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SINTESE 

Com base em pesquisa dc campo e analise das experiencias dc outros autores, procuramos mostrar as limita^oes e vantagens comparativas do 
diario e da obscrva^ao estruturada. 

APRESENT A^AO 

Uma das formas tnais diretas para se conhccer o 

trahalho administrative esta na coleta de dados sebre "o 

quo fazem" os administradores no dia-a-dia. Apesar de 

ehvia, essa afirmagao tern side peuco considerada nos estu- 

dos e puhlicagoes da area, que tende para abordagens con- 

ceituais, eu mesmo genericas, desprovidas de fundamenta- 

gees empiricas. O predominio da visao sistemica quanto a 

erganizagae, tende a considerar o trabalho administrative 

come uma "caixa-preta", isto e, suas atividades, os diversos 

aspectes, seu complexe processamento de informagoes sao 

ignerados. 

Tende em vista facilitar estudos sebre o trabalho 

administrative, quanto a dimensoes dificeis de serem 

mensuradas per tecnicas mais usuais de coleta de dados, co- 
mo a entrevista e o questionario, enfocamos neste artigo 

duas tecnicas pouco aplicadas e divulgadas no Brasil: a 

Observagao Estruturada e o Diario. 
Desconhecemos outras aplicagoes das tecnicas 

mencionadas em dirigentes brasileiros, bem como nao 

constatamos nas publica^oes estrangeiras uma compara^ao 

entre os resultados proporcionados por ambas as tecnicas, 

conforme procura fazer este artigo. Nossa analise com base 

em levantamentos concretes procura identificar o campo 

de aplicagao proprio, as limitagoes e vantagens comparati- 

vas das duas tecnicas. Com isto, esperamos contribuir para 

selegao ou combinagao das mesmas em pesquisas sobre o 

trabalho administrativo com orientagao academica e 

mesmo levantamentos voltados a area de recursos humanos 

em termos de sele^ao, treinamento e delineamento de 

cargos. 

A APLICAgAO DAS TECNICAS POR 

OUTROS AUTORES 

1. Didrio 

O Diario e um meio de coleta de dados sobre o trabalho 

administrativo atraves do auto-registro feito pelo executor, 

imediatamente apos a ocorrencia da atividade, em formu- 

laries com categorias pre-definidas, como; local de traba- 

lho, pessoa contactada, tipo de a^ao etc. 

O Diario nao deixa de ser um tipo de questionario com 

uma modalidade de aplicagao particular, ou seja, as respos- 
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tas devem ser fornecidas logo apos a ocorrencia das a^oes e 

registradas pelos proprios agentes. 

Os principais aplicadores desta tecnica, foram: Carlson 

(1951), Stewart (1967 e 1976), Burns (1954 eT957)) Horne 

&l Lupton (1965), Harper (1968) e Dubin & Spray (1964). 

O diario e particularmente adequado para representar di- 

mensoes concfetas (local de trabalho, pessoa contactada 

etc) do trabalho administrativo, bem como e um meio vali- 

do para representar dimensoes concretas que nao podem 

ser entendidas e codificadas atraves da observa^ao, ou seja, 

dependem de julgamento do administrador. Trata-se de 

dois generos de dados de natureza oposta. Muitas vezes os 

dados do segundo grupo nap sao passfveis de comparagoes 

interpessoais, pois os mesmos foram obtidos atraves de jul- 

gamentos baseados em diferentes percepgoes. Carlson 

(1951), em seu estudo, notou que os administradores ti- 

nham diividas ao registrar nos diarios a natureza do assun- 

to tratado; tinham dificuldades em distinguir polftica de 

aplicagoes especificas e em classificar a area de trabalho e o 

tipo de agao. Outras dificuldades do metodo, apontadas 

pelo autor, foram a duragao dos contatos individuals quan- 

do o administrador se encontrava com varias pessoas, o re- 

gistro dos contatos externos (fora da organizagao), tempo 

de trabalho fora da organizagao e a duragao dos contatos 

telefonicos. 

Stewart (1967) tambem chegou as mesmas conclusoes de 

Carlson e, apos experiencias preliminares, eliminou do seu 

diario o tipo de agao (planejar, dar informagoes etc). 

Segundo a autora, "a principal conclusao desses experimen- 

tos com diferentes tipos de diarios foi que apenas informa- 

goes simples e facilmente defimveis podem ser coletadas, se 

o desejo e compara-las" 

Tanto Stewart (1967) quanto Carlson (1951), apontaram 

que o fato de o administrador registrar seu proprio 

comportamento poderia distorcer o mesmo, mas nao mos- 
traram caminho algum para detectar esse vies. 

Outro problema de aplicagao desse metodo, que ambos 

notaram, foi quanto a escolha do pen'odo de levantamento. 

Ele deveria ser longo o suficiente para ser representative e, 

igualmente, o menor possfvel para que a qualidade dos 

registros nao cafsse com o decorer do tempo. 

O problema apontado e dificil de resolver pois, segundo 

Stewart, poucos cargos administrativos possuem um pa- 

drao cfclico diario, embora haja atividades repetitivas. Da 
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mesma forma, um pen'odo de duas semanas ou um mes e 

muito curto para determinar com seguranga a forma como 

o administrador usa o tempo, principalmente naqueles car- 

gos sujeitos a padroes ciclicos mensais, anuais etc. Conclui- 

se que o metodo e mais adequado para aqueles elementos 

do comportamento administrativo nao sujeitos a 

sazonalidade. 

Outros aplicadores do diario como Burns (1954 e 1957) e 

Home <Sc Lupton (1963), identificaram a imprecisao do dia- 

rio para levantar informagoes sujeitas a ambigiiidade. Hor- 

ne &c Lupton notaram que os administradores, durante a 

classifica^ao de suas fungoes em formular, organizar etc, 

colocavam para uma mesma atividade duas categorias. 

Burns (1954), notou que para registro da pessoa contacta- 

da, o diario era plenamente adequado. Houve mais de 95% 

de acordo no registro do tempo de contato dos administra- 

dores que pesquisou, ou seja, o que a pessoa x registrou 

como tempo dispendido com a pessoa y, foi aproximada- 

mente igual ao que y registrou como tempo em contato (.um 

x. Este ponto de vista tamb^m coincidiu com o de Harper 

(1968) que, em seu estudo, obteve um acordo de 94%. 

Na compara^ao de classifica^ao de eventos relacionados 

com areas funcionais, dos quais participaram chetes e 

subordinados, Burns (1957) notou que houve um 

desacordo de ate 40% entre os mesmos. 

Segundo Mintzberg (1973), o diario e vitil apenas para de- 

terminar a distribuigao do tempo entre fatores conhecidos. 

Devido a pressoes de tempo sobre o administrador, o diario 

deve ser simples e de preenchimento rapido, nao servindo 

para utilizar classificagoes complexas ou desenvolver novas 

categoriza?6es. Nessa mesma linha de raciocinio, este au- 

tor", que defende a observagao estruturada como meio basi- 

co de coleta de dados sobre o trabalho administrativo, afir- 

mou que tanto a observagao e registro das atividades como 

o trabalho administrativo sao ocupagoes de tempo integral. 

Ele fundamenta esse ponto de vista, mostrando a 

quantidade de registros feitos durante a sua observa^ao de 

cinco dirigentes. "Durante uma semana particular, 24 pagi- 

nas de dados preliminares (artigos de revista, releases de 

rela^oes publicas etc), 5 folhas de registros cronologicos, 72 

folhas de registros de correspondencia ('...). Durante a pes- 

quisa, uma reuniao de duas pessoas, coirfduragao de 18 mi- 

nutes, cobriu 15 tdpicos distintos (...) etn varies casos os 

administradores processaram grande quantidade de 

. correspondencia, a uma taxa de 30 por hora 

2. Observafao Estruturada 

Neste metodo, um observador, independente da situa^ao 

de trabalho, registrar^ os eventos ou aspectos de interesse, 

conforme esquema pre-estabelecido, ou seja, um conjunto 

de categorias orientadoras da observa^ao e codificagao do 

observado. 

Este metodo e mais difundido na area industrial (Estudos 

de Tempos e Movimentos etc.) e sao poucas as aplicafpes 

para analise do trabalho administrativo. Dentre estas pode- 

mos destacar: Mintzberg (1973), Guest (1956), iphoran 

(1969), Jenkins e outros (1975), Landsberger (1962) e O'Neil 
(ScKubany (1959). 

O registro em categorias, normalmente, e feito durante a 
observagao, mas o metodo permite um desenvolvimento de 

categorias (re-categorizagoes) posteriores. Este ultimo 

procedimento foi adotado por. Mintzberg (1973) e por 

Choran (1969), tendo em vista um equilibrio entre presen- 

(ja e ausencia de estrutura, para evitar rigidez do procedi- 

mento. Segundo Mintzberg "esse metodo necessita de ba- 

lanceamento" entre usar estrutura e exclmla. Muito pouca 

estrutura resultaria numa inabilidade de registrar diversos 

dados importantes, tabular os levantamentos e reproduzir 

(repetir) a pesquisa. Muita estrutura levaria a um problema 

inerente aos diarios, uma inabilidade de desenvolver um 

entendimento dos assuntos desconhecidos. "O rotulo 

observagao estruturada e usado aqui com referencia a um 

metodo que combina flexibilidade da observa^ao aberta 

(nao estruturada) com a disciplina da procura de certos 

tipos de dados estruturados. Em adi^ao aos eventos catego- 

rizados, o pesquisador e capaz de registrar informa^ao deta- 

Ihada sobre incidentes importantes e coletar "materiais 

episodicos" 

A exigencia de participagao contmua do observador faz 

com que este metodo tenha um alto custo. O fato de ope- 

rar-se com categorias ou topicos de observagao pre-especifi- 

cados, permite uma tabula^ao sistemdtica dos dados coleta- 

dos por um ou vdrios observadores. Supera-se desta torma, 
peio menos em parte, a deticiencia basica de uma observa- 

gao nao estruturada. 

Segundo Mintzberg (1973), os problemas na coleta de da- 

dos decorreriam da impossibilidade de o observador estar 

presente em certas situa^oes, pela propria natureza das 

mesmas ou por questoes de confidencialidade, como 

exemplo: chamadas telefonicas, trabalhos fora da empresa, 

reunioes em que nao foi permitido ao observador participar 

etc. Igualmente, por nao entender plenamente atividades 

complexas, como certas reunioes, questoes subjetivas do 

administrador etc. A solugao para este problema foi a 

obtengao de informa?oes sobre os eventos mencionados 

atraves de um resume feito pelo dirigente e entrevistas com 

ele no final do expediente. 

Os efeitos da presenga do observador sobre o comporta- 

mento do dirigente foram considerados insuficientes para 

comprometer a representatividade do metodo, tendo se re- 

fletido apenas no estilo, interferindo mais no im'cio da 

observagao, influenciando mais nos contatos informais e 
provocando uma tendencia a cancelar conflitos com tercei- 

ros. Tanto Mintzberg quanto Choran, consideram que o 

contexto do trabalho administrativo nao permite que o 

dirigente mude o conteudo do seu trabalho devido a pre- 

senga do observador. 

No estudo de Choran (19691, houve interferencia excessiva 

do observador devido a ansiedade despertada nos dirigen- 

tes, por cooperar com o estudo. 

Os problemas de conceituagao e codificagao sao inerentes 

a analise do trabalho administrativo e nao ao metodo da 

observagao estruturada. Entretanto, eles limitam a 

confiabilidade do mesmo. Mintzberg (1973), mostrou as di- 

ficuldades de categorizagao do trabalho administrativo 

quanto ao meio de comunicagao adotado, genero da 

atividade, atengao dada a correspondencia, iniciativa do 

contato, area funcional, proposito da correspondencia e dos 

contatos. 

Os autores Jenkins, Nadler e Lawler (1975) chegaram as se- 

guintes conclusoes, entre outras, apos aplicagao da observa- 

gao estruturada: 

— devem ser desenvolvidas melhores medidas e talvez me- 

Ihor conceituagao dos fatores (principalmente para aque- 
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les em que o metodo nao obteve sucesso), como feedback e 

identificagao da tarefa, devido a sua importancia para a 

teoria da esquematizagao de cargos. Essas dimensoes sao 

mais dificeis de serem observadas pois, em geral, envol- 

vem informagoes externas (feedback externo, adequa^ao 

de recursos etc.) e sao menos compreensfveis em termos 

visuais; 

— diversos aspectos como: significado do trabalho, varieda- 

de, habilidades requeridas e autonomia, usualmente nao 

medidos pela observa^ao, foram obscrvados com sucesso; 

— certos cargos sao, por sua natureza, mais observaveis pelas 

dimensoes do estudo do que outros. 

— certos cargos, sujeitos a variances dinamicas fornecem 

menos repetibilidade de medidas quando medidos em ins- 

tantes diferentes. 

O'Neil (Sc Kubany (1959), conduziram um estudo do cargo 

de supervisor de produ^ao com o intuito basico de verificar 

se o conteiido do cargo de um supervisor de produ^ao eficaz 

poderia ser diferenciado do contevido do cargo do supervisor 

menos eficaz. Um outro proposito foi a determina^ao da uti- 

lidade da observa^ao direta. Desde que a observa^ao direta e 

uma tecnica custosa, sua justificativa deveria depender da ob- 

tengao de informa^oes nao prontamente conhecidas da 

administraq;ao ou nao obti'veis por tecnicas menos dispendio- 

sas como entrevistas e questionarios. 

As analises e conclusoes extrai'das pelos autores foram as se- 

guintes: 

— usando a tecnica, nao foi possivel a distingao entre o su- 

pervisor mais eficaz e o menos eficaz, tanto atraves da ob- 

servagao das dimensoes mais fotograficas do comporta- 

mento (como andar, sentar, com quern ele entra em con- 

tato, onde os incidentes ocorrem etc) como dos compor- 

tamentos mais intelectuais e abstratos (pensar, planejar, 

comunicar etc); 

— as dimensoes fotograficas e intelectuais diferenciam os su- 

pervisores quanto ao grau de eficiencia, mas a tecnica nao 

revelou as diferen^as cruciais. Essas diferen^as estao mais 

relacionadas as dimensoes qualitativas do cargo (como ou 

quanto melhor as atividades sao desempenhadas) do que 

as quantitativas (mimero de atividades, tempo dispendido 

em cada uma); 

— conforme e elevada a sofistica^ao e complexidade do 

cargo, especialmcnte rios envolvidos com supervisao, a 

metodologia da observagao parece tornar-se crescente- 

mente inapropriada. As seguintes razoes sao responsaveis: 

• aumento da variabilidade do desempenho individual 

nos m'veis mais elevados; 

« aumento da importancia das dimensoes intelectuais e 

interagoes humanas nos m'veis mais altos; 

• decrescimo da importancia dos aspectos quantitativos 

do comportamento e aumento da importancia dos 

qualitativos. 

A conclusao final dos autores e a seguinte: "Quando 

julgamento pode ser feito para determinar que certas opera- 

goes sao indesejaveis em algum montante, ou quando 

exceder um dado valor, entao esta metodologia pode 

quantificar este montante..." 

Se qualidade (julgamento de valor) e nao quantidade do de- 

sempenho e essencial, como ocorre mais certamente com os 

supervisores, entao a metodologia torna-se inapropriada. 

No Quadro 1 apresentamos um resume de pontos chaves 

de ambos os metodos. 

QUADRO1 
Compara^ao entre di^rio e observa^ao estruturada 

Metodo Concetto Principals Aplicadores 
e Datas 

Uso Adequado Limitagdes 

Diario •E urr. meio de coleta de dados 
sobre o trabalho administrativo, 
atraves do auto-registro feito pelo 
executor imediatamente apos a 
ocorrencia da atividade, em for- 
mularies com categorias pre-defi- 
nidas como: local de trabalho, 
tipo de assunto etc. 

Carlson (1951) 
Stewart (1967 e 1976) 
Burns (1954 e 14)57) 
Home &. Lupton (1965) 
Harpe (1968) 
Dubin &. Spray (1964) 

• Coleta de dados sobre dimen- 
soes concretas e simples do traba- 
lho administrativo (local de tra- 
balho, pessoa contactada etc). 
• Para cargos administrativos ou 
conteiidos nao sujeitos a sazona- 
lidade. 
• Para cargos administrativos 
pouco fragmentados. 
• Para representar o padrao geral 
de utiliza^ao do tempo (composi- 
gao percentual do uso do tempo) 
e nao, em termos precisos, o 
mimero de atividade. 

• Maior tempo exigido do admi- 
nistrador para fornecer os dados- 
/dificuldade de obter a coopera- 
gao do mesmo. 
• O administrador registrando 
seu proprio comportamento pode 
distorcer o mesmo/levar a regis- 
tros incompletos. 
• S6 permite comparar e tabular 
informagoes simples e facilmente 
defim'veis. 
• O tempo de levantamento tern 
que ser longo o suficiente para ser 
representativo e o menor possivel 
para que a qualidade dos regis- 
tros nao caia. 
• Nao permite o desenvolvimen- 
to de novas categorizagdes do tra- 
balho administrativo. 

Observagao 
Estruturada 

• Neste metodo um observador 
independente da situa^ao de tra- 
balho, registrara os eventos ou 
aspectos de interesse, conforme 
esquema pre-estabelecido, ou 
seja, um conjunto de categorias 
orientadoras da observagao e co- 
difica?ao do observado. 

Stewart (1976) 
Choran (1969) 
Mintzberg (1968) 
Landsberger (1962) 
Guest (1956) 

• Permite registrar com precisao 
a forma de utilizagao do tempo 
dos administradores (n? de ativi- 
dades, tempo dispendido em co- 
municagao oral etc). 
• Coleta de dados sobre dimen- 
soes tanto simples como comple- 
xas do trabalho administrativo 
(essas ultimas dependendo da 
qualidade do esquema de coleta 
de dados e talento do observa- 
dor). 
• Permite desenvolvimento de 
categorizagoes posteriores a ob- 
servagao. 
• Para cargos administrativos 
nao sujeitos a sazonalidade. 

• Tempo elevado para coleta de 
dados. 
• Dificuldade do observador 
compreender certos aspectos do 
cargo sem auxi'lio do administra- 
dor, em virtude da complexidade 
do mesmo e/ou nao captagao de 
informagoes (telefonemas etc). 
• A presenga do observador pode 
distorcer o comportamento do 
observado. 
• Nao permite registrar aspectos 
do comportamento nao manifes- 
to pelo ocupante do cargo. 
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NOSSA EXPERIENCIA NA APLICAgAO 

DAS TECNICAS 

Passaremos agora, a analisar as conclusoes a que chegamos 

sobre as limitaqioes e alcance da observa<;ao estruturada e 

do diario, a partir da compara^ao destes dois metodos da 

maneira como foram aplicados numa pesquisa (Teixeira, 

1979). 

FONTE: Teixeira, 1979. 
* I = Indiistria C = Comercio S = Service 

Podemos observar pelo Quadro 3 — Padrao Geral de Utili- 

zagao do Tempo Conforme Diario e Observa^ao — que, 

devido ao elevado numero de atividades dos dirigentes de 

PMEs, e a brevidade das mesmas, o diario nao se presta 

para uma categorizagao precisa da maneira como o tempo e 

utilizado, principalmente, quando ha interesse em conhe- 

cer-se a freqiiencia da mudanga de atengao dos dirigentes. 

Queremos destacar que as categorias adotadas apresentam as 

seguintes definigoes operacionais; 

— Uma atividade foi caracterizada pela unicidade de conta- 

to, de meio de comunicagao adotado, de proposito basico 

e de local de trabalho. Quando um destes quatro elemen- 

tos mudou, considerou-se que houve mudanga de ativi- 

dade. 

— As atividades foram classificadas em cinco generos: 

trabalhos de mesa, telefonemas, reunioes programadas, 

reunioes nao programadas e rondas. 

« foi considerado "trabalho com papeis" o trabalho que 

nao envolve contato e durante o qual o dirigente le, 

pensa e trabalha em sua mesa. 

* foi considerado "telefonema" todo contato interne ou 

externo realizado atraves do telefone. 

« Contatos face-a-face: contato (exceto pelo telefone) 

com uma ou mais pessoa(s). 

* foi considerada "ronda" todo deslocamento ftsico do 

dirigente tanto dentro como fora da empresa. 

Apesar de serem diferentes os dirigentes pesquisados pot 

ambos os metodos, com excegao de dois que foram observa- 

dos e preencheram os diarios — conforme o Quadro 2 —, e 

apesar de os registros terem sido efetuados durante apenas 

um dia, a compara^ao dos dados obtidos — apresentados 

nos quadros 3, 4 e 5 — permite analises interessantes. 

QUADRO 3 
Padrao geral de utiliza^ao do tempo conforme dados 

do diario e da observa^ao 

Categorias 
Observa^ao Diario 
Media de 5 Media de 6 
Dirigentes Dirigentes 

Niimero total de atividades 112.0 25.0 
Tempo total de trabalho em minutos 465.0 446.2 
Duragao media em minutos 4.1 17.8 
Trabalhos com papeis 
Numero de trabalhos 28.0 6.8 
Tempo com papeis em minutos 136.6 132.0 
Proponjao do tempo 29.0 30.0 
Duragao media em minutos 4.8 16.4 
Telefonemas 
Numero de telefonemas 24.0 5.6 
Tempo de telefonemas em minutos 62.5 36.0 
Proporgao do tempo 13.0 8.1 
Dura^ao media em minutos 2.6 6.4 
Contatos face a face 
Numero de contatos 37.0 6.6 
Tempo em contatos 139.4 155.) 
Proporgao do tempo 30.0 35.0 
Dura^ao media em minutos 3.7 23.3 

Rondas 
Numero de rondas 23.0 6.0 
Tempo em rondas 126.4 122.8 
Propor^ao do tempo 27.0 28.0 
Dura^ao media em minutos 5.5 20.5 

FONTE: Teixeira, 1979. 

QUADRO 2 
Informa^oes sobre os dirigentes que foram observados e/ou preencheram o diario 

informa^oes Sobre 
a Empresa 

Dirigentes Observados Observados e que 
preencheram o Diario 

Preencheram o Diario 

produtos em produtos 
Ramo especifico contatos roupas tratamentos artefatos odea joias roupas 

eletricos femininas termicos de couro silk-screen quimicos intimas 
Numero de funcionarios 24 26 50 40 70 13 16 26 60 
Numero de a nos em operagao 13 7 11 12 17 13 8 7 28 
Ramo de atividade* I C.I. S. C. C.I. I. C.I. 1. 1. 
Faturamento medio 
mensal (1978) 800.000 500.000 1.000.000 3.300.000 1.700.00 200.000 900.000 650.000 750.000 

informa^des Sobre 
o Dirigente 

Idade 41/45 36/40 31/35 46/50 46/50 20/25 51/60 41/45 51/60 
Experiencia profissional 
(em anos) 13 7 10 20 . 34 5 11 15 20 
Escolaridade Direito Colegial Engenharia Ginasial Ginasial Colegial Ginasial Economia Colegial 
Tempo de trabalho na 
Empresa (em anos) 13 7 10 12 17 5 8 7 28 
Vinculo com a empresa filho do esposa do outro fundador fundador filho do fundador iundador ' parente do 

Divisao do trabalho na gestao 
fundador fundador fundador fundador 
tern socio nao tern tern socio nao tem tem socio tem socio nao tem nao tem tem socio 

da empresa ativo socio ativo ativo socio ativo ativo ativo socio ativo socio ativo ativo 
Parentesco com os demais 
membros da empresa possui possui possui possui possui possui nao possui possui possui 
Numero de subordinados • 

diretos 3 4 5 7 3 2 4 3 11 
Tempo dos subordinados na 
empresa (em anos) + de 2 + de 2 + de 2 + de 2 + de 2 + de 2 - do 2 , + do Z + de 2 
Area de responsabilidade todas com 

socio 
todas (so) todas com 

socio 
todas (so) parcial parcial todas (so) todas (so) todas com 

socio 
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— Todos os contatos internes foram inclufdos nos registros, 

inclusive as atividades puramente sociais (telefonemas a 

esposa etc). 

• nos contatos, todos os participantes com nivel hierar- 

quico inferior foram classificados como subordinados. 

• "fornecedores" incluem advogados, consultores e for- 

cedores diversos. 

— As observances de um mesmo documento foram conside- 

radas atividades unicas. 

O quadro 3 mostra que o numero medio de atividades regis- 

tradas no diario foi aproximadamente quatro vezes menor 

do que na observanao, correspondendo consequentemente a 

uma duragao media das atividades, quatro vezes superior, ja 

que o tempo total de trabalho do dia, registrado pela obser- 

vagao, foi apenas 20 minutes superior ao do diario. 

Por outro lado, ambos os metodos fornecem informanoes 

bem proximas quanto a forma de distribuigao do tempo em 

termos das atividades. Enquanto a participagao percentual 

dos "trabalhos com papeis" e "Rondas" foi praticamente 

igual (diferenna de 1% a mais para o diario), as outras duas 

atividades, telefonemas e contatos face-a-face, apresentaram 

apenas uma diferen^a de 5%. 

A seguir apresentamos os quadros 4 e 5 com informanoes so- 

bre os contatos interpessoais. 

QUADRO4 
Registro de contatos segundo a observa^ao e o diario 

QUADRO 5 
Participantes dos contatos segundo a observa^ao e o diario 

Observa^ao Diario 
Categorias Media de 5 Media de 6 

Dirigentes Dirigentes 

Total dc tempo cm contatos verbals em 
minutos 264.8 245.2 

Numero de contatos verbals 75.0 15.0 
Tempo em contato verbal/Tempo total 57.0 55.0 
Nc/mero de contatos verbais/niimero 
total de atividades 67.0 60.3 

Telefonemas 
Tempo em minutos 62.5 36.0 
Numero de contatos 24.0 6.0 
Duracao media 2.6 6.4 
% dos contatos 32.0 37.0 
% do tempo 23.0 15.0 

Contatos face a face 
Tempo em minutos 139.4 155.3 
Numero de contatos 37.0 7.0 
Dura^ao media 3.7 23.3 
% dos contatos 49.0 44.0 
% do tempo 53.0 63.0 

Rondas 
Tempo em minutos 62.9 53.8 
Numero 14.0 3.0 
Dura?ao media 4.4 19.0 
% dos contatos 19.0 19.0 
% do tempo 24.0 22.0 

FONTE: Teixeira, 1979. 
A analise do quadro 4 e analoga a feita para o anterior: discrepancia do 
numero de contatos, a sua duragao media e proximidade das participagoes 
relativas de cada forma de comunica^ao. O tempo em contato verbal, em 
rela^ao ao total teve uma diferen^a do apenas 2% e a maior diferenga, en- 
tre meios utilizados para tal, foi 10% nos casos dos contatos face-a-face. 

CONCLUSOES 

As comparagoes efetuadas nos permitem chegar a 

uma conclusao, ainda sujeita a comprovanoes futuras com 

testes mais amplos, utilizando inclusive ambos os instru- 

mentos numa mesma amostra. O diario, apesar de nao se 

prestar ao registro de todas as atividades do dirigente, pres- 

Categorias 

Subordinado 
Dura^ao media 
% do tempo 
% dos contatos 

Secretaria 
Duragao media 
% do tempo 
% dos contatos 

Outro diretor 
Duragao media 
% do tempo 
% dos contatos 

Cliente 
Dura^ao media 
% do tempo 
% dos contatos 

Fomecedor 
Dura?ao media 
% do tempo 
% dos contatos 

Particular 
Duraglo media. 
% do tempo 
% dos contatos 

Banco 
Duragao media 
% do tempo 
% dos contatos 

Outros 
Duracao media 
% do tempo 
% dos contatos 

Observa^ao 
M^dia de 5 
Dirigentes 

2.6 
46.0 
63.0 

2.1 
2.0 
3.0 

3.5 
9.0 
6.0 

6.4 
12.0 
6.0 

5.0 
5.0 
3.0 

3.8 
9.0 
8.0 

3.0 
1.0 
1.0 

6.6 
16.4 
8.8 

Diario 
Mldia de 
Dirigentes 

14.1 
37.0 
43.0 

31.3 
7.0 
3.0 

23.8 
13.0 
8.0 

33.3 
20.0 
10.0 

21.4 
7.0 
5.0 

17.0 
5.0 
5.0 

1.0 
0.06 

1.0 

6.1 
10.0 
25.0 

FONTE: Teixeira, 1979 
A analise do quadro 5 mostra semelhanga na participagao percentual do 
tempo dedicado a cada pessoa e da participagao percentual do numero de 
contatos tidos com cada uma. Apenas a dura^ao media e bem maior no 
caso do diario. Ambos os metodos constataram que predominam os con- 
tatos com apenas uma pessoa (97% no caso da observagao e 100% no caso 
do diario). 

tou-se ao registro de uma parcela, talvez uma "amostra 

representativa", que caracteriza adequadamente a forma 

como o dirigente distribui seu tempo entre os tipos de ativi- 

dades e pessoas. Como a aplicagao do diario e menos one- 

rosa e mais facil do que a observagao estruturada, 

dependendo do proposito, ela deve ser escolhida em 

pesquisas. 

Certos problemas que tivemos com a aplica^ao do 

diario em termos de preenchimento incompleto e certas 

atividades nao identificadas — que nao foram computadas 

— sao solucionaveis a partir de uma melhor prepara(;ao e 

conscicntiza^ao dos dirigentes. Entretanto, o proprio tipo 

de atividade diaria dos dirigentes nao permite o 

preenchimento completo do diario da forma como 

utilizado ncsta pesquisa, sem interferencia e distor(;ao na 

maneira como o tempo e utilizado usualmente (sem ter de 

precncher o diario). Dos dirigentes que prcencheram o dia- 

rio, dois nao o fizeram diretamente, isto e, anotaram suas 

atividades num papelzinho e depois passaram a limpo. Eles 

alegaram que quando estao na rua, ou diante de outras pes- 

soas, nao podem preencher o diario, por ser muit. > pi ande. 

O fato de o diario fornecer dados de interesse sobre a 

repartigao do tempo, e de os dirigentes sentirem dificulda- 

des em preencher todas as suas categorias no transcorrer do 

Metodos de Estudo do Trabalho Administradvo 57 



expediente, permitem-nos vislumbrar uma alternativa na 

sua aplicagao. Seria adotado um diario bem simples, com 

horario e descri^ao breve da pessoa contactada ou tipo de 

atividade, colocado na linguagem do dirigente (as vezes 

uma ou duas palavras bastam). No final do expediente o 

pesquisador entrevistaria o dirigente e preencheria outro 

diario mais completo a partir dos registros dos dirigentes. 

Nesta oportunidade, podcriam «ser esclarecidos certos 

aspectos complexes do trabalho inexprimi'veis no diario 

quanto ao proposito das atividades e seu relacionamento 

com o contexto do trabalho, vincula?ao das atividades en- 

tre si — formando seqiiencia de episodios — e real^ando 

aquelas consideradas cnticas pelo dirigente e/ou 

pesquisador. 

Queremos ainda, comentar que a observagao estru- 

turada e litil para analisar trabalhos complexes, como o de 

dirigentes de ciipula, conforme demonstram os dados e 

analises feitos. A profundidade e a variedade das informa- 

goes colhidas podem ser nmpliadas, atingindo m'veis de 

complexidade bem superiores ao da nossa pesquisa 

(objetivo das atividades, assunto etc.), caso a observagao 

seja efetuada por um especialista em administragao ou per 

um observador altamente treinado. 

B1BLIOGRAFIA 

BURNS, T. "The directions of activity and communication in a departamental executive group" Human Rela- 

tions, 7:73-97,1954. 

"Management in actions" Operational Research Quartely, 8:45-60, 1957. 

CARLSON, S. Executive behavior: a study of the work load and the working methods of managing director. Stockholm, 

Strombergs, 1951. 

CHORAN, 1. The manager of a small company. Montreal, Mc Gill University, Unpublished M.B.A. thesis, 1969. 

DUB1N, R. &. SPRAY, S.L. "Executive behavior and interaction". Industrial Relations, 3:99-108, 1964. 

GUEST, R.H. "Of time and the foreman". Personnel, 32:478-486, 1956. 

GYLLENHAMMAR, P.G. "How Volvo adapts work to people". Havard Business Review, Jul./Aug. 1977, 

p. 102-113. 

HARPER, W.K. Executive time: a corporation's most valuable. Graduate School of Business Administration, Un- 

published D.B.A. thesis, 1968. 

HORNE, J.H. &. LUPTON, T. "The work activities of middle managers and exploratory study". The Journal of 

Managment Studies, 2:14-33, 1963. 

JENKINS, G.D.; NADLER, D.A.; LAWLER, E.E. Ill & CAMMAN, C. "Standardized observations; an 

approach to measuring the nature of jobs". Journal of Applied Psychology, 60(2): 171-181, 1975. 

LANDSBERGER, H.A. "The horizontal dimension in bureau cray". Administrative Science Quartely, 6:299-332, 

1962. 

MINTZBERG, H. The nature of managerial work. New York, Harper &. Row, 1973. 

O'NEILL, H.E. &. KUBANY, A.J. "Observation methodology and supervisory behavior". Personnel Psychology, 

12:85-95, 1959. 

STEWART, R. Managers and their jobs. London, MacMillan, 1967. 

.Constrast in management. England, McGraw-Hill Book Company, 1976. 

TEIXE1RA, H.J. Descrigao e andlise do trabalho de dirigentes de pequenas e madias empresas. Tese de Mestrado — 

FEA/USP, 1979. 

58 Revista de Administra^ao - Volume 19(2) - abril/junho/84 


