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RESUMO

Membros de dez organizagoes industriais brasileiras tem suas respostas

analisadas em fqn;éu de sua posigao em cadeias hierarquicas segundo tres ni-
veis: topo, chefias intermediarias e pessoal de linha. A amostragem seguiu um
processo que permite localizar exatamente o respondente, seus superiores e
seus subordinados. As cadeias hierarquicas sao o foco do estudo e nos permi-
tem a analise comparativa dos gradientes das curvas das respostas, nivelani-
vel, percebido e desejado, entre os paises e entre tamanhos (pequeno x grande)

das indudstrias.

0 estudo € baseado em uma revisao bibliografica, concluida com o enfoque

sistemico e sdocio-técnico em psicologia organizacional. Antes da apresentagao
e discussao dos resultados, ha um capitulo apresentando, como pano de fundo,
uma breve caracterizagao da cultura brasileira e da RelagOes Industriais, do
ponto de vista formal e do comportamento gerencial observado, isto €, das pra-

ticas correntes.

As variaveis medidas, geralmente em escalas de cinco pontos, colhidas por

questionarios, sao relacionadas a seguir:

CORRELATOS DA HIERARQUIA REAGOES, AJUSTAMENTOS E PERCEPGOES

Moral

Satisfagao no trabalho (&8)

Satisfagao com salario

Atitude com a lideranga da companhia (8&8&)

Demograficas
Salario (&)
Nivel de instrugao (&)
Idade (&)
Tempo de servigo (&)
% de sexo F (&)

Aspectos motivacionais
Senso de responsabilidade
Responsabilidade pelo proprioc trabalho

Caracteristicas de papel

Autoridade/influencia (real, de-
sejada) (8)

Distribuigao do controle
desejado)

(real,

Motivagao (&R)
Iniciativa

Ajustamento
Ajustamento psicologico

Participatividade do Superior
Bases po poder do superior
Oportunidades no trabalho (reais,

Alienagao (&%)

Analise de regressao: entre cada uma das
desejadas) (8) reagoes e ajustamentos acima (como varia-
Qualidades fisicas do trabalho veis dependentes) e as anteriores marcadas
(8] (&) e mais extensao da cadeia e nivel do
' respondente. (independentes).




Percepgoes

Tomada de decisdes (real, desejada) 4

Participatividade (real, desejada e discrepancia)

Percepgoes do controle (graficos)

Percepgoes de recompensas e penalidades

Aspiragoes referentes a promogao

Beneficios da promogao

Requisitos para promogao

Entre o Brasil e cinco paises (Italia, Austria, EUA, Iugoslaviae Israel)

fol feita uma andlise comparativa usando-se as variaveis independentes e as
marcadas (&&). Os resultados confirmam as hipoteses bdsicas de  estruturagao
hierarquica e de influencia modificadora da cultura, ficando o Brasil entre a

Austria e a Iugoslavia em participatividade, sendo a sua discrépancia a me-

nor dos seis.

Recomenda-se ampliagao do estudo para incluir amostras regionais e ana-
lise comparativa entre pequenas e grandes industrias, cujos resultados foram
apresentados no presente apenas quanto a participatividade real, ideal e dis-
crepancia, devido a desproporgéo do ndmero de respondentes de nivel médio en-

tre pequenas e grandes indlstrias, como, alids, ocorreu nos demais paises.



1 - INTRODUGZO

Pessoas e estruturas tem sido o tema de nosso século na his-
téria, na ciéncia politica, na economia, sociologia, na antropo-
logia cultural e na ciéncia administrativa. Esta,procurando re-
solver ao nivel de agao o que tem sido colocado pelas outras em
termos interpretativos e prescritivos. Dal o grande intercambio
entre ciéncia basica e aplicada nessa area e o enfoque geralmente
interdisciplinar -de varios estudos. O assunto € particularmente
importante pafa o Brasil em fase de rapida industrializacao,dada
a crescente taxa de obsolescéncia do conhecimento associado a
esse tema. Fato este que ja despertou o interesse da imprensa
européia, devido ao trabalho de Servan-Schreiberl, onde a capa-
cidade gerencial & apontada como o principal ponto de alavanca-
gem para o desenvolvimento. Assunto para O qual grandes somas tém
sido carreadas na forma de projetos de pesquisa em universida-
des norte-americanas e que provocou em nosso pais a criagao do
PNTE, Programa Nacional de Treinamento de Executivos, uma estra-
tégia especifica para atacar o problema, contornando os embara-

¢os da administragao cartorial do MEC, felizmente ja em proces-

so de dinamizagao. Assunto que requer metodologia objetiva e/
i~ .

com um enfoque que nos permita verificar a interferéncia de fa-
tores culturais e de condicionamentos prOprios de nosso contexto

sOcio-econdmico.

[A ez



Com estas consideragOes em mente, traz o presente estudo
para a nossa realidade empresarial uma nova abordagem da Psico-
logia Organizacional, segundo a Teoria de Sistemas, e analisa a
influéncia do fator modificador cultura, conforme a concepgao de
Pfiffner e Sherwoodz, fazendo inferéncias derivaveis de compa-
ragoes com estudos conduzidos seguindo a mesma metodologia usada

em outros paises3.

O foco &€ a hierarquia de autoridade e poder e as percepgoes,
reagoes e ajustamentos dos membros de industrias brasileiras, con-
forme os niveis ocupados por esses membros nas cadeias hierar-

quicas4.

O trabalho se fundamenta em uma revisao da literatura sobre
o tema, apresentada a sequir, com a qual se justifica a presente
abordagem metodoldgica. Em seq&éncia, é explicada a metodologia
e € dado um pano de fundo sobre o contexto gerencial, sobre o
qual os dados foram colhidos no Brasil, e a luz de que devem ser

interéretados.

Os resultados tém uma organizacao e andlise prevista em de-
talhe no capitulo sobre a metodologia. Os dados de outros pai-

ses5 sao discutidos em um enfoque comparativo final.



2 - ABORDAGENS AO ESTUDO DA INTERAGAO

PESSOAS-ORGANIZAGOES

A interface organizacao-individuo surge sempre em todas
as revisces da evolugao das teorias e escolas da ciéncia ad-
ministrativa - revisoes ja feitas ad nauseum. Atrevo-me a re-
tomar eséé tema de um ponto de vista pouco tratado até agora:
caracteristicas da cultura e personalidade da forga de traba-
lho. De acordo com esta linha, veremés as origens soOcio-eco-
nomicas valores, politicas e praticas de R.I. adotadas ©pela
administragao, comportamentos de resposta da forga de traba-

lho a essas praticas. Veremos também as contribuicoes dos prin-

cipais estudos para esclarecer esta interacao.

E bem sabido que, duraﬁie o periodo em que floresceu a
Escola Classica, a mao-de-obra norte-americana era fortemente
influenciada pelo contingente de emigrantes europeus, origi-
narios principalmente de areas rurais e com valores tradicio-
nais.® As conhecidas pélIticas e praticas administrativas cal-
cadas no modelo “homem.méquina"7 obtiveram respostas submis-
sas dos emigrantes com suas necessidades de seguranc¢a, inclu-
sive as associadas ao processo de nacionalizagéo, ainda insa-
tisfeitas.8 Comportamento dependente € a resultante natural de
seguranca insatisfeita. As abordagens dos estudiosos da época

simplesmente confirmavam as regras do jogo prevalentes.
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O fortalecimento dos sindicatos veio alterar aquele ti-
po de contrato. Entretanto, as dificuldades de emprego da déf
cada dos 20 e inicio dos anos 30 mantinham os trabalhadores
restritos a_ménobras e taticas discretas que resultaram na

"organizacao informal", objeto de estudo da Escola Neoclis- |

sica ou de RelacOes Humanas. 9 Leavitt aponta para o fato de

que

"... originalmente a preocupagac do pessoal de
relagoes humanas era o operario de fabrica. Entao o
foco comegou a mudar para os supervisores e para a ge-
réencia média. Agora (1967) estad concentrado em areas
especiais como pesguisa e desenvolvimento e na admi-
nistracao superior. Por que? Porque o "estilo de gru-
po” funciona melhor onde ninguémsabe exatamente e to-
do o tempo o que se espera que eles estejam fazendo,
onde Té uma continua necessidade para mudar e adap-
tar.”

A fnedida que novas demandas e desafios foram surgindo aos
empresarios, e estes reagindo com novas estratégias de sobre-
vivéncia e expansao, a forca de trabalho ia se fortalecendo e,
a medida que ia criando novas exigéncias, ia também partici-
pando ﬁais do "sistema". Paraleiamente, os estudos sobre os
padroes de interacgao pessoas—oréanizaqaes, inicialmente mais
a feicao das elites dominantes, comegou a basear-se em valo-
res proprios dos pesquisadores, vindo a desenvolver uma ideo-
logia "democratica" de relagoes humanas. Durante a II Grande
Guerra, houve um arrefecimento da intensidade e volume de es-
tudos sobre este tema. Surgiram, porém, alguns trabalhos no-
taveis, como o de Leighton, The goveanding of mgnll

= : —
do graves distiirbios em um campo de concentracao norte-ameri-
cano onde a ideologia da geréncia democratica é posta em che-
que face a preconceitos e grande emocionalidade. Note-se que

os reclusos eram nisseis, cidadaos norte-americanos de origem

niponica, e nao prisioneiros de guerra. Leighton, psiquiatra

, analisan- / 4

’ FIREL 2}



X

social e antropologo, desnudou- comportamentos .de bastidores

colocando as claras uma das principais dualidades da cultura

norte-americana, e também da civilizacao ocidental, solidarie-
dade-agressao.Comparem-se estas revelagOes com o comportamen-
to submisso dos emigrantes europeus, trabalhadores, no inicio

da administracao cientifica.

Alguns outros estudos surgiram, correlatos, provando ora
a vantagem do estilo democratico de geréncia, ora do autori-
tirio, até que Robert Tannenbaum em Como escolher um padrao
de,iidenaugalz colocou a questao em termos mais compreensivos
e realistas. Deste, e de outros estudos, caracterizados pelo
progressivo deslocamento de seu foco para areas de incerte-
za,13 cresceu um novo corpo de conhecimentos que vieram a se
consolidar na atual Teondia da Contingencia. 14 Assistimos nes-
sa evolucao, além de um processo interativo pessoas-organiza-
¢oes, um desdobrar-se das estratégias de marketing dos cien-

tistas do comportamento, uma interagao entre tedricos e pra-

ticantes.

Alguns marcos nesse caminho sao dignos de nota. The ox-
gandization man de William H. White15 foi um dos mais discuti-
dos porque apontou para a mudanga dos valores norte-america-
nos da "ética protestante" tradicional para uma nova "ética
social" e para o perigo da énfase nos trabalhos em grupo aba-
farem a iniciativa, a afirmagao e os valores individuais, pela
pressao que o grupo exerce sobre o individuo péra gue este se
conforme com as normas daquele. Dois anos depois, veio a lume

o estudo rigoroso e denso de March e Simonlﬁ, hoje um classico,

elaborando a linha iniciada por Chester Barnard17 com foco no

processo d=cisdrio. Esta abordagem trouxe um deslocamento de
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énfase na estrutura para a dinamica; dos principios, carac-
terizados como "provérbios" em trabalho anterior de SimonlB,
para o processo de tomada de decisoces. Significativamente, um
‘dos pontos mais citados tem sido o capitulo "os limites cog-
nitivos da racionalidade", onde March e Simon revelam o lado
escuro da fase racionalista - entdo ainda afim com as taticas
de poder gerencial oficializadas pela Escola Classica - ope-
ragao de eventos nao-racionais, nao-planejados e mesmo capri-
chosos e, além disso, o fato familiar que as organizagoes ten-
dem a ter vida propria, o que as torna tanto servas como se-
nhoras dos homens. Por outro lado, uma das conclusoes dos au-
tores revela a estruturacao organizacional, a conhecida pira-
mide de autoridade e fungdes, como consegliéncia dos limites
cognitivos:

" ..5e nao houvesse limites para a racionalida-
de, ou se os limites variassem de modo rapido e impre-
visfvel, ndo poderia haver estrutura estavel de orga-
nizagdo."!

Isto desmistificou a glorificagao da melhor e Unica manei-

ra de organizar.

Na esteira dos estudos sobre a racionalidade, o fato cu-
rioso consistiu em dois autores, sem comunicagao entre si,
desenvolverem o conceito de "racionalidade administrativa",
incluindo nela o manejo de fatores situacionais, imprevisiveis
ou ildgicos, desenvolvendo uma "arte de atravessar pela con-
fuséo"zo, garantindo uma porta dos fundos paralretiradas nos
casos de insucesso21 e usando outros recursos, tipicamente em
torno do fator poder, para movimentar-se exitosamente dentro

de uma rede de lealdades e expectativas.

Toda esta dfscussao sobre a existéncia de aspectos irra-
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cionais, nao deliberados da propria organizagao informal ini-
ciada com as descobertas em Hawthorne, ficou superada com a
moderna abordagem no estudo das organizagoes como sistemas

sociais, retratando os padroes estruturais-funcionais de in-

- 5 - . 22
fluencias mutuas que constituem o seu cerne.

Entretanto, da linha de estudos sobre a dinamica dos gru-
pos de trabalho evoluiu um conjunto de estudos que também vie-
ram convergir com a moderna abordagem de sistemas. Pesquisa-
dores em diversos centros nos EUA, influenciédosprincipalmen—
te por Kurt Lewin, do Centro de Pesquisa em Dinamica de Gru-
po (Instituto para Pesquisa Social da Universidade de Michigan
- antes.do MIT), Robert Tannenbaum no "Institute of Industrial
Relations" e seu Grupo de Pesquisa em RelagOes Humanas (Uni-
versidade da Califdrnia, em Los Angeles), Instituto para Cién-
cias Aplicadas do Comportamento, do NTL, do Tavistock Centre
(Londres), do Grupo Europeu de Pesquisa em Organizacao e Ge-
réncia e do Instituto de Desenvolvimento Social e Organizacio-
nal, ambos na Bélgica, realizaram estudos e projetos de con-
sultoria para os mais diversos tipos de sistema-clientes, des-
de organizagoes nacionais na Escandinivia até uma tecelagem

mecanica na India.
Dois pontos devem ser destacados desses estudos:

a) os achados de Likert, comprovando uma aspiracao gene-

ralizada de um estilo paticipativo de geréncia;23

b) o "replanejamento do trabalhd' pelo grupo de Tavistock,
i. é: as tarefas e sua estruturagdo ndo siao mais aceitas como
"dados" como o eram pelos estudos anteriores em gque se procu-

rava principalmente melhorar o relacionamento entre as pessoas
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e grupos, deixando-se as tarefas intactas.24 Nesse ‘"redese-
nho" do trabalho comegou-se a fazer mais do que ja era feito
no "enriquecimento do trabalho", pois de acordo com o concei-
to de sistema aberto, era tudo retomado desde o inicio, desde
a concepgao das demandas e atribuig¢oes, passando-se pelas ro-
tinas todas, até as conseqliéncias sociais, tomando-se as ati-
vidades como responsabilidade de grupos ou equipes, como no
caso das minas de carvao inglesas. Fiedler, alias, ja havia
indicado a conveniéncia de "engenhar" o trabalho para ajustar-
se ao administrador25 e apontou para uma nova concepgao de li-
deranga, a situacional, ja sugerida por R. Tannenbaumzﬁ,acres-
cendo, porém, difinicoes operacionais das variaveis que nela
interferem: a) estrutura das tarefas, b) posigao do lider no
esquema de poder e c) relagdOes lider-liderado. Da relagao en-
tre estas variaveis, Fiedler construiu um modelo para a clas-
sificacao das diversas situagbes dos grupos-tarefas e as res-—

pectivas variacgoes de estilo de lideranga.

.

As consideracoes sobre tecnologia em seu sentido amplo
trouxeram para dentro da abordagem sOcio-técnica, numa concep-
¢ao integrada, os elementos de processo antes divididos em
técnicas de organizacao do trabalho, feitas por engenheiros
industriais e analistas de O & M, e processos de .interacao
grupal e desenvolvimento de equipes, feitos por psicdlogos so-
ciais, socidlogos, psicanalistas e educadores. A bibliografia,

. -

hoje riquissima nessa area, conta com dois expoentes: o Jja

2 =
7 e a "socio-tecno-

classico trabalho de Bennis, Benne e Chin
logia do D.O." editada por Warner Burke & Hornsteinzs,do gru-
po do Instituto para Ciéncias Comportamentais Aplicadas, NTIL,
contendo as experiéncias mais recentes, e em constante fermen-

tacao.
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0 grande mérito desses grandes centros foi e estd sendo
a integracao pesquisa-consultoria-ensino, amadurecendo estra-
tégias de geragao e difusdo de conhecimentos cientificos, co-
mo no ISR, da Universidade de Michigan, e alimentando um flu-

xo permanente de intercambio entre administradores de altoni-
vel e "scholars" de larga experiéncia em consultoria. Parale-
lamente aos nomes ja citados, uma "new breed" de "administra-
dores-cientistas", varios deles renomados "scholars", seguin-

do precursores como Sloan e Barnard, surgiu no cenario empre-
sarial, concretizando a sintese, superando o hiato, entre pra-
tiéantes e pesquisadores.ngste é fenomeno afim com uma nova
tendéncia da morfogénese organizacioﬁal em nossa era de des-
continuidéde30, catalizadora da eclosao de um complexo e VO-

lumoso conjunto de atividades, convénios e projetos associan-

do universidade-governo-empresa.

Em nossa década, comegamos a reconhecer a crescente pre-
senca de um novo tipo de organizag¢oes, conhecidas por conve-
niéncia como Lindustrias n&a-aotinei&aéBl, das guais as ativi-
dades acima mencionadas representam uma porgao consideréveL%z'
Sao sistemas temporérios32, mais flexiveis e adaptaveis a tur-
buléncia de nosso tempo, da qual a taxa de modificacao da tec-
nologia € um sintoma evidente e, ao mesmo tempo, fator intrin-
seco da nova cultura que surge33. Ja alcancada a sintese de
concepgao, notamos com Terreberry as caracteristicas dominan-
tes dos campos turbulentos, onde a énfase da literaturarecen-
te € afastar-se de modelos algoritmos de resolugdo de proble-
mas em diregao aos heuristicos; de modelos de otimizacao para
de satisfacao; das decisoes cartesianas para o incrementalis-

- 34 - ~ . . 2
mo nao linear™ . Estas tendencias refletem nac a ignorancia

dos autores com referéncia aos modelos anteriores, mas uma mu-
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danca na textura causal dos ambientes organizacionais e, por-

tanto, de estratégias apropriadas para fazerem face ao ambi-

35 ' - .
ente mutante. - Dentre as tendencias mais recentes, destaca=

se o uso da teoria da informagao para fins diagnosticos guanto
ao grau de certeza das informagoes em sistema aberto, vindas,
portanto, do ambiente, e associadas, por exemplo, a taxa de

- . _36
variacao da tecnologia™ .

Além da abordagem socio+=técnica, influenc¢iada por
Tavistock, verifica-se a produgao de varios estudos tratando
de aspectos estruturais e tecnoldgicos, conduzidos por cien-
tistas do comportamento como Lawrence & Lorsch, da Universi-
dade de Harvar637, Jay Galbraith38, do Instituto Europeu para
Estudos Avangados em Administragao, Peter Clark, da Universi-

dade de Tecnologia de Loughborough39.-

Na UCLA (Universidade da California, em Los Angeles), en-
genheiros e éientistas.COmportamentaﬁsformaram um "grupo sO-
cio-técnico", incluindo Louis Davis, professor de engenharia,
e Eric Trist, psicélogo40. Incrementando a linha de pensar em
sistema aberto, Emery e Trist escreveram um artigo seminal so-
bre a "textura causal doi ambiente"4l} Nesta tematica,
Terreberry demonstra que: a) as mudangas contemporaneas nos
ambientes organizacionais sao de tal ordem que aumentam a pro-
porcao das mudancas induzidas externamente em relagao as in-
ternamente; b) que as outras organizagOes sao, crescentemente,
os componentes importantes do ambiente de qualquer organiza-

cao focada®?.

Estas outras organizacoes podem tanto pertencer ao mesmo
ramo de atividades como a outros ramos formados por outras

culturas profissicnais ou ainda a culturas destintas com base
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em outra nacionalidade, criando uma interface nova para atua-
cao de executivos, a internacional e transcultural. Pfiffnere
Sherwood ja haviam chamado a atengao para a existéncia de sub-
culturas profissionais dentro da mesma organizagao e para as
v&ﬁtagens de.compreenséo da cultura como fator influente nadi-
namica da administragiqu. Isto vem constituindo uma nova a-
rea de estudos muitc rica para o planejamento de mudancas or-

ganizacionais, conforme os trabalhos mais recentes do Tavistock

Centre.44

Una das mudangas de enfoque mais significativa ocorreu
foi na concepcao de investigacdoes de fendmenos sociais que, até
a metade deste século, tomava. como objeto de estudo os indivi-
duos, os grupos ou os fendomenos de massa e mercado. Quando se
tratava de estudar instituigcoes, a Psicologia Social tinha
pouco com que contribuir. Histdria, Sociologia, Antropologia
Cultural e Economia tinham muito mais. Com o advento da teo-
ria de sistemas, as relagées entre grupos, entre o individuo e
a orgahizagéo, entre esta e o0 ambiente obtiveram um grande im-
pulso. O trabalho de Katz & Kahn, Psicologia Social das Orga-
nizagaes45, foi um marco decisivo. Relagoes antes estudadas a-
penas a luz de "principios", ou com métodos nao quantificados
como o do caso, podiam agora ter variaveis operacionalizadas
segundo o enfoque sistémico, criando novas oportunidades para
o estudo de relacoes de interdependéncia nos mais diversos ni-
veis e sentidos, como se vé nas bibliografias do Institute for
Social Research46. Este novo enfoque permitiu serem formula-
dos projetos de pesquisa mais objetivos, analisando relagoes
entre estruturas de poder, autoridade regimental, padroes de
interacao e desempenho das organizagoes. Victor Thompson,cien-

tista politico, examinou argutamente este tema47 apontando
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disfuncionalidades da burocracia manifestas em conflitos e na sua
"buropatologia". Estudos sobre crises reveladores de uma dinamica
de adaptacgao, como o de Pereira de Souza48 usaram ainda o método
do caso enchéndo fases no processo de recuperagao. Entretanto,
foram Porter & Lawler que fizeram uma revisao compreensiva e sis-

- . 49 :
tematica, apontando novos caminhos ~ para estudos, entre os quais

o presente se inclui.

"...jad ha indicagoes suficientes na literatura para
apoiar um maior esforgo de pesquisa para investigar inte-
ragoes entre propriedades estruturais das organizagoes em
sua relagao Egm © comportamento dos empregadaos no trabalho
e atitudes.”

E acrescentavam, em segundo lugar que havia uma ' necessidade
obvia, tanto para estudos experimentais de campo, como para oOs

. < s : 51
mais tipicos estudos comparativos.

+ As interagoes entre éessoas e organizagoes que estivemos re-
visando historicamente, desdobraram-se em varios aspectos, inclu-
indo relagdes industriais e relagOes entre praticantes e pesqui-
sadoreé de diversos matizes, para conluirmos com uma sintese na
forma do aporte sistémicoe vériés contribuicoes a ele associadas.
A énfase presente nos estudos de estruturas se apresenta como uma
progressiva ampliacao da abertura que o mundo organizacional vem
fazendo para os centros de pesquisa, pois coloca a descoberto um

de seus aspectos mais Intimos, o do poder.
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3 - METODOLOGIA

Pessoas e estruturas relacionam-se de modo diferente con-
forme a posigao das pessoas, © que ja indica uma forma de rela-
¢ao destas com aquelas. Identificagbes, graus diferentes de sta-
tus, motivagoes e satisfagoes ocorrem conforme a posicao dos mem-

bros da organizacgao na cadeia hierarquica.

Até recentemente, os estudos de diferengas entre niveis en-
volvia a simples comparacao e andlise de resultados de grupos de
respondentes oriundos de niveis ou classes distintas, sem maior
especificidade das relagOes entre os individuos. No presente es-
tudo, ‘'por um sistema de identificagao da posicdo do respondente
no organograma, pode-se comparar nao sO respostas de pessoas do
mesmo nivel com as de outro, como também saber diferencgas de per-

cepcao de superior para subordinado na mesma cadeia hieradrquica.

A metodologia adotada foi fruto de uma série de seminarios
de pesquisa realizados pelos participantes do projeto maior "Hi-
erarquia", do qual este estudo € um capitulo. Assim, foram to-
madas precaugOes especiais para a tradugao dos questionarios e a
adogao de um sistema padrao de codificagcao e tratamento dos
dados. Outras analises e tratamentos podem ser feitas além das
aqui aoresentadas e 0 serao, como um estudo sobre a influéncia
do tamanho nos padrOes gerenciais e "stress" previsto pelo autor.

De momento seguiramos, porém, estritamente a metodologia acorda-
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da para facilitar a comparabilidade entre os diversos paises in-
tegrantes da fase atual, conforme relagcao em anexo. As analises
comparativas feitas ao fim do presente trabalho restringem-se, sal-
vo uma ocasioﬁal referéncia & RFA, aos paises estudados por
Tannenbaum e colaboradores na primeira fase deste projet052 que,
diga-se de passagem, veio constituir-se um projeto distinto pe-

las deliberagoes dos diversos encontros, a comegar pelo de Lju-

blijana em 1971°°,

A. Problema

Para facilitar a leitura e compreensao, O problema e as hi-
pOteses sao a seguir apresentados de forma geral. Serao especi-

ficados junto com a apresentacao dos resultados, oportunamente.

O problema, em termos gerais, constitui-se em indagar quais
os padroes de respostas dos membros de indistrias brasileiras a-
grupadas, as respostas, em dois grupos de variaveis:

1. correlatos da hierarquia, composto por variaveis demo-
graficas e caracteristicas de papéisS4;

2. reagOes e ajustamentos, composto por moral, aspectos mo-

tivacionais, ajustamentos e percepgoes.

Faz parte também do problema saber qual a relagao entre es-
tes dois grupos em termos do grau de importancia das  variaveis
componentes do primeiro, tomadas como determinantes das do se-
gundo grupo, excegao das percepgoes. Est&s, como percepgOes da
tomada de decisOes e do controle (como poder dejnfhéncuﬂss. Faz
parte ainda do problema saber das caracteristicas da cultura bra-
sileira e de sua interferéncia nos resultados, verificada de du-
as maneiras: a) uma breve caracterizacao através da literatura e
b) através dos afastamentos das hipoteses e da andlise compara-
tiva entre naises. Neste caso, as variaveis sdao reduzidas a um

minimo para simplificar a anidlise (sistemas de Likert, controle,
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satisfagao no trabalho e atitude com a lideranga na companhia,

motivagao e alienaqéo)SG.

B. Hipoteses

As hipOteses basicas sao duas:

1. a posigao hierarquica determina respostas diferentes por

grupos de respondentes (topo, médio e linha);

2. o padrao esperado de respostas por nivel & pela naciona-
lidade dos respondentes, isto &, pela sua cultura.

Como foi indicado acima, as hipOteses serao detalhadas jun-
to com cada grupo de resultados e elas pertinentes. Havera ca-
sos, no entanto, em que nao temos hipoteses formuladas, apenas

expectativas.

C. Amostragem

As indUstrias foram selecionadés intencionalmente dos tipos
acordados no encontro de Ljublyjana, cinco pequenas e cinco gran-
des. Para efeito deste estudo, indUstrias pequenas sao as de
cerca .de cinqﬁenta empregados na fébriéa, geralmente com uma so
fabrica - neste caso podendo incluir o proprietdrio se ele for o
gerente da fabrica. As grandes, tém cerca de quinhentos empre-
gados.

Tabela 1 : Indlstrias na amostra e n? de respondentes

PEQUENAS GRANDES
moveis metalirgica
metallirgica tecelagem

N=173 plasticos ,plasticos N=174
enlatados : enlatados
maquinaria agricola refinaria

Trinta e cinco questionarios foram respondidos por indus-

tria, totalizando 347 por ter havido trés perdas insubstituiveis.
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Devido 3 maior proporgao de pessoas com fungbes de supervisaonas
fabricas grandes, nao se recomenda uma comparagao entre pequenas

e grandes dentro de cada pais.

£ evidente que o tamanho reduzido desta amostra determina a
natureza exploratoria do estudo. Entretanto, conviria lembrar
que estamos comparando trés niveis hierarquicos com 10 no topo

respondendo em relacdo a 163 individuos na linha e 174 no meio.

Para os interessados em replicar o estudo ou utilizar sua

técnica de amostragem, uma apresentacao detalhada em inglés.

D. Instrumentos

Um roteiro de entrevista e trés questionarios foram _usados
no presente estudo. A entrevista serviu principalmente para
criar rapport e identificagao precisa da posigao do respondente
e de seu superior imediato, de acordo com a técnica de amostra-

gem adotada.

Os questionérios-dividiram—se por nivel, sendo o mais ex-
tenso o para individuos com chefias,intermediériés, isto &, tendo
pelo menos um superior na fabrica e subordinados. O gquestiona-
rio para o topo nao continha perguntas sobre relagoes com o su-
perior, enquanto o para pessoal de linha nao as continha com re-

lagao a subordinados.

E. Técnica de coleta dos dados

Os dados foram colhidos individualmente com o roteiro de en-
trevista e em grupo com o duestionario que foi preenchido indi-
vidualmente pelos alfabetizados, explicadas as escalas e aponta-

do o escore pelos pouquissimos casos de semi-alfabetizados.

y Fol esclarecida, discretamente, a confidencialidade dos da-
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dos colhidos e a relevancia da pesquisa para o estudo de RI.Nao
houve rejeicoes. Os casos de perda insubstituivel foram devidos

a motivos de forgca maior e por estarem localizados em fim de ca-

deia hierarquica e sem sobra de companheiros de nivel sob a mes-

ma chefia.

F. Tratamento dos dados

As respostas foram todas marcadas en escalas de cinco pon-
tos ou conforme indicado nos questionarios e com codificagao pa-
dronizada para assegurar a comparabilidade. Na apresentagao dos

resultados é esclarecido quando os dados foram usados para com-

por indicesss. Estes todos tinham elevada consisténcia interna.

A regressao linear foi feita entre os correlatos da hierar-
quia, acrescidos de tamanho e extensao da cadeia, e as reagoes e

ajustamentos. O tipo de calculo do coeficiente beta utilizado foi

o estandardizado.

Alguns conjuntos de variaveis foram apresentados em forma

de graficos ou quadros esclarecidos na ocasiao.

G. Capitulo sobre comportamento gerencial e RI

Conforme prebisto na introdugcao, ha um capitulo sob esta ti-
tulo destinado a dar uma sucinta visao geral de RI e alguns es-
tudos pertinentes mais significativos para esta pesquisa. Isto
foi destacado da revisao da literatura por ter finalidade especi-
fica e para ficar logo antes dos resultados, servindo como »ano

de fundo. -



4 - COMPORTAMENTO GERENCIAL E

RELACOES INDUSTRIAIS DO BRASIL

Estas notas introdutdrias a RelagOes Industriais no Brasil
tém a intengao de dar ao leitor uma rapida visao sobre  algumas
variaveis culturais chaves para uma conpreensao melhor dos resul-

tados deste estudo.

Estamos tomando os resultados como manifestagcao de uma cul-
tura e, portanto, requerendo um minimo de conhecimento de seu
contexto cultural para serem adequadamente decodificados.

"Uma cultura enquanto aparece como uma ges-
talt mais ou menos completa, €& mais do que &
consciente de si mesma, Ela tem que ser decifra-
da como um sintoma neurdotico ou como um SoO-
nho..."57

Uma cultura de um povo vivendo em um pais tradicionalmente
percebido como de grande abundancia, "deitado aternamente em ber-
co espléndido..." Um pais onde o lazer é fregllentemente louvado e on-
de o trabalho é tomado irreverentemente como um mal necessario,
onde o ritualismo burocratico de funcionarios piblicos era, até
bem recentemente, tratado de modo muito informal - instituciona-
lizado como "o jeito". Um pais onde a permissividade, ou sabedo-
ria, portuguesa em assuntos raciais facilitou sua resolugao com
apenas um minimo de fricgao; e onde os cultos afro-catdlicos se

tém misturado de tal forma que se tornou muito dificil para um
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visitante distinguir quais espiritos e/ou santos estao de fato

sendo adorados.

Como resultados dessas condigOes culturais, quase todas as
principais questoes politicas tém sido resolvidas sem derrame de
sangue - seja por proclamagoes (como a Independéncia, a Aboligao
da Escravatura, a Republica), desfile de tropas, ou até por ne-

gociagoes telefonicas.

Este padrdao de bom humor e de resolugao pacifica pode bem
ser um estereét1p058, mas tem marcado o nosso estilo e tornado

este ex-Império Colonial atrativo a investimentos internacionais

quando comparado com outros regimes neste continente.

As relagoes industriais tiveram, desde seu inicio, padroes
de interagao afins com seu contexto cultural, acima descritos.
Diegues, quando déscreve as primeiras fabricas saidas do artesa-

nato no Rio Grande do Sul, em fins do século XIX, destaca:

"Outro aspecto que esse sistema de indus-
trializagao acarretou foi o da existéncia de re-
lagoes harmonicas entre empregadores e emprega-
dos. De fato, antes que 0 processo industraial
a}cangasse vulto mais significativo, essas rela-
¢oes caracterizavam-se nao sO por um caracter
pacifico, senao ainda por um sentido mesmo pa-
ternalista, que de certo modo refletia as marcas
da sociedade luso-brasileira, em sua organizacgao
economica. Somente com o crescimento das indus-
trias, o aumento do operariado, as novas condi-
digoes surgidas, sobretudo depois da Primeira
Guerra, € que a situagéo se foi modificando."59

Assim, até hoje, nas pequenas indistrias ainda se encontram
caracteristicas de um semi-artesanato, ainda se faloriza espe-
cialmente o0 mestre com habilidade de arteséo, O sistema de pro-
ducao é principalmente por encomendas e a tecnologia naoé seria-

da. E, por tras de tudo, as RI tém marcas ainda nitidamente

paternalistas, desde o recrutamento até o auxilio para enterro e
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obtensao de trabalho para os familiares do falecido.

Com a expansao industrial, surgiu nova mentalidade mais
voltada para o desempenho, com valores de eficiéncia e competi-

tividade, como os estudos de modernizacao e industrialismo tém

60

revelado ~. Mesmo assim, destacaram-se lideres paternalistas,co-

mo Matarazzo, Renner, Eberle e Wallig. Joao Wallig, diz-se, co-
nhecia o0s empregados todos pelo nome e os cumprimentava pessoal-

mente - umas trés centenas nas época.

O paternalismo no Brasil esta intimamente ligado a nogao de

prestigio, conforme Fernando de Azevedo:

"Num pais em que prestigio pessoal & tudo,
independente do nome herdado, e a uniao de gru-
pos e individuos se tinha defazer, em consequén-
cia, em torno de chefes ou de personagens pres-
tigiados, nao podia ser forte o principiode coe-
sao e de hierarquia social nem dominante a ten-
déncia a centralizagao. Toda a nossa historia
social e politica mostra como ja frisamos, tan-
to a resisténcia oposta pelas provincias a movi-
mentos entralizadores que, acima desses gover-

! nos territoriais e particularistas, suscitaram
um ouganismo comum e unitadrio que os envolvesse,
reduzindo as autonomias regionais, como a rea-
g¢ao instintiva do individualismo contra as hie-
rarquias ou toda e qualquer composigcao que se
tornasse obstaculo a autonomia do individuo."61

Em contraste com a autonomia do individuo de prestigio,e os
encargos de magnanimidade que ela trazia, estava a submissao dos
protegidos, sua complacéncia bem humorada e fidelidade de incon-
dicional. Neste esquema'de distribuigcao personalista do poder,
surge um estado bem diferente em seu papel do que havia ocorrido

na América do Norte, como uma criagao consciente dos cidadaos que

se mostram pouco desejosos de vé-lo intervir em suas relagoes:

"... no Brasil o Estado aparece como uma

providéncia que precede os individuose a que se
recorre como um sistema de amparo e protecao."62
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Esta resisténcia individualista a hierarquia, em polariza-
¢ao oposta a submissao e fidelidade, formam, junto com o papel

também paternalista do Estado, o tridngulo de forcas que vém di-

tando as regras do jogo em matéria de RI.

Desde os anos trintas, a economia brasileira iniciou sua
modernizagao. Diz-se assim porque foram postas em agdo politicas
governamentais mais claras para o desenvolvimento de uma indis-
tria nacional. Indiistrias de base, monopdlio estatal do petrdleo,
indiistrias de substituicdo de importagoes e um codigo de  leis
trabalhistas foram os resultados mais marcantes daquelas politi-
cas. Tirando algumas vantagens da II Grande Guerra, mas nao mmo-
dificando sua posigao periférica, a economia teve em desg‘penho
satisfatdorio até o fim da década dos cinglienta. Alguns problemas

estruturais nao resolvidos trouxeram a inflagao e a instabilida-

de politica a uma severa crise.

Um novo regime, ainda influenciado pelos "“tenentes de 1930"
tomou o poder em 1964 e estimulou um "boom" econdmico e uma taxa
surbreendente, acima de 10% ao ano, sustentada durante sete anos
sem mudar, no entanto, o quadro de concentracao de renda, con-
forme nos mostra a tabela abaixo.

TABELA 2 - DISTRIBUICAO DE RENDA NO INICIO E FIM DA DECADA
DE 1960 (63)

DISTRIBUIGCAO RENDA PER CAPITA
CLASSES DE RENDA DA RENDA % EM DOLARES

1960 1970 1960 1970
40% mais baixo 11,2 9,0 " 84 90
40% seguintes 34,3 27,8 257 278
15% seguintes 27,0 27,0 540 720
15% superior _ 24,4 36,3 1645 2940

Média per capita — — 300 400
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Muitas vezes apresentado como uma terra de muitas leis,pou-

cas observadas, o Brasil tem alimentado o humor nacional com o

seu formalismo. Alguns autores analisaram este formalismo nas
praticas de administracao de pessoal sob a Otoca do modelode di-
fusao de Riggss4. Segundo este modelo, formalismo significa um

hiato entre a norma e a pratica, coexisténcia da = formalizagao
de regras impessoais e universais com particularismo nas rela-
¢oes de trabalho reaise nos sistemas de pessoal. Se isso tem si-

do bastante evidente na administragao piblica, nao & dificil en-
contrar padroes semelhantes no comportamento gerencial das em-
presas privadas. A interface muito bem conhecida empresa-governqg
como em todo o mundo, € terreno muito rico para o. formalismo

também neste pais.

Na area dos assuntos trabalhistas, o crescente papel do go-
verno tomou a forma de um corpo de leis especificas promulgado
no inicio dos anos trinta, confoime acima mencionado. A mente
popular selecionou de um todo complexo dois novos conceitos: e-
fetividade no emprego por antiguidade e o sistema do saldrio mi-
nimo. Depois de adquirida a efetividade, uma indenizacao subs-
tancial deveria ser paga para demissoes sem justa causa. Um sis-
tema especial foi criado para a Justiga do Trabalho, muito mais
rapida do que a comum e, geralmente, julgando as causas simpati-
camente aos empregados. Entao, uma.espécie de arranjo tornou-se
.usual para evitar despesas judiciais e o muito provavel pagamen-—
to de indenizacao maxima pelo empregador; acordos sobre um per-

centual da indenizagao prevista.

Um dos poucos estudos de campo sobre relagoes industriais

num periodo de grande atividade sindical, inicio de 1964, foi

realizado pcr Cordeiro 65.
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As relagoes industriais dentro da pequena empresa se carac-
terizavam pela informalidade e inexisténcia de sistemas padroni-
zados de selecdo, treinamento, remuneragao, avaliagdo e promogdo
na maioria qgaée.absoluta de estudos feitos nesta area.. A média

empresa ja se caracterizava pela organizacao desses setores.

Beneficios, entretanto, estavam praticamente instituciona-
lizados na forma de empréstimos pessoais aos empregados na peque-
na empresa, enquanto nas médias e grandes ofereciam uma gama va-

riada de beneficios desde restaurantes, assisténcia médica, até
colonio de férias. Ponto deveras interessante erao relacionamen-
to direto entre os empregados e o dono, num padrao . tipicamente
paternalista. A conseqliéncia disso era que
"em 95% das firmas pesquisadas, jamais hou-
ve uma greve, ainda gque era para muitas o tra-
balho tivesse que ser interrompido, as vezes, em
virtude do receio de represalia do sindicato,ou
por causa de piquetes a porta da empresa, prin-
cipalmente nas greves gerais oude solidariedade,
tao comuns a eépoca em que a pesquisa foi reali--
zada."66

As médias e grandes empresas com todo oseu aparato nao con-

seguiam o resultado das pequenas nesta area.

Apos 1964} isto &€, com a Lei 5107, foram introduzidas algu-
mas modificagoOes, enquanto se mantinha o sistema do salario mi-
nimo. Assim, foi posto em vigor em 2/1/67 o FGT867(Fundo de Ga-
rantia de Tempo de Servigo) para servir de peclilio e pensao, po-
dendo ser sacado toda a vez que o empregado fosse demitico sem
justa causa (embolso integral) ou com ela (60% do total,apdos um
més de desemprego). Novamente, toda a espécie de acordos engenho-
sos entre a administragao e o assalariado tornaram-se em uso pa-

ta tirar vantagens do novo sistema. O propdsito de criar um fun-

do de pensao para os trabalhadores foi desvirtuado e seus obje-
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tivos originais: os empregados computaram o tempo Otimo para

embolsar o FGTS68 e nessa base passaram a pressionar para ob-

tencao de acordos com as empresas ou provocar "demissoes sem jus-
ta causa". Muitos voltaram a empregar-se na mesma firma onde
tinham feito esses acordos. Muitos vém assim compensando-se de
um salario freqlientemente desfalcado por altas constantes do cus-
to de vida, agravado pelo fato de estarmos numa sociedade:  de
consumo, mas a funcao de aposentadoria do Fundo esta seriamente
comprometida e com outro inconveniente, o da rotatividade aumen-

tada.

Neste sentido, foi recentemente veiculada pela imprensa uma
entrevista concedida pelo Presidente do Supremo Tribunal do Tra-
balho:

"£ preciso criar, dentro do -instituto do
Fundo de Garantia por Tempo de Servico, um esti-
mulo 3 continuidade do contrato de trabalho,tan-
to pelo lado do empregador como do empregado.Sem
isso, o FGTS vaimcontinuar desestimulando o aper-
feicoamento da mao-de-obra, incrementando uma ro-
tatividade prejudicial ao desenvolvimento da na-
¢ao e perdendo sua finalidade basica - um pecu-
lio de aposentadorias -, a persistir a mudanca
de emprego e seu conseqliente esvaziamento dos re-
cursos depositados pelas empresas em favor do
trabalhador".69

No cenario sindical, tendo o governo assumido a _ .lideranca
da situagao, a tematica centrava-se mais em questoes de salario,
seguranca e prevencio de acidentes, treibamento, assisténcia mé-
dica e habitagao popular. Praticamente minimas as atividades de

advocacia trabalhista, muitas empresas médias fecharam o setor

de RI, absorvendo-o nas fung¢oes rotineiras de pessoal.

Abordando o problema do ponto de vista interno na empresa,
alguns estudos surgiram mais recentemente na area de sistemas

gerenciais, usando o modelo analitico de Likert. Farrise Butter-
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field'” concluiram que os supervisores mais valorizados pelos

subordinados em bancos brasileiros eram mais capacitados, menos
punitivos, com padroes de desempenho mais altos, exercendo uma

supervisao mais rigorosa e que se utilizam de uma mistura de mé-

todos supervisdrios grupais e de homem-a-homem. Concluiram tam-
bém que a influéncia vertical do supervisor para cima nao € mui-

to importante no condicionamento dessas relacoes;e também que "a
confianca interpessoal do subordinado nao € muito importante no

condicionamento dessas relagoes e na verdade os brasileiros que

participaram deste estudo se aproximam muito mais dos americanos
; 1 ‘

do que dos peruanos em conflanq:a";7 e, finalmente, que a 1lide-

ranga relaciona-se com a eficiéncia sO quando auto-avaliada, nao

sendo significativa quando usados indicadores de desempenho ou

feita avaliagao externa por especialistas.

Nao encontrando a correlagao positiva entre estilo de lide-
ranga mais valorizado e desempenho dos bancos, Farris e Butter-
field propoem um estilo de lideranga baseado no feed-back do de-
sempenho, isto &, um estilo contingencial na linha do modelo de
Fiedler, ja citado na revisao da literatura. Em outras palavras,
sugerem im diagndstico antes da adogao de um dado estilo de 1li-
deranga. Procurando uma explicacao para as diferengas de resul-
tados nos EUA e Brasil, tentam uma sondagem em uma variavel cul-
tural, a confianca, e descobre que, comparando resultados brasi-
leiros com os do Peru e EUA, o Brasil se aproxima mais dos EUA
do que do Peru. Convém notar que a confianca apareceu mais ele-
vada nos EUA do que no Peru, e mais elevada no Brasil do que nos
EUA.72

Entretanto, ha comprovagao de estilos gerenciais mais par-

ticipativos surgidos no Brasil através de varios projetos de con-
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sultoria segundo estratégias de "desenvolvimento organizacioral'.
Conforme observagao pessoal do autor, os estilos aqui verificados
viaveis passam por um duro teste de ceticismo e sao mais solu-

goes contingencialmnente deliberadas do que a adogao de um esti-

73

lo, no sentido ideologico. Edela L. Pereira de Souza' ~ com oito

casos de D.0. exemplifica varias situagoes, sua diagnose, estra-
tégias e intervencoes.Comparando cuom Europa e EUA, ela apresenta

as seqguintes diferencas especificas:

"Do como programa e processo aindaé bastan-
te inusitado; apenas programas de treinamento
mais ou menos esporadicos e isolados sao mais
freqllentes;

Os administradores de nivel médio geralmen-
te tém tendéncias a assumir uma atitude paterna-
lista com os escaloes inferiores, e submissa com
os escaloes superiores, deixando pouca margem pa-
ra a autonomia e a participaqéo ativa;

Os executivos de alto nivel parecem mais
sedentes de assesoramento técnico e por isso
mesmo sao mais permeaveis a interagao no plane-
jamento e na tomada de decisoes; e decorre dai
que o consultor de DO tambem desempenha funcoes
diferentes, conforme o grupo com o qual trabalha
nos niveis inferiores & mais fonte de recursos e

. formador de atitudes; nos niveis _superiores é

mais catalisador e analista de processos."74
Seria interessante explicitar que o .consultor geralmente
trabalha com um esquema de feedback, iniciando a intervencgao com
bastante mais estruturacao do que nos EUA, e ampliando progres-
sivamente a capacidade do sistema cliente usar, ele mesmo, do

feedback e assim dispensar a fung¢ao do consultor externo.

Nesta linha de estudos comparativos de aspectos _culturais,
foi feita uma pesquisa sobre modernizagao e valores no Brasil e
no México por Kahl. Ele admite em perfis nacionais que possuem
coeréncia interna proOpria, valores aparentemente discrepantes co-
mo, no Brasil, a preferéncia por familias menores, que seria mo-

derna, coexistindu com relagoes entre operarios e supervisores

.
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predominantemente paternalistas, tradicionais. Entretanto, um a-

chado muito interessante foi que

"comparacoes de grupos do Brasil, México e
Estados Unidos mostra inexisténcia de diferencas
de nacionalidade quanto a educagao e localizagao
urbana sao controladas. Entre todos os trés pai-
ses 0 padrao de escores por nivel de status € o
mesmo. Estes resultados apoiam a posicao de Alex
Inkeles que estrutura social tende para conver-
géncia em paises industriais {(ou em industriali-
zagao) , criando conjuntosde valores culturais que
refletem posicoes de status e as exigéncias . da

vida que estao com eles associadas, nao impor-
tando diferentes tradigoes nacionais prévias."75



5 - RESULTADOS

A. Caracteristicas demograficas

Espera-se que Os resultados obtidos com estas variaveis de-
mogridficas sigam a linha de diferengas por nivel hierarquico de
alto a baixo, de modo semelhante as caracteristicas de nossa so-
ciedade e'cultura, de que as fabricas estudadas fazem parte.Tam-
bém se espera que, de modo mais especifico, as caracteristicas

de nosso comportamento gerencial e de RI, isto &, que:
a) o salario e instrugao sejam mais altos no grupo do topo;

b) a idade também, por ser a experiéncia um fator importan-

te para promogao nas sociedades mais tradicionais;

c) o tempo de servigo, antiguidade, sera mais elevado no
topo por outras razoes, além das indicadas no item anterior, re-
ferentes, por ex., d maior rotatividade entre o pessoal de linha
e outros fatores motivacionais("socializagao organizacional"pre-

caria, p. ex.);

d) sociedades em recente processo de industrializagao, ou
mais tradicionais, tendem a manter as mulheres em fungdes subor-
dinadas e como substitutas, menos dispendiosas, dos homens em ta-

refas simples.

A tabela abaixo contém os resultados corroboradores dessas



expectativas.

TABELA 3: Caracteristicas demograficas por nivel

TOPO MEDIO LINHA
Salario 5.542 1.227 495
Instrucao 5;6 2,7 2,6
Idade 30,4 36,5 45,8
Tempo serv. | 5,3 558 3,6
Sexo F% 0 5,5 10,0

Salario e instrugao apresentam curvas com graus distintos:

no primeiro caso,lbastante acentuado de cima a baixo;no segundo,
apos uma grande diferenca entre o primeiro e o segundo nivel,con-
tinua praticamente num plateau até o terceiro. Isto indicaria
maiores necessidades com referéncia a salario do que com instru-

cao? E dificil responder tendo apenas estes dados.

Enquanto a distribuicdao de sexo por nivel correspondeu a
expectativa, idade e tempo de servigo na fabrica sugerem pontos

interessantes para maior analise:

a) a curva da idade tem um sentido inverso ao esperado por-
gque a dificuldade de promogao atinge mais aos mais idosos por se-
rem analfabetos cronicos, ficando assim retidos nas fungoes me-

nos qualificadas;

b) o0 tempo de servico menor no grupo de linha ooincide com a
faixa mais conveniente para o embolso do FGTS, consistente com o

mencionado no capitulo anterior.
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B. Papéis na hierarquia organizacional e suas _ caracteris-

ticas
Dentre os correlatos da hierarquia, destacam-se aqueles mais
diretamente associados as caracteristicas dos papéis e suas va-

riages em fungao dos niveis na estrutura organizacional. Desde

76

@ 77 .
os estudos classicos de Max Weber'~ e Bernard ,sintetizados por

Hopkins78 as relagOes autorizadas de poder entre papéis estrutu-
rados hierarquicamente tém sido foco de atengao de estudiosos e

pesquisadores. Os achados do presente estudo derivamdas pergun-

tas sobre autoridade e influéncia, reais e desejadas (lg,26d =
2g, 27d), sobre distribuigao de controle, como capacidade de in-
fluénciaTg, real e desejada (26a, b, ¢ e 27a, b, ¢), participa-
tividade do superior(41l, 42, 43, 44, 46), base de poder do supe-
rior (47), oportunidades providas pelo trabalho, cargo ou fungao
reais (la a f) e desejadas (2a a f) e, como Gltimo indicador da
série, qualidades fisicas do trabalho (3a a g). A teoriadiz que
todos estes indicadores estao associados a hierarquia de papéis,

e assim distribuidos, e que fatores culturais podem modificé&ago

Na figura 1, a seguir, temos as médias obtidas para os in-
dices de autoridade e influéncia real e desejada. Os sujeitos
foram indagados para responderem marcando em uma escala de cinco
pontos. Os respondentes foram agrupados, como para os demais re-
sultados, em topo, médio e linha, conforme os trés tipos de ques-
tiondrios. Nota-se claramente uma diferenga entre os trés ni-
veis de sujeitos, sendo maior a diferenga para’as situaqées re-
ais Go que para as desejadas, isto é,.hé menos distancia hierar-
quica quando os respondentes consideram o que eles desejam. Este
Ultimo aspecto confirma a nogao de que a estrutura de cargos e
posicdes & 'ma estratégia de distribuigao do poder para motivar

diferentemente os membros da organizagao e assim os socializar.
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Por outro lado, € significativo.o fato de o grupo no topo dese-
jar um pouco menos autoridade e influencia do que eles tém, pro-
vocando um cruzamento das linhas de grafico das respostas reais
e desejadas. Membros do meio e 1inha desejam mais autoridade e
influencia dos que eles tem. Marcante € L resultado do grupo de
linha abai%o do ponto médio (entre'"um pouco'" e '"mais ou menos')
tanto para a real (2.49j como para a desejada (2.86), com uma

distancia maior entre estes escores do que a entre os dos outros

dois grupos.

Estes achados, indicando maior discrepancia entre real e
ideal para o pessoal de linha, tem relagao com o fato que sera

demonstrado adian“e: autoridade e influéncia estao positivamente
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associadas com a satisfacao de necessidades no trabalho.

TOPO - MEDIO L INHA

Fig. 2 - Controle real e desejado, por nivel

A Figura 2 apresenta graficamente os resultados para a per-
gunta sobre distribuigao do controle, entendido como poder de in-

81, onde os trés ni-

fluencia, desenvolvida por Tannenbaum e Kahn
veis estao separados para fins de analise. Do ponto de vista do
grupo no topo da hierarquia das fabricas, eles de fato possuem
maior controle do que o percebido pelos outros dois grupos; 4,4.
Eles também percebem o grupo do meio como tendo o mesmo contro-
le percebido por eles mesmos (3,8) e assim quase coincide a per-
cepcao do grupo de linha com referéncia ao escore médio do meio
(3,7) . Quando consideramos o grupo de terceiro nivel, ha uma in-
versao das tendencias entre as percepgoes do topo e as do meio:
estes ultimos tem escores mais baixos enquanto o do topo um pou-

co mais altos do que os do grupo de linha. As diferengas parecem

muito pequenas para serem estatisticamente significativas, mas
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podem ser interessantes para sugerir hipoteses relacionando con-
trole/influéncia com participacdo real e ideal que - examinaremos

mais alem.

ATUAL DESEJADO

q A ol ——
—— 10pO
<* Medio
Linha
) 1 |
i 1 1 1 1 )

Lid. Co Gerentes Trabalhadores Lid. Co Gerentes Trabalhadores

Fig. 3 = Controle real e desejado

De momento,seria suficientelconsiderar na Fig. 3 as curvas
de controle real e ideal, sua quase horizontalidade, paralelismo
e proximidade, tudo sugerindo uma '"relativamente igual .distri-
buicao do controle', e como ja encontrado por Farris e Butter-

field82 de um estudo de bancos de desenvolvimento brasileiros.

Os resultados deste conjunto de indicadores correlatos a
hierarquia refletem uma dinamica de interacoes superior-subordi-
nado, nivel a nivel, ao longo da cadeia hierarquica. Influéncia
mutua eparticipagdo, em grau diversos, no processo decisorio nos

levam a atengao para ''participatividade do superior", cujo indi-
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ce foi formado pela composicao das respostas as perguntas: "O seu
superior imediato pede a sua opiniao quando surge umproblema que
envolve o seu trabalho? Seu superior imediato € inclinado a le-
var emconta suas opinides e sugestoes? Seu superior € camarada
e acessivel quando existem problemas? Seu superior imediato faz
o pessoal que esta sob sua responsabilidade sentir-se livre para

fazer suas queixas a ele? Vocé confia em seu superior imediato?

Como se pode ver, sao perguntas orientadas para revelar o

.apoio e estimulo a participagao percebidospelo subordinado com
referéncia ao comportamento de seu superior imediato, bem como o
grau de aproximagao ou distancia interpessoal e a confianca no
superior. Por isso este indice € também denominado de ''partici-

pacao interpessoal".

Examinando-se a Tabela 4 abaixo, nofa-se uma clara diferen-
¢a entre os dois grupos, indicando uma participacao e apoio per-
cebidos do superior em nivel mais alto pela chefia média do que
pelos operériosss. Estes resultados sao consistentes com os ob-
tidos para as perguntas sobre conseqliéencias de bom e mau desempe-

nho no trabalho, discutidas adiante.

TABELA 4: Gerencia participativa e apoio

do superior imediato

CHEFIA MEDIA OPERARIOS

3503 3,43

Estes resultados continuam confirmando a hipdtese das dife-
rengas hierarquicas entre grupos, com algumas nuances significa-

tivas para a andlise comparativa a ser feita na proxima secgao.
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De onde deriva o superior e sua base de poder? A  pergunta
47 foi composta pelas alternativas estudadas por FrenchfaRaven84
que tipificaram o poder em a) poder de competeéncia b) de recom-
pensa; c) reférente, d) coercitivo; e e) legitimo. Esta relagao
esta na ordem das alternativas abaixo, sendo adicionado mais um

tipo de poder baseado na situagao (f).

TABELA 5: Base de poder do superior85

CHEFIA MEDIA OPERARIOS

a) Respeito sua competéncia e

bom Senso 5,94 3,94
b) Ele pode dar-me ajudas es-

peciais e beneficios 3,10 - 3,25
c) Ele € um bom sujeito 5,74 3,82
d) Ele pode ministrar-me pe-

nas ou prejudicar-me de ou-

tras formas 2,10 2,21
e) E meu dever 4,34 4,38
f) E necessario para que a or-

ganizacao funcione adequa-

damente 4,42 4,33

Os resultados indicam uma geral coincidéncia entre os dois
grupos. Algumas diferengas podem ser melhor analisadas nas com-
paragoes entre paises. Tomando as alternativas como referéncia,
independente do nivel dos respondentes, nota-se no extremo mais
baixo o poder coercitivo e o de recompensa e, no mais elevado, 0s
poderes legitimo eosituacional (objetivos da organizagao). Estes
resultados fazem sentido por serem os-.dois mais baixos contra-
rios a auto-estima e os dois mais elevados afins com uma identi-

: = ' 86
ficacao com a empresa .

Os irdices de oportunidade real e ideal no trabalho refe-

rem-se predominantemente aos fatores motivacionais de Herzberg,
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distintos dos higiénic0587, e foram elaborados a partir da per-
gunta n? 1 e suas alternativas: "Em seu trabalho, até que ponto
voce pode : a) Aprender coisas novas? b) Por em pratica suas pro-
prias idéias? c) Fazer um trabalho interessante? d) Usar sua ha-
bilidade, conhecimento e capacidade? e) Falar com outras pessoas
durante o horirio de trabalho? f) Decidir sobre seu préprio ritm
de trabalho? No caso das oportunidades desejadas, a pergunta era

iniciada: "Em seu trabalho,até que ponto vocé gostaria de:"

OPORTUNIDADES DE
TRABALHO

N
4 N
N
N . .
\.\ Desejado

‘\n\“-“‘
L
. v Atual
2
TOPO MED 10 CINFA

Fig. &4
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Olhando-se a Figura 4 pode-se ver gradientes menos acentua-
dos, referentes a oportunidades no trabalho, quando comparados
com o primeiro grafico desta secgao, sobre autoridade e influen-
cia (Fig. ). Os escores das respostas sobre oportunidades de-
sejadas apresentavam uma curva ainda menos inclinada. Quanto as
diferen-gas, 0 grupo no topo deseja os mesmos graus de oportuni-
dades no trabalho que percebe ter, enquanto as chefias interme-
diarias e os operaarios tem aproximadamente a mesma diferenga en-
tre o real e o desejad_o. (4,35-4,40 topo; 3,46-3,71 medio; 3,16-3,56 1i-

nha) .

Isto quer dizer que as indﬁétrias de amostra brasileira dao
relativamente mais chances de satisfagao no trabalho do que  au-
toridade e influencia ao pessoal de nivel médio e linha. Veremos
mais adiante a relagao destes resultados com satisfagcao no  tra-

balho.

Associadas as oportunidades no trabalho estao as qualidades

88 Nova-

fisicas do trabalho, os fatores higienicos de Herzberg
mente, a hipotese basica nos lembra que a posicao hierarquica da
aos incumbentes condigOes de trabalho compativeis, isto €, me -
lhores a medida que se sobe, ou piores a medida que se desce os

niveis da estrutura organizacional. Este € o ultimo item refe-

rente as caracteristicas de papel que estudamos.

A pergunta 3 e suas alternativas até a sétima formam o in-
dice de qualidades fisicas do trabalho em escala de sete pontos,
formando pares de opostos: 1) cansativo - néo;cansativo; 2) din=-
salubre - salbre; 3) fisico - mental; 4) sujo - limpo; 5) pesa-

do - leve; 6) rotineiro - variado; 7) perigoso - sem risco.

A tabela 6 nos mostra um gradiente.
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TABELA 6: Qualidades fisicas do trabalho por nivel

TOPO CHEFIA MEDIA OPERARIOS

5,62 4,07 3,90

Tomando-se como referencia 4 o ponto médio da escala de se-
te pontos, nota-se em em torno dele o agrupamento dos escores dos

chefes e pessoal de linha, e a evidente grande distancia entre a

.média do grupo no topo e as dos dois outros; estes, relativamen-
te proximos e sem diferenca significativa entre 5189. Entretan-
to como no caso do Indice de oportunidade no trabalho, a curva e
menos acentuada do que a de autoridade e influencia. Veremos a-
diante que estes resultados estao consistentes com os referentes

a satisfacao no trabalho.

Comparando-se com as variaveis demograficas, verifica-se u-
ma certa semelhanca entre oportunidades e qualidades do trabalho
e as curvas de salario e de nivel de instrugao. Esta consisten-
cia pode ser apontada como indicagao da validade dos dados do

presente estudo.
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C. Reacoes, ajustamentos e percepcoes

Face as diferengas de nivel claramente manifestas pelas ca--
racteristicas de papel de um modo consistentemente correlato a
hieraquia, quéis as reagoes e ajustamentos dos membros das orga-
nizagﬁes insdustriais? E quais suas percepgoes sobre o sistema,
isto &, tomada de decisoes e distribuigéo do poder, recompesas e
penalidades, beneficios esperados pela promogao e requisitos pa-

ra sua obtengao?

As respostas as perguntas sobre reacgoes e ajustamentos es-

tao divididas nas dreas de moral, motivagcoes e ajustamentos.

Segundo o plano de tratamento dos dados expostos na metodo-
logia, veremos agora além das caracteristicas dos grupos por ni-
vel, topo, médio e linha, uma abordagem‘de'regresséo maltipla na
qual as reagoes dos membros da organizagao sao as variaveis de-
pendentes, enquanto as independentes sdao as mais correlatas a
hierarquia, as imanentes da prOpria estrutura piramidal: oportu-
nidades no trabalho, qualidades do trabalho, autoridade e in-
fluéncia, instrucao, idade, tempo de servigo, e saldrio. A varid-
vel sexo foi excluida, nao por qualquer reserva aos direitos fe-
mininos, mas por caracteristicas da escala que, por nao variar
além da classica dicotomia masculino-feminino, nao se enquadra
neste tipo de computagao. Entretanto, mais duas variaveis inde-
pendentes foram incluidas por serem importantes no esquema con-
ceptual, a posicao do individuo em termos de nivel hierarquico e

a extensao da cadeia hierdrquica, isto &, seu nimero de niveis.

As tabelas contem coeficientes de correlagao multipla que
indicam a varianga da variavel dependente produzida pelas inde-
pendentes juntas e coeficientes de correlagao Beta parcialmente

estandardizados e usados como indicadores da ordem de importan-
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cia de uma variavel independente para o comportamento da variavel
dependente com ela correlacionada, mantendo-se todas as outras

variaveis independentes constantes.

1. Moral

Dadas as melhores oportunidades no trabalho, de acordo com
a mais elevada posigao hierarquica, assim como qualidades fisi-
cas do trabalho e as outras carateristicas de papel associadas a

autoridade, influéncia e controle (este como poder de influen-

cia), & de se prever que estes fatores, junto com salario, tenham

um peso maior no comportamento das variaveis dependentes.

Para se avaliar a satisfacao no trabalho, foi calculado um

indice composto por trés perguntas referentes ao trabalho compa-__

e e e e

rado com atividades de lazer, a trabalhar nesta companhia e ao

trabalho que o respondente estad fazendo nesta fébricago. Satis-

fggéo com o salario foi verificada com a pergunta "Vocé estad sa-
tisfeito com a sua remuneragao?“, respondida numa escala de cinco
pontos desde "muito insatisfeito" até "muito satisfeito". O ter-
ceiro indicador de moral, também recomendado por Herzberg,gl foi
um indice também composto por trés perguntas e com O mesmo tipé
de escala para as respostas: "24. Vocé pensa que as pessoas res-—
ponsdveis daqui tém um interesse real no bem-estar daqueles que
trabalham aqui? 25. As pessoas responsaveis nesta fabrica melho-
ram as condigoes de trabalho somente quando forgadas a tanto? 28.
Nesta fabrica, quando um trabalhador se queixa de alguma cadisa,

toma-se alguma providéncia?“92

Veremos primeiro os escores médios por niveis para os indi-
cadores de moral acima descritos, esperando-se as médias mais ele-
vadas para a administracgao superior da fabrica e chefia média e

os mais baixos para os trabalhadores.



47

TABELA 7: Moral por nivel hieradrquico

TOPO MEDIO LINHA
Satisfagao no trabalho 4,56 4,13 3,83
Satisfagdo com salario 4,25 3;11 3,07
Atitude em relagao a
lideranga na fabrica 4,26 3,92 3,78

N.B.: Todas diferencas entre niveis sao significativas exceto pa-
ra salario entre chefia média e pessoal de linha.

Os achados confirmam a expectativa, com uma qualificagdo:

chefia intermedidria e pessoal na primeira linha de produgdo sao
dois grupos "nem satisfeito nem insatisfeito" com referéncia a sa-

lario.

Os resultados da analise de regressao miultiola vém na tebela a
seguir. Em ordem de importancia, e com alta significagdao estatis-
tica ( P inferior a 0,01 ), destacam-se as variaveis independen-
tes "oportunidades no trabalho", "instrucgao" e "autoridade e in-
fluéncia"; o salario vem em 49 lugar e com P inferior a 0,05. No-
te-se que instrugao tem correlagao negativa com satisfacdo no tra-
balho - fendmeno compreensivel em um pais em desenvolvimento.Quan-
to ao salario, estamos confirmando a concentragao de renda e os
dados de satisfacao com salario ja apontados acima. O papel posi-
tivo da autoridade e influéncia para satisfagao no trabalho & coe-
rente com a nossa sociedade predominantemente autoritaria-benevo-
lente. A primeira variavel na lista confirma a importancia dos ele-
mentos das verguntas la atée f inclusive93. Seria oportuno notar
que estes elementos tém uma grande semelhanca com as quatro di-
mensoes basicas de Lawler e Hackman94, variedade, autonomia, iden-
tidade da tarefa e feedback, e as seis de Turner e Lawrence95— i-

guais as anteriores acrescidas de "relagles informais" e de "opor-

tunidades para fazer amigos".

Considerando-se a atitude com a lideranga na fabrica, as va-
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riaveis independentes, em ordem de maior influéncia sao: primei-
ro, autoridade e influéncia; segundo, qualidades fisicas do tra-
balho; e terceiro, oportunidades no trabalho. Esta ultima,comer-
ro provével_iﬁferior a 0,05; enquanto as duas primeiras, inferior
a 0,01, Autoridade e influencia & um fator associado positiva-
mente com a lideranca na fabrica, com a "situagao", isto &, grupo
no poder. As outras duas varaveis parecem naturalmente decorren-
tes como conseq&éncias da lealdade em uma cultura oligarquica, ou

‘mesmo em um sistema burocratico de mérito, com o qual se esteja
identificado. E ainda muito interessante o fato de a quarta va-
riavel em ordem de importancia, a idade, ter correlacao negativa.
Embora nao significativa, esta variavel tem um Beta 0,11 1logo a-
baixo do um com P inferior a 0,05 (0,12+), o que nos leva a ten-
tar algumas inferéncias. Estas serao melhor analisadas :compara-
tivamente no capitulo final. De momento, vale dizer que o efeito
negativo da idade ja & conhecido dos praticantes de RI no Brasil,
pela seguranca e senso critico que ela traz, uma vez associada com

efetividade e, apds 1966, com o FGTS.

"Satisfagao com a remuneraééo“ € naturalmente melhor expli-
cada pelo nivel salarial (Beta 0,46). Em segundo lugar vem o ni-
vel de instrugao com correlacao negativa, como ja havia ocorrido
com satisfagao no trabalho. Ambos os casos sao explicaveis pela
teoria da equidade. Tanto mais alto o nivel de instrucao, tanto
mais O salario sera percebido como nao equitativo. O mesmo se po-
de dizer das oportunidades no trabalho que aparecem com correla-
¢ao também negativa (—0,15x) em quarte lugar. Isto estaria a in-
dicar que a uma satisfacao maior com a remuneragao correspondem
menores oportunidades no trabalho, ou melhor, que, @ medida que
melhoram as oportunidades no trabalho, surge menos satisfacao com

o salario. Entretanto, em terceira ordem de importancia para sa-
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TABELA 8: Ordem de imoortancia dos determinantes do moral

SATISFAGAO SATISFAGAO TITUDE COM LIDE-
NO TRABALHO C/ SALARIO RANCA DE TRABALHO
e 44 .40 .31
R Multiplo B R B R B R
Oportunidades X
I el | -.15% 4 12 3
no trabalho :
Qualidades fisi-
- .07 8 AP 3 A3
cas do trabalho
Autoridade e -
B L] . 12 6 235 1
influencia
Nivel da
-2 . B -, 19% 2 -;048 9
instrugao
Idade .02 9 -.10 7 -.11 4
Nivel hie-
7 I I 5 .09 8 .097 6
rarquico
Tempo de
.08 i -.05 9 .05 8
Servicgo
Extensao :
-.10 6 -.13 5 -.10 5
da cadeia
Salario 18" 4 AT 1 .05 7
B Baga .05¥% 01X F 9 DF
R = Rank "t 1.98 2.63 1.92 ,05§x

2.50 .01
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tisfagao com a remuneragao temos qualidades fisicas do trabalho,o
que & coerente com a politica de melhorar-se as condigoes de tra-

balho em fungao da posigao hierarquica.

2. Aspectos motivacionais

Mais diretamente associados ao desempenho de uma atividade in-
dustrial estao os aspectos motivacionais, pois os de moral, ate
agora tratados, nao estao, como se sabe, necessariamente relacio-

nados com produtividade. Aceitagao dos obietivos organizacionais,
envolvimento com a fabrica e com o seu trabalho & o que podere-
mos inferir das variaveis analisadas nesta secgao: responsabili-
dade com o0 sistema, responsabilidade com o prdoprio trabalho, mo-

tivagao e-iniciativa.

A primeira variavel & geralmente denominada senso de respon-
sabilidade e & aqui medida por um indice composto de trés pergun-
tas orientadas para verificar a responsabilidade pelo sucesso de
seu proorio grupo de trabalho, de seu departameﬁtoe de todaa fa-
brica (pergunta 1llb, ¢, d). Como ja fora sugeridognr‘Bartalkegs,
a responsabilidade pelo pbroprio trabalho deve ser tratada separa-
daﬁente éorque uma pessoa pode identificar-se com o seu trabalho
enquanto permanece indiferentes a outras partes do sistema ou ao
seu todo e reciprocamente. A evidéncia é fornecida por correla-
¢oes significativas positivas entre os componentes do indice de
responsabilidade com o sistema enquanto sao menos significativas
e consistentemente negativas com relagao a responsabilidade com o

proprio trabalhogT.

A resposta a pergunta lla "Até que ponto vocé se sente real-
mente responsavel pelo sucesso de: a) Seu proorio trabalho?" nos
da numa escala de cinco pontos, desde "nenhum" até "muito",0 grau

de responsabilidade pelo proprio trabalho.
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A intensidade da motivagao é avaliada pela pergunta n@ 6:
"Na sua espécie de trabalho, usualmente & melhor deixar que seus
superiores se preocuparem sobre a introdugao de melhores e mais

rapidas maneiras de executar o trabalho?"

Quantd d iniciativa, temos maneira diferente de a medir em
termos de escala. Ante a pergunts “"com que freqﬁéncia VOCé pro-
cura por vocé mesmo uma melhor ou mais rapida meneira de executar
‘0 trabalho?", o respondente deve marcar desde 1l(= muito freqﬁente—

mente) até 6 (=no meu trabalho & impossivel).

A hipbOtese &€ de que as pessoas nas posigoes mais elevadas sen-
tem-se mais responsaveis pelo sistema e pelo proprio trabalho e
menifestam o mais elevado grau de iniciativa, com uma excegﬁo pa-
ra a pergunta sobre motivacao, por nao se aplicar.

TABELA 9: Aspectos motivacionais por nivel

TOPO MEIO _ LINHA
Senso de responsabilidade 4,4 3,8 Fp 2
Responsabilidade pelo pro-
orio trabalho 4,6 4,3 3,9
Motivagao ; 3,1 2,4
Iniciativa 5,4 5,1 4,8

Os resultados confirmam a hipdtese claramente. Todos Os in-
dicadores tém uma significativa diferenca entre niveis.Os escores
mais elevados confirmam também a expectativa de que responsabili-
dade pelo proOprio trabalho seja mais alta. Em segundo lugar vem
iniciativa, com escores bastante elevados nos trés niveis hierar-
quicos. Quanto ao senso de responsabilidade, nota-se uma disper-
sao maior. Maior ainda, e com escores bem mais baixos,esta a mo-
tivacao. Este Ultimo achado merece um exame mais acurado .Voltan-
do a pergunta n? 6, podemos ver como sua formulagao pode muito bem

exercer um efeito sedutor sobre personalidades dependentes, prin-
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cipalmente em uma cultura autoritaria-paternalista. Eis aquimais

um resultado a ser analisado comparativamente,para verificagao do

napel modificador da cultura, no capitulo final.

Na tabela 10 estao as ordens de importancia das variaveis in-

dependentes com referéncia aos aspectos motivacionais.

TABELA 10: Aspectos motivacionais e ordem de

seus determinantes
SENSO DE RESPONSAB.
RESPONSAB. P .TRABALHO MOTIVACAO INICIATIVA
e 51 .41 .48 .34
R Multiplos B B B B
Oportunidades
no trabalho B G S ' Lo S TR . . U |
Qualidades fi-
sicas do trabalho .02 8 = 8% 3 -.09 5 O 7 e |
Atividade e
influéncia 22%% 5 15 5 06 6 ~-.08 3
Nivel de
instrucio Jdo 4 .28 2 261 0l 7
Idade .03 7 .05 8 -.06 7 .05 5
Nivel Hie-
rarquico -.04 6 .06 7 .06 8 -.04 6
Tempo de
Servico addl 3 o5 I 6 .09 4 w11 2
Extensao da
cadeia -09 5 «,06% 4 .05 9 .11 2
Salirio -.01 9 -.01 9 9™ 2 =07 4
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Oportunidades no trabalho &€ o melhor determinante para sen-
50 de responsabilidade e também para responsabilidade pelo pro-
prio trabalho. Até aqui nada de novo. O segundo determinante pa-
ra senso de responsabilidade é autoridade e influéncia, mas &
apenas 0 quinto quando se pensa no proprio trabalho. O terceiro
determinante & antiguidade, para o primeiro aspecto referido, mas
ja nao é significativo. Passando para os demais determinantes de
responsabilidade pelo proprio trabalho, vemos nivel de instrugao
como o sequndo mais importante, sugerindo que este determinante

e autoridade e influéncia, ja citado em quinto lugar, tém, junto
com oportunidades no trabalho, um efeito compensador sobre qua-
lidades fisicas do trabalho e extensao da cadeia, poi estes dois
tém sinal negativo. Pelo que usualmente ocorre nas indistrias
brasileiras, onde as qualidades fisicés do trabalho sao defi-
cientes e a extensao da cadeia hierdrquica traz sérias dificul-
dades de comunicacao, € compreensivel o efeito negativo destes

dois determinantes.

Motivacao & melhor explicada por instrugao, salario e opor-
tunédades no trabalho. O saldrio entra aqui como um determinante
mais forte do que noutros paises, como veremos mais adiante, e
como ja ocorreu com satisfacdo no trabalho, onde o salario apa-
rece em quarto lugar e significativo (P inferior a 0,05). Quali-
dades fisicas do trabalho e idade teriam influéncia negativa, mas

nao chegam a ser significativos.

Iniciativa tem varios determinantes com sinal negativo, mas
apenas dois sao significativos: oportunidades no trabalho e qua-
lidades fisicas do trabalho. £ muito interessante notar que an-
tiguidade, extensdo de cadeia, autoridade e influéncia, salario,

idade e nivel tém todos um efeito negativo, indicando claramen-
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te estar a iniciativa funcionando como uma resposta a caréncia
destes determinantes. Comparando com satisfacao no trabalho, ini-
ciativa tem um perfil de determinantes quasi simétricamente opos-
tos dquele, com exce¢ao de instrucao, que é significativo para a-
quele e indiferente para este, e de qualidades fisicas do traba-
lho que se comporta de modo inverso. Alias, este ponto também
parece fazer parte integrante deste complexo de relagoes, pois fa-
ria sentido hipotetizar que o pessoal carente quanto aos demais
determinante o fosse também em instrugao e que este grupo esti-
vesse trabalhando em condicoes fisicas de trabalho percebidas por
eles como insatisfatdrias e provocadoras de iniciativa para sua

melhoria.

3. Ajustamento

Qual a correlagéo entre as diversas variaveis independentes
e as possiveis reagdes dos membros da organizagao em termos psi-
coldogicos de ajustamento/depress®o e de afirmagdao/alienagdo? Os
indicares utilizados para depressao constam da Pergunta 49 e co-
brem aspectos como depressao, réssentimento e auto-estima. Alie-
nacao & medida por itens referentes a falta de poder, flalta de
sentido, auséncia de normas ou ordem, isolamento social, aliena-
cao "subjetiva" (sentir-se estranho ou dissociado). E comum pen-
sar-se que estas reagoOes ja sao trazidas pelo individuo para den-
tro da empresa, dissociando-se a empresa da sociedade e cultura
que alimentam o padrao de interagoes dentro da familia formadora
do individuo. A hipOtese & que podroes semelhantes aos formado-
res do individuo, entre varios disponiveis, sdao por ele selecio-
nados dentro da empresa que sofre influéncias culturais semelhan-

tes ds da familia, embora noutra escala e grau de complexidade.

Assim, espera-se que pessoas no topo sejam mais ajustadas e
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menos alienadas em oposigao ds nos escaloes inferiores.

TABELA 11: Ajustamento psicoldogico por nivel

CHEFIA
TOPO MEDIA LINHA
Ajustamento 4,7 3l 340
Alienagao 1,9 2,9 3,1

Como se vé, alienagao tém um sentido oposto ao ajustamento.

Nota-se ainda um gradiente maior, nos dois indicadores, do topo
para o segundo nivel do que deste para o terceiro, como ja havia
ocorrido com salario e instrugaq, com oportunidades no trabalho,
qualidades fisicas do trabalho e satisfacao com saldrio. Mais uma
evidéncia da coeréncia e fidedignidade dos dados que, com refe-
réncia aos dois indicadores agora tratados, confirmam mais uma

vez a hipotese basica da influéncia da hierarquia.

A seguir, os determinantes do ajustamento sao analisados

conforme tabela que segue.

Qualidades fisicas do trabalho, instrugdao e autoridade/in-
fluéncia sao as trés varidveis mais importantes, todas altamente
significativas, para determinar o ajustamento. Estas trés varia-
veis tém s;do geralmente associadas com status em nossa cultura,
junto com posicao hieradrquica, oportunidades no trabalho e sala-
rio. Estas trés Ultimas nesta ordem de importancia, com correla-
¢ao positiva mas nao significativa. Antiguidade, embora com bai-
xa.:correlagao negativa, pode ser considerada associada a ressen-
timentos provocados pela mudanga no sistema de seguranga contra

98

demissoes, a partir de 1967, o que & coerente com a correlagao

negativa com idade.

Os determinantes de alienag¢ao, instrugao, idade, salario e
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Ordem de importancia dos determi-

nantes de ajustamento e alienagao

& AJUSTAMENTO
RELENACAD PSICOLOGICO

R Multiplo B .48 R B .47 R
Oportunidades
no trabalho .05 5 -09 5
Qualidades fisi-
cas do trabalho .14x 4 .23xx 1
Autoridade e
influéncia .04 7 .18%% 3
Nivel da
instrugao w25 GBRT%p 9
Idade - 155 o -.06 7
Nivel hie-

= ; -.04 6 .10 4
rarquico
Tempo de
serlen -.01 9 -.03 9
Extensao
da cadeia -.01 8 -.06 8
Salario .15 3 .09 6
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qualidades fisicas do trabalho (todos com sinal negativo, menos
idade) repetem um padrao de expectativas proprio de nossa cultu-

ra. E muito interessante notar a nao influéncia de oportunidades
no trabalho, provavelmente por nao haver uma clara e consistente
politica de uso dessas oportunidades numa sociedade paternalista

em transigao

4, Percepcoes

Passamos agora a encarar as caracteristicas organizacionais
em termos de diferengas em percepgoes. As tradicionais expecta-
tivas de papel na hierarquia empresarial determinam que a admi-
nistragao superior e as chefias intermedidrias, em contraste com
o pessoal da linha de produgao, sejam os que tomem providéncias
guando algo ocorre fora do planejado ou esperado. Normalmente
"eles", como sao percebidos pelo pessoal de linha, :sdo os que
detém a autoridade e os recursos para tomar essas providéncias e
sao também os responsabilizados, caso se omitam em tomar as re-
feridas providéncias, ou se, tamddas, elas forem ineficientes e/
ou ineficazes. O pessoal de linha, geralmente tomado utilitaria-
mente como "forga de trabalho", deve cumprir ordens e mostrar in-
teresse, senso de responsabilidade e iniciativa limitada a seu
nivel - geralmente ndo muito esperada. Esta & uma sumula da

"Teoria X" de McGregorgg, a predominante no mundo ocidental.

a. Tomada de decisoes

As percepgoes sobre a tomada de decisoes séo analisadas do
ponto de vista da "participatividade" organizacional e medidas
por meio de um instrumento desenvolvido por Likert,loO do qual
foram selecionados itens relativos a (P 34) participagao dos tra- -

balhadores em importantes decisoes consernentes as suas terefas, (P

36) participagao Cos trabalhadores em importantes decisdes con-
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cernentes a fabrica em geral, (P 39) e si as opinides daqueles a-
fetados pelas decisOes sao pedidas. Nos sistemas gerenciais de
Likert, 1 na escala significa autoritario-coercitivo, 2 autori-

tario benevolente, 3 consultivo, e 4 significa participativo.

Com estas perguntas, sao comparadas outras tres (35, 37 e

40) com o mesmo sentido porém orientadas para o grau desejado de

participagao. Conforme Likert'®! e Tannenbaum'®? concluiram, ha

uma expectativa de que a parficipatividade desejada sera mais e-

levada do que a real, mas sem pressupostos sobre as diferencas

entre niveis.

A hipotese agora € que os ocupantes dos excaldes superiores
perceberao participatividade mais favoravelmente do que os dos
escaloes inferiores por que o seu ambiente organizacional inter-
no & menos estruurado e as pessoas com que eles tratam témmelhor
instrugcao e maior experiéncia. Poderiamos adicionar que no sis-
tema predominante no Brasil, o autoritario-benevolente, ha uma
dupla filtragem de informagoes para o topo: a) como o comporta-
men£o autoritario nao & socialmente aprovado, e como participa-
tividade depende principalmente dagqueles no topo, eles tendem a
perceber, por consonancia com sua auto-imagem, um grau mais alto
de participatividade; b) o pessoal de chefia média, mais proximo
do topo e dele mais diretamente dependente, tende a exagerar os
aspectos autoritaios de geréncia e, na sua identificagﬁo com O

topo, reduzem o feedback negativo ao inevitavel.

A comparacao entre participatividade percebida e desejada
nos leva a hipdtese de que as diferencas serao menores no topo e
maiores na linha porque aquele tem mais poder para influir na

participatividade real e este menos.
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Os resultados para estas hipOteses estao na Tabela 13.

TABELA 13: Persepgoes sobre participavidade nas fabri-

cas medidas em termos do modelo de Likert

CHEFIA

TOPO MEDIA LINHA
34. Participagao real em
.~ 3 243
decisoes no trabalho 23 % !
35. Par?1C1pagaodesejada 2,4 2,6 '
em idem
Discrepancia 35-34 0;1 0,3 0,5
36. Participacgado real em
decisoes na fabrica 1,8 1,9 240
37. Participagao desejada 1,9 2,3 2,5
em idem
Discrepancia 37-36 0,1 0,4 0,5
39. Opiniao pedida real 3;1 2.7 2:+3
40. Opiniao pedida dese-
jada ’ r r
Discrepancia 40-39 0,1 0,4 0,5

Os resultados comprovam claramente apenas a ultima hipotese,
a sobre as diferencas maiores nbs escaloes inferiores. Os esco-
res das quatro primeiras respostas tém sentido claramente inver-
sos ao esperado, isto &, hd percepgao de mais participagao pelos
grupos nos niveis inferiores. Apenas as perguntas sobre opiniao
pedida, real e desejada, tém respostas no sentido esperado. Os es-
cores destas sugerem que o sistema gerencial oscila entre auto-
ritdrio-benevolente e consultivo. Chama a atengdao o fato de se-
rem relativamente pequenas as discrepancias positivas e pratica-
mente iguais por nivel. O significado deste achado sera melhor a-
nalisado no proximo capitulo. A pequena discrepancia no no topo

nos diz que a lideranca €& autoritaria, consciente disso e sem
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muita necessidade de mostrar-se diferente. Desses resultados se
depreende também que se di maior oportunidade de participagao em
assuntos ligados ao proprio trabalho e, principalmente, quando se
pede opinido do que com referéncia a assuntos da fabrica. Ha uma
teﬂaéncia dos trés niveis serem afins neste ponto, mas provavel-
mente por razdes diferentes. Os no topo podem manter sua posigao
de controle sobre decisOes de prazo mais longo e concernentes a
toda a fabrica. Os com menos poder, sentindo—ge incompetentes pa-
ra influir nestas decisOes, concentram-se sobre aquelas relati-

vas ao seu trabalho. A conseqtiéncia &€ que a estrutura de poder

das fabricas tende a permanecer no seu status quo.

b. Percepcdo da distribuicdo do poder de influéncia

A distribuicdo do poder de influéncia, controle para A. S.
Tannenbaum103, ja foi apresentada como um dos indicadores para as
caracteristicas de papéis organizacionais segundo a hierarquia.
Tratando-se agora das diferengas de percepgoes entre grupos por

nivel, podemos considerar as seguintes hipoteses.

(1) Esta primeira hipotese ja foi formulada antes, gquando
discutiamos tomada de decisdo, referindo-nos & tendéncia das pes-
soas no topo perceberem mais influéncia para si mesmas, nao so
por causa da posicdao mas também por receberem apenas informagoes

consistentes com esta expectativa.

(2) Grupo nas chefias intermediarias, e seus componentes co-
mo individuos, vém menos influéncia para si do que o topo e mais
o que o pessoal de linha porque pessoas no meio sao mais cons-
cientes de sua dependéncia do pessoal de linha do que as no top¢
mas, por outro lado, estao mais a par do que a linha do fato de
o pessoal no topo muitas vezes basear suas decisdoes em informa-

¢oes e sugestoes dadas por eles, os do meio.
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(3) O pessoal de linha percebe-se como tendo o menor poder;
quanto pessoal no topo, tende a vé-lo com a maior influéncia por-
que, mais do que o pessoal do meio, o topo avalia a resisténcia
dos sindicatoé e sua influéncia como eficaz, ao passo que os tra-
balhadores consideram suas oportunidades de influencia muito res-

tritas.

(4) Comparando as destribuicao de controle percebido com a
do desejado, a hipotese é de que as discrepancias serao menores

intra-grupo no topo porque ele tem a maior autoridade e poder mai-

or para o grupo de linha.

(5) Por ultimo, todos os treés grupos deverao mostrar a me-
nor discrepancia inter-grupo quando considerando a lideranca na
fabrica (topo) e a maior quando considerando os trabalhadores co-
mo grupo;pois,& geralmente aceito que estes s3o desprivilegiados

e que seria socialmente desejavel melhorar essa condigao.

Os resultados estao na Figura 3.
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Estes resultados ja haviam sido discutidos em parte e, na
ocasiao, notara-se os cruzamentos de linhas na parte do gréfico

referente aos trabalhadores. Agora, tendo em vista as hipOteses
acima, os resultados apresentam uma conformacao na diregao da pri-
meira e da terceira hipOtese, mas nao da segunda. As hipoteses

sobre as discrepancias sao rejeitadas.

Isto quer dizer que, embora se constatem diferengas entre ni-

veis na distribuicao do poder (conforme a hipoOtese basica da in-

fluénéia da hierarquia), as percepgoes que cada nivel tem do seu
poder e do dos outros dois tem uma discrepancia maior no caso do
topo ,quando se compara o controle percebido real com o desejado,
do éue no caso do grupo de linha. Isto poderia explicar-se em par-
te pelo fato de os respondentes classificados como topo nas fa-
bricas nao serem os com maior poder nas empresas grandes. Esta si-
tuagao colocaria os gerentes de fabrica numa posig¢ao de dependén-
cia da diretoria e idealizando para ela um poder maior do que o

que ela percebe ter.

Revendo estes resultados em funcao das diversas hipdteses,
mais uma vez confirma-se a destribuigao relativamente equitativa
o controle percebido encontrada por Farris e Butterfield na pes-

guisa sobre os bancos brasileiros.

c. Consegliéncias do bom e do mau desempenho

Um objetivo basico do processo de influéncia & manter um bom
nivel de desempenho e um meio de se conseguir isso € por meio de
recompensas e penalidades, principalmente para quem segue uma po-
litica e estratégia motivacional de estimulos exdgneos, como no
caso da "Teoria X", a ja citada orientacgao tradicional. Explo-
rando-se esta area, foram feitas perguntas sobre as conseqtién-

cias do bom e do mau trabalho. Embora nao tenhamos hipdteses ge-
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rais, algumas inferéncias podem ser tiradas dos resultados cons-

tantes nas tabelas 14 e 15.

TABELA 14: Conseqliéncias de bom desempenho por nivel

TOPO MEDIO LINHA

SUpericr 80 62 50
elogia

Colegas

elogiam 50 43 44
Colegas

criticam 10 06 06
Cargo :

melhor 50 . 31 37
Abono 70 29 33
Bom conceito

dos colegas 99 43 41
Oportunidade

de promogao 20 48 oA
Bom conceito

do superior 90 ' 58 39
Nada acon- 10 03 11

tecera
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TABELA 15: Conseqliéncias de mau desempenho

TOPO MEDIO LINHA
Superior
critica 70 51 31
Colegas 40 32 18
criticam
Apoio dos 10 19 26
colegas
Trabalho
inferior 30 19 34
Multa 10 06 07
Mau Conceito '
dos colegas 20 20 13
Menos oportunidade
de promogao 80 53 50
Mau conceito
do superior 60 36 28
Nada acontecera 10 04 14

Olhando as duas tabelas, nao se percebem distingoes c¢laras
entre niveis, a ndo ser a tendéncia do grupo de linha a esperar
trabalho inferior (segunda ordem de escolha) quando &€ mau o de-
sempenho. E mais marcante a semelhanca entre os trés grupos gquan-
do escolhem elogio/critica do superior, e opiniao elevada/baixa
nos dois primeiros lugares e apenas em terceiro lugar oportuni-
dades de promogao. Esta homogeneidade de valores nos trés niveis,

revela uma clara influéncia da agao modificadora da cultura. Este
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achado parece coerente com as discrepancias relativamente peque-
nas entre particinagao real e desejada, constatadas na secgao
anterior. Os valores associados a estas duas primeiras  conse-

qﬁéncias esperadas sao tipicamente de status, ja tantas vezes i-
dentificado como parte do nosso "carater nacional". Paternalismo
também faz parte do conjunto motivaciona1104, como veremos melhor
ao compararmos estes resultados com os referentes a  requisitos
para promogao. Salarios mais elevados vém em quinto lugar para
0s grupos no topo € na linha, com um pequeno deslocamento para

cima quéndo fica em terceiro lugar para o grupo médio na hierar-
quia. Novamente ha uma quebra da expectativa - topo e linha a-
fins, com o meio mais interessado em salario. Entretanto, quan-
do se examina a quarta expectativa para conseqﬁéncias do bom de-
sempenho, temos novamente unanimidade escolhendo-se oniniao dos
colegas. Esta valorizacao da opinido do grupo primario desloca-
se para uma posicao praticamente insignificante quando se consi-
dera as conseqliéncias do mau trabalho, mas nao para o grupo das
chefias intermediadrias para quem esta escolha mantem-se quase a
mesma. AQue podemos inferir neste momento? Provavelmente maior
homogeneidade e coesao ao nivel médio que ja foi apontado  como
tendo uma personalidade mais autoritdria, no sentido do conceito

de Adornolls.

d. Aspiracdes referentes a promocao

Tratamos aqui estas aspiragoes usualmente associadas aos as-
pectos motivacionais antes vistos, por terem uma relagao muito

proxima aos itens finais deste capitulo.

A perspectiva que um individuo assume com referéncia a vos-
siveis encargos adicionais e outros inconvenientes da eventuali-

dade de promogao nos informa sobre a intensidade de sua disposi-

. A -
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¢ao para ser promovido, apesar desses inconvenientes. Foi per-
guntado aos grupos de linha e chefias intermediarias  (pergunta
48): "Imagine sendo-lhe aferecidas as seguintes possibilidades
dentro da empresa. Vocé as aceitaria ou nao?" Segqgue o quadro
com os percentuais de respostas para as cinco possibilidades o-
ferecidas.

TABELA 16: AspiracgOes referentes a promogao para

niveis médio e linha

MEDIO LINHA

a. Mais obrigagoes e responsabilidades 88 92
b. Treinamento que requeira muitos sa-

crificios 75 71
c. Onde possa ser fregllentemente cri-

ticado 35 27
d. Onde teria grupo de empregados pro-

blemas ' 48 44
e. Mais preocupacgdes do que vocé tem

atualmente 67 65

A hipotese & que as pessoas no nivel médio expressarao as-
‘piragdes mais fortes para a obﬁengéo de promogao,apesar dos in-
convenientes previstos nas perguntas, em comparagao com as de
linha. Corroborando a hipdotese, diz-se que pessoas ocupantes de

. posi¢Oes intermediarias ja tiveram experiéncias de sucesso que

reforgcam a aspiragao de serem promovidos.

Examinando os resultados da pergunta 48, vemos uma pequena
diferenca a favor da hipotese em todas as possibilidades, menos
na primeira onde a hipotese & rejeitada. Isto pode ser expli-
cado por caracteristas de nosso meio: os operarios tem uma as-
piragao mais forte do que as chefias intermedidrias por neces-
sidades de salario e aqueles determinantes associados como va-
riaveis independentes da iniciativa, coincidentes com as ca-

racteristicas de papel organizacional, ja discutidos na secgao
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sobre aspectos motivacionais. Entre aqueles determinantes es-
tava nivel na cadeia com valor negativo. Isto & coerente com
a ja mencionada estratégia de motivagao por privagao que é maior
nos niveis_ménos elevados. Lembramo-nos que a extensao da ca-
deia hierarquica também foi considerada influente, embora nao

signifivativa pela amostra e recursos estatisticos utilizados,
e estava, junto com antiguidade, em segundo lugar. Alids, este
comportamento de antiguidade com efeito negativo sobre inicia-

tiva nos leva a considerar que os ocupantes de posigoes inter-
medidrias ndao tém sua aspiragao a promogao reforgada e sim di-
minuida. Uma outra andlise nivel a nivel, nao agrupando a- che-
fias intermedidrias, poderia comprovar esta hipOtese. De momen-
to, temos, apenas como sujestao dessa possibilidade, a inversao
do gradiente para o item a da pergunta 48 e a pequena distan-
cia entre a média das chefias intermediarias e a do pessoal de

linha.

e. Beneficios e requisitos da promocao

A promogao & usualmente visada como um meio de melhorar as
possibilidades de influéncia do individuo sobre o sistema de po-
der representado pela hierarquia. Todas aquelas caracteristi-
cas de papel organizacional (autoridade/influéncia,distribuigao
do poder, oportunidades no trabalho, qualidades fisicas do tra-
balho) seriam melhoradas com uma promogao pois, como de fato se
demonstrou, elas sao afetadas pela posigao hierarquica de modo
significativo. Salario e todo o conjunto de indicadores de mo-
ral, ajustamento, de tomada de decisOes e de recompensas € pe-

nalidades também seriam melhorados.

Beneficios e requisitos da promogcao encerram a analise das
percepgoes dos membros da organizagao com um retorno a énfase na

hierarquia. Estes dois conjuntos de indicadores compreendem Os
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“elementos basicos do contrato entre o individuo e a organizacao
de um ponto de vista comportamental. Em consonancia com esta pers-
pectiva, vemos primeiro as vantagens antecipadas pelo membro da
organizagao olhando-as de niveis diferentes e, depois,os requi-
sitos, isto &, as regras do jogo do poder.

TABELA 17: Vantagens de promogao percebidas

Prestigio ou estima 1.4(4) 1.5(4) 1.9(4)
Variedade de trabalho ol 1.4(5) 1.4(5)
Independéncia 1:5(3) .6 +3
Contatos sociais 0.4 .4 0.5
Tomar decisodes .6 1.1(6) .9(6)
Ampliar habilidades 2.9(1) 2.5 (1) 2.4(1)
Conhecimento 2.124(2) 2:-3¢2) 2.0(3)
Influéncia fora 1.3(5) b’ 4,
Melhores salarios .9(6) 1:8:(3) 2.2(2)

Com o0 propdsito de medir os beneficios da promogdo,os res-
pondentes foram perguntados qual a ordem em que colocariam os
trés aspectos mais importantes relacionados com a promogao na lis-
ta componente da tabela anterior. Os escores representam a me-
dia ponderada das ordens de escolha, de tal forma que os escores

mais altos representam importancia maior.

Dois pontos salientes surgem ao primeiro exame desta ta-
bela. O primeiro refere-se a habilidade e conhecimento como as
duas primeiras escolhas, com excessao do grupo de linha que es-
colheu salarios mais elevados em segundo lugar, enguanto o gru-
po intermediario o escolheu em terceiro. O segundo ponto refe-
re-se ao fato de todos os trés niveis de respondentes colocarem

prestigio em quarto lugar.

Até aqui estamos vendo muita concordancia entre niveis. A
partir da terceira escolha comegou a haver uma troca de posi-

¢Oes relativas ontre os dois grupos do meio e linha,conforme re-
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ferido, voltando a coincidéncia entre estes dois grupos que se

sustenta até a sexta escolha.

O grupo do topo assume escolhas mais distintas e espera com
independéﬂcia em terceiro, enquanto os outros dois nao ligam
muito a ela; o mesmo ocorrendo com influéncia fora da organiza-
950, somente importante para o tnpo. Engquanto isso, salarios
mais elevados vao tendo um grau decrescente de importancia, se-
gunda escolha para linha, terceira para as chefias intermedia-
rias, e sexta para o topo. Novamente resurge a curva mais a-
centuada, marcando a distancia maior do primeiro para o segundo
nivel, como ja se havia constatado nas variaveis demograficas

instrucao e salario.

NO conjunto, nota-se uma certa consisténcia com os resul-
tados de aspiragoes referentes e promogao, sugerindo que oOs in-
dividuos em posicoes menos elevadas tendem a valorizar mais os
beneficios ligados a necessidades de seguran¢a (saldrio)mescla-
‘das tom os requisitos da tecnologia (habilidades e conhecimento)
e com um fator cultural bem brasileiro, o prestigio - como ja

ocorrera com outros indicadores.

Como indagagao final temos as percepgoes sobre requisitos
para promogao aferidas pela pergunta 16, seguida de uma relagao
de fatores marcados em uma escala desde 1 (=sem nenhuma impor-
tancia) até 5 (=especia1mente importante). Esta relagao de fa-

tores consta na Tabela 18.
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TABELA 18: requisitos percebidos para promogao

TOPO MEIO LINHA
a) qualidade do trabalho 4,65(1) 4,05(4) 3,93(4)
b) qualidade de trabalho 3,88(7) 3,90(6) 3,78(5)
c) opiniao do supervisor 3,61(9) 3,96 (5) 3,67(6)
d) ser digno de confianca 4,61(2) 4,39(1) 4,01(2)
e) criatividade, inventi-
vidade 4,15(6) 3,42(9) 3,45(3)
f) antiguidade na fabrica 2,60(10) 3,05(10) 2,93(10)
g) amigos na alta admi-
- nistracdo 1,41(11) 2,62(11) 2,66 (11)
h) conhecimento  profis-
sional 4,38(4) 4,17(3) 4,15(1)
i) iniciativa 4,25(5) 3,65(7) 3,29(9)
j) habilidade especial pa-
ra lidar com pessoas 3,71(8) 3,63(8) 3,51(7)
k) lealdade a empresa 4,43(3) 4,31(2) 4,00(3)
1) apdio politico / reli-
 gioso 1,08(13) 2,02(12)  2,01(12)
m) cotovelando para subir 1,25(12) 1,57(13) 1,50 (13)

|

Novamente ndo ha hipotese geral para esta secgao. Ha, po-
‘rém, uma expectativa de que pessoas no topo darao maior impor-
tancia a fatores orientados para o desenpenho enquanto pessoas
no fim das cadeias hierdrquicas darao a menor importancia a es-
tes fatores. Por outro lado, espera-se que os grupos de linha
considerem importantes fatores que se refiram ao apoio de seus
superiores para a promogéo, enquanto os do meio e topo valori-
zam menos estes fatores. As razOes estao nas expectativas de
papel para os diversos niveis. Os do topo, espera-se que este-
jam mais identificados com o0s objetivos e valores impessoais da
organizagao, orientados para eficiéncia e eficacia, enquanto o
pessoal de linha, espera-se seja mais submisso e dependente das
decisOes de seus superiores nem sempre orientaaas por critérios

de desempenho. Como ja foi dito antes, também devemos conside-
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rar que as pessoas no topo sao geralmente as mais responsabili-

zadas pela manutengao de padroes de desempenho.

Examinando os resultados, podemos declarar que as expecta-
tivas foraﬁ apenas percialmente confirmadas: qualidade do tra-
balho foi escolhida em primeiro pelo grupo do topo, mas os fa-
tores orientados para a dépendéncia que o pessoal de linha te-
ria de seus superiores para a obtencao de promogao foram esco-
lhidos entre os ultimos - 119 lugar entre treze possiveis. A-
lias, @ curioso constatar-se que os trés niveis escolheram em

119 lugar "amigos na alta administracao".

Uma outra razdo para a nao escolha dos fatores ligados a
desempenho &€ uma combinacao de sua natureza impessoal com a maior
probabilidade de surgirem conflitos e ressentimentos em torno do
uso frio de critérios dificeis de serem satisfatoriamente ope-
racionalizados. Isto nao combina com a motivacao mais dependen-
te do pessoal de linha. Além disso, poderia ser especulado que,
‘para'o-uso efetivo desses fatores orientados para o poder, como
apoio do supervisor e amigos em postos altos, o trabalhador ti-

pico brasileiro nao os revelaria, pois revelar poria em sério

risco o seu uso conveniente.

Outros fatores escolhidos em primeiro lugar incluem ser dig-
no de confianca (19 para os supervisores, 2?9 para topo de 1=
nha), conhecimento profissional (1?9 para linha, 39 para super-
visores, 49 para topo). E segundo lugar aparece ser digno de
confianca para o topo e linha, e lealdade a enpresa para as che-
fias e intermediarios. Este Gltimo fator foi escolhido em 39
lugar pelo topo e linha. Qualidade do trabalho, escolhido em 19
pelo topo, nao foi rejeitado, ficou em 49 pelos dois outros ni-

veis. Opiniao do supervisor e qualidade do trabalho ficaram nu-
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ma faixa intermediaria.

Em conjunto ha mais concordancia entre niveis do que dis-
cordancia. Ha mais também concordancia entre este e os indica-
dores de beneficios e aspiracoes referentes a promogao,tratados

nas secgoes anteriores. Por fim, duas tendéncias interessantes:

a) antiguidade na fabrica, amigos na alta administracao,a-
poio politico/religioso, e cotovelando para subir, foram homo-

geneamente escolhidos nos ultimos quatro lugares (todos os qua-

tro fatores nao associados a desempenho);

b) conhecimento profissional e iniciativa com tendéncia a-
parentemente opostas, enquanto esta sobe de ordem com a hierar-

quia, aquele desce.

c) Este Gltimo ponto parece relacionado com o fato da ten-
déncia ao generalismo de conhecimento 34 medida em gue se soObe de
nivel estrutural, a par com maior iniciativa. De um modo geral
-nao ge pode dizer que a preocupag¢ao com desempenho esteja au-
sente do quadro de resultados. Estes estao mesclados comos fa-
tores mais associados a uma sociedade péternalista, conforme Die-
gues105 e Kah1106, methr,fazem parte do prisma de uma socieda-
de em transigcao como diria RiggSlO7 e s3o melhor comprendidos

se vistos como expressao de uma estratégia de socializacdo

nizacional em nossa cultura.
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TABELA 36: Motivacao

ESTADOS IUGOS-

' BR ITALIA AUSTRIA ISRAEL
DETERMINANTE (.48) (.59) (.42) UNIDOS LAVIA (.42)
(.41) (.37)

Oportunidades .
no trabalho 3 Tl g% 3* T ir
Qualidades fi-
sicas do tra-
balho -5 5 -7 -9 5 4
Autoridade/in- % o . %
fluencia 6 2 1 1 2 2
Instrugao 1 9 =g -8 3 5
Idade -7 8 5 4 6 -8
Nivel 8 6 3% -4 9 6
Antiguidade 4 4* 6 6 4 3
Extensao da
cadeia 9 7 4 5 7 7
Salario 2 o 9 e 8 -
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S Ajustamento

Foi selecionado para analise do ajustamento o indicador de
alienagao por ser geralmente aceito como mais associado a condi-
¢coes sOcio-econdomicas do que o de ajustamento psicoldgico, mais

de ordem pessoal.

Novamente constata-se uma grande convergencia entre o Bra-
sil e os outros cinco paises quanto ao primeiro determinante de
alienagao como sendo o nivel de instrugao(-). As pessoas melhor
instruidas fazem "mais sentido das coisas" em um mundo em tran-
sicao. No caso dos paises estudados, € uma tendéncia geral. No
caso do Brasil, instrucao estd também posicionada como um forte
determinante de motivacao, ajustamento psicoldgico, e responsa-
bilidade pelo proprio trabalho, embora traga insatisfacao com o
trabalho e com o salario. Este 0ltimo aspecto sugere estar o ni-
vel de instrugao ligado a aspiragao a promogao e a mobilidade en-

tre empregos.

. Considerando os escores médios obtidos pelos demais parti-

cipantes do estudoll3, a posicao do Brasil equivale ada Austria,

somente sendo inferior (tendo escores de alienagaomais elevados)
1

a Israel e EUA.
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TABELA 39: Alienacgao

ESTADOS IUGOS-

BRASIL ITALIA AUSTRIA ISRAEL

DETERMINANTE UNIDOS LAVIA
Oportunidade - " %
no trabalho 5 1 3 5 4 2
Qualidades fi-
sicas do tra- - % %
balho 4 6 1 2 3 4
Autoridade/in- -
fluencia 7 5 7 3 8 1
Instrugao 1* ¥ 4 1% 2* 3™
Idade 2> 8 5 6 9 8
Nivel 6 9 9 9 5 6
Antiguidade 9 7 6 8 7 7
Extensao da = -
cadeia 8 4 8 4 1 5

Salario 3 3 2 7 6 -




6 - ANALISE COMPARATIVA

Tratando-se de analisar resultados de varios paises, todas
as precaugoes para evitar distorcgoes do.ponto de vista meto-
doldgico, e no presente caso elas foram tomadas com todo o rigor,
esbarram geralmente em dois obstaculos muito humanos: wvalores
@iversos que informam as percepgoes seletivas do analista e do
leitor. Para diminuir as possiveié distancias nesta dimensao,

duas precaucoes adicionais sao tomadas:

a) manter a discussao o mais possivel proxima aos dados,sem

permanecer em um nivel meramente descritivo;

b) considerando o estudo com caracteristicas ainda explora-
torias, devido a varios fatcres restritivos que serdao indicados

no caso do Brasil, orienta-lo para um enfoque contextualista.

Assim, os resultados devem ser primeiramente encarados em

Contlule Man

sua consisténcia interna, enquanto as comparagoes acentuando ora
contrastes, ora semelhancgas, servirao para por em relevo os com-
portamentos organizacionais relacionados com seus sistemas ge-
renciais, tendéncias de distribuicao do poder e influéncia, mo-

ral, motivagao e ajustamento.

A. Sistemas Gerenciais

Tomando os resultados das perguntas sobre sistemas de ge-

réncias, ja tratadas sob o titulo de "tomada de decisdes", e a-
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crescidos Cos de mais trés perguntas sobre atitude com a 1lide-
ranga da companhia, precisao das comunicagbes para cima e comu-
nicacao de decisOes, temos o grafico usado por Tannenbaum e co-

laboradores em Hieraxrchy 4in onganizationé.los

0 grafico dos resultados brasileiros quase que se superpoe
a linha central daquele estudo, se considerarmos, por exemplo,
EUA ou Austria, com duas excegOes. A primeira refere-se a atitu-

de com a lideranca da companhia que no Brasil teve escores mais

elevados. A segunda envolve a precisao das comunicagdes, onde ti-

vemos escores bem mais baixos e um grande desencontro de percep-

¢ao entre o topo e os outros dois grupos. Conforme ja havia sido
109

apontado por Butterfield e Farris , 0 nosso estilo gerencial

situa-se entre autoritario benevolente e consultivo.

Os comentarios interpretativos ji expressos no capitulo per-
tinente, cabem agora em termos de confirmacao de algumas expec-

tativas:

.

a) as diferengas entre niveis no Brasil assemelham-se as di-

ferengcas entre tamanhos de fabricas para o grupo de paises;

b) as fabricas grandes sao menos diferentes entre pailses do
que as pequenas. Sao resultados confirmando estudos sobre moder-
nizacao e industrializagao os quais tém mostrado que esta apro-
xima os valores, formas e comportamentos entre organizagoes,as-

sim como entre paisesllo.

Comparando-se as discrepancias entre a participagao dese-
jada e a real, verificamos que o Brasil a tem bem menor que os
cinco paises, incluéive que os kibbutzim de Israel e os EUA. E
flagrante a reagao de espelho entre as indistrias pequenase gran-

des do Brasil, causada principalmente pelo aumento da discrepan-
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cia nas decisoes referentes a fabrica, indicando uma maior cons-
cientizagéo. A semelhanca de perfil, nosso com o da Italia, nos
levaria a especulagoes sobre as tendéncias de nossos padroes de
RI e o surgiménto de problemas de absenteismo e greves tao fre-
gqlientes naquele pais. A diferengca a nosso favor esta na discre-
pancia global bem menor e na tendéncia menor ainda no item "opi-

nioes pedidas".
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B. Destribuicao de poder e influéncia

Os graficos de controle para o Brasil mostramcradientes me-

nos acentuados do que para os demais paises. Comparando 0s nos-

111

scs resultados com os da RFA , também constata-se o mesmo. Is-

to & coerente com a atitude mais favoravel a lideranca da compa-

nhia (Pergunta 32) revelada pelo grafico de sistemas gerenciais
e corroborando pela menor distancia entre curvas de escores reais

e desejados.

Conviria aqui lembrar que a maior parte da nossa amostra pro-
vém do sul onde temos uma apreciavel influencia de descendentes
teutonicos e da "buona gente" peninsular. Os resultados do item
anterior e os deste nos aproximam mais da RFA do que da Italia.
Com excegao da Iugoslavia, as pequenas fabricas tornam os gradi-
entes nacionais mais acentuados e, dados nao presentes no texto,
indicam que o mesmo ocorre para O nosso pais, inclusive aumen-

tando a distancia entre o controle real e o desejado.

Entretanto, esta distancia € no Brasil também relativamente

menor do que nos demais paises.
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C. Moral

Selecionou-se para a analise comparativa do moral dois in-
dicadores, satisfagao no trabalho e atitude com a lideranga da
companhia, e seus determinantes em ordem de importancia segundo

o coeficiente Beta ja discutido. Destacamos alguns pontos:

a) oportunidades no trabalho estda em primeiro lugar, comex-

cecao da Austria, confirmando outras pesquisas;

b) instrugao,que estd para ndés em segundo lugar, so se apro-
ximou disto para Italia (39) e Israel (3?) e tem sinal menos pa-

ra todos;

c) idade que € o segundo mais importante para Austriae EUA,

estd em Gltimo lugar para nds que somos tipicamente pais jovem;

d) autoridade/influencia foi também bastante valorizado co-

mo determinante, confirmando a nogao central da hierarquia;

e) salario que aparece em quarto lugar para o Brasil, vemem

Gltimo para Iugosldvia e EUA, e em sexto para Italia e Austria.

Até este ponto, os resultados sao consistentes com nossas
caracteristicas culturais, (valorizagao da instrugao como crité-
rio de provocagao) € econdmicas (influéncia do saldrio devido a

concentragao da renda no topo).
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TABELA 27: Satisfacao no trabalho

ESTADOS IUGOS-

OETERMTNANTE BR ITALIA AUSTRIA UNTPOS LAV ISRAEL
(add)s. {.57)s (.46) . (.54).
(.59). (.45) .

Oportunidade
no trabalho 1x 1x 5 1x 1x 1x
Qualidades fi-
sicas do tra- st % . ”
balho 8 4 3 3 5 2
Autoridade/in-
fludncia 3> % g 4% 2% 7
Instrucdo -2* 3% -4 -6* -4 - 3%
Idade 9 5 . 4 g% 8 8
Nivel ) 5 9 8 5 7 -6
Antiguidade N ; 7 -7 -8 6 4
Extensao da _
cadeia =g -8 9 7 o 5
Salario 4* -6 -6 -9 9 -
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No quadro a seguir, sobre os determinantes da atitude com a

lideranga da companhia, encontramos algumas concordancias entre

'

os determinantes desta variavel.

Por exemplo, autoridade/influéncia foi calculada como em
primeiré ordem de importancia para Brasil, Austria e EUA, em se-
gunda para Iugoslavia e em terceira para Israel; oportunidades no
trabalho foi primeira para Italia, Iugoslavia e Israel; qualida-
des fisicas do trabaiho foi segunda para o Brasil e EUA, tercei-
ra ordem para a Itdlia e quarta para Iugoslivia. Idade também foi

computada como algo importante, o segundo determinante para Aus-
tria, terceiro para EUA e Iugoslavia e quarto para Brasilll2 e
Italia. Salario nao foi importante para nenhum dos seis paises,

e antiguidade somente o foi para Israel.
e

Continua marcante o valor negativo do nivel de instrugao,

menos para a Iugoslavia.



TABELA 28: Atitude
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com lideranga na empresa

ESTADOS IUGOS-

DETERMINANTE (Bgl) I(Ti”é)m A(US4'I('SI§IA UNIDOS LAVIA f"ﬁ‘?l'
) 1 = (.51) (.40) *

Oportunidades
no trabalho i 1x 3x 7 1x lx
Qualidades fi-
sicas do tra- % " "
balho 2 3 -9 2 4 -7
Autoridade/in-
fluencia ¥ =5 it 1> 2% 3%
Instrucao =9 -2 -8 =9 9 -8
Idade -4 4% 2X 3% 3% 6
Nivel 6 7 4 5* -5 5%
Antiguidade 8 -6 -5 4* -6 -2%
Extens3o da -
cadeia -5 9 -6 8 -8 4
Salario 7 -8 7 -6 7 -
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D. Motivacao

Motivagao pode ser conceituado como a forga que supera a
tentacao de deixar para o seu superior as providéncias necessa-
rias ao bom désempenho, em funcao da pergunta usada para aferi-
la. Ora, em culturas mais dependentes, isto pode ser entendido

como uma atitude legitima e normal: "a autoridade compete provi-

~denciar"Austria e EUA tem em autoridade/influéncia o determinan-
te de primeira importancia, enquanto Italia, Iugoslavia e Israel

o0 tém em segunda ordem. Para nds, os determinantes mais asso-
ciados a motivagao sao: em primeiro lugar instrugao, em segundo
salario e em terceiro oportunidades no trabalho. Este Gltimo foi
computado como o mais importante para Italia, Israel e Iugosla-

via.

Oportunidade no trabalho também foi valorizado como o segun-
do determinante para a Austria, corroborando mais uma vez comen-

tarios feitos durante a revisao bibliogrdfica deste estudo.

A posigao do saldrio na motivagao nao &, porém, exclusiva no
Brasil. EUAo tem também em segundo lugar como determinante mais

importante e a Itdlia o tem em terceiro.



7 - CONCLUSOES E RECOMENDACOES

As caracteristicas dos resultados do estudo no Brasil nos

permitem elaborar inferéncias nao sO sobre os padroes de intera-
¢ao pessoas-organizagoes COmMO OCOrresm aqui, € para nosso uso in-
terno, mas também, pela analise comparativa, descobrir relacgoOes

de ambito mais amplo na geografia e no tempo.

As caracteristicas demograficas e de papel organizacional
apresentaram sempre diferencas de nivel na distribuigdo do poder
das oportunidades no trabalho e de suas condigoes fisicas, con-
firmando em toda a extensao os efeitos da hierarquia esperados
ejé constatados por Tannenbaum e colaboradores em outros cinco

paises - Italia, Austria, EUA, Yugoslavia e Israellll.

As reacgoes e ajustamentos apresentaram um pféfilde respos-
tas as variaveis mais tipicamente imanentes da hierarquia na for-
ma de moral, aspectos motivacionais, ajustamentos e percepgoes,
todos também confirmando as expectativas de diferenciagao  por

nivel dos comportamentos das pessoas.

Entretanto, este complexo conjunto de padroes de interacao
pessoas-estruturas foi claramente influenciado pelo contexto cul-

tural, revelando no caso do Brasil:

a) discrepancia menor entre o sistema desejado. e o real,
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melhor atitude com a lideranga da empresa e maiores problemas

de comunicagoes;

b) distribuiqéo do poder de influéncia com gradientes menos

acentuados do que a maioria e com pequena discrepancia;

-

c) satisfagao no trabalho, como os demais paises, determi-
nada por fatores intrinsecos, por autoridade/influéncia e sala-

rio, este em terceiro e nono para os demais;

d) educacao, salario e fatores intrinsecos foram os maiores
determinantes de motivacgdo para o Brasil, enquanto autoridade/
influencia e fatores intrinsecos o foram para os demais, ficando

para eles o salario em quarto lugar;

e) tanto para os outros paises como para nds,a educagao foi
o principal determinante de alienacao sendo os escores do Brasil

superados apenas por Israel e EUA.

- NQ conjunto, a comparagao entre o nosso pais e os demais pa-
rece-nos favoravel e nosso "carater nacional" interferiu clara-
mente suavizando em varios indicadores os efeitos da hierarquia.
Dentro de um ponto de vista contextualista esta informalidade
humanizadora nao deve ser encarada como um resquicio do  subde-
senvolvimento, mas como um patrimonio a ser dinamizado, articu-
lando-0 com estratégias organizacionais e dipositivos adaptati-

342

como sugeriram Farris e Butterfield . Isto seria algo para

exportarmos.

Por outro lado, as diferencas entre o primeiro e os demais
niveis, acentuadas para salario, educagao e alguns outros indi-
cadores, e os problemas de comunicagao estao a exigir séria a-

tengao.



Varias duvidas restam referentes por exemplo & repres  ita-
tividade da amostra para outras regioces do pais, ao papel da tec-

nologia na estruturacao hierarquica e de seus efeitos sobre o

moral e o desempenho econdomico.

Recomenda-se, pois, a ampliagao deste estudo incluindo es-

sas varidveis em amostra regionalmente representativa.
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ANEXO 2

ENTREVISTA

(QUESTIONARIO)



UFRGS./ FCE / CEPA

ENTREVISTA

Entrevistado:

um numeroc)
1. Menos de seils meses
2. Entre seis mescs e um ano .
3. Entre um ano e dois anos
Entre dois anos e. trés anos
Entre tres anos & cinco anos

4.
B
6. Entre cinco ancs ¢ dez anos
7. Entre dez anos e vinte ancs
8.

Mais de vinte anos. ’ ;

2. Ha quanto tempo vocé trabalha nestecargo nesta fabrica?

em “crno de um numero)

1. Menos de seis meses
2. Entre seis m&se e um ano.
3. Entre um ano e dois anos.
. Entre dois anos e tres anos
. Entre trés e cinco anos.

4
5
6. Entre cinco e dez anos.
7. Entrc dez e vinte anos.
8

. Mais de vinte anos.’

circulo em torno de um numero)
1. Agricultura.
2. Industria
3. Prestacac de Servigo
4. Nao tinha ocupagao anterior
5

. Outra (escreva)

1. H3a quanto tempo vocé trabalha nesta fabrica (Faga um circulo em torno de

15

(Faga um circulo

16

3. Qual foi a sua ocupagao imediatamente anterior a este emprego? (Faga um

4. Qual & a sua renda mensal media?

poer més.

17

(Por favor note que nos devemos estabelecer a identidade do superior ime

- diato do respondente. Nos concordamos em usar esseNCialmente o mesmo pro

cesso como no pré-teste).

. Pode voeC dizer-me o nome de seu superior imediato?:

18-20

(Se o nome & outrc quc nio o do superior formalmente definido, pergunte)



6. 0 que sabe a respeito (nome do supervisor formalmente definido)?

(Se o entrevistado reconhece o nome, nos podemos dizer a ele que o ques
tiondrio diz respeito em parte com relagoes entre pessoas na organdza-
cdo e que nos vamos fazer um n? de perguntas a respeito de seu superiar
Quando ele responder estas perguntas, ele deve ter em mente a pessoa
que & formalmente definida como seu superior imediato. Talvez convenha
repetir que estas respostas serao estritamente confidenciais. Se o en-
trevistado ndao reconhece o nome do superior forma l.mente definido ( o
que & altamente improvavel) nos devemcs pedir a ele que responda sobre
a pessoa que ele percebe como sendo seu superior. Por favor assinale a
discordancia ‘do entrevistado com respeito a nossa indicacao do seu su-
perior, da seguinte forma:

1. 0 entrevistado ndo reconhece o nome da pessoa que nos desig

namos como Sseu superior.
2. 0 entrevistado reconhece ainda que ele inicialmente tivesse

escolhido outra pessoa. 21
3. A escolha inicial do entrevistado concorda com a nossa.

7. Sexo (a ser assinalado peclo entrevistador)

1. Homem
2.1 lhlher
8. Industria? " (Pode usar numeros de um a dez para

designar as 10 indistrias).

01. moveis grandes 11. textil grande

02. mﬁveié pequenos 12. textil pequena

03. metalurgi.ca grande * 13. constr. maq. grande

04. fundigdo pequena ‘14, const. maq pequena

n5. fundicao grande 15. quimica grande

06. plasticos pequena 16. quimica pequena

07. plasticos grande 17. mineracdo grande

- 08. metalurgia pequena 18. mineracao pequena

09. enlatados grande 19, elet.-dom. grande

10. enlatados pequena . 20. ele.dom. pequena

7-8

9. Numero do respondente-superior? ' (Veja carta para ex-

plicacao) 9-12



MEC/UFRGS/FCE/CEPA

. QUESTINARIO

MEDIO

Entrevistado(a) N¢ C-2-4

Como Vocé sabe, esta pesquisa diz respeito a vida das pessoas

na industria. NOos vamos comegar fazendo-lhe algumas perguntas sobre o seu

 trabalho.

a)

b)
9)
d)
e)

f)

1. Em seu trabalho, até que ponto Vocé pode:
(Faga um circulo ao redor de um numero em cada linha)

Aprender coisas novas?

POr em pratica suas proprias
idéeias?
Fazer um trabalho interes-

sante?

Usar sua habilidade, conhe-
cimento e capacidade?

Falar com outras pessoas du
rante o horario de trabalho?

Decidir sdbre o seu proprio
ritmo de trabalho?

Ter autoridade sObre outras
pessoas?

Ndo Um Mais ou Bas- Muitis
mesmo pouco  Menos tante simo
1 2 3 4 5 23
1 2 3 4 5 24
1 2 3 L 5 25
1 2 3 b 5 26
) 2 3 b 5 %7
1 2 3 L 5 28
X 2 3 4 5 23




2.
- NOs acabamos de fazer-lhe perguntas acerca de certas caracteristi-

cas de seu trabalho. Agora nos gostariamos de saber alguma coisa acer ca
de suas aspiragoes concernentes a estas caracteristicas.

2. Em seu trabalho, até que ponto Voce gostaria de:

(Faga um circulo ao redor dé um numero em cada linha)

Nao Ui Mais ou Bas- Muitis
mesmo poucc menos  tante simo
a)‘Aprender coisas novas? 1 2 3 Yy 5 30
b) POr em pratica suas pro-
prias ideias? A ‘ : # g .
c) Fazer um trabalho inte-
ressante? 1 . ? + 8 e
d) Usar sua habilidade, conhe 1 2 3 y 5 33
cimento e capacidade?
e) Falar com outras pessoas
durante o horario de tra 1 2 3 4 5 3y
balho?
f) Decidir sobre seu proprio 1 9 3 Y 5 35
ritmo de trabalho? | .
g) Ter autoridade sobre ou- 1 9 3 " 5 36

tras pessoas?




3.

3. Faga um "X" ao longo das seguintes linhas mais ou menos perto da expres

sao que mais aproximadamente descreve o seu trabalho.

Cansativo . . ; . R g , nao eansativo 37
Insalubre 3 5 . ) > s s Salubre 38
Fisico . 4 3 5 " 5 , mental 39
Sujo ’ Y ’ 3 ’ 3 » limpo 40
Pesado LI . 5 i 5 y , leve 41
Tarefas iden- Diferentes tarefas
ticas durante - durante o dia(va -

o dia(Rotinei °* > » ; ’ ’ » riado) 42
ra)

Perigoso s y " R 3 R . sem risco 43
Sozinho ’ > s > s 5 » junto com outros 4y

Dependente de _
outros , 5 3 5 ’ s » independente de ou
tros

L5

4. Ha possibilidades reais para pessoas como Vocé progredir nesta empre-
sa? (Faga um circulo ao redor de um numero)

‘1. Nenhuma possibilidade.
2. Pouca possibilidade.

3. Algumas possibilidades.
4. Muitas possibilidades.

5. Muitissimas possibilidades. -



H.

5. Vocé acha que alguma vez no futuro vocé tera uma posigdo mais elevada
nesta fabrica do que a que ocupa atualmente? (Faga um circulo ao re-
dor de um nimero)

1. Nada provavel.

2. Levemente provavel.

3. Um nouco provavel.
4, Muito provavel.

5. Quase' certo. 47

6. Na sua especie de trabalho, usualmente e melhor deixar que seus supe-
riores preocuv-n-se sobre a introdugio de melhores e mais rapidas ma
neiras de exzcutar o trabalho? (Faga um circulo ao redor de um nume -

ro)

1. Seguramente de acordo.

2. Conccrdo.
3. Em dauvida.
4, Discordo.

5. Seguramente em desacordo. 48
I

7. Com que freqiléencia Vocé procura por vocé mesmo uma melhor ou mais ra
pida maneira c: cxecutar o trabalho?(Faga um circulo dao redor de um nu
1. Muito frequentemente. mero)

2. Freqilentemente.

3., Algunas vezes.

4. Raramente.

5. Nunca. - '

6. No meu trabalho & impossivel. 49

8. Que satisfagio Vocé consegue em seu trabalho na fabrica comparativa -
mente com que pode fazer fora da fabrica? (Faga um circulo ao redor
de um numero)

1. Eu consigo muito mais satisfagao com meu trabalho do que com
minhas outras atividades.
2. Eu consigo um pouco mais de satisfagao com meu trabalho.

3. Eu consigo mais ou menos a mesma satisfagao tanto em meu tra
" balho como em minhas outras atividades.

4. Eu tenho mais satisfagao com minhas outras atividades do que
com meu trabalho.

5. Eu tenho muito mais satisfagao com minhas outras atividades
do que co:a meu trabalho.

50



5.

8. yoce gosta de trabalhar para esta Companhia? (Faga um circulo ao re-

, dor de um nimero)

1. Nao € uma companhia muito boa para se trabalhar.

2. E razoavel.
3. £ uma companhia razoavelmente boa .

4, £ uma boa companhia.

5. Trata-se de uma excelente compunhia. 51

10. Voce gosta do trabalho que esta fazendo nesta fabrica? (Faga um cir-
culo ao redor de um numero)
1. Gosto muito deste trabalho.
2. Gosto bastante.
3. Gosto mais ou menos.
L. Gosto somente um pouco

|
5. Positivamente nao gosto. 52

11. Até que ponto Vocé se sente realmente responsavel pelo sucesso de:(Fa
ga um circulo ao redor de um numero em cada linha)

Nenhur Um pouco Algum  Bastante Muito

a) Seu proprio : 1 ‘ 2 3 4 5 53
trabalho '
b) Seu proprioc grupo 1 9 3 " : cy

de trabalho

c¢) Seu departamento 1 2 3 4 5 55

d) Toda a fabrica 1 2 3 Y 5 76




12. 0 que acontece se um membro desta organizagao tem um desempenho espe -
cialmente bom em seu trabalho? (Faga um circulo ao redor de tudo gue se

ja relevante)

1. Seu superior vai elogia-lo. 56
2. Seus colegas vio elogia-lo. 57
3. Seus colegas vao critica-lo. ‘ 58
4. Talvez seja-lhe oferecido um cargo melhor no mesmo nivel. 59
5. Ser-lhe-a dado um abono ou um salario mais alto. 60
6. Seus colegas o terao em bom conceito. 61
7. Ele tera uma oportunidade melhor para promogao. 62
8. Seu superior o tera em bom conceito. 63
9. Nada acontecera. _ BU4
10. Outro (escreva) 65

"13. Em sua opinido, o que deveria acontecer se um membro desta organizagao
tivesse um desempenho especialmente bom em seu trabalho? (Faga um cir-
culo ao redor de tudo que seja relevante)

-1. Seu superior deveria elogia-lo. 66
2. Seus colegas deveriam elogia-lo. 67
3. Seus colegas deveriam critica-lo. ' 68
4, Deveria ser-lhe oferecido um cargo melhor no mesmo nivel. <69
5. Deveria ser-lhe dado um abono ou um salario mais alto. 70
6. Seus colegas deveriam te-lo em bom conceito. 11
7. Ele deveria ter uma oportunidade melhor para promogio. 72
8. Seu superior deveria te-lo em bom conceito. 73
9. Nada deveria acontecer. ' 74

10. Outro (escreva) ' 75




7.

14. 0 que acontece se um membro desta organizagao tem um desempenho mmuito

fraco? (Faca um circulo ao redor de tudo que é relevante ou de tudo que

se aplica)

9.

10.

Seu superior vai critica-lo.
Seus colegas vao critica-lo.

Seus colegas vao apoia-lo contra as criticas.

Ser-lhe-a dado um trabalho inferior.

£le sera multado.

Seus colegas té-lo-ao em mau conceito.

. Ble terd uma oportunidade menos boa para premogio.

Seu superior te-lo-a em mau conceito.
Nada acontecera.

Outra (escreve-a)

N

15

16

17

18
19
20
21
22

23
24

15. Na sua opiniao, o que deveria acontecer se um membro desta organizacac

tivesse um desempenho muito fraco? (Faga um circuloc ao redor de tudo

que se aplica)

Seu superior deveria critica-lo.

Seus colegas deveriam critica-lo.

Seus colegas deveriam apoid-lo contra as criticas.
Deveria ser-lhe dado um servigo ianferior.

£le deveria ser multado.

Seus colegas deveriam te-lo em mau conceito.

£le deveria ter uma oportunidade mencs boa para promogao.

Seu superior deveria te-lo em mau conceito.
Nada deveria acontecer.

Outra (escreve-a)

25
26
27
28
29
30

32
33

34



8l

16. Que importancia tem cada um dos seguintes fatores para subir (aumentcs
de salarios, promogoes, etc.) nesta companhia? (Faga um circulo ao
redor de um nimero em cada linha)

Nenhuma Pouca Alguma Bastante Muita

a) Qualidade do trabalho

1 2 3 4 5 35

feito

b) Quantidade de trabalho 1 9 3 m 5 36
feito

¢) A opinido do supervisor ot Lol 3 Y 5 37

d) Ser digno de confianga : | 2 3 4 5 38

e) Cria‘ti\’idade, inventiv_i_ 1 2 3 I 5 39
dade Y

f) Antigllidade na empresa 1 2 3 4 5 40

g) Ter amigos na alta admi 1 9 3 m 5 b1
nistracar

h) Ter bom conhecimento 1 2 3 M 5 49
profissional

i) Tomar iniciativas 1 2 3 L 5 43

j) Ter habilidade incomum
de tratar com as pes - 3 2 3 ) 5 Gl
soas :

k) Lealdade para com a Com

1) Rec?mendagoes de natureza 1 ? 3 u 5 46
politica ou religiosa 7

m) Forgar caminho as cotove
ladas para subir (a cus- i 2 3 Y 5 Y7
ta de outras pessoas).




17. Em sua opinido, que importancia deveria ter cada um dos seguintes fa-
B Aaamam st o el

a)

b)

c)
d)

e)

f)

h)

i)

3)

tores para se progredir (aumentos de salarios, promogSes) nesta compa-

nhia. (Faga um circulo em torno de um numero em cada linha).

Qualidade do trabalho
feito

Quantidade do trabalho
feito

Opinido do supervisor
Ser digno de confianga

Criatividade, inventi-
vidade

Antiguidade na empreésa

Ter amigos na alta

administracao

Ter bom conhecimento
profissional

Tomar iniciativa

Ter habilidade incomum
para tratar com o publi

- €O

k)

L)

m)

Lealdade para com a com

‘panhia

Recomendagoes de nature

- . . .
za politica ou religio-
sa

Forgar caminho as coto-
veladas para subir ( a
custa de outras pessoas)

Nenhuma Pouca Alguma Bastante Muita

1 2 3 4 5 48
5 2 3 4 ) 49
1 2 3 5 5 50
1 2 3 [ 5 51
1 2 3 b S 52
1 2 3 Y 5 53
1 2 3 4 5 54
1 2 3 b 5 55
1 2 3 4 5 56
¢ 2 3 4 5 57
1 2 3 4 5 58
1 2 3 b 5 59
1 2 3 4 ) 60




10,

18. Qudo bom e seu superior imediato em suas relagOes com O pessoal que e-

le supervisiona? (Faga um circulo em torno de um numero)

5.

Ele € muito bom nisso.
Ele € bom.

Ele é mais ou menos.
Ele ndo & bom.

Ele € muito ruim nisso. 61

19. Qudo bom € seu superior imediato em organizar o trabalho de seu grupo?

(Faga um circulo em torno de um nimerc)

1.

2.
3.
4.
5.

Ele € muito fraco.

Fraco.
Mais ou menos.
Bom.

Muito bom. : 62

20. Quao adequadss sio as habilidades tecnicas e profissional de seu supe-

rior imediato? (Faca um circulo em torno de um numero)

P
B
-7
4.

5.

Fracas.
Mais ou menos.
Boas.

Muito boas. ' ’

Excelentes. '63

o) . . - -
21. Voce gosta de seu superior imediato como pessoca? (Faga um circulo em

torno de um numero)

1.
2,

Muito.
Bastante.
Razoavelmente.
Um pouco.

Nem um pouco. By



s 1o B

22. Como age seu superior imediato ao conciliar os interésses do seu grupo
de trabalho com os de outros grupos na empresa?(Faga um circulo em re-

1. le € muito bom. dor de um numero)
2. £le & bom.

mais eu menes.

(3

3. Ble
4, Ble ndo € bom.

5. £le e ruim. 65

23. No final das contas, seu superior imediato faz um bom trabalho  como
superior?(Faga um circulo em redor de um numero)
1.Ele executa um trabalho ruim.
2. Ble executa um trabalho satisfatcric. .
3. Ble executa um bom trabalho.

4, Ble executa um trabalho muito bom.
5. Ble executa um excelente trabalho. 66

24. Vocé pensa que as pessoas responsaveis daqui tém um interésse real no
bem-estar daqueles que trabalham aqui?(Faca um circulo ao redor de um
numero)

1. £les ndao tem nenhum interésse.
2. Eles tem pouco interesse.

3. Eles tem algum interesse.

4. Eles tem bastante interésse

5. Eles tém muito interesse. 67



12.

25. As pessoas responsaveis nesta fabrica melhoram as condigoes de traba -

26.

a)

b)

c)

d)

lho somente quando forgadas a tanto? (Faga um circulo ao redor de  um
numero)

1. Ples melhoram as condigdes de trabalho somente quando forgados

a tanto.

2. £les raramente tentam melhorar as condigoes de trabalho sem se-

rem forcados a tanto.

3. Vez por outra eles tentam melhorar as condigoes de trabalho sem

serem forgados a isso.

4, Freqllentemente éles tentam melhorar as condigoes de trabalho sem

serem forcados a isso.

5. Eles sempre tentam melhorar as condigces de trabalhc sem serem’

forgcados a isso.
68

Que influéncia tém os seguintes grupos ou pessoas no que acontece na

emprésa atualmente? (Faga um circulo ao redor de um numero em cada li-
nha)

Muito pou Pouca in Alguma Bastante Muita
ca influ fluencia influ- influén- influ

éncia encia cia encia
Gerente da empréesa 1 2 3 Y 5 69
Algum outro pessoal
de gerencia ou supei i} 2 3 Y 5 70
visao
Os trabalhadores co- 1 2 3 4 5 71

moO um grupo

Voce pessoalmente ' 1 2 3 4 5 72




13.

27. Na sua opinido, que importancia deveriem ter os seguintes grupos ou pes

soas no que acontece nesta emprésa? (Faga um circulo ao redor de um

numero em cada linha)

Muito pou Pouca in Alguma Bastante Muita
ca_ influ- fluencia influ- influén- influ

encia encia cia éncia

a) Gerente da empresa
e seu conselho exe 1 2 3 4 5 73
cutivo

b) Algum outro pes -
soal de gerencia 1 2 3 L 5 Th
ou supervisao

c) Os trabalhadores 1 2 3 " 5 75
em grupo

d) Voce pessoalmente 1 2 3 4 5 76

28. Nesta fabrica, quando um trabalhador queixa-se de alguma coisa,toma-se
alguma providéncia?(Faga um circulo ao redor de um nimero)

~ 1. Nunca se toma uma providencia.
2. Raramente se toma uma providencia.
3. Algumas vézes se toma uma providencia.
4. Comumente se toma uma providencia.

5. Sempre se toma uma providéncia. 15

29. Por favor, alinhe em or <m de importancia as seguintes caracteristicas
que sdo necessarias para uma pessoa na posicao de seu superior imedia-
to (cologue 1 no espago proximo a caracteristica mais importante; um 2
proximo a segunda mais importante, etc)

Bom no relacionamento com as pessoas. 16

Bom em organizar o tratalho de seu grupo. 17

Bom nos aspectos técnicos e profissional do trabalho.l18

Bom em conciliar os interésses de seu grupo com os de
outros grupos. 19

Uma boa pessoa em geral. 20




1'*.

30. Suponha que seu superior imediato diga-lhe que voce fez mal algum tra=-

balho.

- - 4 - f
Ate que ponto voce se preocuparia com isso? (Faga um cilrculo em

torno de um numero).

1,
2.
3.

4.
5.

Nada.

Um pouco.
Mais ou menos.
Bastante.

Muito. 21

31. Suponha que alguns de seus colegas digam-lhe que vocé fez mal algumtra

balho.

Até que ponto vocé se preocuparia com isso? (Fagca um circulo em

torno de um numero)

1I
2.

32. Qual &

Nada.

Um pouco.

Mais ou menos.
Bastante.

Muito. 22

a atitude dos membros da companhia em relacdo a Administragdod

fabrica? (Faga um circulo ao redor de um numero)

‘1. A atitude e fortemente contraria a administracdo.

2'0

3. A atitude

L

algo contraria a administracdo.

(02}

A atitude

M

de apaio para com a administragdo.

de um forte apoio para com a administracgaoc. 23

M

A atitude

33. 0 que os trabalhadores comunicam aos seus superiores? (Faga um circulc

ao redor de um numero).

1P
2.

Eles comunicam corretamente todas as informagdes relevantes.

Eles comunicam principalmente o que Os seus superiores gostam
de ouvir.

Eles comunicam somente o que os seus superiores gostam de cuvin

Eles distorcem todas as informacgoes. 24



15,

34. No que diz respeito ao seu trabalho, os trabalhadores tomam parte na
tomada de decisdes importantes? (Faga um circulo ao redor de um numero)

1. Nunca.

2. Nunca tomam parte, mas algumas vezes sdo perguntadas suas opini-

oes e sugestoes.

3. No que diz respeito ao seu trabalho, eles decidem conjuntamente

acerca de muitas coisas importantes.

4. No que diz respeitc ao seu trabalho, eles decidem conjuntamente
acerca de todas as questoes importantes. 25

35. No que diz respeito ao seu trabalho, deveriam os trabalhadores  tomar
parte na tomada de importantes decisGes (ou mais claro: decisdes rela-
cionadas com o seu trabalho)? (Faga um circulo ao redor de um numero)

1. Nunca.

2. Eles nunca deveriam participar, mas algumas vezes deveriam ser
perguntados acerca de suas opinicCes e sugestoes.

3. No que diz respeito ao seu trabalho, eles deveriam decidir con-
juntamente acerca de muitas coisas importantes.

4. No que diz respeito ao seu trabalho, eles deveriam decidir acer

ca de todas as coisas importantes. 26

36. No gue diz respeito aos problemas gerais da empresa, participam os tra
balhadores na tomada de importantes decisoces? (Faga um ecirculo ao re -
dor de um numero)

1. Nunca.

2. Nunca tomam parte, mas algumas vezes sao perguntados acerca de
suas opinides e sugestoes.

3. No que diz respeito aos problemas gerais da empresa, eles deci-
dem conjuntamente acerca de muitas coisas importantes.

4. No que diz respeito aos probleﬁas gerais da empresa, eles deci-
dem conjuntamente acerca de todas as questoes importantes. 27



16.

37. No que diz respeito aos problemas gerais da empresa, deveriam os traba

lhadores tomar parte na tomada de importantes decisces? (Faga um circg

10 ao redor de um numero) -

1.
2,

Nunca.

Eles nunca deveriam participar, mas deveriam ser perguntados a-
cerca de ‘suas opinides e sugestoes.

No que diz respeito aos problemas gerais da empresa, eles deve-
riam decidir conjuntamente acerca de muitas coisas importantes.

No que diz respeito aos problemas gerais da empresa, eles deve-
riam decidir conjuntamente acerca de todas as coisas importan -
tes. 28

38. Nesta fabrica as decisdes sdo tomadas pelas pessoas que tém as informa

¢Oes mais adequadas e precisas? (Faga um circulo ao redor de um numerd

1.
2.
3.
4.

Raramente.
Algumas vezes.
Frequentemente.

Sempre. 29

39. Na fase de tomada de decisles, as pessoas que serao atingidas sao per-

guntadas sobre suas opinides e sugestdes? (Faca um circulc ao redor de

um numero)

i

2,

40. Na sua

Eles quase nunca sao perguntados sobre suas opinices e suges -
tdes.

Algumas vezes eles sao perguntados.

Comumente eles sao perguntados.

Eles quase sempre sao perguntados sObre suas opinides e suges -
toes. ' 30

opinido, na fase de tomada de decisdes, as pessoas atingidas de

veriam ser perguntadas pelas suas opinides e sugestdes? (Faga um circu

1o ao redor de um numero)

1.

Eles nunca deveriam ser perguntados sObre suas opinides e suges
toes.

Algumas vezes eles deveriam ser perguntados.

Comumente eles deveriam ser perguntados.

Eles deveriam ser perguntados quasessmpre sobre suas opinides e

sugestoes. 31



17.

41. 0 seu superior imediato pede a sua opiniao quando surge um problema que
envolve o seu trabalho? (Faga um circulo em torno de um numero).

1. Ele sempre pede a minha opiniao.

2. Pede muitas vezes. .

3. Pede algumas vezes.

4. Pede poucas vezes.

5. Ele nunca pede a minha opinido. 32

42. Seu superior imediato € inclinado a levar em conta suas opinices e su-

gestdes? (Faga um circulo em torno de um numero)

1. Nao, de maneira alguma.

2. Um pouco.
3. Razoavelmente.

4, Bastante.

5. Muite. 33

43. Seu superior imedidato & camarada e acessivel quando existem proble -
* -
mas? (Faga um circulo em torno de um numero)

1. Nunca.

2. Duma maneira muito pequena.
3. De alguma maneira.

4. Duma maneira consideravel.

5. Duma maneira muito grande. 3y

44. Seu superior imediato faz o pessoal que esta sob sua responsabilidade
sentir-se livre para fazer suas queixas a ele? (Faga um circulc em tor
no de um numero)

1. Ele os faz sentir completamente livres.
2. Bastante livres.

3. Mais ou menos livres.

4. Nao muito livres.

5. Nada livres. 35



45. Vocé gostaria que seu superior imediato fosse mudado?

1. Sou definitivamente contra a que o mudem.

2. Um pouco contra.

3. Indiferente.

4. Um pouco a favor de sua mudanga.

5. Definitivamente a favor de sua mudanga.

46, Voce confia em seu superior imediato?

47. Quando vocé executa o que

1. Nunca.

2. Raramente.

3. Algumas vezes.

4. Quase sempre.

5. Sempre.

seu emprego, por que vocé faz?

Porque:

. Respeito sua compe

téncia e bom-senso

Ele pode dar-me a-
judas'eSpeciais e
beneficios

Ele & um bom sujei
to '

Ele pode ministrar
-me penas ou preju
dicar-me de outras
formas

£ o meu dever

£ necessario para
que a organizagdo
funcione adequada-
mente

seu superior imediato pede que vocé faga

Nac, em Em uma ex- Até cer Consi- Em uma
absolu- tensao mui to pon- dera - exten-
to to pequena to velmen sao mul
te to gran

de

1 2 3 4 5

1 2 3 4 5

1 2 3 4 5

) | 2 3 4 5

1 2 3 U 5

1 2 3 4 5

18.

36

37

em

38

38

40

41

42

43



19.

48, Imagine sendo-lhe oferecidas as seguintes possibilidades dentro da em
presa. Vocé as aceitaria oucftdo? (Faga um circulo ao redor de um nime-

ro)
Sim Nao

a) Subir para uma posigao mais elevada que tenha

consideravel ite mais obrigacoes e responsa-

bilidades para voce. 1 2 Ly
b) Subir para uma posigao mais elevada que requel

ra treinamento que exija muitos sacrificio s

de sua parte. 1 2 45
c) Subir para uma posicdo mais elevada onde voce

possa ser freqllentemente criticado. 1 2 46
d) Subir para uma posigao mais elevada na qual

vocé teria um grupo de "empregados-problemas"

trabalhando para voce. 1 2 47

e) Subir para uma posigao mais elevada na qual
houvesse mais preocupagdes do que vocé tem a-
tualmente com o seu trabalho. 1 £ 48



20.

49. Quao verdadeiras sao as seguintes afirmagoes (Faga um circulo ao redor
de um nimero em cada linha)?

a)

b)

c)

d)

e)

£)
g)
h)

i)

3)

k)

1)

Eu me sinto deprimido

As outras pessoas tem
sempre mais sorte do
que eu

Comumente eu faco um
bom trabalho

Frequentemente eu me

sinto entediado(abor-
recido)

Parece que eu ndo com
sigo obter o que mere

co

Comumente tudo o que
tento parece falhar

As coisas_ parecem sem
esperanga

Eu estou cheio de res
sentimentos

Quase todas as sema =
nas eu vejo alguém de
quem ndo gosto

Algumas vezes eu sin-
to qQue minha vida nao
€ muito proveitosa

Parece-me que sou um
fracassado

Quando fago um traba-
lho fago-o bem

Muito Mais ou Nem cer Mais ou Muito
certa menos ta, nem menos erra-

certa errada errada da
1 2 3 4 5 49
1 2 3 4 5 50
1 2 3 ly 5 51
1 2 3 y 5 52
1 2 3 Y 5 53
1 2 3 Y 5 54
1 2 3 4 5 55
1 2 3 4 5 56
1 2 3 4 5 57
£ ) 2 3 y 5 58
1 2 3 y 5 59
1 2 3 i 5 60




50. Durante os ultimos 30 dias, voce teve_alguma dor de estomago?

1. Sim

(D Nao 61

(Em caso negativo, pule para a questao 51)

Em caso positivo:

a) Estas dores fazem-se sentir antes da refeigao, durante a refei
cdo, logo apos a refeicdo, um par de horas apos a refeigdo ou
quando?

1. Antes da refeigao.

2. Durante a refeigao.

3. Logo apos a refeigao.
4. Duas ou trés horas apos a refeicgido.

5. Ndo estdao associadas com a refeigao. 62

b) Esta dor era aliviada por alimento, por leite, bicarbonato de
soda, outro antidcido ou qualquer outra coisa?

1. Comendo.

2. Tomando leite.

3. Bicarbonato de soda ou outro antidcido.
4. Alguma outra coisa.

5. Nada. : 63

c) As dores de estomago acordam-no oy mantém-no acordado durante

a noite?
1. Sim
2. Nao 6L

d) Considerando os ultimos trinta dias, durante quantos dias vcc2

sentiu dor de estdOmago, pelo menos em parte do dia?

dias. 65-66




. 22,
51. Vocé ja teve alguma ulcera?
1. Sim
2. Nao | 67

- -~ . . ) -~ «
52. Até que ponto sdo verdadeiras as seguintes afirmagoes? (Faga um circu
lo ao redor de um numero em cada linha)

Muito Mais ou Nem cer Mais ou Muito
certa mencs ta, nem  menos erra-
certa errada errada da

a)Nao é possivel contar com 1 2 3 4 5 68
os outros

b) Hoje é praticamente im -
poss;vel encontrar verda
deiros amigos, porque ca 1 2 3 4 5 69
da um esta preocupado con
51go mesmo

c) Homens como eu nao pocdem
influenciar no curso dos
acontecmmentog;_somente 1 2 3 m 5 70
homens em posicao de des

taque podem ter tal in -
fluencia

d) Eu nunca tive a influeén-
cia sobre os outros que 1 2 3 b 5 71
eu gostaria de ter

e) Os negocios publicos sdo
tao complicados que a gen
te acaba sendo confundi- e 2 3 # X ¥
do pelos mesmos

f) A despeito das muitas van _
tagens que a ciencia pro 1 2 3 u 5 73
duziu, a vida de hoje e
por demais complicada

g) Eu nunca posso fazer o
que realmente quero, por
que as circunstancias de 1 2 3 L 5 74
terminam que eu aja.deﬁa‘ -
ma diferente

h) A vida estd tdo "rotini-
zada" que eu nao tenho o

portunidade de usar mi- X 2 3 b4 5 75
nhas verdadeiras capaci- :
dade.

i) A vida parece estar pros
seguindo sem regras ou i 2 3 4 5 76
ordem -

j) Hoje em dia & dificil dis
tinguir o errado do cer- 1 2 3 4 5 77
to




23,

53, Voce tem idéia de como o seu trabalho se situa no funcionamento da fa -
. « . -
brica? (Faga um circulo ao redor de um numero)

1. Ndo fago a minima ideia.

2. Tenho uma vaga idéia

3. Tenho uma idéia razodvel.

4., Tenho uma ideéia bastante clara.

5. Tenho uma idéia completa. 15

a) Vocé esta satisfeito com o seu nivel de conhecimento? (Faga

um circulo ac redor de um numero)
1. Nao estou (em absoluto).

2. Um pouco.
3. Mais cu menos.
4., Bastante.

5. Muito. 16

54. Através de quais das seguintes fontes vocé obtém informagoes acerca do
que esta acontecendo no que diz respeito ao funcionamento da emprésa?
(Queira escolher as duas opgdes mais importantes e colocar o numerc
"1" antes da mais importante e o numerc "2" antes da segunda mais im-
portante)

De meu superior imediato

De meus subordinados

Da administragao

DCe comunicagoes escritas

De reunices convocados pela administragao

De reunices convocadas pelo sindicato

De reunides convocadas pelo Conselho de empregados

Dos colegas de trabalho.

De pessoas que n3ao trabalham na empresa

Outros (escreva=-os)

17-18



24,

55, Quais voce pensa serem as principais vantagens de se obter uma coloca-
cao melhor dentro desta empresa? (Quei escolher as tres mais impo -
tentes e colocar o nimero "1" antes da mais importante, o numero "2"an
tes da seguinte mais importante e o numero "3" antes da seguinte mais
importante. Se, na sua opinido, nao ha nenhuma vantagem de obter uma @
locagao melhor nesta empresa, queira assinalar o ultimo item da lista

que segue).

Maior prestigio ou estima

Maior variedade d= trabalho

Maior independencia

Maior numerc de contatos sociais

Maior oportunidade de tomar decisces

Maior oportunidade de aperfeigoar suas capacidades

Maior oportunidade de aperfeigoar seus conhecimentos

Maior influéncia junto a pessoas fora da empresa

Salarios mais altos

N3o ha vantagens 19-21

56. Em que ano voce nasceu?(Escreva-o)

22-23

57. Quantos anos de escola vocé concluiu? (Faga um circulo ao redor de um
numero)

1. Menos de quatro anos
2. Quatrc para seis anos
3. Seis para oito anos
4. Oito para dez anos

5. Dez para doze anos

6. Mais de doze anos ‘ 24



25,

- . » - . . . . -
58. Voce foi alguma vez funcionario de sindicato ou membro de um comite de
sindicato nesta fabrica? (Faga um circulo ao redor de um nimero)

1. Sim
2. Nao 25

1

59. Voce esta satisfeito com a sua remuneragdo? (Faga um circulo ao redor
de um nimero)

1. Muito insatisfeito
2. Insatisfeito
3. Nem satisfeitoc nem insatisfeito

4., Satisfeito

5. Muito satisfeito 26

60. Com que freqllencia vocé fala aos seguintes grupos sobre assuntos de tra
balho? (Faga um circulo ao redor de um numerc:em cada linha)

reon, ROEERR (56 el R
a) Seus subordinados ime
diatos 1 2 3 4 5 27
b) Seué colegas 1 2 3 y 5 28
c) Seus superiores "1 2 3 4 3 29

61. Com que freqliéncia vocé fala as pessoas dos seguintes grupos sobre as-
suntos que ndo se relacionam com o trabalho? (Faga um circulo ao re
dor de um numero)

Raramen As vé Freqllen

Nunca mente zes temente SeNpre
a) Seus subordinados ime
SEaves 1 2 3 4 5 30
b) Seus colegas 1 2 3 Yy 5 32

c) Seus superiores 1 2 3 Yy 5 32




26.

62. Vocé faz com que seus subordinados imediatos sintam-se livres para tra
zerem suas reclamagdes para Voce? (Faga um circulo ao redor de um nume

ro)

Eu os fago sentirem-se:

1. Completamente livres.
2. Bastante livres.
3. Razoavelmente livres.
4, Nao muito livres.

5. Nada livres. 33

- - -
63. Na sua especie de trabalho, usualmente e melhor que os seus subordina-
dos deixem -voceé preocupar-se acerca de melhores e mais rapidas manei-

ras de realizar o trabalho? (Faga um circulo ao redor de um nimero)

1. Seguramente de acordo.
2. De acordo.

3. Em dlvida.

4. Em desacordo.

5. Seguramente em desacordo. 3y



27.

64. Quando seus subordinados imediatos executam um trabalho que voce lhes
solicita, por que éles o fazem? (Faga um circulo ao redor de um numero
em cada linha).

Porque:

Nao,em Em uma Até cer Conside Em uma ex-
absolu extensdo to ponto deravel tensdo mui

to ~ muito pe mente = to grande
quena

a) Respeitam minha compe 1 ) . 4 5 35
téncia e bom senso

b) Posso dar-lhes aju -
das especiais e bene- 1 2 3 L 5 36
ficios

c) Sou um bom sujeito 1 2 3 Y 5 37

d) Posso ministrar-lges
penas ou prejudica - il 2 3 L 5 38
los de outras formas

e) £ o seu dever 1 2 3 n B 39

f) £ necessario para que _
a organizagao funcio- 1 2 3 4 5 40
ne adequadamente

65. Na sua oplnlao, até que ponto podem os seus subordinados:
(Faga um circulo ao redor de um numero em cada linha)

Poucas Algumas Frequen Quase

SUncA vezes vezes temente sempre

a) Aprender novas coisas? 1 2 3 4 5 41
b) Usar suas proprias i- :

doing? 1 2 3 4 5 42
c) Executar(ou realizar)

um trabalho interes - 1 v & 3 4 5 43

sante?
d) Usar suas habilidades,

conhecimentos e capa- 1 2 3 4 5 Ly

cidades?

e) Falar com outras pes-
soas durante o hora - 1 2 3 oy 5 45
rio de trabalho?

f) Decidir sobre seu pro

prio ritmo de traba- L 2 3 4 5 46
1lho?
g) Ter autoridade sobre 1 2 3 m 5 47

“outras pessoas?




28.

66.0s seus subordinados fazem sugestoes (para voce) para melhorar a quali-
dade do trabalho ou para adotar inpvagCes? (Faga um circulo ao redor de
de um SO numero)

1. Nunca.

2. Algumas vezes.

3. Regularmente.

4. Muito seguido. 57

67. Tem havido casos nos quais voce conseguiu convencer um empregado a de-
sistir de sua intengao de deixar a empresa? (Faga um circulo ao redor
de um nimero)

1. Nenhum.
2. Uns poucos.
1

3. Varios.

4, Muitissimos. 58

68. Durante o mes passado, o0 seu superior imediato pediu sua opiniao e su-

gestdoes ao tomar decisdes sobre o seu trabalho? (Faga um circulo em tar

no de um sO numero)
1. Nunca.
2. Algumas Qezes.
3. Varias vezes.

H.‘Seguidamente. 59

69. Durante o mes passado o seu superior imediato pediu sua opinido ou su-

gestoes sobre problemas gerais da fabrica? (Faca um circulo ao redor

de um s6 numero)
1. Nunca.
2. Algumas vezes.
3.'Regularmente.

4. Muito seguido. 60



70. Vocé ja esteve desempregado?
1. Sim
2. Nao ) _ 61

Em caso afirmativo, durante quanto tempo ao todo? (Faga um circulo ao

redor de um numero)
1. Menos de um mes.

2. Entre um mes e tres meses.
3 Entré tres meses e seis meses.
4. Entre seis meses e nove meses.
5. Entre nove meses e um ano.
6. Entre um ano e dois anos.

7. Entre dois anos e tres anos.

8. ﬁais de tres anos. 62

71. E agora vocé teme ficar (novamente) desempregado, ou sente-se Seguro no
seu emprego? (Faga um circulo ao redor de um numero)

1. Eu me sinto muito inseguro.
2. Eu nao me sinto muito seguro.
3. Eu me sinto quase seguro.

4. Eu me sinto completamente seguro. 63

72. Na sua opinido, durante os ultimos cinco anos as suas condigoes de vi-

da melhoraram ou pioraram? (Faga um circulo ao redor de um numero)
1. Melhoraram muito.
2. Melhoraram.
3. Nao mudaram.
4. Pioraram.

5. Pioraram muito 6L

73. Vocé acha que nos proximos cinco anos as suas condigdes de vida serdo
melhores ou piores do que agora? (Faga um circulo ao redor de um nume-
ro)

L. Muito melhores.
2. Melhores.

3. Sem mudanga.

4. Piores.

5. Muito Piores. 685



ANEXO 3

CLARIFICATION OF THE SAMPLING PROCEDURE



Clarification of the Samplingz Procedure

The najor principles of the sampling procedure as indicated in
ths proposal are, 1) to maximize the number of uninterrupted hierarchi-
cal chains from the botton to the top of each organjzation (see pp.1l0-11
in proposal for d=finition of "hierarchical chain®) , and 2) to equdllzc
(in so far as possible) " the number of persons drawn from saca level.

~A third principle, not stated in the proposal, is that each
superior in the sample should, in so far as possible, have the same
nunber of immediate subord: natﬂs in the saﬂplv. T%ls neans that if ten
sudordinates arz to bz chosen for five supsriors, each superior should
have two subordinates chosen -- unless one or some of the superiors have
fewer than two subordinates. In that case more than two will be selected
from among the subordinates of the remaining superiors, so as to make a
total of ten subordinates -- as equally distributed among the superiors
as possible, :

A fourth principle States that since top level personnel are scare,
the second principle will take precedence over the first principle.

Here are two examples that should help. The first is an organiza-
tion of four levels and about 50 persons; the second is an organiza-
tion with six levels and over 500 persons., Each little circle in the
attached figures represents a person. Some persons are designated by
letters and numbers in order to aid the description. At the very bottom
of the organization rather than using circles, I simply indicra%“e the
number of workers under each supervisor. An X through a circle means
that the person is chosen in the sample. Numbers in parentheses refer
to the number of persons sampled. ‘

Let us start with the first organization and assume that we are to
sample 35 persons. This means 8-3/4 persons per level (according to the
second principle stated above). However, we have only one top man so he
is definitely chosen. This leaves 34 persons to be sampled from the
remaining three levels, i.e, 11-1/3 persons per level. However, we
have only two persons here, so they are both chosen even though the
second person has no subordinate and we are therefore left with a short
chain (principle four). This leaves 32 persons to be sampled from the
remaining levels, i.e. 16 per level. However, since only five super-
visors are available at the third level they are all chosen. Now 27
subordinates are to be chosen for these five supervisors. However, e
has no subordinates, so the 27 subordinates should be divided equally
from among the remaining four supervisors (third principle),i.e.

6-3/4 per superior. However, d, has only five subordinates, so all of
these must be taken, leaving 2% subordinates among thres supervisors,
or 7-1/3 per supervisor. However, has only six subordinates, so all
of these must be chosen. This 1eaveg 16 for the remaining two super-
visors and that means eight each. (When:ver samples are to be drawn
they should be drawn carefully by random methods e.g. using table of
random nubers ).

* in the shortened text of the proposal at »n. 4



-

Now, let us try the second organization, which is a little more
complicated., Thirty-five persons divided into six levels means 5-5/6
persons per level. So the top man is definitely chosen. This leaves
34 persons to be divided among the remaining five levels, or 6-4/5
per level. Since there are only five persons at the next level, all of
these are chosen. This leaves 29 to be divided among four levels, or
7-1/4 per level. Now there are 13 at the next level and we want seven
of these.Tlirst note chat each chosen person at level two should have at
least one chosen subordinate if possible, and priority should be given
to subordinates who are part of six level chains (principle one). Star-
ting with a, we see two subordinates, a, and b, which are in potential
six level chains. Choose one randomly and let Us assume it is a,. D
has no subordinates, so there is no problem of choosing at 1eve§ th%ee
here. ¢, has two subordinates in six level chains. Let us assume 83
is the Chosen one. d, has no subordinates in six level chains. The
longest possible chaln here includes 1,, so he is chosen. e, has only
one subordinate, so he is chosen. Fortunately he is part of"a six level
chain. We now have four persons at level three and we want seven. In
choosing an additional three, priority should be given to those persons
who are part of six level chains. This includes the following persons:
b,sh,. They should therefore be chosen. Now we have one more person to
c%ooge. Priority should be given to those who are part of five level_
chains. c, is .the only person in this category, so he is chosen, giving
us a tOtdi of seven persons at level three . We now have a total of
13 persons chosen from the first three levels. This leaves 22 persons
to be chosan from the remaining three levels, or 7-1/3 per level. Each
of the seven chosen persons at level threé should ideally have one
subordinate at level four. In choosing persons at level four we should
give priority to those persons who are part of a six level chain.
Considering first those persons under a,, we have a, bU’C 559 ANd @
(bat not f%. e should choose randomly One person from this group. Let
us assume that it is b, . Next we choose a person under b, who is part of
a <ix level chain. Two persons fit this description, %q gnd ju; Let us
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assume j, is the random choice. Hext we look under c,, However, a sig
lavzl chain is not possible here, So we must look for five level chains.
n, and o, meet this criterion. Lct us assume that o, is chosen. Under

g4 Tthere ig only one rossible choice, s,. Similarly, under h, only

o« 1S possible. Under 1, there arc five possibilities. Let u5 assume
that k, is chosen. Finally under my only *, is possible. ¥ we have

seven persons at level four -- by,"J,, 0y, 5,8 sk s anﬁéﬁ, Now uader -~

cach of these persons we siould have one subordinate making a total

of szven persons at level five, However, not all persons at level four
have subordinates. Ideally, in thz selection of subordinates for a

given superior we shall, as usual -‘ve priority to subordinates who

form part of a six level chain. If subordinates in a six level chain

arz not available, priority will be civen to those in a five level
chain. Our first superior at level four is b, . Only one subordinate

b., is part of a six level chain. He is thercfore the chosen one. Our
ndxt person at level four is j,, and he has four eligible subordinates.
Let us assume g. is chos2n rangomly. Hext is o, . Nones of his sub-
ordinates are part of a six level chainj; all a#e at the bottom of five
level chains, so onz of these is chosen., Let us assume it is J.. Hext,
one subordinate of s, is to be chosen.s, has a numler of subor inates,
but two, k. and m. ars ends of five (rether than six) level chains.

They ar= tgerefore excluded. Let us assume that from among the remaining
seven subordinates of s, , 0. is chosen. Similarly, underc(u, r. is
chosen. Finally, w. is 3bvi8usly chosen. Since & does not hive a
subordinate, we have selected only six persons at level five. Since we
ui.int seven we must select another person. All persons at level five

who ares subordinates of selzcted persons at level four and who are in
potential six level chains are eligible for this choice. Fourteen
persens fall into this category and one of those should be chosen ran-
domly. Let us assume it is d.. e now have seven persons at level five.
Next we selact at level six as follows:one person répdomly under each

of ths following supervisors: be, dey 8co Jg» Og,Pg, and Wg. But this
glves us only six persons at level gix 2- sPnce’j,."has no gubordlnates
Furthermore, we want a total of 2ij ht persons at £his level in order
to make a total sample of 35. Therefore wa must choose an additional
two from level six. All persons in potential five level chains are
eligible. This means a total of 70 potential persons (e.g., nine under
b., four under d., =tc.). Let us assume the first random chioice 1is
a“person und2r supervisor g.. The remaining subordinates of g, should
now be excluded from this s&€lection in order to give another Supervisor
a chance to have a second subordinate in the sample (principle three).
e will therefore chccee the second subordinate from the remaining 50
subordinates (let us assums he falls under 05) and this gives us a total
of eizht persons at level six,

Persons in the followinz groups are to be omitted from the sample:

Infirmary (first-aid)personnel, Kitchen paersonn: 1,
Kindergarten personnz2l, Persons who arz responsible
for recreational facilities and activities, Persons
who give personal services - such as chauffeurs,
secretary to manager, etc.
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