afastando-os do “ime-
diatismo™ de ‘visSes precipitadas”
consideradas aventuras de alto risco.
Voltaram-se mais a aplicagdes que
nio comprometessem demasiadamen-
te a continuidade da empresa.

— Auxflio diante de crises.

Alguns dirigentes mencionaram que
enfrentam crises piores que anterio-
res, com mais tranquilidade, em vir-
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tude da aprendizagem que tiveram
em circunstincias semelhantes.

10. Os dirigentes menos experientes buscam

11.

12.

13.

mais auxflio de outras pessoas (direto-
res, subordinados, etc...) para a tomada
de decises. Isto indica, como era de se
esperar que pessoas menos experientes
precisam mais dos outros para tomar de-
cisBes, pois tém menos informagdes para
decidir.

Pessoas mais experientes responderam
que seu cargo inclui menos atividades
breves (devido 4 necessidade de cuidar
das diversas 4reas da empresa quase que
simultaneamente), ¢ também houve
mais incidéncia de davidas na forma de
utilizagdo do tempo. Este Gltimo ponto
talvez decorra do desenvolvimento da
percep¢io das complexidades do cargo.
Os dados da pesquisa mostram que h4
diversos tipos de dirigentes, em fungio
da experiéncia prévia que tiveram, da es-
colaridade, da forma de vinculagio com
a empresa, etc... Provavelmente cada um
deles enfrenta dificuldades especfficas
para cumprir as exigéncias do cargo. Dis-
to decorre que falar-se em dirigente de
Pequena e Média Empresa como se fosse

‘uma “entidade” @Gnica é uma simplifi-

cagdo que pode gerar equfvocos.

INFORMAGOES SOBRE A
ORGANIZACAO

As Influéncias do NGmero de
Funciondrios

Quanto maior o nimero de funcioni-
rios, mais reunides semanais sdo feitas,
mais a freqiiéncia de reunides & definida,
menos atendimento sem filtragem, me-
nos documentag¢fo sem filtragem, maior
a relevincia da falta de hordrio para re-
cebimento -da documentagio, maior a
relevincia do excesso de documentagdo,
maior a incidéncia de reuniSes nio pe-
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14,

15.

16.

ribdicas, maior a incidéncia de dificulda-
des de delegar e maior relevincia da au-
séncia de hierarquizagdo dos problemas
da empresa pela precedéncia corretiva
no tempo. Os pontos citados mostram
os efeitos do crescimento da empresa so-
bre a forma de administragdo: sdo exigi-
dos mais horé4rios definidos, mais filtra-
gem nos atendimentos e mais reunides
para que as pessoas que trabalham em
locais separados interajam.

As Influéncias do Ramo de
Atividades

No ramo de servigos houve mais traba-
lhos fora das horas-normais de trabatho
e maior incidéncia de atendimentos a
subordinados indiretos.

No ramo comercial houve mais auséncia
de tempo sob controle do dirigente,
maior incidéncia de ddavidas sobre a for-
ma de utilizar o tempo, mais auséncia de
hierarquizagdo dos problemas pela im-
portincia e em relagio 3 precedéncia
corretiva no tempo. Também foi atri-
buida maior relevincia ao problema da
auséncia de hierarquizagdo dos proble-
mas em relagdo ao tempo.

Podemos interpretar as ocorréncias men-
cionadas da seguinte forma: no ramo de
servigos, a dependéncia dos clientes é
continua, o que leva a trabalhos fora das
horas normais, € mesmo a uma maior
interagdo com os subordinados indiretos
para compor esquemas que permitam
atender aos clientes. A urgéncia em
atender solicitaghes externas, nio per-
mite que se dé ordens aos subordinados
diretos, que por sua vez transmitirdo aos
seus préprios subordinados. Também no
caso do comércio, a interagdo com os
clientes, é maior do que no caso da in-
dastria, o que levaria o comerciante a
sentir mais auséncia de controle sobre o
proprio tempo. A vinculagio estreita

com um mercado dinimico induz a uma
maior incidéncia de davidas na forma de
utilizar o tempo, devido s davidas na
hierarquizagdo dos problemas pela im-
portincia e pela precedéncia corretiva,

Definigdo de Area de
Responsabilidade dos Dirigentes

17. Em fungio da existéncia ou ndo de s6-

cio(s) ativo(s), a 4rea de responsabili-

dade dos dirigentes pesquisados foi clas-

sificada em trés géneros: -

a) “Todass6”, quando o dirigente é o
responsével por toda a empresa, sem
apoio do sécio, mesmo que este exis-
ta, ndo participando ativamente.
Neste grupo enquadram-se 22 diri-
gentes (42% da amostra).

b) “Todas com sbcio”, quando mesmo
existindo sécio ativo, ndo h4 uma di-
visdo precisa de 4rea de responsabili-
dade. Em geral, chefiam os mesmos
funciondrios. Alguns comentdrios
dos dirigentes, ilustrativos do men-
cionado, foram: “Um cobre a 4rea
do outro”, “Quem esté presente re-
solve””, “Isto também pode ser feito
pelo meu irmio™, “Dividem o traba-
lho durante o processo”, etc... E o
caso de 19 dirigentes (36% da amos-
tra).

Em geral a teoria administrativa clds-
sica ou tradicional, nio vé com bons
othos esta ambigiiidade na defini¢do
de autoridade, por ferir princfpios
como o da unidade de comando e
facilitar a existéncia de problemas
devido 4 indefinigdo do responsdvel.
Entretanto, a divisdo do trabalho en-
tre os diretores, segue uma lOgica
que ainda nfo foi bem explicitada
pela teoria convencional.
Embora os dados empfricos que co-
letamos ndo permitam uma avaliagio
_de qudo boa ou acertada é a atuagio



18.

19.

20.

sobreposta dos dirigentes, a defini-
¢do ambigua da autoridade apresenta
a vantagem de aumentar a flexibili-
dade da organiza¢io ao permitir a
_auséncia de um dos s6cios, € 0 me-
lhor proveito das diferengas indivi-
duais, pois “quem sabe mais, resolve
o problema”. Além disso € intensifi-
cada a troca de informag@es, um diri-
gente complementando o outro, co-
mo se fora um colegiado.
O bom uso da definigdo ambigua de
autoridade depende muito do clima
reinante na organizagdo. Se houver
confianga e apoio entre as pessoas,
os resultados serdio melhores do que
numa situagdo contréria (Goodman,
1976).
¢) “Parcial”, quando a autoridade do
dirigente & restrita a alguma(s)
4rea(s) da empresa. E o caso de 12
dirigentes (22% da amostra de nossa
pesquisa). Em geral, estes dirigentes
sfo parentes efou s6c¢ios minoritdrios
do fundador da empresa.
Havendo ou ndo sécio, a freqii€ncia de
mudanga de atengdo do dirigente é a
mesma. O mesmo ocorre com o contato
com subordinados devido a imprevistos
e com a variedade das atividades.

O fato de possuir sbcio nio reduziu a

sobrecarga, em termos de trabalho fora
das horas normais. Estes pontos mos-
tram que a atuago sobreposta dos diri-
gentes, se por um lado d4 maior seguran-
¢a A empresa, por outro lado, nio reduz
a carga de trabalho de cada um dos s6-
cios.

Subordinados Diretos e Tempo dos
Mesmos na Empresa

Em 37 casos (70% da amostra), o nfime-
ro de subordinados diretos dos dirigen-
tes foi inferior a cinco.

21.

22.

23.

24.

25.

26.
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Em 41 empresas (77% da amostra), os
subordinados diretos estdio h4 mais de
dois anos na empresa.

O ntimero de subordinados diretos (e
também o tempo dos mesmos na empre-
sa) nfo exerceu influéncia na freqtiéncia
de mudanga de atengdo exigida pelo car-
go do dirigente.

O grupo de dirigentes com subordinados
mais antigos, nfo os considerou mais
treinados do que os dirigentes com a
maioria dos subordinados h4 menos de
dois anos na empresa.

O fato de contar com subordinados mais
antigos também n3o reduziu a variedade
das atividades do dirigente.

Os dois tltimos pontos sdo indicativos
de que os dirigentes devem tomar provi-
déncias para que sua interagio com os
subordinados, no transcorrer do tempo,
tenha também um cardter de treinamen-
to dos mesmos.

Informagdes Escritas |
Recebidas pelo Dirigente

Sem entrar no mérito de uma anélise de-
talhada, da suficiéncia ou nfo de cada
um dos géneros de informagBes e do

" acerto da periodicidade com que sdo re-

cebidas (o que exigiria um detalhamento

por ramo e mesmo tipo de produto pro-

duzido ef/ou comercializado), julgamos
vélidas as seguintes observagdes:

a) Os dirigentes estio recebendo a con-
tento informag3es para controle das
contas a receber, contas a pagar, po-
sicio bancéria e posicdo de caixa. O
mesmo pode-s¢ afirmar quanto a in-
formagBes sobre vendas totais e
quantidade produzida total (aplicd-
vel apenas 3s empresas com ativida-
des industriais).

b) Boa parte dos dirigentes ndo est4 re-
cebendo, de forma sistemdtica, infor-
magdes sobre vendas por 4rea ou’



O Trabalho de Dirigentes de Pequenas e Médias Empresas

27.

28.

25.

30.
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vendedor, vendas por produto e ven-
das por cliente.
¢) Boa parte dos dirigentes nfo est4 re-
cebendo a contento (mensalmente
por exemplo), informagBes sobre
“Lucros e Perdas” e “Balancete”
(Ativo x Passivo, com discriminagdo
dos saldos das diversas contas).
Embora nio tenhamos coletado dados
sobre o assunto, é deveras conhecido o
fato de que a contabilidade das PMEs,
geralmente ndo se presta a finalidades
gerenciais, voltandose apenas aos as-
pectos fiscais. Neste sentido, ela pode
iludir ou nfo alertar o dirigente para
uma série de problemas.
Quando perguntamos aos dirigentes se
as posigdes (relat6rios escritos) atendem
as. necessidades, 34 (64% da amostra),
responderam que sim.
A maioria dos que ndo estdo satisfeitos
gostariam de aprimoramento no fluxo
de caixa e/ou receber os lucros e perdas
mensalmente e/ou controlar melhor o
estoque por produto.
Os dados permitem as seguintes inferén-
cias:
Quando comparamos a opinido dos diri-
gentes quanto 3 suficiéncia de informa-
¢Oes com aquelas que realmente rece-
bem, notamos um certo “otimismo”’ de-
les. Em termos de gestio da empresa co-
mo um todo, informagdes como: lucros
¢ perdas, vendas por produto e por cli-
ente (e as andlises que permitem estes
dados, como curvas ABC, margem de
contribui¢do, etc.), sio mais importan-
tes do que as posighes financeiras de

contas a pagar, etc. Resta saber entio,

por que o recebimento dos relatérios
menos importantes foi mais freqiiente.
Talvez porque essas posi¢Ses financeiras
sdo mais conhecidas do que as outras, €
também a necessidade operacional das
mesmas € mais evidente, pressionando
mais no dia a dia, do que os controles

31.

32.

33.

34.

35.

gerenciais. Isto também indica uma 6ti-
ca distorcida, que enfatiza os problemas
financeiros, como os principais... 0 que
nem sempre é correto. As informagdes
gerenciais citadas, permitiriam um con-
trole mais a nivel do negbcio como um
todo, facilitando a localizagdo mais cor-
reta dos problemas da empresa — finan-
ceiros ou nio.

Arranjo Ffsico

Dos 53 dirigentes, 42 (79%) possuem a
sala “nfo exposta™, isto é, hi filtragem
antes de alguém de fora da empresa che-
gar a ele. Dos restantes, nove (17%) pos-
suem a sala exposta e em dois casos 'ndo
houve verificagdo.

Intercomunicador interno & possufdo por
27 dirigentes (51% da amostra), e 30 di-
rigentes (57%) trabalham com outra(s)
pessoa(s) na sala.

Respondendo 3 pergunta, se o arranjo
ffsico prejudicava o seu trabalho, 15
(28%) responderam que sim, alegando
excesso de interrupgGes e dificuldade de
sigilo de certos assuntos.

Os dirigentes que trabalham com ou- .

tra(s) pessoa(s) na sala responderam que
0 seu cargo requer uma mudanga de
atencdo mais freqiiente do que aqueles
que trabalham s6s.

COMPORTAMENTO
E DESEMPENHO NO CARGO

O Padrio Geral
de Reparticiio do Tempo

O quadro 10seguinte fruto da observagio
estruturada mostra o padrdo geral de
utilizagdo do tempo dos dirigentes.

O nGmero total de atividades inclui
todas as “mudangas de foco de atengio
do dirigente®, isto &, se ele estava anali-
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C. Artefatos

Quadro 10 — PADRAO GERAL DE UTILIZAGAO DO TEMPO (Dados de observaco)
S. Tratamentos

. C.I. Roupas .
Categorias (**) ;t‘ldo;:: C;:::Jh- Elétricos Femininas de Couro térmicos C.1.Otica
24) (26) (40) (50 (70)

N total de atividades 112 560 120 156 117 92 75
Tempo total de trabalkos em min. 465 2325 525 432 416 462 490
Duragio média em minutos 4,15 4,15 44 28 3,6 5 6.5
Trabalhos com papéis
Nimero de trabalhos 28 141 41 29 23 15 33
Tempo com papéis 136,6° 683:20” 183:30” 86:50 84’ 61 268’
Proporgio do tempo (%) 29,3 29,4 35 20 20,2 13 55
Duragio média em minutos 48 4.8 4,5 3 3,7 4,1' 8,12
Telefonemas
Niémeo de telefonemas 24 119 14 15 34 37 19
Tempo em telefonemas 62,5 312:30" 39 35 79:30” 110 49
Proporgdo do tempo (%) 13 13 7 8 19 24 10
Duragfio média em minutos 2,6 2,6’ 2,8 2,3 24 3 2,6’
Contatos face a face (***) .
Niémero de contatos 37 186 28 70 39 34 15
Tempo em contatos 1394° 697:10" 54:30” 188:40” 93:30” 267 93:30”
Proporgio do tempo (%) 30 30 T 10 44 22 58 19
Duragio média em minutos 3,7 3,7 1,9 2,7 2,4 79 6,2’
Rondas
Nimero de rondas 23 114 37 42 21 6 8
Tempo em rondas 126,4° 632° 248’ 121:30” 159° 24 79:30”
Proporgio em tempo (%) 27 27 47 28 38 5 16
Duragfo média em minutos 55 55 6,7 2,9’ 7.6’ 104° 9,9’

(**) Maiores detalhes sobre o significado das categorias pode ser obtido no relatério completo da pesquisa no anexo 3, item 3.2; no anexo 5 e

no cap. 8, item 8.5. De forma simplificada trabalho com papéis inclui todos os trabalh

de mesa (lei etc.), rondas sdo

os deslocamentos ffsicos do dirigente tanto dentro da empresa como fora, visitando clientes, etc.
(***) Exceto os efetuados durante as rondas.

(*) I =1ndiistria C = Comércio O niimero entre parénteses
S =Servigo representa 0 nimero de
funciondrios
sando certo documento, parou e depois 28 trabalhos com papéis (que toma-
voltou a analisi-lo, foram registradas ram 29% do tempo), participaram de
duas atividades. Também atividades par- 24 telefonemas (13% do tempo), ti-
ticulares dos dirigentes, sem ligagdo com veram em sua prépria sala 37 conta-
a empresa (telefonemas de um parente, tos (30% do tempo), e efetuaram 23
etc.), estdo incluidas. rondas que ocuparam 27% do tem-
36. Os dados da observagio mostram os se-

guintes aspectos (alguns decorrentes de

informag®es ndo inclusas no Quadro

10):

a) Os dirigentes desempenham um ele-
vado nGmero de atividades, mudan-
do o foco de atengdo, em média a
cada 4,15,

b) Também, em média num dia de tra-
balho, cada dirigente envolveu-se em

po.

c) A anilise da duragio das atividades
mostra que 41% das atividades tive-
ram durag¢do igual ou inferior a 1 mi-
nuto, 29% delas de 1 a 3 minutos e
20% durou mais do que 3 e menos
de 9 minutos.5 Assim, 90% das ativi-

5 Intervalos fechados a direita.
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dades tiveram durag@o igual ou infe-
rior a 9 minutos.

d) O iniciador das atividades ¢ na maior
parte das vezes o préprio dirigente,
indicando que ele tem controle do
conteido do préprio cargo, ou pelo
menos da maneira de distribuir o
contetido pelo tempo.

e) H4 uma predominincia da comuni-
cagdo verbal, que ocupa em média
57% do dia de trabalho do dirigente
e 67% das suas atividades.

f) O nimero médio di4rio de contatos
(75) e a variedade dos contatos (23
pessoas diferentes) sdo elevados e de-
correm da necessidade de coordena-
¢do dos trabalhos da empresa e inter-
ligagdo com o ambiente externo. A
variedade de contatos sugere que o
dirigente deve ter habilidades no re-
lacionamento humano, para sair-se
bem diante dos subordinados, dos
clientes, dos fornecedores, etc.

g) Durante a observag@o, em média o
dirigente passou 92% dentro da em-
presa, e desse tempo 72,8% na pré6-
pria sala.

Uma constatagio relevante, efetuada na

comparagio do dia de trabalho dos 5

dirigentes observados, foi que quanto

menor a empresa, maior o nimero de
atividades e menor a duragdo média das
mesmas.

Alguns pontos mostrados pelos ques-.
tiondrios quanto ao comportamento no

cargo foram:

a) A maioria dos dirigentes (79% da
amostra de 53 dirigentes) nfo possui
horério pré-estabelecido para suas
atividades.

b) O tipo de supervisio exercida sobre
os funcionirios decorre de uma com-
binagio de instrugdes didrias com
conferéncias peri6dicas.

"¢) As principais pessoas a auxiliarem o

dirigente em suas decisSes sdo os s6-

39.

40.

cios (para aqueles que possuem) e Os
subordinados.

Informacdes quanto ao

Desempenho no Cargo
€ Resultados Organizacionais

Uma das peculiaridades do cargo de diri-
gente de Pequena e Média Empresa é a
escassez de informagBes para avaliar o
proprio desempenho, pois diferentemen-
te de outros cargos, ndo possui chefe e
nem o produto da sua atuagdo é simples
ou suficientemente concreto para que
possa ser correlacionado com a mesma
facilmente. A situag@o fica mais critica
quando pensamgs no dia-a-dia do diri-
gente: é bastante diffcil detectar a influ-
éncia das agdes do dia-a-dia, nos resulta-
dos globais da empresa (mensais, anuais,
etc.) — principal género de informagdo
para auto-avaliagdo do dirigente.

EXIGENCIAS DO CARGO

As exigéncias do cargo incluem um con-
junto de comportamentos que o dirigen-
te deve ter ao ocupé-lo. No caso de diri-
gentes de PMEs, apesar das exigéncias
comuns, hd peculiaridades decorrentes
de diferentes contextos de trabalho. Em
Gltima andlise, elas variam de empresa
para empresa, seguindo uma graduagdo
dificil de ser aquilatada, ndo aferida pela
nossa pesquisa. Colocaremos a seguir, de
forma genérica e simplificada, algumas
das exigéncias sugeridas pela nossa pes-
quisa, aplic4veis 4 maioria dos dirigentes
da amostra, separadas em dois géneros:
quanto aos contatos interpessoais e
quanto ao padrio de trabalho. Ambas
indicam que o cargo do dirigente pode
ser visto como uma mistura de diversos
cargos administrativos que ganham
maior presenga em fun¢do das circuns-
tincias. Conseqiientemente ¢ exigido do
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_ atividades,
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ocupante muita flexibilidade e versatili-
dade para atender as exigéncias.

Exigéncias
de Contatos Interpessoais

Mais de 50% do tempo em contato com
terceiros, coordenando internamente e
servindo de elo de ligagio com o am-
biente externo, principalmente com cli-
entes, fornecedores e bancos.

Trabalhos com subordinados com trei-
namento incompleto, devido & impossi-
bilidade de contratar profissionais me-
lhores.

Contatos com subordinados para subsi-
diar as proprias decisSes, para enfrentar
imprevistos, etc.

. Supervisio de subordinados que operam

em 4reas para as quais nfo recebeu trei-
namento.
Atender a certas solicitagSes internas
conflitantes com as possibilidades da
empresa.

. Efetuar negociagBes com terceiros.

Padriio de Trabalho: Género de ativida-

-des, forma como as atividades estdo dis-

tribufdas pelo tempo, o iniciador das
local de trabalho, etc.

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

Duracio das Atividades: “elevada” fre-
qiiéncia de mudanga de atengdo, devido
3 necessidade de cuidar das diversas

4reas da empresa quase que simultanea- .

mente, e atender exigéncias feitas por
pessoas externas. H4 também necessida-
de de atengdo concentrada em certas
atividades por uma hora ou mais.

Variedade de Atividades: atividades va-

50.

51

52,

53.
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riadas devido 3 auséncia de especialistas
em cada 4rea da empresa.

Recorréncia das Atividades: a maior
parte do tempo é ocupado com ativida-
des recorrentes, mas também h4 ativida-
des especiais 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 2 ‘escassez de recur-
sos humanos/financeiros, hd encontro
de pessoas nfo conhecidas e eventual-
mente trabalhos fora das horas normais.
Amplitude de Tempo das Decisdes do
Cargo: varidvel, predominando proble-
mas do dia-a-dia, mas tendo grande im-
portancia aquelas de prazo maior.
Origem das Atividades: o cargo envolve
respostas a terceiros, mas preponderam
as atividades iniciadas pelos dirigentes,
ou seja, compete aos mesmos determi-
nar o que deve ser feito, os hordrios de
trabalho e o montante de tempo dispen-
dido com outras pessoas.

COMENTARIOS FINAIS QUANTO
AO DIRIGENTE E O USO DO TEMPO

As ddvidas na utilizagdo do tempo sdo

algo inerente ao cargo do dirigente de
PME devido aos seguintes pontos:

h4 escassez de informag3es para avaliar o
proéprio desempenho. O dirigente ndo pos-
sui chefe...

o cargo lida com problemas abertos, sem
solugdo Gnica... Mas nfo s6 com proble-
mas abertos, que lhe permitisse ficar
continuamente refletindo sobre os cami-
nhos a seguir. Ele lida também com roti-
nas e assuntos especificos, com a manu-
tengdo de diversos fluxos de operagdo que
solicitam continuamente a mudanga de
atengdo do ocupante, dificultando a con-
centragdo os pontos chaves.
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— seu cargo por estar extremamente vincula-
do a um contexto de trabalho especifico
(certa empresa, num certo ambiente), ndo
possui réplicas, que possam fornecer pa-
drdes de comportamento aos dirigentes.

— nao h4 modelos tebricos disponfveis para
orientar a a¢do dos dirigentes.

Além das caracterfsticas genufnas do car-
g0, hé certos aspectos do contexto de traba-
lho, que embora nfo seja intrinsecos do mes-
mo, s30 muito comuns, conforme mostram
os dados de nossa pesquisa e de outras e cor-
roboram para a existéncia de davidas na uti-
lizagdo do tempo. S3o eles a insuficiéncia
dos controles gerenciais, € o treinamento in-
completo dos subordinados. Ambos contri-

buem para a desinformagdo dos dirigentes e
para fragmenta¢do do seu tempo, levando 4
necessidade de contatos, de rondas para su-
pervisdo dos trabalhos, etc.

O dirigente como principal vinculo entre
sua empresa e o ambiente externo é outro
ponto que eleva a incerteza do seu cargo. No
caso brasileiro, o ambiente externo tem apre-
sentado turbuléncia tdo elevada, que causa
perplexidade até a dirigentes que possuem
staff de assessores que se dediquem apenas &
andlise do mesmo.

As duvidas na utilizagdo do tempo indi-

cam que as principais coisas a fazer depen-

dem do dirigente e seu desempenho ¢ fungio
do entendimento das exigéncias do cargo e
das escolhas permitidas pelo mesmo.
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