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Neste artigo efetuamos a analise das linguagens utilizadas
para descricdo do comportamento no cargo administrativo.
Para tanto, procuramos efetuar um estudo de alternativas
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mensuracao e articulagdo. As linguagens foram estudadas
através de quatro abordagens: funcional, contatos, padroes
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INTRODUCAO

“... Da-se um decisivo passo em frente no
dominio do conhecimento quando o sabio passa dum
termo expressivo da sua pesquisa e do seu préprio
pensamento, para um termo significando um conceito
situado num conjunto de conceitos... Cada sébio tem,
portanto, o cuidado constante de definir, em cada
passo da sua caminhada, a terminologia prépria,
ligando-a, por um lado (quando possivel) a linguagem
corrente, e por outro, ao vocabuldrio adquirido da sua
ciéncia. E assim que ele progride na construgédo do seu
objeto - ‘modelo’. ou ‘teoria’ - que nao cessa de
confrontar com a experiéncia humana em geral e,
mais particularmente, com os fatos que quer inter-
pretar e explicar. Procede assim do claro, que nunca
deve abandonar, para o distinto e o rigoroso. O seu
olhar jamais se afasta dos fatos, e das palavras e con-
ceitos de que se serve para dominar os fatos...” (Le-
fébvre, 1966: 10-11).

A citagdo salienta a importancia da linguagem
para o progresso do conhecimento. Em termos de
administracdo, nao é facil situar conceitos habitual-
mente referidos num conjunto de conceitos perti-
nentes. As teorias administrativas sdo recentes, com-
plexas e plenas de imprecisdes conceituais. Estas sdo
razdes para que se realizem esfor¢os em sentido con-
trério, através da configuragdo de modelos abrangen-
tes que facilitem a compreensdo do fendmeno em estu-
do.

Nao se pode realizar qualquer estudo do traba-
lho administrativo sem descrevé-lo de forma precisa.
Temos ai um problema ainda ndo superado, pois nao
possuimos respostas completas a questdes como:
“Quais sdo as dimensdes distintas relevantes que
caracterizam o trabalho administrativo?; como men-
surd-las?”’. A maneira mais usual de responder a pri-
meira questao estd nas abordagens sobre as fungdes ou
papéis do administrador, apesar da existéncia de
outros meios. Nosso principal propésito neste artigo é
efetuar uma comparagao entre abordagens que carac-
terizam linguagens utilizadas para descri¢do do traba-
lho administrativo, situando-as num painel mais
amplo, buscando elementos que nos permitam uma
comparacao das mesmas e a geracdo de andlises, que
tém como objetivo bdsico recomendar os usos mais
adequados de cada abordagem especifica.

DIMENSOES PARA A ANALISE

Para atender ao objetivo principal de comparar
abordagens que empregam linguagens bastante pecu-
liares, utilizaremos dimensdes de analise que identifi-
quem caracteristicas bésicas em cada uma delas. A
utilizagdo destas dimensdes de andlise também con-
corre no sentido de atendimento a um objetivo acessé-
rio, qual seja, o de sugerir e aprofundar modelos de
dimensdes que permitam a analise e o julgamento de
diversas abordagens, possibilitando a adequagdo
entre objetivos e linguagens.

Devemos lembrar que 0os pontos fortes e fracos
levantados para cada abordagem, nao servem para a
eliminacdo ou escolha de uma delas, de per si. Tal

decisdo deve ser sempre tomada tendo em vista os
objetivos da aplicagdo pretendida.

As dimensdes que sugerimos para andlise sdo
quatro: abrangéncia, precisio, mensurabilidade e
articulacfio. Todas as quatro podem ser colocadas
em escalas de graduacgédo continua e independentes.

menor maior
abrangéncia abrangéncia

pouca muita
precisdo precisao
pouco grande

poder poder l
de men- de men-l
suracgao suragao

Ibaixa altal
|articulagdo articulacdo ,

A abrangéncia refere-se ao grau em que a
abordagem abarca o conteiido do trabalho adminis-
trativo, expresso de vérias formas.

Precisdo refere-se ao grau em que suas catego-
rias possuem uma defini¢do operacional igualmente
inteligivel por diferentes intérpretes. A abordagem
que emprega uma linguagem precisa tem referéncias
explicitas e inequivocas na realidade administrativa.

A mensurabilidade implica em que medidas
independentes, mas compardveis, do mesmo objeto
déem resultados semelhantes; a mensurabilidade
deve permitir a compatibilizacdo entre diferentes
experimentos, & medidaque escalasnuméricas possam
ser comparadas. i

A articulacio ¢é representada pelo grau em que
a abordagem permite a decomposi¢do dos grandes
grupos de atividades do administrador em tarefas espe-
cificas decorrentes e vice-versa, ou seja, a aglutinagéo
de tarefas especificas em grandes grupos.

Cabe-nos ressaltar que numa abordagem consi-
derada “6tima’” as dimensGes nao deverdo exercer
nenhuma influéncia umas sobre as outras. Isto é, uma
maior abrangéncia nido devera resultar em menor pre-
cisdo ou menor mensurabilidade, e assim por diante.
Embora tal fato possa parecer bastante incompativel
com a realidade dos trabalhos de pesquisa e das lin-
guagens existentes, ndo podemos deixar de almejar
um modelo ideal (ou ‘“‘otimizado’), no qual, a partir
da captac¢do de dimensdes gerais (com a maior abran-
géncia possivel) possamos caminhar até a minuciosa
descri¢ao (precisdo e mensurabilidade) de caracteris-
ticas bastante especificas que possam permitir a con-
feccdo de modelos seqiienciados para entendimento
do trabalho administrativo.

DESCRICAO DAS ABORDAGENS

Ha poucos estudos sobre o assunto e inexistem
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classificacdes estaveis sobre as abordagens adotadas

para descrever o comportamento administrativo.

Faremos uma sintese das mesmas, classificando-as

em cinco grupos que serdo analisados sob o critério

das quatro dimensoes j4 mencionadas.
Os grupos sdo os seguintes:

o Abordagem Funcional (ou papéis do administra-
dor): forma de aglutinar as atividades do cargo em
funcoes ou papéis, tendo em vista inter-relacionar a
atuacdo do ocupante do cargo com o contexto em
que opera;

o Abordagem dos Contatos: procura mostrar os rela-
cionamentos requeridos pelo cargo, tais como con-
tatos internos com subordinados, contatos internos
com superiores etc;

o Abordagem dos Padrdes de Trabalho: procura
mostrar a maneira como as atividades sdo distribui-
das pelo tempo (seqiiéncia, tempo de duracgdo de

-cada atividade, grau de repeticdo no dia-a-dia etc)
e a origem destas atividades — quem as origina: o
proprio ocupante ou um terceiro;

o Abordagem contingencial: ndo difere, na essén-
cia, das outras. No entanto, ela ndo consiste numa
otica estatica do trabalho administrativo, mas pro-
cura criar subsidios para a identificacéo das condi-
¢Oes em que um evento ocorre ou propicia outro. A
abordagem contigencial procura selecionar dimen-
sdes que podem ser associadas a variaveis do con-
texto, ndo havendo preocupacdo em configurar um
padrao de trabalho completo ou uma descricdo
ampla do trabalho administrativo. Utiliza ativida-
des ou conceitos das abordagens anteriores, e

e Outras Abordagens: abordagens que néao se
enquadram de forma explicita nas classificagGes
anteriores. Séo abordagens que ajudam a entender
melhor aspectos particulares do trabalho adminis-
trativo como, por exemplo,a tomada de decisdes,
lideranga etc.

ABORDAGEM FUNCIONAL
Apresentacao

Faremos uma discussdo bastante sumarizada a
respeito desta abordagem, pois a mesma jé foi foco de
trabalhos anteriores. Para uma discusséo bastante
detalhada, veja Teixeira (1979 e 1981).

A abordagem funcional foi predominantemen-
te usada pelos classicos e seguidores. Neste grupo,
além dos classicos (como Fayol) e seus seguidores
(Koontz & O’Donnel, Newman, Jucius & Schlender,
Dale etc), podemos incluir também alguns autores que
néo se opuseram a abordagem clédssica e adotaram
outra semelhante, como Chester Barnard & Drucker.
Neste grupo incluiremos também a abordagem de
Mintzberg, apesar das criticas que o mesmo faz aos
classicos e da tentativa de diferenciar sua prépria
abordagem.

A principal ténica dos autores que partilham
desta abordagem ¢é a classificacdo das atividades do
administrador em fungdes, que podem ser entendidas
como relagoes da atuacdo do administrador com seu
contexto de trabalho.

Em geral, os autores da teoria administrativa

que partilham desta abordagem empregam o conceito
de funcdo sem justificar porque o adotaram como base
para caracterizar o trabalho administrativo e sem
defini-lo de maneira clara. Assim, o termo funcéao
poderia ser substituido por outros nomes como: ativi-
dades, propésitos da agdo administrativa, tipo de
acdo, orientacdo da acdo etc. Isto tem ocasionado
problemas, pois o conceito passa a ser utilizado com
abrangéncia superior as suas possibilidades ou de
modo mal direcionado, a0 mesmo tempo em que nao
fica clara sua posicdo em relacdo ds outras dimensdes
do trabalho administrativo. As conseqiiéncias do aci-
ma mencionado vdo desde as dificuldades de uso pra-
tico do conceito por parte de dirigentes e pesquisado-
res, até a utilizacdo equivoca em cursos de adminis-
tracdo, prejudicando a elaboracdo dos programas e a
aprendizagem dos alunos.

E importante notar que os autores colocaram
as fungoes em seqiiéncia, formando um ciclo de ele-
mentos interligados. Assim, elas s6 se definem de
maneira clara quando contrapostas, ou seja, de per si
ndo havendo uma caracteristica definida. Quando
afirmamos que de per si elas ndo tém caracteristica
definida, queremos dizer que o contelddo de uma fun-
¢éo particular somente difere do conteudo das outras
se elas forem colocadas em seqiiéncia e estiverem
ligadas a um mesmo esquema de referéncia.

Héa também o problema de classificacdo das
atividades que em certo momento néo se caracteri-
zem, de um modo preciso, como componentes de qual-
quer uma das fungoes. Por exemplo, a leitura de um
jornal pelo administrador é, em si, uma atividade que
ndo se enquadra em nenhuma das funcoes. Entretan-
to, se o administrador utilizar algum dado da leitura
para planejar ou analisar o desempenho de sua organi-
zacdo, ela passard a ter uma localizacdo definida do
planejamento ou no controle. Em geral, as atividades
com utilidade potencial, principalmente as ligadas
a coleta de dados, sao dificeis de serem identificadas
como pertencentes a uma func¢do especifica. Esse
problema demonstra-nos a necessidade de uma abor-
dagem funcional ampliada que foi levantada por
Mintzberg. Em seu livro The nature of managerial
work (1973) ele mostra sua visdo dos papéis adminis-
trativos.

O autor identifica 10 papéis administrativos,
lembrando que sua classificacdo é uma entre as possi-
veis. “0O delineamento de papéis é essencialmente um
processo de categorizagdo, em parte uma particdo
arbitraria das atividades gdministrativas em grupos
afins. Em 1dltima analise, o resultado deve ser analisa-
do em termos de sua utilidade” (p.55).

Podemos comparar a visdo cldssica de Fayol
com a de Mintzberg:

FAYOL MINTZBERG

Monitor (parcial), empreen-
dedor, alocador de recursos
(parcial), manipulador de dis-

turbios (parcial)

Organizar (obter recursos), | Negociante (parcial), .
comandar, coordenar Liger, disseminador (parcial)

Prever, organizar (estrutura
organizacional)

Controlar. Monitor, manipulador de dis-

turbios (parcial)
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Pontos Fortes e Fracos

® O principal ponto forte da abordagem funcional
reside na sua extrema aplicabilidade. Indubitavel-
mente o planejamento e o controle definidos de
uma forma ampla, sédo pontos centrais do trabalho
administrativo.

® A abordagem funcional ndo identifica porque o
administrador deve ter certos comportamentos
quando ocupa o cargo; diz apenas que ele deve com-
portar-se -de certa maneira. Os critérios de valida-
¢ao do papel sdo deixados de lado, dificultando a
orientacdo do administrador em situacoes concre-
tas.

® A perspectiva de andlise ou o nivel do enfoque
usualmente néo fica claro, gerando confusdes entre
o papel do administrador perante o grupo restrito,

" perante a empresa como um todo ou diante do con-
texto social mais amplo. Constatam-se, assim, con-
fusdes quanto a abrangéncia proposta pela aborda-
gem.

¢ Trabalhos de campo sobre os administradores como
os de Carlson (1951), Choran (1969), Guest (1956) e
outros, mostram que as classifica¢es tradicional-
mente pioneiras analisadas anteriormente néo
abarcam, pelo menos de forma explicita, toda a
realidade administrativa. Elementos importantes
como representacdo (envolvendo contatos diversos
do administrador - além daqueles com seus subor-
dinados - incluidos na dire¢do) e negociacéo (com-
pras, vendas, trocas diversas) néo foram considera-
das ou ndo podem ser abrangidos de maneira expli-
cita. Estes aspectos ficaram resolvidos na aborda-
gem de Mintzberg.

® A maioria dos autores que efetuaram pesquisa de
campo, como Carlson (1951), Mintzberg (1973) e
Stewart (1967), considera que a abordagem cléssica
néao oferece ao administrador uma nomenclatura que
absorva, sem sobreposi¢des de categorias e dividas
de enquadramento, o contetdo pratico do seu tra-
balho. E justificam essa linha de pensamento
dizendo que as classes sdo muito genéricas ou mal
definidas. Essa extrema generalidade das classes
também faz com que a abordagem cldssica seja
pouco precisa e dificilmente mensurdvel, dificul-
tando a descrigdo do comportamento no cargo.
A abordagem de Mintzberg é melhor sob diversos
aspectos, tendo como principal vantagem, a abran-
géncia, ao incluir adicionalmente os seguintes
papéis: imagem do chefe, contato, porta-voz e nego-
ciante. Também os conteudos ligados a papéis
como disseminador, manipulador de distarbios,
alocador de recursos, foram melhor explicitados por
Mintzberg.

® No caso de um fluxo particular, é facil aplicar-se a
classificagdo funcional, mas quando o administra-
dor muda a cada instante de foco de atencéo, pas-
sando de um fluxo para outro, a dificuldade
aumenta e a abordagem tem a sua utilidade pratica
reduzida por nao conter elementos que indiquem,
por exemplo, quando o administrador deve planejar
cada fluxo. Essa questdo da mudanca de foco de
atencdo foi apontada por autores como Carlson
(1951), Stewart (1967), Mintsberg (1973), Choran

(1969). e Guest (1956), que mostraram de maneira
quantitativa a variabilidade e fragmentacéio do tra-
balho administrativo, implicando numa reformula-
¢do ou complementacéo da visdo cldssica, que pres-
supde uma seqiiéncia definida (planejamento,
obtencdo de recursos etc.), que ndo ocorre de
maneira nitida na prética, pois o administrador
muda de funcéo e de fluxo de trabalho continua-
mente sem uma seqiiéncia prevista.

ABORDAGEM DOS CONTATOS

Apresentacéo

Em diversos estudos empiricos do trabalho
administrativo encontra-se a preocupacao de identifi-
car os contatos do administrador.

Carlson (1951), em sua pesquisa pioneira, enfa-
tizou os ‘‘contatos’”’ (quantidade) e as ‘“‘técnicas de
comunicac¢ido adotadas’ (tipo de contato, por exem-
plo, correspondéncia, comité, face a face, telefone
etc.). Concluiu que um instrumento adequado para
representacéo e andlise das técnicas de comunicagdo é
a carta de contatos, que indica as pessoas contacta-
das, nimero de contatos, técnica, de comunicac¢éo
adotada, tempo de duracdo dos contatos etc.

Burns (1954) analisou os contatos em termos
dos individuos que interagiam com o administrador
(por exemplo, pessoas externas & organizacdo, exter-
nas ao departamento, internas ao departamento etc).

Tal procedimento foi seguido por Guest (1956)
que utilizou 10 tipos de possiveis interagentes. Suas
observacoes visaram também a duracdo desses con-
tatos, seu local e quem os iniciou. Copeman, Luijk e
Hanika (1963) também deram énfase ao aspecto con-
tatos em suas pesquisas, 0 mesmo ocorrendo com
Mintzberg (1973).

Stewart (1976) foi quem deu maior abrangén-
cia aos padroes de contato em seu trabalho, que estd
concentrado, principalmente, nas demandas ou exi-
géncias que o cargo faz ao ocupante, interessando-se
também pelas decises permitidas pelo cargo. Foram
caracterizados 12 padroes de contato que efetuam
diferentes demandas sobre o ocupante:

Pontos fortes e fracos

a - A descricdao do cargo do ponto de vista dos conta-
tos é util para o recrutamento e para elaboracgéao
de plano de carreira 4 medida em que caracteriza
claramente um requisito fundamental do traba-
lho administrativo: a comunicagfo. Esta sua
utilizagdo em recrutamento e plano de carreira
acentua-se ainda mais, dada a maior facilidade de
mensura¢io da varidvel contatos quando com-
paradas a outras, tanto para o estudo do cargo
(principalmente utilizando didrio e observacéo),
quanto para o estudo do individuo (testes de per-
fil psicolégico etc.);

b - A observacéo realizada somente do ponto de vista
dos contatos é insuficiente para abarcar todas as
atividades do administrador, especialmente se
levarmos em conta a existéncia de atividades que
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o administrador pode executar s6 (por exemplo,
processamento de informagGes). Raciocinando
desta maneira, percebemos que a abordagem dos
contatos é falha do ponto de vista da abrangén-
cia e, também, possui pouca poténcia, pois sua
for¢a conceitual aplica-se somente 4 construgao
de modelos que dizem respeito 4 comunicagdo e
contextos em que esta é necesséria, dando pouca
énfase a modelos de processamento de informa-
¢ao.

Devemos ressaltar que ndo conhecemos nenhum
estudo calcado exclusivamente na abordagem de
contatos. Conhecemos alguns trabalhos que dao
énfase a este aspecto, mas sdo complementados por
outras visdes/abordagens.

ABORDAGEM DOS PADROES DE
TRABALHO

Apresentacao

Em seu estudo, Stewart (1976), além de adotar
a abordagem de contatos, adotou a abordagem dos
padrdes de trabalho. Padréo de trabalho pode ser defi-
nido como a forma pela qual as atividades se distri-
buem pelo tempo e como séo originadas. O padriao de
trabalho do administrador é parcialmente resultante
de imposicdes feitas pelo cargo e parcialmente das
suas escolhas pessoais.

No trabalho de Stewart mais especificamente,
o padrdo de trabalho baseia-se nas seguintes dimen-
soes:

a - Duracdo das atividades (fragmentacédo, atencao
concentrada).

b - Amplitude de tempo dos problemas e decisdes.

¢ - Periodicidade e trabalhos repetitivos.

d - O esperado comparado ao inesperado.

e - O urgente e a crise.

f -~ Existéncia de prazos pré-fixados para conclusdo
de trabalhos (nao auto-impostos).

g - Origem das atividades: auto-geradas ou respon-
dendo a outro (ou a um sistema).

A abordagem dos padrdes de trabalho é muito
utilizada nos estudos em que se emprega a observacédo
estruturada ou o diario como instrumento de coleta de
dados. E como é comum a todos instrumentos e a
todas abordagens existem aqui também problemas de
conceituacdo e codificagdo que sdo inerentes 4 andlise
do trabalho administrativo e néo a esta ou dquela
abordagem.

Genkins e outros (1975), em um estudo de
avaliacdo da observagdo estruturada, lancaram maéo
da abordagem dos padroes de trabalho, utilizando as
seguintes dimensdes: variedade, autonomia, feed-back
da tarefa, rigidez (do ocupante do cargo em termos de
dificuldades de adaptag¢do), certeza (ocorréncia do
inesperado), demandas conflitantes (do cargo), inter-
rupgoes técnicas e habilidades (exigidas pelo cargo),
controle do ritmo de trabalho (por parte do ocupante),
dependéncia (de terceiros), cooperagéo (exigida de
terceiros), pressdes de trabalho (feitas sobre o ocupan-
te do cargo), esforco (exigido do ocupante), significado
(do cargo), recursos (disponiveis ao cargo), conforto

(fisico do local de trabalho), localizac¢éo do controle do
ritmo do trabalho (quem controla: o préprio ocupante
etc), identificacao de tarefa (se o executor faz um tra-
balho com significado etc). Entre as conclustes do
trabalho destacamos: - devem ser desenvolvidas
melhores medidas e talvez melhor conceituagdo dos
fatores como feed-back e identificacdo da tarefa devi-
do & sua importéncia para a teoria de esquematizagéo
dos cargos:

Pontos fortes e fracos

a - A abordagem dos padrdes de trabalho é bastante
utilizada em pesquisas de campo sobre o trabalho
administrativo. A constatacéo do tipo de ativida-
de desenvolvida, duragdo, periodicidade, prazos
etc, delineia um perfil dos padroes de utiliza¢do
e distribui¢éo das atividades no tempo, fornecen-
do assim, um perfil do cargo estudado.

b - A mensurabilidade é um ponto forte da aborda-
gem dos padroes de trabalho. Como a abordagem
faz referéncias a padrdes concretos do trabalho
administrativo (tarefas) e estes prestam-se bem a
colocagao em escalas, a abordagem fornece condi-
¢oes a uma boa mensurabilidade.

¢ - Como conseqiiéncia de sua boa mensurabilidade,
a abordagem também é precisa. A observacéo
direta da realidade e a possibilidade de medicdo
acurada evitam um distanciamento de referen-
ciais concretos da realidade administrativa.

d - Uma critica que pode ser feita é quanto a articu-
lagdo. A abordagem permite uma boa descricéo
de fatos especificos ou de seqiiéncias de fatos. No
entanto, néo ha correlagéo entre a descrigéo espe-
cifica e dimensdes mais gerais que permita a
construcdo de modelos amplos.

Esta abordagem tem permitido, com sucesso, o
conhecimento de dimensdes estanques e especifi-
cas. No entanto, ndo as correlaciona para dar
uma visao ampla.

Stewart usou a abordagem dos padrdes de traba-
lho complementada por outras abordagens em
seu estudo de 1967 e concluiu que: “o trabalho
administrativo é muito variado e complexo e o
progresso no seu entendimento requer a constru-
cdo gradual de um sistema de classificagdo das
diferentes caracteristicas do cargo administrativo
e da extenséo em que os cargos variam quanto a
essas caracteristicas”’. Assim, notamos que a
utilizacdo de apenas um ponto de vista (ainda
que bastante flexivel) é insuficiente para a des-
cricdo do comportamento administrativo.

ABORDAGEM CONTINGENCIAL
Apresentacio

A abordagem contingencial surgiu como decor-
réncia do enfoque sistémico aplicado ao trabalho
administrativo na tentativa de explicar as relacées
entre comportamento no cargo e seus determinantes.

O ja citado trabalho de Stewart (1976) caminha
em direcdo a uma abordagem contingencial quando
considerado na sua totalidade, conforme palavras da
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propria autora: ‘“para conhecer de forma completa o
cargo administrativo, temos de conhecer néo apenas as
demandas que ele faz, mas também as escolhas que
ele permite e as restri¢des dentro das quais ele opera”.

Um trabalho que consideramos estruturado
sob uma abordagem contingencial é o de Wong (1970)
que dé énfase aos aspectos referentes a processamen-
to, coleta e transmissdo de informacgoes.

Segundo o autor, os processos do trabalho
administrativo podem ser subdivididos em 4 partes
inter-relacionadas: procura e coleta de informacoes;
armazenamento de informacdes; tomada de decisoes;
e divulgagdo de informagdes. Através da atividade de
procura e coleta de dados (ou monitoramento), o
administrador recebe informagdoes do ambiente. Algu-
mas sdo armazenadas, talvez para serem dissemina-
das mais tarde ou para a tomada de decisoes. Algu-
mas evocam uma atividade imediata de tomada de
decisdo. Uma vez tomada a decisdo, a informagéo
correspondente é disseminada ao ambiente pelo admi-

nistrador. ) )
Outro autor com enfoque contingencial é Vroon

(1973) que desenvolveu um modelo que procura espe-
cificar um conjunto de regras a serem seguidas para
determinar a forma e montante da participacao dos
subordinados na tomada de decisbes (nas mais varia-
das classes de situa¢oes). O modelo serve para orien-
tar a escolha entre processos alternativos para a solu-
¢éo de problemas. Os processos alternativos sdo defi-
nidos em termos de montante e forma de participa-
¢éo. ,

Para ajudar a entender a base conceitual do
modelo, é importante a distin¢do de trés aspectos da
eficacia das decisdes:

- a qualidade ou racionalidade da deciséo.

- a aceitac¢do ou acordo por parte dos subordinados
para executar a decisdo eficazmente.

- o total de tempo requerido para tomar a deciséo.

Em geral a alocacéao da solugdo do problema
com tomada de decisdo pelo grupo inteiro, quando
comparada aquela com deciséo tomada apenas pelo
lider ou chefe do grupo, requer um maior investimento
em homens/hora, mas produz maior aceita¢do das
decisdes e uma probabilidade mais alta de que as
decisdes sejam executadas eficientemente. Diferencas
entre os dois métodos quanto a qualidade das decisoes
e lapso de tempo sdo inconclusivas e, provavelmente,
altamente varidveis:

Pontos fortes e fracos

a - A caracteristica bésica da abordagem contingen-
cial estd no seu poder de vincular o comporta-
mento a determinantes ambientais. A abordagem
contingencial ndo é, de per si, mais abrangente
que as outras em termos de descri¢ao do cargo
administrativo. Ela seleciona dimensdes oriundas
de outras abordagens, tentando vinculé-las a con-
textos especificos.

b - Vemos a abordagem contingencial como possui-
dora de um grau de articula¢do superior ao das
outras abordagens, pois a Gnica maneira de
operacionaliza-la é através da construcao de algo-
fiitmos com encadeamento de fung¢6es ou ativida-

es.

¢ - Como ja foi dito, a abordagem contingencial néo
apresenta, de per si, maiores qualidades do que
cada uma das abordagens vistas anteriormente.
Tal ocorréncia repete-se com relagdo aos pontos
falhos de abordagem, ou seja, dependendo do
aspecto ao qual a abordagem contingencial esti-
ver mais vinculada, ela terd em seu bojo os defei-
tos ou pontos fracos deste aspecto.

OUTRAS ABORDAGENS

Neste item, incluiremos basicamente dois tra-
balhos que, a nosso ver, ndo podem ser enquadrados
em nenhuma das 4 abordagens anteriores. Como cada
estudo é bastante particular, faremos as consideracdes
acerca dos pontos fortes e das criticas apds a apresen-
tacdo de cada trabalho.

Inicialmente, apresentaremos o trabalho de
Sayles (1961).

Conforme Sayles, o administrador deve manter
em funcionamento diversos fluxos de operagdo, que
ocorrem simultaneamente ou em seqiiéncia. Os fluxos
variam em funcdo da natureza do cargo mas, de
maneira genérica, podemos identificar fluxos de
materiais, de recursos financeiros, de informagées, de
pessoas e mistos que sdo 0s mais comuns e envolvem
diversos recursos.

No caso da existéncia de um fluxo particular,
podemos aplicar a classifica¢do funcional, o que néao
ocorre de maneira tdo nitida quando o administrador
muda de fungédo e de fluxo de trabalho continuamen-
te, sem uma seqiiéncia prevista.

Nesse sentido, o primeiro passo da analise do
cargo administrativo seria o estudo (por exemplo, por
meio de observagdo) da seqliéncia de eventos que
constituem o cargo. Depois disso, os eventos seriam
classificados em certos géneros, para permitir uma
visdo sintética do cargo, além da pormenorizada, obti-
da no primeiro levantamento.

A proposta de Sayles € util para descrever os
cargos administrativos em termos de abrangéncia e de
precisdo, pois as categorias sdo criadas a partir da
analise do fluxo de trabalho real. Deixa de lado nomes
genéricos como planejar, coordenar etc., e adota uma
descri¢do mais precisa das diversas acoes envolvidas
no dia-a-dia, especificando os pontos relevantes para
o administrador como: tipo de informagéo recebida,
fonte de informac#o, uso dado a informacéo etc.

Os pontos falhos ou incompletos dessa visdo
sdo os seguintes:

a - ndo fica especificado o critério adotado para clas-
sificar as fungoes, apesar do autor deixar em
aberto a criacdo de outras, além das que propés
em fun¢do da necessidade de descrever cargos
especificos;

b - suas categorias (negociar, inquirir etc ), quando
utilizadas sem as descri¢bas complementares,
também apresentam problemas de ambigiiidade
e articulac¢éo.

O outro estudo que citamos é o de Simon
(1960), que em seu livro The New Science of Mana-
gement Decision considera o administrador um
tomador de decisdes. Suas fungées seriam: procurar
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ocasibes para tomar a decisdo, localizar cursos alter-

nativos de acéo e escolher curso(s) de agéo.

Esta abordagem é importante no sentido de
realcar a dimensdo decisorial da administragao, mas
apresenta os seguintes inconvenientes:

a - ndo relaciona de maneira clara a atuacéo admi-
nistrativa com seu contexto de trabalho. Ou seja,
a classificagdo é neutra e para cada categoria
necessitamos adicionar elementos que vinculem o
administrador 4 sua unidade organizacional;

b - da mesma maneira que a anterior, apresenta
ambigiiidade na identificagdo das categorias em
um trabalho real. A diversidade de fluxos sob
controle do administrador faz com que as trés
fungdes ndo ocorram seqiiencialmente,de maneira
nitida.

CONCLUSAO GERAL

Julgamos que uma linha frutifera para descri-
¢do do comportamento no cargo administrativo esté
na construcdo de algoritmos que, de forma encadeada,
levem em conta alternativas contextuais. Tal mode-
lo é, também bastante interessante para o estudo das
variagoes do trabalho administrativo, dado que firma
pardmetros para que se possam estabelecer compara-
¢oes Gteis com maior rigor.
Também julgamos inevitével a superposigdo de
categorias na classificagdo do trabalho administrativo,
pois uma mesma atividade pode ser vista (e deve ser
vista) sob diferentes 6pticas. O importante é ter cons-
ciéncia deste aspecto e classificar as situagoes reais
em mais de uma categoria, percebendo porém a parti-
cipag¢do e influéncia de cada uma delas. Esta observa-
¢do é particularmente importante para a classificacéao
de Mintzberg, quando os papéis informacionais, inter-
pessoais e decisoriais se sobrepdem, mas a participa-
¢cdo de cada um pode ser esclarecida.
Faltam ainda estudos de campo e testes para
que cheguemos a conclusdes mais definitivas sobre as
linguagens para descrever o trabalho administrativo.
Entretanto, as evidéncias empiricas e as analises dis-
piniveis permitem-nos levantar os seguintes pontos:
® A abordagem cldssica é incompleta em termos de
ak rcar todo o contetido do trabalho administrati-
vo. Para adoté-la, devemos incluir outras catego-
rias, conforme j4 vimos.

® A abordagem de Mintzberg apresenta vantagens
sobre a cléssica quanto 4 questdo da abragéncia dos
papéis interpessoais e informacionais. Para apri-
mora-la, devemos reclassificar os papéis deciso-
riais.

® Os papéis ou fungdes do administrador represen-
tam apenas uma das dimensdes da realidade do
mesmo e sua participa¢do deve ser bem especifica-
da para evitar confusdes, tanto na pratica como no
ensino da administragéo.

® As diversas abordagens sdo mais uteis para indicar,
de forma genérica, o contetido do trabalho adminis-
trativo para ndo-administradores ou nao-iniciados
no assunto, do que para auxiliar as pessoas com
experiéncia em administra¢do. Para permitir auto-
andlise dos administradores e dar pistas para

melhoria do desempenho no dia-a-dia, elas necessi-
tam de complementagoes.

® A anilise anterior ndo mostrou evidéncias da neces-
sidade e vantagens de se utilizar em pesquisas de
campo as classificagoes funcionais, da forma como
aparecem nha teoria administrativa. Pelo contrario,
o desencontro reinante entre os autores e as ambi-
giiidades de cada classificagdo, de per si, mostram
que a atitude mais cuidadosa é ndo utiliza-las como
meio basico para levantar dados sobre o trabalho
administrativo. Esta foi a conduta que adotamos
na pesquisa que conduzimos sobre o trabalho de
dirigentes de pequenas e médias empresas e em
pesquisa comparativa do trabalho e de dirigentes
de pequenas e grandes empresas (Teixeira, 1979 e
1985).

® Somente apbés um seguro conhecimento descritivo
do cargo é que poderemos partir para afirmacoes
prescritivas. ‘

Tal postura é reforcada por Campbell e outros
(1970) que realgam a necessidade de pesquisas sobre o
comportamento e o desempenho dos administradores:
“Métodos devem ser desenvolvidos para observar e
gravar o comportamento administrativo... O resulta-
do final deveria ser um sistema para registrar o com-
portamento administrativo fundamentado em vérios
pontos, pelos exemplos colocados na propria lingua-
gem do administrador...”

Apresentamos a seguir um quadro sinético da
analise das abordagens, ressalvando que as posi¢des
quanto as dimensdes de analise sao exclusivamente
nossas, mas decorrem tanto de experiéncias profissio-
nais quanto de posturas encontradas na literatura.

Padrio de
andlise

ARTICU-
LACAO

ABRAN-

B*|M|A|B|MJ]A[B{MjA|B|M|A

Abordagem

funcional X X X X

Contatos

Padroes de
trababalho X X RS

Contin-
gencial X X X X

* B = Baixa

M = Média

A = Alta

Estes valores atribuidos as diversas abordagens devem ser entendi-
dos como o posicionamento relativo de cada abordagem frente as
outras

Finalizando, afirmamos que a caracteristica
principal da linguagem “ideal” é fornecer uma visdo
global sobre o trabalho administrativo, centrada em
categorias significativas que consolidem, de forma
explicita, atividades ou pormenores sem grande
importancia, quando considerados isoladamente.
Nesse sentido, podemos dizer que a qualidade funda-
mental de uma linguagem deve ser a articulagéo;
podemos encontrar tanto a articulagdo no sentido
horizontal (ou sentido temporal) em que tarefas e ati-
vidades sdo encadeadas por contiguidade, quanto a
articulagdo no sentido vertical (ou sentido hierdrqui-
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co) onde as diversas atividades sdo agrupadas em
categorias significativas. Todavia, sentimos que ape-
nas o agrupamento de detalhes especificos em catego-
rias mais amplas e significativas, ndo é suficiente para
a aproxima¢do da linguagem & complexa realidade
dos fatos administrativos. Na verdade, detalhes a, b
ou ¢ sdo “encaixados” em categorias X ou Y depen-
dendo de um fator situacional ou do “peso” relativo do
mesmo que faz com que determinados detalhes sejam
agrupados em determinadas categorias. A necessida-
de de uma componente situacional de uma linguagem,
nos leva a reconhecer uma outra caracteristica ou
dimenséo fundamental para a eficiciadalinguagem: a
contingencialidade. Assim, a linguagem que poderia-
mos considerar mais eficaz, ou seja, aquela que mais
se aproxima da descri¢do do real comportamento no
cargo, é aquela que, ndo apenas possuia grande arti-
culagdo nos dois niveis (horizontal e vertical), mas
que também tinha um alto grau de contingencialida-
de, que permita melhor compreender os critérios dos
agrupamentos dos detalhes. O comportamento con-
junto destas trés varidveis pode ser analisado num
modelo de eficicia da linguagem, como o que apresen-
tamos a seguir.

A

articulagao
vertical

ﬁrticulacﬁlo
orizonta ’

MODELO TRIDIMENSIONAL DE EFICACIA
DA LINGUAGEM

Sentimos a grande importdncia para a teoria
administrativa, da busca de meios para representacéo
do trabalho administrativo. Essa importéncia faz-se
sentir no constante aflorar de novos estudos e repousa
sobre o fato de que nédo hd um consenso dos estudiosos
quanto a um modelo considerado mais completo.
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