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RESUMO 

Membros de dez  organizações  i n d u s t r i a i s  b r a s i l e i r a s  têm s u a s  r e s p o s t a s  

a n a l i s a d a s  em função de sua posição em cade i a s  h i e r á r q u i c a s  segundo três n í -  

v e i s :  topo,  c h e f i a s  i n t e r m e d i á r i a s  e pes soâ l  de l i n h a .  A amostragem segu iu  um 

processe  que permi te  l o c a l i z a r  exatamente o respondente ,  s e u s  s u p e r i o r e s  e 

seus subordinados.  As cade i a s  h i e r á r q u i c a s  s ão  o foco  do e s tudo  e nos permi- 

tem a a n á l i s e  comparativa dos g r a d i e n t e s  das  curvas  das r e s p o s t a s ,  n í v e l  a n í -  

v e l ,  percebido  e dese jado ,  e n t r e  os p a i s e s  e e n t r e  tamanhos [pequenox grande1 

das  i n d ú s t r i a s .  

O e s tudo  é baseada em uma r e v i s ã o  b i b l i o g r á f i c a ,  conc lu ída  com o enfoque 

sis têmico e sóc io -  t é c n i c o  em p s i c o l o g i a  organizac iona l .  Antes da ap re sen t ação  

e d i scus são  dos r e s u l t a d o s ,  há um c a p í t u l o  apresentando,  como pano de fundo, 

uma breve c a r a c t e r i z a ç ã o  da c u l t u r a  b r a s i l e i r a  e da ~ e l a ç Õ e s  I n d u s t r i a i s ,  do 

ponto de v i s t a  formal  e do comportamento g e r e n c i a l  observado, i s t o  é, das  prá-  

t i c a s  c o r r e n t e s .  

A s  v a r i á v e i s  medidas, geralmente em e s c a l a s d e c i n c o  pontos ,  c o l h i d a s  po r  

questionários, s ã o  r e l ac ionadas  a s e g u i r :  

CORRELATOS DA HIERARQUIA REACÕES, AJUSTAMENTOS E PERCEPÇÕES 

Demográficas - f loral  
S a l á r i o  (81 s a t i s f a ç ã o  no t r a b a l h o  (881 
Nfvel de i n s t r u ç ã o  [ & I  S a t i s f a ç ã o  com s a l á r i o  
Idade ($1 At i t ude  com a l i d e r a n ç a  da companhia [&&I  
Tempo de s e r v i ç o  ( & I  
% de sexo F ($1 Aspecçoç mot ivac iona is  

Senso de r e sponsab i l i dade  
C a r a c t e r í s t i c a s  de pape l  Responsabi l idada pe lo  p róp r io  t r a b a l h o  
Au to r idade / in f luênc i a  [ r e a l ,  de- Motivação [ & & I  

s e j a d a )  I & )  I n i c i a t i v a  
~ i s t r i b u i ~ ã o  do c o n t r o l e  I r e a l ,  

desejado1 
P a r t i c i p a t i v i d a d e  do S u p e r i o r  
Bases po poder  do s u p e r i o r  
Oportunidades no t r a b a l h o  ( r e a i s ,  

de se j adas ]  [ & I  
Qua l idades  f í s i c a s  do t r a b a l h o  

(81 

Ajustamento 
Ajustamento psicolÓgico 
Alienação I $81 

Anál i se  de regressão :  e n t r e  cada uma das  
reações  e a jus tamentos  acima (como v a r i á -  
v e i s  dependentes)  e a s  a n t e r i o r e s  marcadas 
(8 )  e mais ex tensão  da cade i a  e n í v e l  do 
respondente.  ( i n d e p e n ~ s n t e s l .  



~ e r c e p ç õ e s  
Tomada de dec isões  ( r e a l ,  dese jada]  
P a r t i c i p a t i v i d a d e  ( r e a l ,  dese jada  e d i s c r e p ã n c i a l  
percepç6es do c o n t r o l e  [ g r á f i c o s  1 
~ e r c e p ç õ e s  de recompensas e pena l idades  
Aspirações r e f e r e n t e s  a promoção 
~ e n e f i c i o s  da promoção 
~ e ~ u i s i t o ç  para  promoção 

E n t r e  o B r a s i l  e c inco  p a í s e s  [ ~ t á l i a ,  Aus t r i a ,  EUA,  l u g o s l á v i a e  I s r a e l ]  

f o i  f e i t a  uma a n á l i s e  comparativa usando-se a s  v a r i á v e i s  independentes  e a s  

marcadas (&&I. O s  r e s u l t a d o s  confirmam a s  h ipó t e se s  b á s i c a s  de e s t r u t u r a ç á o  

h i e r á r q u i c a  e de i n f l u ê n c i a  modificadora da c u l t u r a ,  f i c a n d o  o B r a s i l  e n t r e  a 

Austria e a Iugos l áv i a  em p a r t i c i p a t i v i d a d e ,  sendo a sua  d i s c r e p â n c i a  a me- 

nor dos seis. 

Recomenda-se ampliação do es tudo  para  i n c l u i r  amostras  r e g i o n a i s  e aná- 

l i se  comparativa e n t r e  pequenas e grandes i n d ú s t r i a s .  c u j o s  r e s u l t a d o s  faram 

apresen tados  no p r e s e n t e  apenas quanto a p a r t i c i p a t i v i d a d e  r e a l .  i d e a l  e d i s -  

c r epânc i a ,  devido à despmporçáo do nõmero de respondentes  de n i v e l  médio en- 

t r e  pequenas e grandes i n d ú s t r i a s .  como, a l i á s .  ocor reu  nos demais p a í s e s .  
'3 



Pessoas e es t ru turas  tem sido o tema de nosso século na his-  

t ó r i a ,  na ciência polxtica,  na economia, sociologia, na antropo- 

logia  cu l tu ra l  e na ciência administrativa. Esta,procurando re- 

solver ao n lve l  de ação o que tem sido colocado pelas outras em 

termos in te rpre ta t ivos  e prescritivos. Daí o grande intercâmbio 

en t re  ciência básica e aplicada nessa área e o enfoque geralmente 

in te rd i sc ip l ina r  .de vários estudos. O assunto é particularmente 

importante pa.ra o Brasi l  em fase de rápida industr ia l ização,  dada 

a crescente taxa de obsolescência do conhecimento associado a 

esse tema. Fato e s t e  que j á  despertou o in te resse  da imprensa 

1 européia, devido ao trabalho de Servan-Schreiber , onde a capa- 

cidade gerencial  apontada como o principal ponto de alavanca- 

gem para o desenvolvimento. Assunto para o qual grandes m s  têm 

sido carreadas na forma de projetos de pesquisa em universida- 

des norte-americanas e que provocou em nosso pals  a cr iação do 

PNTE, Programa Nacional de Tref namento de Executivos, uma es t ra -  

t ég ia  especffica para a tacar  o problema, contornando os embara- 
9 

ços da administração c a r t o r i a l  do MEC, felizmente já em preces- 
/ 

so de dinamização. / , . 4 1 ~ k  Assunto que requer metodologia objet iva e,, 
I 

com um enfoque que nos permita ve r i f i ca r  a in te r ferênc ia  de fa- 

tores  cu l tura is  e de condicionamentos próprios de nosso contexto 



Com e s t a s  considerações e m  mente, t r az  o presente estudo 

para a nossa realidade empresarial uma nova abordagem da Psico- 

logia  Oxganizacional, segundo a Teoria de Sistemas. e ana l i sa  a 

inf luência  do f a t o r  modificador cul tura ,  conforme a concepção de 

2 P f i f fne r  e Sherwood , fazendo inferências deriváveis de compa- 

rações com estudos conduzidos seguindo a mesma metodologia usada 

3 em outros países . 

O foco é a hierarquia de autoridade e poder e a s  percepções, 

r e a ~ õ e s  e a jus tamentos dos membros de indús t r ias  brasileiras, con- 

forme os n íve is  ocupados por esses membros nas cadeias hierár-  
4 quicas . 

O trabalho se  fundamenta em uma revisão da l i t e r a t u r a  sobre 

o tema, apresentada a seguir ,  com a qual se j u s t i f i c a  a presente 

abordagem metodológica. Em seqknc ia .  é explicada a metodologia 

e 6 dado um pano de fundo sobre o contexto gerencial ,  sobre o 

qual  os dados foram colhidos no Bras i l ,  e 2 luz  de que devem ser 

interpretados.  

Os resultados t ê m  uma organização e aná l i se  prev is ta  e m  de- 

ta lhe  no capí tulo  sobre a metodologia. Os dados de outros paz- 

ses5 são discutidos em um enfoque comparativo f i n a l .  



2 - ABORDAGENS AO ESTUDO DA INTERAÇÃO 

PESSOAS-ORGANI ZAÇÕES 

A interface organi zação-indivíduo surge sempre em todas 

as revisões da evolução das teorias e escolas da ciência ad- 

ministrativa - revisões já fe i t as  ad nauõeum. Atrevo-me a re- 

tomar es te  tema de um ponto de v is ta  pouco tratado a té  agora: 

caracter ls t icas  da cultura e personalidade da força de traba- 

lho. De acordo com es t a  linha, veremos as origens sócio-eco- 

nÔmicas valores, pol i t ícas  e práticas de R . I .  adotadas pela 

administraçZo, conportamentos de resposta da força de traba- 

lho a essas práticas.  Veremos também as contribuições dos prirr- 

cipais estudos para esclarecer es ta  interação. 

E bem sabido que, durante o período em que floresceu a 

Escola Clássica, a mão-de-obra norte-americana e ra  fortemente 

influenciada pelo contingente de emigrantes europeus, origi-  

nários principalmente de áreas rurais e com valores tradicio- 

nais. As conhecidas pol í t icas  e práticas administrativas cal- 

cadas no modelo "homem.máquina" ' obtiveram respostas submis- 

sas dos emigrantes com suas necessidades de segurança, inclu- 

sive as associadas ao processo de nacionalização, ainda insa- 

t i s f e i t a s .  Comportamento dependente é a resultante natural de 

segurança insa t i s fe i t a .  As abordagens dos estudiosos da época 

- simplesmente confirmavam as regras do jogo prevalentes , 



O fo r t a l ec imen to  dos s i n d i c a t o s  ve io  a l t e r a r  aquele  ti- 

de con t ra to .  En t re tan to ,  a s  d i f i c u l d a d e s  emprego da de- 

cada dos 20 e i n í c i o  dos anos 30 mantinham os  t raba lhadores  

r e s t r i t o s  a manobras e t á t i c a s  d i s c r e t a s  que resul ta ram na 

"organização informal",  ob je to  de es tudo da Escola ~ e o c l á s -  \ 
çica -ou de ~ e l a ~ ~ e s  Humanas. Leavitt aponta para  o f a t o  de 

que 

". . . or ig ina lmente  a preocupação do pes soa l  de 
r e l a ç õ e s  humanas e r a  o ope rá r io  de fábr ica .  Então o 
foco  começou a mudar para  o s  supe rv i ço re s  e para  a g e -  
r ê n c i a  média. Agora (19671 e s t á  concentrado em á r e a s  
e s p e c i a i s  como pesquisa  e desenvolvimento e na admi- 
n i s t r a ç ã o  s u p e r i o r .  Por quê? Porque o " e s t i l o  de gru-  
po" funciona melhor onde ninguémsabe exatamente e t o -  
do o tempo o que s e  espera  que  e l e s  es te jam fazendo,  
onde I@ uma cont ínua-necess idade  para  mudar e adap- 
t a r  :" 

A medida que novas demandas e desa f ios  foram surgindo aos 

empresários,  e estes reagindo com novas e s t r a t é g i a s  de sobre- 

v ivência  e expansão, a f o r ç a  de t r aba lho  i a  se f o r t a l e c e n d o e ,  

à medida que i a  c r iando novas exigências ,  i a  também p a r t i c i -  

pando mais do "sis tema".  Paralelamente,  o s  es tudos  sobre  os  

padrões de i n t e r a ç ã o  pessoas-organizações, in i c i a lmen te  mais 

à f e i ç ã o  das e l i tes  dominantes, começou a basear-se em valo- 

res própr ios  dos pesquisadores ,  vindo a desenvolver uma ideo- 

l o g i a  "democrática" de r e l ações  humanas. Durante a I1 Grande 

Guerra, houve um arrefecimento da in tens idade  e volume de es-  

tudos sobre  este tema. Surgiram, porém, alguns t r aba lhos  no- 

11 
__-- - - -- .-_ -- - - -/ 

/ t á v e i s ,  como o de Lei-ghton, The-  g o v e h n i n g  0 6  men , ana l i san-  1 3  

do graves d i s t ú r b i o s  em um campo de concentração norte-ameri- 

cano onde a ideo log ia  da gerência  democrática é pos ta  e m  che- 

que f a c e  a preconcei tos  e grande emocionalidade. Note-se que 
h 

o s  r e c l u s o s  eram n i s s e i s ,  cidadãos norte-americanos de origem i : ? ! 9 ' r c /  - 
- 

nipônica ,  e não p r i s i o n e i r o s  de guerra .  Leighton, p s i q u i a t r a  



soc ia l  e antropólogo, desnudou- comportamentos . de - bastidores 

colocando às c la ras  uma das principais dualidades da cul tura  

norte-americana, e também da civi l ização ocidental ,  sol idar ie-  
fl 

dade-agressão.~omparem-se es tas  revelações com o comportamen- 
4 

t o  submisso dos emigrantes europeus, trabalhadores, no i n i c i o  

c i en t í f i ca .  

Alguns outros estudos surgiram, correla tos ,  provando ora 

a vantagem do e s t i l o  democrático de gexência, ora do autor i -  

t á r i o ,  a t é  que Robert Tannenbaum em Como e ~ c o l h e ~  um padkão 
12 de ,  C i d e ~ a n ç a  colocou a questão em termos mais compreensivos 

e r e a l i s t a s .  Deste, e de outros estudos, caracterizados pelo 

progressivo deslocamento de seu foco para áreas de incer te-  

13 za, cresceu um novo corpo de conhecimentos que vieram a s e  

consolidar na a tua l  T e o k i a  da Conlting.encia. 14 Assistimos nes- 

sa evolução, além de um processo in te ra t ivo  pessoas-organiza- 

ções, um desdobrar-se das es t ra tég ias  de marketing dos cien- 

t i s t a s  do comportamento, uma Interação entre  teóricos e pra- ' 4  
, 

t icantes .  

Alguns marcos nesse caminho são dignos de nota. The O & -  

gan i zaXion  man de William H .  white15 f o i  um dos mais d iscut i -  

dos porque apontou para a mudança dos valores norte-america- 

nos da "é t ica  protestante" t radicional  para uma nova "é t ica  

social"  e para o perigo da ênfase nos trabalhos em grupo aba- 

farem a in ic i a t iva ,  a afirmação e os valores indiv iduais ,pe la  

pressão que o grupo exerce sobre o indivíduo para que e s t e  s e  

conforme com a s  normas daquele. Dois anos depois, veio a lume 

o estudo rigoroso e denso de March e simon16, hoje unclássico, 

elaborando a l inha inic iada por Chester ~ a r n a r d l ' l  com ' foco no 

. proczsso d?cisório. Esta abordagem trouxe um deslacamento de 



&fase na es t ru tura  para a dinâmica; dos pr incípios ,  carac- 

18 terizados como "provérbios" em trabalho anter ior  de Simon , 

para o processo de tomada de decisões. Significativamente, um 

dos pontos mais citados tem sido o capítulo "os l imi tes  cog- 

n i t ivos  da racionalidade", onde March e Simon revelam o lado 

escuro da fase  rac ional i s ta  - então ainda afim com as t á t i c a s  

de poder gerencial of ic ia l izadas  pela Escola Clássica - ope- 

ração de eventos não-racionais, não-planejados e mesmo capri- 

chosos e ,  além disso,  o f a to  familiar  que as  organizações ten- 

dem a t e r  vida própria,  o que as  torna tanto servas como se- 

nhoras dos homens. Por outro lado, uma das conclus6es dos au- 

tores  revela a estruturação organizacional, a conhecida pirâ-  

mide de autoridade - e funsões, como conseqUência dos l imites  - 
cogni t ivos  : 

" . . . se  não houvesse l i m i t e s  para  a  r a c i o n a l i d a -  
de,  ou s e  os  l i m i t e s  variassem de modo r áp ida  e impre- 
v i s í v e l ,  não poderia  haver e s t r u t u r a  e s t á v e l  de orga- 
nizaqão. "I9 

i 
I s t o  desmistificou aglor i f icação  da melhor e unicamanefk 

ra de organizar. 

Na e s t e i r a  dos estudos sobre a racionalidade, o f a t o  cu- 

r ioso consis t iu  em dois autores, sem comunicação ent re  s i ,  

desenvolverem o conceito de "racionalidade administrAtiva", 

incluindo nela o manejo de fa tores  s i tuacionais ,  imprevisíveis 

ou i lógicos ,  desenvolvendo uma "ar te  de atravessar pela con- 

garantindo uma porta dos fundos para' re t i radas  nos 

casos de insucesso21 e usando outros recursos, tipicamente em 

torno do fa to r  poder, para movimentar-se exitosamente dehtro 

de uma rede de lealdades e expectativas. 

Toda e s t a  discussão sobre a existência de aspectos i r r a -  .. - 



c i o n a i s ,  não de l iberados  da p rópr ia  organização i n f o r m a l i n i -  

c i ada  com as descober tas  e m  Hawthorne, f i c o u  superada com a 

moderna abordagem no es tudo das organizações como sistemas 

s o c i a i s ,  r e t r a t a n d o  o s  padrões e s t ru tu ra i s - func iona i s  de in-  

f l u ê n c i a s  mútuas que consti tuem o seu  cerne.  22 

Ent re tan to ,  da l i n h a  de es tudos  sobre a dinâmica dosgru-  

pos de t r a b a l h o  evolu iu  um conjunto de es tudos  que tambémvie- 

ram convergir  com a moderna abordagem de s i s temas .  Pesquisa- 

dores  e m  d ive r sos  cen t ros  nos EUA, influenciadosprincipalmen- 

, te  por  Kurt Lewin, do Centro de Pesquisa em ~ i n â m i c a  de Gru- 

po ( I n s t i t u t o  pa ra  Pesquisa S o c i a l  da Universidade de Michigan 

- a n t e s  do MIT) , Robert Tannenbaum no " I n s t i t u t e  o£ Indus t i r ia l  

Rela t ions"  e seu  Grupo de Pesquisa e m  ~ e l a ç õ e s  Humanas (Uni- 

vers idade  da C a l i f ó r n i a ,  e m  Los Angeles) , I n s t i t u t o  pa ra  ciên- 

cias Aplicadas do Comportamento, do NTL, do Tavistock Centre  

(Londres) , do Grupo Europeu de Pesquisa em organização e G e -  

r ê n c i a  e do I n s t i t u t o  de Desenvolvimento Soc ia l  eo rgan izac io -  

nal., ambos na ~ é l g i c a ,  rea l izaram estudos e p r o j e t o s  de con- 

s u l t o r i a  para  o s  m a i s  d ive r sos  t i p o s  de s i s t ema-c l i en tes ,  des- 

de organizações nac ionais  na ~ s c a n d i n ã v i a  a t é  uma tecelagem 

mecânica na fnd ia .  

Dois pontos devem ser destacados desses  estudos:  

a)  os  achados de L i k e r t ,  comprovando uma asp i ração  gene- 

r a l i z a d a  de um e s t i l o  p a t i c i p a t i v o  de gerência ;  23 

b) o "replane  jamento do trabalho" p e l o  grupo de Tavi-s tock,  

i. é: a s  t a r e f a s  e sua e s t r u t u r a ç ã o  não são  mais a c e i t a s  como 

'Wados" como o eram pelos  estudos a n t e r i o r e s  e m  que se procu- 

rava princjpalmente melhorar o relacionamento e n t r e  a s p e s s o a s  



e grupos, deixando-se a s  t a re fas  in tac tas .  2 4  Nesse 'redese- 

nho" do trabalho começou-se a fazer  mais do que já e r a  f e i t o  

no "enriquecimento do trabalho", pois de acordo com o concei- 

t o  de sistema aberto, e ra  tudo retomado desde o i n í c i o ,  desde 

a concepção das demandas e atribuiçÕes, passando-se pelas ro- 

t i nas  todas, a t é  as  conseqUências soc ia i s ,  tomando-se a s  a t i -  

vidades como responsabilidade de grupos ou equipes, como no 

caso das minas de carvão inglesas.  Fiedler ,  a l iáS ,  já havia 

indicado a conveniência de "engenhar" o trabalho para a jusfar- 

s e  ao administrador2' e apontou para uma nova concepção de li- 

26 
derança, a s i tuac iona l ,  já sugerida por R. Tannenbaum ,acres- 

cendo, porém, dif inições  operacionais das var iáveis  que nela 

interferem: a )  es t ru tura  das t a re fas ,  b) posição do l l d e r  no 

esquema de poder e c )  relações líder-liderado. Da relação en- 

t r e  e s t a s  var iáveis ,  Fiedler  construiu um modelo para a c las-  

s i f icação  das diversas si tuações dos grupos-tarefas e a s  res- 

pectivas variações de e s t i l o  de liderança. 

A s  considerações sobre tecnologia em seu sentido amplo 

trouxeram para dentro da abordagem sócio-técnica, numaconcep- 

ção integrada, os elementos de processo antes divididos em 

técnicas de organização do trabalho, f e i t a s  por engenheiros 

indus t r i a i s  e ana l i s t a s  de O & M, e processos de .interação 

grupal e desenvolvimento de equipes, f e i t o s  por psicólogos so- 

c i a i s ,  sociÕlogos, ps icana l i s tas  e e d u c a d o r e s . ~  b ib l iograf ia ,  

hoje rlquíssima nessa área ,  conta com dois expoentes: o 

c láss ico  trabalho de Bennis, Benne e chin2' e a "sõcio-tecno- 

28 logia  do D.O." editada por Warner Burke & Hornstein ,do  qru- 

po do I n s t i t u t o  para ciências Comportamentais Aplicadas, NTL, 

contendo as  experiências mais recentes,  e em constante fermen- I 

tação. !i \i 



O grande méri to  desses  grandes cen t ros  f o i  e está sendo 

a in teg ração  pesquisa-consultoria-ensino, amadurecendo estra- 

tégias de geração e d i fusão  de conhecimentos c i e n t í f i c o s ,  co- 

mo no I S R ,  da Universidade de Michigan, e alimentando um f l u -  

xo permanente de intercâmbio e n t r e  adminis tradores  de a l t o n í -  

vel  e "scholars"  de l a r g a  exper iência  em c o n s u l t a r i a .  Para le-  

lamente aos nomes . j á  c i t a d o s ,  uma "new breed" de "administra- 

d o r e s - c i e n t i s t a s " ,  v á r i o s  d e l e s  renornadús "scholárs" ,  seguin- 

do precursores  como Sloan e Barnard, s u r g i u  no cenário empre- 

sar ia l ,  concret izando a s í n t e s e ,  superando o h i a t o ,  e n t r e p r a -  

t i c a n t e s  e pesquisadores.  2 9 ~ s t e  é fenomeno afim com uma nova 

tendência  da morfogênese organizac ional  e m  nossa e r a  de des- 

~ o n t i n u i d à d e ~ ~ ,  c a t a l i z a d o r a  da ec losáo  de um complexo e vo- 

lumoso conjunto de a t i v i d a d e s ,  convênios e p r o j e t o s  associan-  

do universidade-governo-empresa. 

Em nossa década, começamos a reconhecer a c rescen te  pre- 

sença de  um novo t i@o de organizações,  conhecidas por  conve- 

n i ê n c i a  como indús tn ias  n ~ o - i r o 2 i n e i * a s ~ ~ ,  das q u a i s  a s  a t i v i -  

32- dades acima mencionadas representam uma porção considexáveL, 

são s is temas  mais f l e x í v e i s  e adaptáveis  à t u r -  

bu lênc ia  de nosso tempo, da qua l  a taxa  de modificação d a t e c -  

nologia  é um sintoma evidente  e ,  ao mesmo tempo, f a t o r  i n t r í n -  

seco da nova c u l t u r a  que surge33. 3á alcançada a s í n t e s e  de  

concepção, notamos com Terreberry as c a r a c t e r í s t i c a s  ddminan- 

tes dos campos tu rbu len tos ,  onde a ên fase  da l i t e r a t u r a r e c e n -  

te é a f a s t a r - s e  de modelos algori tmos de  resolução  de proble- 

m a s  e m  d i r e ç ã o  aos h e u r í s t i c o s ;  de modelos de ot imização pa ra  

de s a t i s f a ç ã o ;  das dec isões  c a r t e s i a n a s  para  o incrementa l i s -  

mo não l i n e a r 3 4 .  E s t a s  tendências  r e f l e t em não a ignorancia  

dos a u t o r e s  com r e f e r ê n c i a  aos modelos a n t e r i o r e s ,  mas umamu- 



dança na t e x t u r a  causa l  dos ambientes organizac ionais  e ,  por- 

t a n t o ,  de e s t r a t é g i a s  apropriadas para  fazerem f a c e  ao ambi- 

e n t e  mutante. 3' Dentre as tendências  mais r ecen tes ,  destaca-; 

se o u s o d a t e o r i a  da informação para  f i n s  d iagnós t icos  quanto 

a o  grau de c e r t e z a  das  informações e m  sistema aber to ,  v indas ,  

por t an to ,  do ambiente, e associadas ,  por  exemplo, t a x a  de 

3 6 
var iação  da tecnologia  . 

A l é m  da abordagem ~ Ó c i o i t é c n i c a ,  ' i h f luenç iada  Por 

Tavistock, v e r i f i c a - s e  a produção de v á r i o s  estudos t r a t a n d o  

de  aspec tos  e s t r u t u r a i s  e tecnolÓgicos, conduzidos por  cien- 

t istas do comportamento como Lawrence & Lorsch, da Universi-  

dade de ~ a r v a r d ~ ' ,  Jay ~ a l b r a i t h ~ ~ ,  do I n s t i t u t o  Europeu pa ra  

Estudos Avançados e m  Administração, P e t e r  Clark,  da Universi-  

39 . dade de Tecnologia de Loughborough . 

Na UCIIA (Universidade da C a l i í o r n i a ,  em Los Angeles) ,  en- 

genheiros e c i e n t i s t a s  comportamentaisformaram um "grupo só- 

c io- técnico",  inc lu indo Louis Davis, p ro fesso r  de engenharia ,  

e E r i c  T r i s t ,  p s i c ~ l o g o 4 0 .  Incrementando a l i n h a  de pensar  em 

s is tema aber to ,  Emery e T r i s t  escreveram um a r t i g o  seminalso-  

b r e  a " t e x t u r a  causa l  do i ambientew41; Nesta temát ica ,  

Terreberry demonstra que : a )  a s  mudanças coctemporâneas nos 

ambientes organizac ionais  são  de t a l  ordem que aumentam a p r o -  

porção das mudanças induzidas externamente e m  r e l ação  às in-  

ternamente; b )  que a s  o u t r a s  organizações são ,  crescentemente, 

o s  componentes importantes  do ambiente de qualquer  organiza- 

42 ção  focada . 

E s t a s  o u t r a s  organizações podem t a n t o  pe r t ence r  a o  mesmo 

ramo de a t i v i d a d e s  como a ou t ros  ramos formados por  o u t r a s  

c u l t u r a s  p r o f i s s i ~ n a i s  ou ainda a c u l t u x a s  d e s t i n t a s  com base  



e m  o u t r a  nacional idade,  c r iando uma i n t e r f a c e  nova para  atua-  

ção de execut ivos ,  a i n b e r n a c i o n a l ' e  t r a n s c u l t u r a l .  P f i f f n e r e  

Sherwood já haviam chamado a atenção para  a e x i s t ê n c i a  de sub- 

c u l t u r a s  prof i ' s s ionais  den t ro  da mesma organização e p a r a  as 

vantagens de compreensão da c u l t u r a  como f a t o r  i n f l u e n t e  nadi- 

nâmica da a d m i n i ~ t r a ç ã o ~ ~ .  I s t o  vem cons t i tu indo  uma nova 6- 

rea de es tudos  m u i t ~  r i c a  para  o planejamento de mudanças or- 

gan izac iona i s ,  conforme o s  t r aba lhos  mais r ecen tes  doTavistock 

Centre . 4 4  

Ori~u das  mudanças de enfoque mais s i g n i f i c a t i v a  ocorreu 

f o i  na concepção de inves t igações  de fenõmenos s o c i a i s  que ,a té  

a metade deste séculc+, tomava. como o b j e t o  de es tudo o s  i n d i v í -  

duos, o s  grupos ou o s  fenômenos de massa ellmercado. Quando se 

t r a t a v a  de e s t u d a r  i n s t i t u i ç õ e s ,  a Ps ico log ia  S o c i a l  t i n h a  

pouco com que c o n t r i b u i r .  ~ i s t ó r i a ,  Socio logia ,  .-Antropologia 

C u l t u r a l  e Economia tinham muito mais. Com o advento da teo- 

r i a  de s i s temas ,  a s  r e l ações  e n t r e  grupos, e n t r e  o i n d i v i d u o e  

a orgainização, e n t r e  esta e o ambiente obtiveram um grande ih- 

pulso.  O t r aba lho  de Katz & Kahn, Ps icologia  S o c i a l  das  Orga- 

n i ~ a ~ õ e s ~ ~ ,  f o i  um marco dec is ivo .  ~ e l a ç õ e s  a n t e s  estudadas a- 

penas à l uz  de " p r i n c í p i o s " , ~ ~  com métodos não quan t i f i cados  

como o do caso,podiam agora t e r v a r í a v e i s  operac ional izadas  

segundo o enfoque s i s t êmico ,  c r iando novas opoxtunidades para  

o es tudo de re l ações  de interdependência  nos mais d i v e r s o s n í -  

v e i s  e s e n t i d o s ,  como se vê nas b i b l i o g r a f i a s  do I n s t i t u t e f o r  

46 S o c i a l  Research . E s t e  novo enfoque permi t iu  serem formula- 

dos p r o j e t o s  de pesquisa mais o b j e t i v o s ,  ana l i sando r e l a ç õ e s  

e n t r e  e s t r u t u r a s  de poder,  au tor idade  regimental ,  padrões de 

i n t e r a ç ã o  e desempenho das organizações.  Victox Thompson,cien- 

t i s t a  p o l í t i c o ,  examinou argutamente e s t e  tema 4 7  apontando 



disfuncionalidades da burocracia manifestas em conf l i tos  e na sua 

"buropatologia". Estudos sobre c r i s e s  reveladores de uma dinâmica 

de adaptação, como o de Pereira de ~ o u z a ~ ~  usaram ainda o método 

do caso enfocando fases no processo de recuperação. Entretanto,  

foram Portex & Lawler que fizeram uma revisão compreensiva e sis- 

49 temática, apontando novos caminhos para estudos, en t r e  os quais 

o presente se i n c l u i .  

". . .já há i n d i c a ç õ e s  s u f i c i e n t e s  na l i t e r a t u r a  p a r a  
a p o i a r  um maior  e s f o r ç o  de  p e s q u i s a  p a r a  i n v e s t i g a r  i n t e -  
r a ç õ e s  e n t r e  p r o p r i e d a d e s  e s t r u t u r a i s  d a s  o r g a n i z a ç õ e s  em 
s u a  r e l a ç á o  g8m o comportamento dos  empregados no t r a b a l h o  
e a t i t u d e s . "  

E acrescentavam, em seoundo lugar que havia m a  (necessidade 

óbvia, tanto  para estudos experimentais de campo, como para os 

mais t í p i cos  estudos comparativos. 51 

A s  interações en t re  pessoas e oraanizações que estivemos re- 

visando historicamente, desdobraram-se em vários aspectos, inclu- 

indo relações indus t r i a i s  e relações entre  prat icantes  %e pesqui- 

sadores de diversos matizes, para conluirmos com uma s ín te se  na 

forma do aporte sistêmico e vár ias  contribuições a e l e  associadas. 

A ênfase presente nos estudos de es t ru turas  s e  apresenta como uma 

progressiva ampliação da abertura que o mundo organizacional vem 

fazendo para os centros de pesquisa, pois coloca a descoberto um 

de seus aspectos mais íntimos, o do poder. 



3 - METODOLOGIA 

Pessoas e estruturas relacionam-se de modo diferente con- 

forme a posição das pessoas, o que já indica uma forma de rela- 

ção destas com aquelas. ~dent i f icações  , graus diferentes de s ta-  

tus ,  motivações e satisfações ocorrem conforme . a posição dos mem- 

bros da organização na cadeia hierárquica. 

~ t é  recentemente, os estudos de diferenças entre níveis en- 

volvia a simples comparação e análise de resultados de grupos de 

respondentes oriundos de níveis ou classes d i s t in tas ,  sem maior 

especificidade das relações entre os indivíduos. No presente es- 

tudo, 'por um sistema de identificação da posição do respondente 

no organograma, pode-se comparar não só respostas de pessoas do 

mesmo nível com as de outro, como também saber diferenças de per- 

cepção de superior para subordinado na mesma cadeia hierárquica. 

A rnetodologia adotada fo i  fruto de uma sé r ie  de seminários 

de pesquisa realizados pelos participantes do projeto maior "Hi- 

erarquia", do qual es te  estudo 6 um capítulo. Assim, foram to- 

madas precauções especiais para a tradução dos questionários e a 

adoça0 de um sistema padrão de codificação e tratamento dos 

dados. Outras análises e tratamentos podem ser  fe i t as  além das 

aqui apresentadas e o serão, como um estudo sobre a influência 

do tamanho nos padrões gerenciais e "stress" previstopelo autor. 

D e  momento seguix~mos, porém, estritamente a metodologia acorda- 



da para f a c i l i t a r  a comparabilidade entre os diversos países in -  

tegrantes da fase atual,  conforme relação e m  anexo. As análises 

comparativas feitas ao f i m  do presente trabalho restringem-se, sal-  

vo uma ocasional referência 5 RFA, aos países estudados por 

52 
Tannenbaum e colaboradores na priqeira fase deste projeto que, 

diga-se de passagem, veio constituir-se um projeto d i s t in to  pe- 

l a s  deliberações dos diversos encontros, a começar pelo de Lju- 

5 3 
bli jana em 1 9 7 1  . 

A. Problema 

Para f a c i l i t a r  a l e i tu ra  e compreensão, o problema e as hi- 

póteses são a seguir apresentados de forma geral. serão especi- 

ficados junto com a apresentação dos resultados, oportunamente. 

O problema, em termos gerais, constitui-se em indagar quais 

os padrões de respostas dos membros de indústrias bras i le i ras  a- 

grupad>s, as respostas, em dois grupos de variáveis: 

1. correlatos da hierarquia, composto por variáveis demo- 
54  gráficas e caracter ís t icas  de papéis ; 

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

tivacionais, ajustamentos e percepções. 

Faz parte também do problema saber qual a relação entre es- 

tes  dois grupos em termos do grau de importância das variáveis 

componentes do primeiro, tomadas como determinantes das do se- 

gundo grupo, exceção das percepçóes. Estas, como percepções da 

tomada de decisões e do controle (como poder de influência)55. Faz 

parte ainda do problema saber das caracter ís t icas  da cultura bra- 

s i l e i r a  e de sua interferência nos resultados, verificada de du- 

as  maneiras: a) uma breve caracterização através da l i t e r a tu ra  e 

b) através dos afastamentos das hipóteses e da análise compara- 

t iva  entre ?a.ises. Neste caso, as  variáveis são reduzidas a um 

mínimo para simplificar a análise (sistemas de Likert , controle, 



s a t i s f a ç ã o  no t r a b a l h o  e a t i t u d e  com a l idexança na companhia, 

56 motivação e a l ienação)  . 

A s  h ipó teses  bás icas  s ã o  duas: 

1. a posição h ie rá rqu ica  determina respos tas  d i  fexentes  por  

grupos de respondentes (topo, médio e l i n h a ) ;  

2. o padrão esperado de respostas por n íve l  6 pela  naciona- 
l i d a d e  dos respondentes,  i s t o  6 ,  p e l a  sua  c u l t u r a .  

Como f o i  indicado acima, a s  h ipóteses  s e r ã o  de ta lhadas  jun- 

t o  com cada grupo de re su l t ados  e  e l a s  p e r t i n e n t e s .  ~ a v e r á  ca- 

s o s ,  no en tan to ,  e m  que não temos h ipó teses  formuladas, apenas 

expec ta t ivas .  

C. Amos tragem 

A s  i n d ú s t r i a s  foram se lec ionadas  intencionalmente dos t i p o s  

acordados no encontro de Ljublyjana,  c inco  pequenas e cinco gran- 

des. Para e f e i t o  d e s t e  estudo,  i n d ú s t r i a s  pequenas são  a s  de 

cerca  .de cinquenta empregados na f á b r i c a ,  geralmente com uma só 

f á b r i c a  - n e s t e  caso  podendo i n c l u i r  o  p r o p r i e t á r i o  s e  ele f o r  o  

gerente  da f á b r i c a .  A s  grandes,  t ê m  cerca  de quinhentos empre- 

gados. 

Tabela 1 : 1ndÚstr ias  na amostra e n9 de respondentes 

PEQUENAS GRANDES 

móveis 

meta lúrg ica  

N=173 p l á s t i c o s  

en la tados  

maquinaria ag r í co la  

- - 

metalúrg ica  

tecelagem 

$ p l á s t i c o s  N=174 
en la tados  

r e f i n a r i a  

T r i n t a  e c inco  q u e s t i o n á r i o s  foram respondidos por  indús- 

t r i a ,  t o t a l j  zando 34 7 por  ter havido três perdas i n s u b s t i t u í v e i s  . 



Devido à maior proporção de pessoas com funções de supervisão  nas 

a f á b r i c a s  grandes, não se recomenda uma comparação e n t r e  pequenas 

e grandes dent ro  de cada p a i s .  

I? evidente  que o tamanho reduzido desta amostra detexmina a 

na tureza  e x p l o r a t ó s i a  do estudo. En t re tan to ,  c o n v i r i a  lembrar 

que estamos comparando três n í v e i s  h ie rá rqu icos  com 1 0  no topo 

respondendo em re lação  a 163 indiv iduos  na l i n h a  e 174 no meio. 

Para os in te ressados  em r e p l i c a r  o es tudo ou u t i l i z a r  sua 

t é c n i c a  de amostragem, uma apresentação de ta lhada  e m  inglês. 

D. Instrumentos 

Um r o t e i r o  de e n t r e v i s t a  e três q u e s t i o n á r i o s  foram -.usados 

no p resen te  estudo.  A e n t x e v i s t a  s e r v i u  princifialmente p a r a  

c r i a r - r a p p o r t  e i d e n t i f i c a ç ã o  p r e c i s a  da posição do respondente 

e de s e u  s u p e r i o r  imediato,  de acordo com a t é c n i c a  de amostra- 

gem adotada.  

Os ques t ionár ios  dividiram-se por  n í v e l ,  sendo o mais ex- 

t e n s o  o p a r a  indivíduos com c h e f i a s  in te rmediá r i a s ,  i s t o  é, tendo 

p e l o  menos um s u p e r i o r  na f á b r i c a  e suboxdinados. O quest ioná-  

r i o  para o topo não cont inha perguntas  sobre  r e l a ç õ e s  com o su- 

p e r i o r ,  enquanto o pa ra  pessoa l  de l i n h a  não as cont inha  com re- 

l a ç ã o  a subordinados. 

E.  ~ é c n i c a  de c o l e t a  dos dados 

Os dados foram colhidos individualmente com o roteiro de en- 

t r e v i s t a  e e m  grupo com o 4ues t ionár io  que f o i  preenchido i n d i -  

vidualmente pe los  a l f a b e t i z a d o s ,  expl icadas  as e s c a l a s  e aponta- 

do o escore  pe los  pouquíssimos casos de semi-alfabet izados.  

Foi e s c l a r e i i d a ,  discretamente,  a conf idencia l idade  dos da- 



dos colhidos e a relevância da pesquisa para o estudo de ~ 1 . N ã o  

houve rejeições.  0s casos de perda insubs t i tu íve l  foram devidos 

a notivos de força maior e por estarem localizados e m  fim de ca- 

deia  hierárquica e sem sobra de companheiros de n íve l  sob a rnes- 

ma chefia.  

F. Tratamento dos dados 

As respostas foram todas marcadas en escalas  de cinco pon- 

tos  ou conforme indicado nos questionários e com codificaçáo pa- 

dronizada para assegurar a comparabilidade. Na apresentação dos 

. resultados é esclarecido quando os dados foram usados para com- 

por índices56. Estes todos tinham elevada consistência interna.  e 

A regressão l i n e a r  f o i  f e i t a  en t re  os correla tos  da hierar-  

quia,  acrescidos tamanho e extensão da cadeia, e as reações e 

ajustamentos. O t i p o  de cálculo do coef ic iente  beta utilizado f o i  

o estandardizado. 

Alguns conjuntos de variáveis foram apresentados em forma 

de gráficos ou quadros esclarecidos na ocasião. 

G. cap í tu lo  sobre comportamento gerencial e R I  

Conforme previs to  na introdução, há um capí tulo  sob este t z -  
tu10 destinado a dar uma sucinta  visão gera l  de R I  e alguns es- 

tudos per t inentes  mais s ign i f ica t ivos  para e s t a  pesquisa. I s t o  

f o i  destacado da revisão da l i t e r a t u r a  por t e r  f inalidade especí- 

f i c a  e para f i c a r  logo antes dos resultados, servindo como ?ano 

de fundo. 



4 - COMPORTAMENTO GERENCIAL E 

RELAÇÕES INDUSTRIAIS DO BRASIL 

Estas notas introdutõrias a ~ e l a ç õ e s  Industriais no Brasi l  

t ê m  a intenção de dar ao l e i t o r  uma rápida visão sobre algumas 

variáveis cul turais  chaves para uma conpreensão melhor dos resul- 

tados deste estudo. 
. - 

Estamos tomando os resultados como manifestação de uma cul- 

tura  e,  portanto, requerendo um mínimo de conhecimento de seu 

contexto cul tural  para serem adequadamente decodificados. 

"Uma cultura enquanto aparece como uma ges- 
t a l t  mais ou menos completa, e mais do que é 
consciente de s i  mesma, E l a  tem que se r  decifra- 
da como um sintoma neurótico ou como um so- 
nho. . . "57 

Uma cultura de um povo vivendo em um país tradicionalmente 

percebido como de grande abundância, "deitado aternamente em ber- 

ço esplêndido. . . " Um país onde o lazer fre.qüentemnte Louvado e on- 

de o trabalho 6 tomado irreverentemente como um mal necessário, 

onde o ritualismo burocrãtico de funcionários públicos era ,  a té  

bem recentemente, tratado de modo muito informal - instituciona- 

lizado como "o jeito".  Um país onde a permissividade, ou sabedo- 

r i a ,  portuguesa em assuntos rac ia is  fac i l i tou  sua resolução com 

apenas h mínimo de fricção; e onde os cultos afro-católicos se 

t ê m  misturado de t a l  forma que se  tornou muito d i f í c i l  para um 



vis i t an te  dis t inguir  quais espír i tos  e/ou santos estão de f a to  

sendo adorados. 

Como resultados dessas condições cul turais ,  quase todas as 

principais questões pol í t icas  têm sido resolvidas sem derrame de 

sangue - se ja  por proclamações (como a Independência, a ~ b o l i ç ã o  

da Escravatura, a ~epÚblica) , desf i le  de tropas, ou a t é  por ne- 

gociações telefônicas. 

Este padrão de bom humor e de resolução pacífica pode bem 

ser  um mas tem marcado o nosso e s t i l o  e tornado 

. es te  ex-império Colonial a trat ivo a investimentos internacionais 

quando comparado com outros regimes neste continente. 

As relações industr iais  tiveram, desde seu in íc io ,  padrões 

de interação af ins  com seu contexto cul tural ,  acima descritos.  

Diegues, quando descreve as primeiras fábricas saídas do artesa- 

nato no Rio Grande do S u l ,  em f ins  do século X I X ,  destaca: 

"Outro aspecto que esse sistema de indus- 
t r ia l ização acarretou fo i  o da existência de re- 
lações harmônicas entre empregadores e emprega- 
dos. D e  fa to ,  antes que o processo industraial  
alcançasse vulto mais s ignif icat ivo,  essas rela- 
ções caracterizavam-se não só por um caracter 
pacífico, senão ainda por um sentido mesmo pa- 
t e rna l i s ta ,  que de certo modo r e f l e t i a  as  marcas 
da sociedade luso-brasileira, em sua organização 
econômica. Somente com o crescimento das indús-  
t r i a s ,  o aumento do operariado, as novas condi- 
dições surgidas, sobretudo depois da Primeira 
Guerra, é que a situação se  f o i  modFficando."59 

A s s i m ,  a t é  hoje, nas pequenas indústrias ainda se  encontram 

caracter ís t icas  de um semi-artesanato, ainda se valoriza espe- 

cialmente o mestre com habilidade de artesão, o sistema de ,pro- 

duçáo é principalmente por encomendas e a tecnologia não6 ser ia-  

' da. E ,  por t r á s  de tudo, as R I  têm marcas ainda nitidamente 

paternalistas,  desde o recrutamento at6 o auxilio para enterro e 



obtenção de trabalho para os familiares do falecido. 

Com a expansão indus t r i a l ,  surgiu nova mentalidade mais 

voltada para o desempenho, com valores de e f ic iênc ia  e competi- 

t ividade,  como os estudos de modernização e industrialismo têm 

revelado6'. Mesmo assim, destacaram-se l ideres  p a t e r n a l i ~ t a s ~ c o -  

mo Matarazzo, Renner, Eberle e Wallig. ~ o ã o  Wallig, diz-se, co- 

nheoia os empregados todos .pelo nome e os cumprimentava pessoal- 

mente - umas três centenas nas época. 

O paternalismo no Brasi l  e s t á  intimamente ligado 2 noção de 

prestígio,  conforme Fernando de Azevedo: 

"'Num país em que pres t íg io  pessoal é tudo, 
independente do nome herdado, e a união de gru- 
pos e indivZduos s e  t inha defazer, em consequên- 
c i a ,  em torno de chefes ou de personagens pres- 
t ig iados,  não podia s e r  fo r t e  o pr incípiode coe- 
são e de hierarquia soc ia l  nem dominante a ten- 
dência ã centralização. Toda a nossa h i s t ó r i a  
soc ia l  e p o l í t i c a  mostra como já frisamos, tan- 
t o  a res i s tênc ia  oposta pelas provincias a movi- 
mentos entral izadores que, acima desses gover- 
nos t e r r i t o r i a i s  e pa r t i cu la r i s t a s ,  suscitaram 
um ouganismo comum e uni tá r io  que os envolvesse, 
reduzindo as  autonomias regionais,  como a rea- 
ção i n s t i n t i v a  do individualismo contra as hie- 
rarquias ou toda e qualquer composição que s e  
tornasse obstáculo à autonomia do individuo."61 

Em contraste com a autonomia do indivíduo de pres t ig io ,e  os 

encargos de magnanimidade que e l a  t r a z i a ,  estava a submissão dos 

protegidos, sua complacência bem humorada e f idelidade de incon- 

dicional .  Neste esquema de dis t r ibuição personal is ta  do poder, 

surge um estado bem diferente  em seu papel do que havia ocorrido 

na ~rnér ica  do Norte, como uma criação consciente dos cidadãosque 

s e  mostram pouco desejosos de vê-lo i n t e r v i r  em suas relações: 

tt ... no Brasi l  o Estado aparece como uma 
providência que precede os indivíduose a que se  
recorre como um sistema de amparo e proteção."62 



, Esta resistência individualista à hierarquia, em polariza- 

ção oposta à submissão e fidelidade, formam, junto com c papel 

também paternalista do Estado, o triângulo de forças que vêm di- 

tando a s  r e g r a s  do jogo em matéria de R I .  

Desde os anos t r i n t a s ,  a economia b ras i l e i ra  iniciou sua 

modernização. Diz-se assim porque foram postas em ação pol í t icas  

governamentais mais claras para o desenvolvimento de uma indús- 

t r i a  nacional. 1ndUstrias de base, monopólio e s t a t a l  do petróleo, 

i n d ú s t r i a s  de s u b s t i t u i ç ã o  de importações e um código de  le is  

t r a b a l h i s t a s  foram os r e s u l t a d o s  mais marcantes daquelas p o l í t i -  

cas. Tirando algumas vantagens da  I1 Grande Guerra, mas não mo- 

d i f i cando  sua  posição p e r i f é r i c a ,  a  economia t e v e  em dese- penho 

s a t i s f a t ó r i o  até o fim da década dos cinqüenta.  Alguns problemas 

e s t r u t u r a i s  não reso lv idos  trouxeram a i n f l a ç ã o  e a  i n s t a b i l i d a -  

de  p o l í t i c a  a uma severa  crise. 

Um novo regime, a inda in f luenc iado  pe los  " t enen tes  de 1930': 
) 

tomou o poder em 1964 e estimulou um "boom" econômico e uma t a x a  

surpreendente,  acima de 10% ao ano, sus ten tada  durante  sete anos  

s e m  mudar, no en tan to ,  o  quadro de concentração de renda,  con- 

forme nos mostra a t a b e l a  abaixo. 

TABELA 2 - DISTRIBUIÇÃO DE RENDA NO INTCIO E F I M  DA DECADA 
DE 1960 (63) 

DISTRIBUIÇÃO m N D A  PER CAPITA 
CLASSES DE RENDA DA RENDA % EM DOLARES 

1960 1970 1960 1970 

40% mais baixo 1 1 , 2  9,o ' 84 90 

40% segu in tes  34,3 27,8 257 278 

15% segu in tes  27,O 27,O 540 720 

15% s u p e r i o r  24,4 36,3 1645 2940 

~ é d i a  pe r  c a p i t a  - - 300 400 



Muitas vezes apresentado como uma t e r r a  de muitas leis,pou- 

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

seu formalismo. Alguns autores analisaram es te  formalismo nas 

práticas de .administração de pessoal sob a ótoca do modelode di- 

fusão  de  R ~ C J C J S ~ ~ .  Segundo este modelo, formalismo s i g n i f i c a  um 

hiato entre a norma e a prática,  coexistência da formalização 

de regras impessoais e universais com particularismo nas rela- 

ções de trabalho r ea i se  nos sistemas de pessoal. Se i s so  tem si- 

do bastante evidente na administração pública, não é d i f í c i l  en- 

c o n t r a s  padrões semelhantes no comportamento g e r e n c i a l  das em- 

p resas  pr ivadas.  A i n t e r f a c e  muito bem conhecida empresa-governq 

como e m  todo o mundo, é t e r r e n o  muito r i c o  p a r a  o ,  formalismo 

também n e s t e  p a í s .  

N a  á r e a  dos assuntos  t r a b a l h i s t a s ,  o c rescen te  papel  do go- 

verno tomou a forma de um corpo de le is  e s p e c í f i c a s  promulgado 

no i n í c i o  dos anos t r i n t a ,  conforme acima mencionado. A mente 

popular  se lec ionou de um todo complexo d o i s  novos concei tos :  e- 

f e t i v i d a d e  no emprego por an t iguidade  e o s i s tema do s a l á r i o  m í -  

nimo. Depois de adqu i r ida  a e f e t i v i d a d e ,  uma indenização s u b s -  

t a n c i a l  dever i a  s e r  paga para  demissões s e m  j u s t a  causa.  Um sis- 

tema e s p e c i a l  f o i  c r i a d o  pa ra  a J u s t i ç a  do Trabalho, muito m a i s  

r á p i d a  do que a comum e ,  geralmente,  julgando a s  causas s impat i -  

camente aos empregados. ~ n t ã o ,  uma espéc ie  dè a r r a n j o  tornou-se 

usua l  pa ra  e v i t a r  despesas j u d i c i a i s  e o muito provável pagamen- 

t o  de indenização máxima pe lo  empregador; acordos sobre  um per- 

c e n t u a l  da indenização p r e v i s t a .  

Um dos poucos esthdos de campo sobre r e l ações  i n d u s t r i a i s  

num período de grande a t i v i d a d e  s i n d i c a l ,  i n í c i o  de 1964, f d i  

65  r e a l i z a d o  p c r  Cordeiro . 



A s  relações industriais dentro da pequena empresa se carac- 

terizavam pela informalidade e inexistência de sistemas padroni- 

zados de seleção, treinamento, remuneração, avaliação e promoção 

na maioria quase.absoluta de estudos f e i t o s  nesta área..A média 

empresa já se caracterizava pela organização desses setores. 

~ e n e f  ícios,  entretanto, estavam praticamente instituciona- 

lizados na forma de empréstimos pessoais aos empregadosna peque- 

na empresa, enquanto nas médias e grandes ofereciam uma gama va- 

r iada  de benefícios desde restaurantes,  ass is tência  médica, a t é  

colônia de f é r i a s .  Ponto deveras interessante  e r a o  relacionamen- 

t o  d i r e t o  en t re  os empregados e o dono, num padrão . tipicamente 

pa terna l i s ta .  A conseqfiência disso e r a  que 

"em 95% das firmas pesquisadas, jamais hou- 
ve uma greve, ainda que era  para muitas o t r a -  
balho t ivesse  que s e r  interrompido, às vezes, em 
virtude do receio de represá l ia  do sindicato,ou 
por causa de piquetes ã porta da empresa, prin- 
cipalmente nas greves gerais  oude solidariedade,  
t ão  comuns à época em que a pesquisa f o i  r e a l i -  
zada. "66 

A s  médias e grandes empresas com todo oseu aparato não con- 

seguiam o resultado das pequenas nesta área. 

~ p Ó s  1 9 6 4 ,  i s t o  é, com a Lei 5107, foram introduzidas algu- 

m a s  rnodificaçóes, enquanto se mantinha o sistema do s a l á r i o  m I -  

nimo. A s s i m ,  f o i  posto em vigor em 2/1/67 o F G T S ~ ~ ( F U ~ ~ O  de Ga- 

r a n t i a  de Tempo de Serviço) para s e r v i r  de pecúlio e pensão, po- 

dendo s e r  sacado toda a vez que o empregado fosse demitico sem 

justa  causa (embolso in tegra l )  ou com e l a  ( 6 0 %  do tota1,apÕs um 

m ê s  de desemprego). Novamente, toda a espécie de acordosengenho- 

sos en t re  a administração e o assalariado tornaram-se em uso pa- 

t a  t i r a r  vantagens do novo sistema. O propósito de c r i a r  um fun- 

do de pensão par6 os trabalhadores f o i  desvirtuado e seus ob je- 



t ivos  originais: os empregados computaram o tempo ótimo para 

68 embolsar o FGTS e nessa base passaram a pressionar para ob- 

tenção de acordos com as empresas ou provocar "demissões sem jus- 

t a  causa". Muitos voltarav a empregar-se na mesma firma onde 

tinham f e i t o  esses acordos. Muitos vêm assim compensando-se de 

um s a l á r i o  freqfientemente desfalcado por a l t a s  constantesdo cus- 

t o  de vida, agravado pelo fa to  de estarmos numa sociedade de 

consumo, mas a função de aposentadoria do Fundo está seriamente 

comprometida e com outro inconveniente, o da rota t ividade aumen- 

tada. 

Neste sentido,  f o i  recentemente veiculada pela imprensa uma 

en t rev i s t a  concedida pelo Presidente do Supremo Tribunal do Tra- 

balho: 

"ll preciso c r i a r ,  dentro do - i n s t i t u t o  do 
Fundo de Garantia por Tempo de Serviço,: um e s t í -  
mulo à continuidade do contrato de trabalho,tan- 
t o  pelo lado do empregador como do empregado.Sem 
i s so ,  o FGTS vai  continuar desestimulandoo aper- 
feiçoamento da mão-de-obra, incrementando umaro- 
ta t ividade pre judic ia l  ao desenvolvimento da na- 
ção e perdendo sua f inalidade básica - um pecú- 
l i o  de aposentadorias -, a p e r s i s t i r  a mudança 
de emprego e seu conseqaente esvaziamento dosre- 
cursos depositados pelas empresas em favor do 
trabalhador". 69 

No cenário s ind ica l ,  tendo o governo assumido a - _liderança 

da si tuação,  a temática centrava-se mais em questões de s a l á r i o ,  

segurança e pr6venção de acidentes, treibamento, a s s i s t ênc ia  mé- 

d ica  e habitação popular. Praticamente mínimas as  at ividades de 

advocacia t r aba lh i s t a ,  muitas empresas medias fecharam o s e t o r  

de R I ,  absorvendo-o nas funções ro t ine i r a s  de pessoal. 

Abordando o problema do ponto de v i s t a  in terno na empresa, 

alguns estudos surgiram mais recentemente na área de sistemas 

gerenciais ,  usando o modelo ana l í t i co  de Likert .  F a r r i s e  Butter- 



f ie ld70 concluíram que os supervisores mais valorizados pelos 

subordinados em bancos b ras i l e i ros  eram mais capacitados, menos 

punit ivos,  com padrões de desempenho mais a l tos ,  exercendo uma 

supervisão mais rigorosa e que se uti l izam de uma mistura de mé- 

todos supervisórios grupais e de homem-a-homem. concluíram tam- 

bém que a inf luência  vert ical  do supervisor para cima não é mui- 

t o  importante no cor,dicionamento d?ssas re1açÕes;e também que "a 

confiança interpessoal  do subordinado não 6 muito importante no 

condicionamento dessas relações e na verdade os b r a s i l e i r o s  que 

participaram deste  estudo se  aproximam muito maiS dos americanos 

do que dos peruanos em confiança"; 71 e ,  finalmente, que a l ide- 

rança relaciona-se com a e f ic iênc ia  só quando auto-avaliada, não 

sendo s ign i f i ca t iva  quando usados indicadores de desempenho ou 

f e i t a  avaliação externa por espec ia l i s tas .  . 
~ ã o  encontrando a correlação posi t iva  en t re  e s t i l o  de l ide-  

rança mais valorizado e desempenho dos bancos, Fa r r i s  e Butter- 

f i e l d  propõem um e s t i l o  de liderança baseado no feed-back do de- 

sempenho, i s t o  é, um e s t i l o  contingencial na l inha do modelo de 

Fiedler ,  j á  c i tado na revisão da l i t e r a t u r a .  Em outras  palavras, 

sugerem i m  diagnóstico antes da adoção de um dado e s t i l o  de li- 

derança. Procurando uma explicação para a s  diferenças de resul-  

tados nos EUA e Bras i l ,  tentam uma sondagem em uma variávelcul- 

t u r a l ,  a confiança, e descobre que, comparando resultados bras i -  ----I 

/ 
l e i r o s  com os  do Peru e EUA, o Bras i l  s e  aproxima mais dos EUA 

do que do Peru. convém notar que a confiança apareceu mais e le-  1 i 
I 

vada nos EUA do que no Peru, e mais elevada no Bras i l  do que nos 1 
EUA. 72  

Entretanto,  há comprovação de e s t i l o s  gerenciais  mais par- 

t i c ipa t ivos  surgidos no Bras i l  através de vár ios  projetos de con- 



sultoria segundo estratégias de "desenvolvimento organizacio~al'! 

Conforme observação pessoal do autor, os estilos aqui verificados 

viáveis passam por um duro teste de ceticismo e são mais solu- 

ções contingencialmnente de l ibe radas  do que a adoção de um esti- 

lo, no sentido ideológico. Edela L. Pereira de ~ o u z a ~ ~  com oito 

casos de D. O. exemplif ica várias situações, sua diagnose , estra- 

tégias e intervençÕes.~omparando com Europa e EUA, ela apresenta 

as seguintes diferenças específicas: 

"Do como programa e processo a i n d a 6  bastan-  \ 
t e  i n u s i t a d o ;  apenas programas de t reinamento 
mais ou menos esporádicos e i so lados  s ã o  mais 

O s  adminis tradores  de n í v e l  médio geralmen- 
t e  t ê m  tendências  a assumir uma a t i t u d e  paterna-  
l i s t a  com os  e sca lões  i n f e r i o r e s ,  e submissa com 
o s  e sca loes  super io res ,  deixando pouca margem pa- 
ra a autonomia e a p a r t i c i p a ç ã o  a t i v a ;  

Os execut ivos de a l t o  n í v e l  parecem m a i s  
sedentes  de assesoramento - t é c n i c o  e por i s s o  
mesmo são  mais permeáveis ã i n t e r a ç ã o  no plane- 
jamento e na tomada de dec isóes ;  e decorre  d a í  
que o consul tor  de DO também desempenha funções 
d i f e r e n t e s ,  conforme o grupo com o q u a l  trabalha: 
nos n í v e i s  i n f e r i o r e s  é mais f o n t e  de r ecursos  e - 
formador de a t i t u d e s ;  nos n í v e i s  . s u p e r i o r e s  e i 

mais c a t a l i s a d o r  e a n a l i s t a  de processos."74 / 

S e r i a  i n t e r e s s a n t e  e x p l i c i t a r  que o ,consul tor  geralmente 

t r a b a l h a  com um esquema de feedback, in ic i ando  a in tervenção com 

b a s t a n t e  mais e s t r u t u r a ç ã o  do que nos EUA, e ampliando progres- 

sivamente a capacidade do s i s tema c l i e n t e  u s a r ,  e l e  mesmo, do 

feedback e a s s i m  d i spensa r  a função do consu l to r  ex terno .  

N e s t a  l i n h a  de es tudos  comparativos de aspectos  - c u l t u r a i s ,  

f o i  f e i t a  uma pesquisa  sobre  modernização e v a l o r e s  no B r a s i l  e 

no ~ é x i c o  por  Kahl. E l e  admite e m  p e r f i s  nac iona i s  que possuem 

coerência  i n t e r n a  p r ó p r i a ,  v a l o r e s  aparentemente d i s c r e p a n t e s  co- 

mo, no B r a s i l ,  a p r e f e r ê n c i a  por f a m í l i a s  menores, que s e r i a  mo- 

derna ,  coex i s t indu  com r e l a ç õ e s  e n t r e  o p e r á r i o s  e superv i so res  
* 



predominantemente paternalistas,  tradicionais. Entretanto, um a- 

chado muito interessante f o i  que 

"comparações de grupos do Brasil ,  ~ é x i c o  e 
Estados Unidos mostra inexistência de diferenças 
de nacionalidade quanto a educação e localização 
urbana são controladas. Entre todos os t r ê s  pai- 
ses o padrão de escores por nível de s ta tus  é o 
mesmo. Estes resultridos apoiam a posição de Alex 
Inkeles que estrutura social  tende para zonver- 
gência em paises industr iais  i ou em industr ial i -  
zação) , criando conjuntos de valores cul turais  que 
refletem posições de s ta tus  e as exigências . da 
vida que estão com eles  associadas, não impor- 
tando d i fe ren tes  tradições nacionais prévias."75 



5 - RESULTADOS 

A. caracter ís t icas  demográficas 

Espera-se que os resultados obtidos com e s t a s  variáveis de- 

moirãficas sigam a l inha de diferenças por nível  hierárquico de 

a l t o  a baixo, de modo semelhante à s  ca rac te r í s t i cas  de nossa so- 

ciedade e cul tura ,  de que a s  fábricas estudadas fazem parte.Tam- 

bém s e  espera que, de modo mais específ ico,  a s  ca rac te r í s t i cas  

de nosso comportamento gerencial e de R I ,  i s t o  é, que: 

a )  o s a l á r i o  e instrução sejam mais a l t o s  no grupo do topo; 

b) a idade também, por s e r  a experiência um f a t o r  importan- 

t e  para promoção nas sociedades mais t radicionais ;  

c )  o tempo de serviço,  antiguidade, s e rá  mais elevado no 

topo por outras razões, além das indicadas no item an te r io r ,  re- 

ferentes ,  por ex., à maior rotat ividade en t re  o pessoal de l inha  

e outros fa tores  motivacionais ("social ização organizacionalwpre- 

cá r i a ,  p. ex . ) ;  

d) sociedades em recente processo de industr ia l ização,  ou 

mais t rad ic iona is ,  tendem a manter as  mulheres e m  funções subor- 

dinadas e como subs t i tu t a s ,  menos dispendiosas, dos homens em ta-  

re fas  simples. 

A tabela  abaixo contém os resultados corroboradores dessas 



expec ta t ivas .  

TABELA 3: características demográficas por  nível  

TOPO MDIO LINHA 

S a l á r i o  5.542 1.227 495 

1ns  t rução  516 217 216 
Idade 3o14 36,5 45,8 

Tempo s e r v .  5 , 3  5 t 8  316 

Sexo F% O 5 t 5  10,O 

sa lár io  e i n s t r u ç ã o  apresentam curvas com graus d i s t i n t o s :  

no pr imeiro  caso, b a s t a n t e  acentuado de cima a baixo;no segundo, 

após uma grande d i fe rença  e n t r e  o pr imeiro e o segundo níve1,con- 

t i n u a  prat icamente num p l a t e a u  até o t e r c e i r o .  I s t o  i n d i c a r i a  

maiores necessidades com r e f e r ê n c i a  a s a l á r i o  do que com i n s t r u -  

qão? E d i f i c i l  responder tendo apenas e s t e s  dados. 

Enquanto a d i s t r i b u i ç ã o  de sexo por  n í v e l  correspondeu à 

e x p e c t a t i v a ,  idade e tempo de s e r v i ç o  na f á b r i c a  sugerem pontos 

i n t e r e s s a n t e s  p a r a  maior aná l i se :  

a )  a curva da idade tem um s e n t i d o  inverso  ao esperado por- 

que a d i f i cu ldade  de promoção a t i n g e  mais aos mais idosos por se- 

r e m  ana l fabe tos  c ronicos ,  f icando assim r e t i d o s  nas  funções me- 

nos q u a l i f i c a d a s  ; 

b) o tempo de se rv iqo  menor no grupo de l i n h a  ooincide com a 

f a i x a  mais conveniente para  o embolso do FGTS, c o n s i s t e n t e  com o 

mencionado no c a p í t u l o  a n t e r i o r .  t 



B. papéis na hierarquia organizacional e suas caracterís-  

t i c a s  - 
Dentre os correlatos da hierarquia, destacam-se aqueles mis 

diretamente 'associados ãs caracter ís t icas  dos papéis e suas va- 

riações em função dos niveis na estrutura organizacional. Desde 

76 77 
os estudos clãssicos de Max Weber e Bernard ,sintetizados por 

78 Hopkins as relações autorizadas de poder entre papéis estrutu- 

rados hierarquicamente têm sido foco de atenção de estudiosos e 

pesquisadores. O s  achados do presente estudo derivam das pergun- 

tas sobre autoridade e influência,  r ea i s  e desejadas ( l g ,  26d e 

2g, 27d), sobre dis t r ibuição de controle, como capacidade de in- 

f luência79,  r e a l  e desejada (26a, b, c e 27a, b, c ) ,  par t ic ipa-  

t ividade do superior(41, 4 2 ,  43, 4 4 ,  4 6 ) ,  base de poder do supe- 

r i o r  ( 4 7 )  , oportunf dades providas pelo trabalho,  cargo ou função 

r e a i s  ( l a  a f )  e desejadas (2a a f )  e ,  como Último indicador da 

s é r i e ,  qualidades f í s i c a s  do trabalho (3a a g). A t e o r i a  diz que 

todos e s t e s  indicadores es tão associados à hierarquia de papéis,  

80 e assim dis t r ibuídos ,  e que fa tores  cu l tu ra i s  podem modificá-la. 

Na f igura  1, a seguir ,  temos as  médias obtidas para os h- 

dices de autoridade e inf luência  r e a l  e desejada. O s  s u j e i t o s  

foram indagados para responderem marcando e m  uma esca la  de cinco 

pontos. O s  respondentes foram agrupados, como para os demais re- 

sul tados,  em topo, médio e l inha,  conforme os três t ipos  de ques- 

t ionár ios .  Nota-se claramente uma diferença en t re  os t r ê s  ní- 

veis  de s u j e i t o s ,  sendo maior a diferença para a s  si tuações re- 

a i s  úo que para a s  desejadas, i s t o  é, há menos d is tânc ia  hierár-  

quica quando os respondentes consideram o que e l e s  desejam. Este 

Último aspecto confirma a noção de que a e s t ru tu ra  de cargos e 

posições é luna e s t r a t é g i a  de d is t r ibu ição  do poder para motivar 

diferentemente os membros da organização e assim os soc ia l i za r .  



AUTCR I D A D E I  
I NFLUENC I A 

" 

DESEJADO 

ATUAL 

TOPO MEDIO . L INHA 

, F i g .  1 

Por  o u t r o  l a d o ,  é s i g n i f i c a t i v o  o  f a t o  de o  grupo no topo  dese- 

, j a r  um pouco menos a u t o r i d a d e  e  i n f l u ê n c i a  do que e l e s  têm, pro-  

vocando um cruzamento das l i n h a s  de g r á f i c o  das  r e s p o s t a s  r e a i s  

e  d e s e j a d a s .  Membros do meio e  l i n h a  desejam mais a u t o r i d a d e  e  
I 

i n f l u ê n c i a  dos que e l e s  têm. Marcante é o r e s u l t a d o  do grupo de 

l i n h a  abaixo do ponto  médio (entrel 'um pouco" e  "mais ou menos") 

t a n t o  p a r a  a  r e a l  (2.49) como p a r a  a  de se j ada  (2.86) , com uma 

d i s t â n c i a  maior e n t r e  e s t e s  e s c o r e s  do que a  e n t r e  o s  dos o u t r o s  

d o i s  grupos .  

E s t e s  achados ,  ind icando  maior d i s c r e p â n c i a  e n t r e  r e a l  e  

i d e a l  p a r a  o  p e s s o a l  de l i n h a ,  tem r e l a ç ã o  com o f a t o  que s e r á  

, demonstrado a d i a n t e :  a u t o r i d a d e  e  i n f l ü ê n c i a  e s t ã o  pos i t i vamen te  



associadas com a s a t i s f a ç ã o  de necessidades no t r aba lho .  

TOPO L I NHA 

~ i ' ~ .  2 - Controle  r e a l  e desejado, por n í v e l  

A Figura 2 apresenta  graficamente os r e su l t ados  pa ra  a per-  

gunta sobre d i s t r i b u i ç ã o  do c o n t r o l e ,  entendido como poder de in -  

f l u ê n c i a ,  desenvolvida por  Tannenbaum e  ~ a h n ~ l ,  onde os t r ê s  n í -  

v e i s  e s t ã o  s e p a r a d ~ s  para  f i n s  de a n á l i s e .  Do ponto de v i s t a  do 

grupo no topo da h i e r a r q u i a  das f á b r i c a s ,  e l e s  de f a t o  possuem 

maior c o n t r o l e  do que o  percebido pe los  out ros  dois  grupos; 4 , 4 .  

Eles  também percebem o  grupo do meio como tendo o  mesmo contro-  

l e  percebido por  e l e s  mesmos (3,8)  e  assim quase coinc ide  a  per-  

cepção do grupo de l i n h a  com r e f e r ê n c i a  ao escore  médio do meio 

( 3 , 7 ) .  Quando consideramos o  grupo d e ' t e r c e i r o  n í v e l ,  há uma in -  

versão das tendências  e n t r e  as percepções do topo e  a s  do meio: 

e s t e s  ult imos têm escores  mais baixos enquanto o  do topo um pou- 

co mais a l t o s  do que os do grupo de l i n h a .  As d i fe renças  parecem 

muito pequenas pa ra  serem e s t a t i s t i c a m e n t e  s i g n i f i c a t i v a s ,  mas 



podem s e r  i n t e r e s s a n t e s  para  s u g e r i r  h ipóteses  relacionando con- 

t r o l e / i n f l u ê n c i a  com p a r t i c i p a ç ã o  r e a l  e  i d e a l  que examinaremos 
_ _ _  - - .  

mais além. 

ATUAL 

Topo 

- . -  

DESEJADO 

Topo 
Méd i o 
Linha 

L i d . Co Gerentes Traba 1 hadores L id .  Co Gerentes Trabalhadores 

F i g .  3 - Contro le r e a l  e desejado 

De momento , s e r i a  s u f i c i e n t e  c o n s i d e r a r  na  F ig .  3 a s  cu rvas  

de  c o n t r o l e  r e a l  e i d e a l ,  s u a  quase  h o r i z o n t a l i d a d e ,  p a r a l e l i s m o  

e  p rox imidade ,  t udo  suge r indo  uma " r e l a t i v a m e n t e  i g u a l  d i s t r i -  

bu i ção  do c o n t r o l e " ,  e  como j á  encont rado  p o r  F a r r i s  e B u t t e r -  

f i e l d 8 '  de um e s t u d o  de bancos de desenvolvimento  b r a s i l e i r o s .  

- 
O s  r e s u l t a d o s  d e s t e  con jun to  de i n d i c a d o r e s  c o r r e l a t o s  a  

h i e r a r q u i a  r e f l e t e m  uma dinâmica de i n t e r a ç õ e s  s u p e r i o r - s u b o r d i -  

nado ,  n í v e l  a n í v e l ,  ao longo da  c a d e i a  h i e r á r q u i c a .  I n f l u ê n c i a  

mÚtuaepar t i c ipação ,  e m  g r a u  d i v e r s o s ,  no p r o c e s s o  d e c i s ó r i o  nos 

levam a  a t e n ç ã o  p a r a  " p a r t i c i p a t i v i d a d e  do s u p e r i o r " ,  c u j o  í n d i -  



ce  f o i  formado p e l a  composição das r e spos tas  às.  perguntas : "O seu 

s u p e r i o r  imediato pede a  sua opinião quando surge umproblema que 

envolve o seu t rabalho?  Seu s u p e r i o r  imediato é inc l inado a  l e -  

v a r  em conta suas opiniões e sugestões? Seu s u p e r i o r  é camarada 

e  a c e s s í v e l  'quando existem problemas? Seu s u p e r i o r  imediato f a z  

o pessoa l  que e s t á  sob sua responsabi l idade s e n t i r - s e  l i v r e  p a r a  

f a z e r  suas  queixas a  e l e ?  Você conf ia  em seu s u p e r i o r  imediato? 

Como s e  pode v e r ,  são  perguntas o r i en tadas  para  r e v e l a r  o  

apoio e  es t ímulo  ã p a r t i c i p a ç ã o  percebidos pe lo  subordinado com 

r e f e r ê n c i a  ao comportamento de seu  s u p e r i o r  imediato,  bem como o  

grau de aproximação ou d i s t â n c i a  i n t e r p e s s o a l  e  a  confiança no 

s u p e r i o r .  Por i s s o  e s t e  índ ice  é também denominado de " p a r t i c i -  

pação in te rpessoa l " .  

Examinando-se a  Tabela 4 aba ixo ,  nota-se uma c l a r a  d i fe ren-  

ça  e n t r e  os dois  grupos,  indicando uma p a r t i c i p a ç ã o  e  apoio per -  

cebidos do s u p e r i o r  em n í v e l  mais a l t o  p e l a  c h e f i a  média do que 

pe los  operá r ioss3 .  Es tes  r e su l t ados  são cons i s t en tes  com os ob- 

t i d o s  pa ra  as  perguntas sobre  conseqCiências de bom e  mau desempe- 

nho no t r a b a l h o ,  d i s c u t i d a s  ad ian te .  

TABELA 4 :  Gerência p a r t i c i p a t i v a  e  apoio 

do s u p e r i o r  imediato 

CHEFIA MÉDIA OPERARIOS 

Es tes  r e su l t ados  continuam confirmando a  h ipó tese  das d i f e -  

renças h ie rá rqu icas  e n t r e  grupos,  com algumas nuances s i g n i f i c a -  

t i v a s  pa rá  a  a n á l i s e  comparativa a  s e r  f e i t a  na próxima secção.  



De onde de r iva  o  super io r  e  sua base de poder? A perganta  

47  f o i  composta pe las  a l t e r n a t i v a s  estudadas por  French e  Raven 8 4  

que t i p i f i c a r a m  o  poder em a) poder de competência b) de recom- 

pensa; c) r e f e r e n t e ,  d) c o e r c i t i v o ;  e  e) l eg í t imo .  E s t a  r e l ação  

está na ordem das a l t e r n a t i v a s  abaixo ,  sendo adicionado mais um 

t i p o  de poder baseado na s i t u a ç ã o  ( f ) .  

TABELA 5: Base de poder do s u p e r i o r  8 5  

C H E F I A  MEDIA OPERARIOS 

Respeito sua competência e  
bom senso 

Ele pode dar-me ajudas es- 
p e c i a i s  e  benef í c ios  

E le  6 um bom s u j e i t o  

Ele  pode ministrar-me pe- 
nas ou prejudicar-me de ou- 
t r a s  formas 

E meu dever 

E necessá r io  para  que a  or-  
ganização funcione adequa- 
damente 

O s  r e su i t ados  indicam uma g e r a l  co inc idência  e n t r e  os d o i s  

grupos. Algumas d i fe renças  podem s e r  melhor ana l i sadas  nas com- 

parações e n t r e  pagses.  Tomando as  a l t e r n a t i v a s  como r e f e r ê n c i a ,  

independente do n í v e l  dos respondentes ,  nota-se no extremo mais 

baixo o poder c o e r c i t i v o  e  o de recompensa e ,  no mais e l e v a d o , o s  

poderes leg í t imo e o  s i t u a c i o n a l  (ob je t ivos  da organização) . Es tes  

r e s u l t a d o s  fazem s e n t i d o  por serem os . d o i s  mais baixos cont rá-  

r i o s  à auto-estima e  os dois mais elevados a f i n s  com uma i d e n t i -  

86 f i cação  com a empresa . 

O s  í r d i c e s  de oportunidade r e a l  e  i d e a l  no t r aba lho  r e f e -  

rem-se predominantemente aos f a t o r e s  motivacionais  de Herzberg,  



8 7 d i s t i n t o s  dos h ig iên icos  , e  foram elaborados a  p a r t i r  da per -  

gunta n9 1 e  suas a l t e r n a t i v a s :  "Em seu  t r a b a l h o ,  a t é  que ponto 

você pode : a) Aprender co i sas  novas? b) por em p r á t i c a  suas pró- 

p r i a s  i d é i a s ?  c) Fazer um t raba lho  i n t e r e s s a n t e ?  d) Usar sua ha- 

b i l i d a d e ,  conhecimento e  capacidade? e) Fa lar  com o u t r a s  pessoas 

durante  o  h o r á r i o  de t raba lho?  f )  Decidir  sobre seu  p rópr io  ritmo 

de t r aba lho?  No caso das oportunidades dese jadas ,  a  pergunta e r a  

i n i c i a d a :  "Em seu t r a b a l h o , a t é  que ponto você g o s t a r i a  de:" 

OPORTUNIDADES DE 
TRABALHO 

F i g .  4 . 

4 %  

'3 

2 

., 
'\,.\ Desejado 

-\ 
\ 

.r ' .-- 

I. 
.m.-..'-- , 

a Atual 

# 

# I . TOPO MED I O L I NHA 
-- - -- C - .  

L-____. 
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Olhando-se a Figura 4 pode-se ver  g rad ien tes  menos acentua- 

dos ,  r e f e r e n t e s  a oportunidades no t r a b a l h o ,  quando comparados 

com o pr imeiro g r á f i c o  d e s t a  secção,  sobre autor idade  e i n f l u ê n -  

c i a  ( F i g .  ) i  Os e s c o r e s  das  r e s p o s t a s  sobre oportunidades de- 
C 

s e  jadas apresentavam uma curva ainda menos inc l inada .  Quanto as  

d i f e r e n ç a s ,  o grupo no topo dese ja  os mesmos graus de opor tuni -  

dades no t r aba lho  que percebe t e r ,  enquanto a s  c h e f i a s  interme- 

d i á r i a s  e os operaár ios  têm aproximadamente a mesma d i f e r e n ç a  en- 

t r e  o r e a l  e o desejado.  (4,35-4,40 topo; 3,46-3,71 médio; 3,16-3,56 li- 

nha) . 

I s t o  quer  d i z e r  que a s  i n d ú s t r i a s  de amostra b r a s i l e i r a  dão 

r e l a t i vamen te  mais chances de s a t i s f a ç ã o  no t r a b a l h o  do que au- 

t o r i d a d e  e i n f l u ê n c i a  ao p e s s o a l  de n i v e l  médio e l i n h a .  Veremos 

mais a d i a n t e  a  r e l a ç ã o  d e s t e s  r e s u l t a d o s  com s a t i s f a ç ã o  no t r a -  

ba lho .  

Associadas às opor tunidades  no t r a b a l h o  e s t ã o  a s  qua l idades  

8 8  f l s i c a s  do t r a b a l h o ,  os f a t o r e s  h i g i ê n i c o s  de Herzberg . Nova- 

mente,  a  h i p ó t e s e  b á s i c a  nos lembra que a  pos i ção  h i e r á r q u i c a  dá 

aos  incumbentes condições de t r a b a l h o  compát ive i s ,  i s t o  é, me- 

l h o r e s  ã medida que s e  s o b e ,  ou p i o r e s  à medida que s e  desce  os  

n í v e i s  da e s t r u t u r a  o r g a n i z a c i o n a l .  E s t e  é o  Último i t em r e f e -  

r e n t e  5s c a r a c t e r í s t i c a s  de pape l  que estudamos. 

A pergunta  3 e  suas  a l t e r n a t i v a s  a t e  a  s é t ima  formam o  í n -  

d i c e  de qua l idades  f í s i c a s  do t r a b a l h o  em e s c a l a  de s e t e  p o n t o s ,  

formando p a r e s  de opos tos :  1) c a n s a t i v o  - não-cansa t ivo ;  2) i n -  

s a l u b r e  - s a l b r e ;  3) f i ' s i co  - menta l ;  4) s u j o  - l impo; 5) peçã- 

do - l e v e ;  6) r o t i n e i r o  - va r i ado ;  7) pe r igoso  - sem r i s c o .  

A t a h e l a  6  nos mostra  um g r a d i e n t e .  



TABELA 6: Qualidades f í s i c a s  do t r aba lho  por n í v e l  

TOPO C H E F I A  )@DIA OPERARIOS 

Tomando-se como r e f e r ê n c i a  4 o ponto médio da e s c a l a  de se- 

t e  pontos ,  nota-se em em torno de le  o  agrupamento dos e s l o r e s d o s  

chefes  e  pessoal  de l i n h a ,  e  a  evidente  grande d i s t â n c i a  e n t r e  a 

mgdia do grupo no topo e  as dos dois  ou t ros ;  e s t e s ,  re lat ivamen- 

t e  próximos e sem d i fe rensa  s i g n i f i c a t i v a  e n t r e  s ig9 .  Ent re tan-  

t o  como no caso do índ ice  de oportunidade no t r a b a l h o ,  a curva é 

menos acentuada do que a  de autor idade e  i n f l u ê n c i a .  Veremos a- 

d i a n t e  que e s t e s  r e su l t ados  e s t ã o  cons i s t en tes  com os r e f e r e n t e s  

. a  s a t i s f a ç ã o  no t r aba lho .  

Comparando-se com as va r i áve i s  demográf i c a s  , v e r i f i c a - s e  u- 

ma c e r t a  semelhança e n t r e  oportunidades e  qual idades do t r aba lho  

e as  curvas de s a l á r i o  e  de n í v e l  de ins t rução .  Es ta  cons is tên-  

c i a  pode s e r  apontada como indicação da val idade dos dados do 

p resen te  estudo.  



C. ~ e a ç õ e s  , a jus  tamentos e percepções 

Face 2s d i fe renças  de n íve l  claramente manifestas  pelas ca-- 

racterist icas de  papel  de um modo consistentemente correlato 5 

h ie raqu ia ,  qua i s  as reações e ajustamentos dos membros das  orga- 

nizações i n s d u s t r i a i s ?  E quais suas percepções sobre  o sisbema, 

i s t o  6 ,  tomada de dec isões  e d i s t r i b u i ç ã o  do poder,  recompesas e 

penal idades,  b e n e f í c i o s  esperados p e l a  promoção e r e q u i s i t o s  pa- 

ra  sua obtenção? 

A s  r e spos tas  5s perguntas sobre  reações e ajustamentos es- 

tão d i v i d i d a s  nas áreas de moral, motivações e ajustamentos.  

Segundo o plano de t ratamento dos dados expostos  na metodo- 

l o g i a ,  veremos agora além das  c a r a c t e r í s t i c a s  dos grupos por n i -  

vel, topo, médio e l i n h a ,  uma abordagem'de reg ressão  m ú l t i p l a  na 

q u a l  as reações dos membros da organização são  as v a r i á v e i s  de- 
C 

pendentes,  enquanto a s  independentes s ã o  a s  m a i s  c o r r e l a t a s  a 

h i e r a r q u i a ,  as imanentes da p rópr ia  e s t r u t u r a  piramidal :  oportu- 

nidades no t r aba lho ,  qual idades do t r aba lho ,  au tor idade  e in -  

f l u ê n c i a ,  ins t rução ,  idade ,  tempo de s e r v i ç o ,  e s a l á r i o .  ~ v a r i á -  

v e l  sexo ' foi  exc lu ída ,  não por qualquer  r e se rva  aos d i r e i t o s  f e -  

mininos, mas por c a r a c t e r í s t i c a s  da e s c a l a  que, por não v a r i a r  

além da c l á s s i c a  dicotomla masculino-feminino, não se enquadra 

n e s t e  t i p o  de computação. En t re tan to ,  mais duas v a r i á v e i s  inde- 

pendentes foram i n c l u í d a s  por serem importantes  no esquema con- 

cep tua l ,  a posiçzo do indiv íduo e m  termos de  n í v e l  h i e r á r q u i c o  e 

a extensão  da cadeia  h ie rá rqu ica ,  i s t o  é, seu  número de n í v e i s .  

A s  t a b e l a s  contêm c o e f i c i e n t e s  de co r re lação  m ú l t i p l a  que 

indicam a var iança  da v a r i á v e l  dependente produzida pe las  inde- 

pendentes juntas  e c o e f i c i e n t e s  de  co r re lação  Beta parcialmente 

es tandardizados  e usados como indicadores  da ordem de importân- 



cia  de uma variável independente para o comportamento da variável 

dependente com e l a  correlacionada, mantendo-se todas as outras 

variáveis independentes constantes. 

1. Moral 

Dadas as melhores oportunidades no trabalho, de acordo com 

a mais elevada posição hierárquica, assim como qualidades f i s i -  

cas do trabalho e as outras carater is t icas  de papel associadas a 

autoridade, influência e controle (este  como poder de influên- 

c i a ) ,  é de se prever que es t e s  fa tores ,  junto com salário, tenham 

um peso maior no comportamento das variáveis dependentes. 

Para se  ava l ia r  a sat isfação no trabalho, f o i  calculado um 

índice composto por três perguntas referentes ao trabalho compa- 
-̂-C.- ---e---- - 

rado com atividades de lazer ,  a trabalhar nes ta  companhia e ao 
^____c. 

-- - -. -- -- 7 --- . - - 4- 

espondente e s t á  f 
- - __*- - - O. Satis-  

fação com o s a l ã r i o  f o i  verif icada com a pergunta "você e s t á  sa- 
v-. 

t i s f e i t o  com a sua remuneração?", respondida numa escala  de cinco 

pontos desde "muito i n s a t i s f e i t o "  a t é  "muito s a t i s f e i t o " .  O ter-  

ce i ro  indicador de moral, ___ _,_ também recomendado por ~ e r z b e r ~ ,  91 f o i  

um índice também composto por três perguntas- e com o mesmo t ipo  .- - 

de escala para a s  respostas: "24 .  você pensa que as pessoas res- 

ponsáveis daqui t ê m  um interesse  r e a l  no bem-estar daqueles que 

trabalham aqui? 25.  A s  pessoas responsáveis nesta fábr ica  melho- 

ram as condições de trabalho somente quando forçadas a t a n t o ?  28.  

Nesta fábrica,  quando um trabalhador se  queixa de alguma caisa ,  

toma-se alguma providência? 819 2 

Veremos primeiro os escores médios por níveis para os indi- 

cadores de moral acima descr i tos ,  esperando-se as &dias Ms ele- 

vadas para a administração superior da fábr ica  e chefia média e 

os mais baixos para os trabalhadores. 



TABELA 7:  Moral por nível  hierárquico 

TOPO MEDIO LINHA 

sa t i s fação  no trabalho 4 ,56  4,13 3,83 

sat isfação'  com s a l á r i o  4,25 3,11 3,07 

. Atitude em relação à 
l iderança na fábrica 4 , 2 6  3 ,92  3,78 

N.B.: Todas diferenças en t re  níveis  são s ign i f i ca t ivas  exceto pa- 
r a  s a l á r i o  en t re  chefia média e pessoal de l inha.  

0s achados confirmam a expectativa, com uma qual i f icação : 

chefia intermediária e pessoal na primeira l inha de produção são 

dois grupos "nem s a t i s f e i t o  nem i n s a t i s f e i t o "  com referência  a s a -  

Ds,resultados da anál ise  de regressão múltipla vêm na tebela  a 

seguir .  Em ordem de importância, e  com a l t a  s ignif icação e s t a t í s -  

t i c a  ( P i n f e r i o r  a 0 , 0 1  ) ,  destacam-se as variáveis independen- 

t e s  l'oportunidades no trabalho1', ' linstruçãol' e  "autoridade e in- 

f luência";  o s a l á r i o  vem em 4 9  lugar e com P i n f e r i o r  a 0,05. No- 

te-se que instrução tem correlação negativa com sa t i s fação  no t r a -  

balho - fenomeno compreensível em um país  em desenvolvimento .Quan- 

t o  ao sa l á r io ,  estamos confirmando a concentração de renda e os 

dados de sa t i s fação  com s a l á r i o  já apontados acima. O papel posi- 

t i vo  da autoridade e influência para sa t i s fação  no trabalho écoe- 

rente  com a nossa sociedade predominantemente autoritária-benevo- 

len te .  A primeira variável  na l i s t a  confirma a importância&s ele- 

mentos das perguntas l a  a t é  f inclusiveg3.  Ser ia  oportuno notar 

que e s t e s  elementos têm uma grande semelhança com as  quatro di-  

mensões básicas de Lawler e ~ackman'~,  variedade, autonomia, iden- 

95 tidade da t a re fa  e feedback, e a s  s e i s  de Turner e Lawrence - i- 
guais à s  anter iores  acrescidas de "relações informais" e de "por- 

tunidades para fazer amigos". 

Considerando-se a a t i tude  com a liderança na fábr ica ,  a s  vá- 



r iáveis  independentes, em ordem de maior influência são: primei- 

ro, autoridade e influência; segundo, qualidades f í s i ca s  do t ra-  

balho: e terceiro,  oportunidades no trabalho. Esta Últ ima,m er- 

ro provável infer ior  a 0 ,05 ;  enquanto as duas primeiras, in fe r io r  

a 0,01. Autoridade e influência 6 um fa tor  associado positiva- 

mente com a liderança na fábrica, com a "situação", i s t o  é, grupo 

no poder. A s  outras duas varáveis parecem naturalmente decorren- 

t e s  como conseqkncias da lealdade em uma cultura oligárquica, ou 

mesmo em um sistema burocrático de mérito, com o qual se  es te ja  

identif icado.  E ainda muito interessante  o f a to  de a quarta va- 

r i á v e l  em ordem de importância, a  idade, t e r  correlação negativa. 

Embora não s ign i f i ca t iva ,  e s t a  variável  tem um Beta o , l l  logo a- 

baixo do um com P i n f e r i o r  a 0,05 ( 0 , 1 2 + ) ,  o  que nos leva a ten- 

t a r  algumas inferências . Estas serão melhor analisadas c compara- 

tivamente no capítulo f i n a l .  De momento, vale dizer  que o e f e i t o  

negativo da idade já é conhecido dos prat icantes  de R I  no Bras i l ,  

pela segurança e senso c r í t i c o  que e l a  t r a z ,  uma vez associada com 

efet ividade e ,  após 1 9 6 6 ,  com o FGTS. 

"sat isfação com a remuneração" é naturalmente melhor expli-  

cada pelo nível  s a l a r i a l  IBeta 0 , 4 6 ) .  Em segundo lugar vem o ni- 

vel  de instrução com correlação negativa, como já havia acorrido 

com sa t i s fação  no trabalho. Ambos os casos são explicáveis pela  

t e o r i a  da equidade. Tanto mais a l t o  o nível  de instrução,  tanto  

mais o s a l á r i o  será  percebido como não equi ta t ivo.  O mesmo se  po- 1 
I 

de d izer  das oportunidades no trabalho que aparecem com correla-  

~ ã o  também negativa (-O , lsX) em quarto lugar. I s t o  e s t a r i a  a in- 

d icar  que a uma sa t i s fação  maior com a remuneração correspondem 

menores oportunidades no trabalho, ou melhor, que, à medida que 

melhoram as oportunidades no trabalho, surge menos sa t i s fação  com 

o s a l á r i o .  Entrhtanto, em t e r c e i r a  ordem de importância para sa- 1 



TABELA 8: Ordem de importância dos determinantes do moral 

NO TRABALHO 

--- - - - - - - - - -- - 

SATISFAÇÃO TITUDE CON LIDE- 

C/ S ~ R I O  RAilÇA DE TRABALHO 

no trabalho 

Qualidades fisi- 
.O7 

cas do trabalho 
- - - 

Autoridade e 

influência 

Nível da 

instrução 

~ i v e l  hie- 

rárqui co 

Tempo de 

Serviço 

Extensão 

da cadeia 

Salário .18X 4 . 46XX 1 .O5 7 

- -- 

B = Beta 

R = Rank 



t i s  fação com a remuneração temos qualidades f í s i cas  do trabalho , o 

que é coerente com a pol í t ica de melhorar-se as  condições de t ra -  

balho em função da posição hierárquica. 

2. Aspectos motivacionais 

Mais diretamente associados ao desempenho de uma atividack i n -  

dus t r ia l  estão os  aspectos motivacionais, pois  os de moral, a té  

agora tratados, não estão, como se sabe, necessariamente relacio- 

nados com produtividade. ~ c e i t a ç ã o  dos d j e t iws  organi zacionais , 
envolvimento com a fábrica e com o seu trabalho é o que podere- 

mos in fe r i r  das variáveis analisadas nesta secção: responsabili- 

dade com o sistema, responsabilidade com o próprio trabalho, mo- 

tivação e - in ic ia t iva .  

A primeira variável é geralmente denominada senso de respon- 

sabilidade e é aqui medida por um índice composto de t r ê s  pergun- 

t a s  orientadas para verif icar  a responsabilidade pelo sucesso de 

seu próprio grupo de trabalho, de seu departamento e de toda a fá- 

96 brica (pergunta l l b ,  c ,  d) . Como já fora sugerido por ~ a r t 6 l k e  , 
a responsabilidade pelo próprio trabalho deve se r  tratada separa- 

damente porque uma pessoa pode identificar-se com o seu trabalho 

enquanto permanece indiferentes a outras partes do sistema ou ao 

seu todo e reciprocamente. A evidência é fornecida por correla- 

ções s ignif icat ivas positivas entre os componentes do índice de 

responsabilidade com o sistema enquanto são menos s ignif icat ivas 

e consistentemente negativas com relação à responsabilidade com o 

9 7 próprio trabalho . 

A resposta 6 pergunta l l a  " ~ t é  que ponto você se  sente real- 

mente responsável pelo sucesso de: a)  Seu próprio trabalho?" nos 

dá numa escala de cinco pontos, desde "nenhum" a t é  "muito" ,O  grau 

de responsabilidade pelo próprio trabalho. 



A intensidade da motivação é avaliada pela pergunta nQ 6: 

"Na sua espécie de trabalho, usualmente é melhor deixar que seus 

superiores se preocuparem sobre a introduçso de melhores e mais 

rápidas maneiras de executar o trabalho?" 

Quanto à in ic ia t iva ,  temos maneira diferente de a medir em 

termos de escala. Ante a perguntr "com que freq;ência você pro- 

cura por você mesmo uma melhor ou mais rápida meneira de executar 

o trabalho?", o respondente deve marcar desde 1(= muito freqüente- 

mente) a t é  6 (=no meu +trabalho é impossível) . 

A hipótese é de que as  pessoas nas posições mais elevadassen- 

tem-se mais responsáveis pelo sistema e pelo próprio trabalho e 

menifestam o mais elevado grau de i n i c i a t i v a ,  com uma exceção pa- 

r a  a pergunta sobre motivação, por não s e  ap l icar .  

TABELA 9: Aspectos motivacionais por n íve l  

TOPO ME I0 LINHA 

Senso de responsabilidade 

Responsabilidade pelo pró- 
 rio trabalho 

Motivação 

I n i c i a t i v a  

O s  resultados confirmam a hipótese claramente. Todos os in-  

dicadores têm uma s ign i f i ca t iva  diferença en t re  níveis  . O s  escores 

mais elevados confirmam também a expectativa de que responsabili- 

dade pelo próprio trabalho s e j a  mais a l t a .  Em segundo lugar  vem 

i n i c i a t i v a ,  com escores bastante elevados nos t r ê s  n íve is  hierár-  

quicos. Quanto ao senso de responsabilidade, nota-se uma disper- 

são maior. Maior ainda, e com escores bem mais baixos,está a mo- 

tivação. Este iiltimo achado merece um exame mais acurado .Voltan- 

do à pergunta nQ 6 ,  podemos ver como sua formulação -ode muito bem 

exercer um e f e i t o  sedutor sobre personalidades dependentes, prin- 



cipalmente e m  uma cul tura  au tor i tá r ia -pa te rna l i s ta .  E i s  aqui rmis 

um resultado a ser analisado comparativamente,para ver i f icação do 

?apel modificador da cu l tura ,  no capítulo f i n a l .  

Na tabela 10  estão as  ordens de importância das variáveis i n -  

dependentes com referência aos aspectos motivacion li S. 

TABELA 1 0 :  Aspectos motivacionais e ordem de 

seus  determinantes 

SENSO DE IIESPONSAB. 

RESPONSAB . P .TRABALHO 
MOTIVAÇÃO I~IICIATIVA 

- 
.51 . 4 1  .48 .34 

R ~ Ú l t i p l o s  
B 3 B B 

Oportunidades 
no trabalho . 3lxX 1 .2gxX 1 .15X 3 1 

Qualidades f i- 
s i c a s  do trabalho .O2 8 -.18Xx 3 -.O9 5 -.18X 1 

Atividade e 

influência 

~ í v e l  de 

instrução 
- - 

Idade 

Nível Hie- 

rárqui  co -.O4 6 .O6 7 .O6 8 -.O4 6 

Tempo de 

Serviço 

Extensão da 

cadeia -.O9 5 - .16X 4 .O5 9 -11 2 

Sa lár io  - . O 1  9 - . O 1  9 . l g X  2 -.o7 4 



Oportunidades no t r aba lho  é o melhor determinante pa ra  sen- 

so de responsabi l idade  e também para  responsabi l idade  p e l o  pró- 

p r i o  t r aba lho .  ~ t é  aqui  nada de  novo. O segundo determinante  pa- 

I 

ra senso  de responsabi l idade é autor idade  e i n f l u ê n c i a ,  mas e 

apenas o q u i n t o  quando se pensa no p rópr io  t r aba lho .  O terceiro 

determinante é ant iguidade ,  para  o pr imeiro aspecto  r e f e r i d o ,  mas 

já não 6 s i g n i f i c a t i v o .  Passando pa ra  os demais determinantes  de 

responsabi l idade  pe 10 própr io  t r aba lho ,  vemos níve  1 de i n s t r u ç ã o  

como o segundo mais importante ,  sugerindo que este determinante 

e autor idade  e i n f l u ê n c i a ,  j á  c i t a d o  e m  qu in to  l u g a r ,  têm, junto 

com oportunidades no t r aba lho ,  um e f e i t o  compensador sobre  qua- 

l i d a d e s  f í s i c a s  do t r aba lho  e extensão da cade ia ,  po i  e s t e s  d o i s  

t ê m  s i n a l  negat ivo.  Pe lo  que usualmente ocorre  nas i n d ú s t r i a s  

b r a s i l e i r a s ,  onde a s  qual idades  f í s i c a s  do t r aba lho  são  d e f i -  

c i e n t e s  e a extensão da cadeia  h ie rá rqu ica  t r a z  s é r i a s  d i f i c u l -  

dades de comunicação, é compreensível o e f e i t o  negat ivo d e s t e s  

d o i s  determinantes .  

Motivação é melhor expl icada  por ins t rução ,  s a l á r i o  e opor- 

tunidades no t r aba lho .  O s a l á r i o  e n t r a  aqui  como um determinante 

m a i s  f o r t e  do que noutros p a í s e s ,  como veremos mais a d i a n t e ,  e 
I 

como já ocorreu com s a t i s f a ç ã o  no t r aba lho ,  onde o s a l á r i o  apa- 

rece e m  q u a r t o  l u g a r  e s i g n i f i c a t i v o  (P  i n f e r i o r  a 0,05) . Qual i -  

dades f í s i c a s  do t r a b a l h o  e idade te r iam i n f l u ê n c i a  negat iva ,mas  

não chegam a s e r  s i g n i f i c a t i v o s  . 

I n i c i a t i v a  t e m  v á r i o s  determinantes com s i n a l  negat ivo ,  mas 

apenas d o i s  s ã o  s i g n i f i c a t i v o s :  oportunidades no t r a b a l h o  e qua- 

l i d a d e s  f í s i c a s  do t rabalho .  3 muito i n t e r e s s a n t e  n o t a r  que an- 

t iguidade ,  extensão de cadeia ,  au tor idade  e i n f l u ê n c i a ,  s a l á r i o ,  

idade e n í v e l  têm todos um e f e i t o  negat ivo,  indicando claramen- 



te  estar a i n i c i a t i v a  funcionando como uma r e s p o s t a  a ca rênc ia  

d e s t e s  determinantes  . Comparando com s a t i s f a ç ã o  no t r aba lho ,  i n i -  

c i a t i v a  t e m  um p e r f i l  de determinantes quas i  simetricamente opos- 

t o s  àquele ,  com exceção de i n s t r u ç ã o ,  que é s i g n i f i c a t i v o  p a r a a -  

que le  e i n d i f e r e n t e  para  e s t e ,  e de qual idades f í s i c a s  do t raba-  

l h o  que se comporta de modo inverso .   liá ás, este c ponto também 

parece f a z e r  p a r t e  i n t e g r a n t e  d e s t e  complexo de r e l a ç õ e s ,  pois fa- 

r i a  s e n t i d o  h i p o t e t i z a r  que o pessoa l  carente  quanto aos demais 

determinante o fosse  também e m  i n s t r u ç ã o  e que este grupo esti- 

vesse  t rabalhando e m  condições f í s i c a s  de t r aba lho  percebidas por  

eles como i n s a t i s f a t ó r i a s  e provocadoras de i n i c i a t i v a  para  sua  

melhoria.  

3 .  Ajustamento 

Qual  a co r re lação  e n t r e  as d ive r sas  v a r i a v e i s  independentes 

e a s  poss íve i s  reações dos membros da organização e m  termos p s i -  

colÓgicos de ajustamento/depressão e de afirmação/alienação? O s  

i n d i c a r e s  u t i l i z a d o s  para depressão constam da Pergunta 49 e co- 

brem aspectos  como depressão, ressent imento e auto-estima. Alie- 

nação é medida por i t e n s  r e f e r e n t e s  a f a l t a  de poder, S a l t a  de 

sen t ido ,  ausência  de normas ou ordem, isolamento s o c i a l ,  a l i ena -  

ção  " s u b j e t i v a "  ( s e n t i r - s e  e s t r anho  ou d i s s o c i a d o ) .  G comum pen- 

sar -se  que e s t a s  reações j á  são  t r a z i d a s  pe lo  indivíduo paraden-  

t r o  da empresa, dissociando-se a empresa da sociedade e c u l t u r a  

que alimentam o padrão de i n t e r a ç õ e s  dent ro  da f a m í l i a  formadora 

do indivíduo.  A h ipó tese  é que podrões semelhantes aos formado- 

r e s  do indivíduo,  e n t r e  v á r i o s  disponi'veis, s ão  por e l e  s e l e c i o -  

nados den t ro  da empresa que s o f r e  i n f l u ê n c i a s  c u l t u r a i s  semelhan- 

t e s  2s  da f a m i l i a ,  embora noutra  e s c a l a  e grau de complexidade. 

A s s i m ,  espera-se que pessoas no topo sejam mais a j u s t a d a s  e 



menos alienadas em oposição às nos escalões inferiores.  

TABELA 11: Ajustamento psicolÓqico por nível 

TOPO CHEFIA 
MEDIA LINHA 

Como se vê, alienação têm um sentido oposto ao ajustamento. 

Nota-se ainda um gradiente maior, nos dois indicadores, do topo 

para o segundo nível do que deste para o terceiro,  como já havia 

ocorrido com salár io  e instrução, com oportunidades no trabalho, 

qualidades f í s i cas  do trabalho e satisfação com salár io.  Mais uma 

evidência da coerência e fidedignidade dos dados que, com refe- 

rência aos dois indicadores agora tratados, confirmam mais uma 

vez a hip6tese básica da influência da hierarquia. 

A seguir, os determinantes do ajustamento são analisados 

conforme tabela que segue. 

Qualidades f í s i ca s  do trabalho, instrução e autokidade/in- 

fluência são as t r ê s  variáveis mais importantes, todas altamente 

s ignif icat ivas,  para determinar o ajustamento. Estas t r ê s  variá- 

veis têm sido geralmente associadas com status em nossa cultura,  

junto com posição hierárquica, oportunidades no trabalho e salá- 

r io .  Estas t r ê s  Últimas nesta ordem de importância, com correla- 

ção positiva mas não signif icat iva.  Antiguidade, embora com bai- 

xa.icorrelação negativa, pode ser  considerada associada a ressen- 

timentos provocados pela mudança no sistema de segurança contra 

demissões, a pa r t i r  de 196798,  o que é coerente com a correlação 

negativa com idade. 

Os determinantes de alienação, instrução, idade, sa lár io  e 



TABELA 1 2 :  Ordem de importância dos determi- 

nantes de ajustamento e a l ienação 

AJUSTAMENTO 
PSICOL~GICO 

Oportunidades 

no t raba lho  

Qualidades f í s i -  

c a s  do t raba lho  

Autoridade e 

in f luênc ia  

Nível da 

ins t rução  

Idade 

Nível hie-  

rárquico  

Tempo de 

se rv iço  

~ x t e n s ã o  

da cadeia 

s a l á r i o  



qualidades f í s i c a s  do trabalho (todos com s ina l  negativo, menos 

idade) repetem um padrão de expectativas próprio de nossa cu l tu -  

ra. E muito interessante notar a não influência de oportunidades 

no trabalho,' provavelmente por não haver uma c lara  e consistente 

p o l l t i c a  de uso dessas oportunidades numa sociedade pa terna l i s ta  

em transição 

4 .  percepções 

Passamos agora a encarar as  características organizacionais 

e m  termos de diferenças em percepções. A s  t radicionais  expecta- 

t i v a s  de papel na hierarquia empresarial determinam que a admi- 

nistração superior e a s  chefias intermediárias, em contraste  com 

o pessoal da linha de produção, sejam os que tomem providências 

quando algo ocorre fora do planejado ou esperado. Normalmente 

"eles",  como são percebidos pelo pessoal de l inha,  :são os que 

detêm a autoridade e os recursos para tomar essas providências e 

são também os responsabilizados, caso s e  omitam em tomar a s  re- 

fe r idas  providências, ou se,  tamadas, e l a s  forem inef ic ien tes  e /  

ou ineficazes.  O pessoal de l inha,  geralmente tomado u t i l i t a r i a -  

niente como "força de trabalho", deve cumprir ordens e mostrarin- 

teresse ,  senso de responsabilidade e in i c i a t iva  limitada a seu 

nível  - geralmente não muito esperada. Esta é uma súrnula da 

"Teoria X" de ~ c ~ r e c ~ o r ~ ~ ,  a predominante no mundo ocidental .  

a. Tomada de decisões 

A s  percepções sobre a tomada de decisões são analisadas do 

ponto de v i s t a  da "part icipatividade" .organizaciona1 e medidas 

por meio de um instrumento desenvolvido por Liker t ,  'O0 do qual 

foram selecionados i t e n s  r e l a t ivos  a (P 3 4 )  participação d o s t r a - .  

balhahres em iqmrtantes decisões consernentes às  suas t e re fas ,  (P 

3 6 )  participação Cos trabalhadores em importantes decisões con- 



cernentes  à f a b r i c a  em g e r a l ,  (P  3 9 j  e s i  a s  opin iões  daqueles  a- 

fe t ados  p e l a s  dec isões  são  pedidas.  Nos s i s temas  g e r e n c i a i s  de  

L i k e r t ,  1 na e s c a l a  s i g n i f i c a  a u t o r i t á r i o - c o e r c i t i v o ,  2 a u t o r i -  

t á r i o  benevolente,  3 consu l t ivo ,  e  4 s i g n i f i c a  p a r t i c i p a t i v o .  

Com e s t a s  perguntas ,  são  comparadas o u t r a s  t rês (35, 37 e 

40)  com o  mesmo s e n t i d o  porém or ien tadas  para  o grau dese jado de 

participação. Conforme Likert 101 e Tannenbaum 102 conclulram, há 

uma expectativa de que a participatividade desejada será mais e- 

levada do que a  r e a l ,  mas sem pressupostos  sobre a s  d i f e r e n ç a s  

e n t r e  n í v e i s .  

A h ipó tese  agora é que o s  ocupantes dos excalões  s u p e r i o r e s  

perceberão p a r t i c i p a t i v i d a d e  mais favoravelmente do que o s  dos 

e sca lões  i n f e r i o r e s  por que o  seu ambiente organizac ional  i n t e r -  

no menos es t ruurado e  as pessoas com que e l e s  t ra tam têmmelhor 

i n s t r u ç ã o  e maior exper iência .  Poderianos ad ic ionar  qlle no sis- 

t e m a  predominante no B r a s i l ,  o  au tor i tá r io-benevolente ,  há uma 

dupla f  i l t r agem de informações para o  topo: a )  como o  comporta- 

mento a u t o r i t á r i o  não é socialmente aprovado, e  como p a r t i c i p a -  

t i v i d a d e  depende pr incipalmente daqueles no topo, e l e s  tendem a  

perceber ,  por consonância com sua auto-imagem, um grau mais a l t o  

de  p a r t i c i p a t i v i d a d e ;  b)  o  pessoal  de c h e f i a  mêdi.a, m a i s  próximo 

do topo e  d e l e  m a i s  d i retamente dependente, tende a  exagerar  o s  

aspectos  a u t o r i t á i o s  de gerência  e ,  na sua i d e n t i f i c a ç ã o  com o  

topo, reduzem o  feedback negat ivo ao i n e v i t á v e l .  

A comparação e n t r e  p a r t i c i p a t i v i d a d e  percebida e  desejada 

nos leva  à h ipó tese  de que a s  d i fe renças  s e r ã o  menores no topo e  

maiores na l i n h a  porque aquele  tem mais poder para i n f l u i r  na 

p a r t i c i p a t i v i d a d e  r e a l  e  e s t e  menos. 



O s  resultados para e s t a s  hipóteses estão na Tabela 1 3 .  

TABELA 1 3  : ~ersepções sobre participavidade nas f ábri-  

cas medidas em termos do modelo de L i k e r t  

TOPO 
C H E F I A  
MEDIA L I N H A  

3 4 .  participação rea l  em 
decisões no trabalho 2,3 2 1 3  213 

3 5 .  Participaçãodesejada 
e m  idem 214  
Discrepância 35- 34 0 1 1  013 015 

3 6 .  participação r e a l  em 
decisões na fábrica 11 8 1 1  9  2 10 

3 7 .  participação desejada 
em idem 
Discrepância 37- 36 

3 9 .  opinião pedida r e a l  311 2 1 7  213 

40 .  opinião pedida dese- 
-i ada 

0s resultados comprovam claramente apenas a ÚltimakiipÓtese, 

a sobre a s  diferenças maiores nos escalões infer iores .  O s  esco- 

r e s  das quatro primeiras respostas têm sentido claramente inver- 

sos ao esperado, i s t o  é, há percepção de mais,part icipação pelos 

grupos nos níveis  infer iores .  Apenas as perguntas sobre opinião 

pedida, r e a l  e desejada, têm respostas no sentido esperado.@ es- 

cores destas  sugerem que o sistema gerencial osc i l a  en t re  auto- 

ritário-benevolente e consultivo. chama a atenção o f a t o  de se- 

rem relativamente pequenas a s  discrepâncias posi t ivas  e prat ica-  

mente iguais por nível .  O s ignificado deste  achado serã  melhora- 

nalisado no próximo capítulo.  A pequena discrepância no no topo 

nos d iz  que a liderança é a u t o r i t á r i a ,  consciente disso e sem 



muita necessidade de mostrar-se d i f e r e n t e .  Desses r e s u l t a d o s  se 

- depreende também que se dá maior oportunidade de p a r t i c i p a ç ã o  e m  

assuntos  l igados  ao p rópr io  t r aba lho  e ,  pr incipalmente,  quando se 

pede opin ião  do que com r e f e r ê n c i a  a assuntos  da f á b r i c a .  Há uma 
T' 

tendência  dos três níveis  serem a f i n s  neste ponto, mas provavel- 

mente por razões d i f e r e n t e s .  O s  no topo podem manter sua posição 

de c o n t r o l e  sobre  dec isões  de Prazo mais longo e concernentes  a 

toda a f á b r i c a .  O s  com menos poder, sentindo-se incompetentespa- 

ra i n f l u i r  n e s t a s  dec isões ,  concentram-se sobre  aquelas  r e l a t i -  

vas  ao  seu t r aba lho .  A conseqtiência é que a e s t r u t u r a  de poder 

das  f á b r i c a s  tende a permanecer no seu s t a t u s  quo. 

b. Percepção da d i s t r i b u i ç ã o  do poder de i n f l u ê n c i a  

A d i s t r i b u i ç ã o  do poder de i n f l u ê n c i a ,  c o n t r o l e  para  A .  S.  

~ a n n e n b a u r n l ~ ~ ,  já f o i  apresentada como um dos indicadores  para a s  

c a r a c t e r í s t i c a s  de papéis  organizac ionais  segundo a h i e r a r q u i a .  

Tratando-se agora das  d i f e r e n ~ a s  de percepções e n t r e  grupos por 

n í v e l ,  podemos cons ide ra r  as segu in tes  h ipó teses .  

(1) Es ta  pr imeira  h ipó tese  já f o i  formulada a n t e s ,  quando 

discut iamos tomada de dec isão ,  referindo-nos à tendência  das  pes- 

soas  no topo perceberem mais i n f l u ê n c i a  para  s i  mesmas, não s ó  

por causa da posição mas também por receberem apenas informações 

c o n s i s t e n t e s  com e s t a  expec ta t iva .  

( 2 )  Grupo nas c h e f i a s  in te rmediá r i a s ,  e seus  componentesco- 

mo indiv íduos ,  vêm menos i n f l u ê n c i a  para s i  do que o topo e mais 

o que o pessoal  de l i n h a  porque pessoas no meio são  mais cons- 

c i e n t e s  de  sua dependência do pessoal  de l i n h a  do que as no topot 

mas, por o u t r o  lado,  e s t ã o  mais a par  do que a l i n h a  do f a t o  de  

o pessoal  no topo muitas vezes basear  suas dec i sões  e m  informa- 

ções e suges tões  dadas por eles, os  do meio. 



( 3 )  O pessoal de linha percebe-se como tendo o menor poder; 

quanto pessoal no topo, tende a vê-lo com a maior influênciapor- 

que, mais do que o pessoal do meio, o topo avalia a resistência 

dos sindicatos e sua influência como eficaz,  ao passo que o s t r a -  

balhadores consideram suas oportunidades de influência muitores- 

t r i t a s  . 

( 4 )  Comparando as destribuiçáo de controle percebido con a 

do desejado, a hipótese é de que as  discrepâncias serão menores 

intra-grupo no topo porque e l e  tem a maior autoridade e poder mi- 

or  para o grupo de linha. 

(5) Por Último, todos os t r ê s  grupos deverão mostrar a me- 

nor discrepância inter-grupo quando considerando a liderança na 

fábrica (topo) e a maior quando considerando os trabalhadoresco- 

mo grupo;pois,é geralmente aceito que estes  são desprivilegiados 

e que se r ia  socialmente desejável melhorar essa condição. 

O s  resultados estão na Figura 3 .  



Estes resultados já haviam sido discutidos em par te  e ,  na 

ocasião, notara-se os cruzamentos de l inhas na par te  do gráf ico  

referente  aos trabalhadores. Agora, tendo em v i s t a  a s  hipóteses 

acima, os resultados apresentam uma conformação na direçãoda pri- 

meira e da t e rce i r a  hipótese, mas não da segunda. A s  hipóteses 

sobre a s  discrepâncias são re je i tadas .  

I s t o  quer d izer  que, embora se constatem diferenças entre 6- 

veis  na d is t r ibu ição  do poder (conforme a hipótese básica da in- 

f luência da h ie rarquia) ,  a s  percepções que cada nível  tem do seu 

poder e do dos outros dois tem uma discrepância maior no caso do 

topo,quando se  compara o controle percebido r e a l  com o desejado, 
/ 

do que no caso do grupo de l inha.  I s t o  poderia explicar-seempar- 

t e  pelo f a t o  de os respondentes c lass i f icados como topo nas fá- 

br icas  não serem os com maior poder nas empresas grandes. E s t a  si- 

tuação colocaria os gerentes de fábr ica  numa posição dedependên- 

c i a  da d i r e t o r i a  e idealizando para e l a  um poder maior do que o 

que e l a  percebe t e r .  

Revendo e s t e s  resultados em função das diversas hipóteses,  

mais uma vez confirma-se a destr ibuição relativamente equi ta t iva  

o controle percebido encontrada por Far r i s  e But te r f ie ld  na pes- 

quisa sobre os bancos b ras i l e i ros .  

c. ~onseqflências do bom e do mau desempenho 

Um objet ivo básico do processo de influência é manter umbom 

nivel  de desempenho e um meio de s e  conseguir i s s o  6 por meio de 

recompensas e penalidades, principalmente para quem segue umapo- 

l i t i c a  e e s t r a t ég ia  motivacional de estímulos exógneos, como no 

caso da "Teoria X" ,  a já c i tada orientação t rad ic iona l .  Explo- 

rando-se e s t a  área,  foram f e i t a s  perguntas sobre a s  conseqflên- 

c i a s  do bom e do mau trabalho. Embora não tenhamos hipóteses ge- 
/ 



r a i s ,  algumas inferências podem ser t i radas  dos resultados cons- 

tantes nas tabelas  1 4  e 15. 

TABELA 1 4 :  ~onseqflências de bom desempenho por nlvel  

TOPO ~ D I O  LINHA 

Superior 80 62  50 
e logia  

Colegas 50 43 44 
elogiam 

Colegas 
cr i t icam 

Cargo 50 31 37 
melhor 

Abono 70 29 33 

- Borp conceito 
70 43 4 1  dos colegas 

Oportunidade 
de promoção 

Bom conceito 90 58 59 
do superior 

Nada acon- 1 O 03 11 tecerá  



TABELA 15: ~onseqflências de mau desempenho 

TOPO - LINHA 

Superior 
critica 

Colegas 
criticam 

Apo.io dos 
colegas 

Trabalho 
inferior 

Multa 10 06 07 

Mau Conceito 
dos colegas 

Elenos oportunidade 
de promoção 80 

Mau conceito 
do superior 

Nada acontecerá 10 

Olhando as duas' tabelas, não se percebem distinções claras 

entre níveis, a não ser a tendência do grupo de linha a esperar 

trabalho inferior (segunda ordem de escolha) quando 6 mau o de- 

sempenho. E mais marcante a semelhança entre .os três gruposquan- 

do escolhem elogio/crítica do superior, e opinião elevadabaixa 

nos dois primeiros lugares e apenas em terceiro lugar oportuni- 

dades de promoção. Esta homogeneidade de valores nos três níveis, 

revela uma clara influência da ação modificadora da cultura.Este 



achado parece coerente com as discrepâncias relativamente peque- 

nas entre particinação real e desejada, constatadas na secção 

anterior. 0s valores associados a estas duas primeiras conse- 

q:ências esperadas são tipicarrente de status, já tantas vezes i- 

dentificado como parte do nosso "caráter nacional". Paternalismo 

também faz parte do conjunto rnotiva~ional~~~, como ver-s melhor 

ao compararmos estes resultados com os referentes a requisitos 

para promoção. Salários mais elevados vêm em quinto lugar para 

os grupos no topo e na linha, com um pequeno deslocamento para 

cima quando fica em teuceiro lugar para o grupo médio na hierar- 

quia. Novamente há uma quebra da expectativa - topo e linha a- 

fins, com o meio mais interessado em salário. Entretanto, quan- 

do se examina a quarta expectativa para conseq;ências do bom de- 

sempenho, temos novamente unanimidade escolhendo-se opinião dos 

colegas. Esta valÓrização da opinião do grupo primário desloca- 

se para uma posição praticamente insignificante quando se consi- 

dera as conseg~ências do mau trabalho, mas não para o grupo das 

chefias intermediárias para quem esta escolha mantem-se quase a 

mesma. Que podemos inferir neste momento? Provavelmente maior 

homogeneidade e coesão ao nível médio que já foi apontado como 

tendo uma personalidade mais autoritária, no sentido do conceito 

116 de Adorna . 

d. ~snirações referentes a ?rornoção 

Tratamos aqui estas aspirações ~sualmente associadas aos as- 

pectos motivacionais antes vistos, por terem uma relação muito 

próxima aos itens finais deste capítulo. 

A perspectiva que um indivíduo assume com referência a pos- 

síveis encargos adicionais e outros inconvenientes da eventuali- 

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



ção para ser promovido, apesar desses inconvenientes. Foi per- 

guntado aos grupos de linha e chefias intermediárias (pergunta 

48): "Imagine sendo-lhe aferecidas as seguintes possibilidades 

dentro da empresa. Você as aceitaria ou não?" Segue o quadro 

com os.percentuais de respostas para as cinco possibilidades o- 

ferecidas. 

TABELA 16: ~spirações referentes a promoção para 

níveis médio e linha 
-- 

MEDI~ LINHA 

a. Mais obrigações e responsabilidades 88 92 

b. Treinamento que requeira muitos sa- 

crif ícios 75 71 

c. Onde possa ser freqUentemente cri- 

ticado 35 27 

d. Onde teria grupo de empregados pro- 

blemas 48 44 

e. Mais preocupações do que você tem 

atualmente 67 65 

A hipótese é que as pessoas no nível médio expressarão as- 
- 
pirações mais fortes para a obtenção de promoção,apesar dos in- 

convenientes previstos nas perguntas, em comparação com as de 

linha. Corroborando a hipótese, diz-se que pessoasocupantes de 

. posições intermediárias já tiveram experiências de sucesso que 

reforçam a aspiração de serem promovidos. 

Examinando os resultados da pergunta 48, vemos uma pequena 

diferença a favor da hipótese em todas as possibilidades, menos 

na primeira onde a hipótese é rejeitada. Isto pode ser expli- 

cado por característas de nosso meio: os operários têm uma as- 

piração mais forte do que as chefias intermediárias por neces- 

sidades de salário e aqueles determinantes associados como va- 

riáveis independentes da iniciativa, coincidentes com as ca- 

racterísticas de papel organizacional, já discutidos na secção 



sobre  aspectos  motivacionais .  En t re  aqueles  determinantes  es- 

t a v a  n í v e l  na cadeia  com v a l o r  negat ivo.  I s t o  é coeren te  com 

a já mencionada e s t r a t ég ia  de motivação por privação que é maior 

nos n i v e i s  menos elevados.  Lembramo-nos que a extensão da ca- 

d e i a  h ie rá rqu ica  também f o i  considerada i n f l u e n t e ,  embora não 

s ign i f iva t iva  pela amostra e recursos e s t a t í s t i c o s  u t i l i zados ,  

e estava,  junto com antiguidade, em segundo lugar.  liá ás, e s t e  

comportamento de antiguidade com e f e i t o  negativo sobre in i c i a -  

t i v a  nos leva a considerar que os ocupantes de posiçÕes in t e r -  

mediár ias  não têm sua asp i ração  a promoção reforçada  e s i m  d i -  

minuída. Uma o u t r a  a n á l i s e  n í v e l  a n í v e l ,  não agsupandoa- che- 

f i a s  in te rmediá r i a s ,  poder ia  comprovar e s t a  h ipó tese .  De momen- 

t o ,  temos, apenas como s u j e s t ã o  dessa p o s s i b i l i d a d e ,  a inver são  

do g r a d i e n t e  pa ra  o i tem a da pergunta 4 8  e a pequena d i s t â n -  

c ia  e n t r e  a média das c h e f i a s  in te rmediá r i a s  e ã do pessoa l  de 

l i n h a .  

e .  Benef íc ios  e r e q u i s i t o s  da promoção 

A promoção é usualmente v isada  como um meio de melhorar as 

p o s s i b i l i d a d e s  de i n f l u ê n c i a  do indivlduo sobre  o s i s t e m a d e p o -  

deu representado -ela h i e r a r q u i a .  Todas aquelas  c a r a c t e r í s t i -  

cas de papel  organizac ional  (autoridade/influência,diçtribuiç~o 

do poder, oportunidades no t r aba lho ,  qual idades  f í s i c a s  do t ra-  

balho)  ser iam melhoradas com uma promoção po i s ,  como de f a t o  se 

demonstrou, e l a s  são  a f e t a d a s  p e l a  posição h i e r á r q u i c a  de modo 

s i g n i f i c a t i v o .  s a l á r i o  e todo o conjunto de ind icadores  de mo- 

ra l ,  ajustamento,  de tomada de dec isões  e de recompensas e pe- 

na l idades  também ser iam melhorados. 

~ e n e f x c i o s  e r e q u i s i t o s  da promoção encerram a a n á l i s e  das 

percepqões dos membros da organizaqão com um r e t o r n o a ê n f a s e  na 

h i e r a r q u i a .  E s t e s  d o i s  conjuntos de indicadores  compreendem o s  



elementos bãs icos  do c o n t r a t o  e n t r e  o indiv íduo e a organização 

de um ponto de v i s t a  comportamental. Em conçon^ancia m esta pers-  

p e c t i v a ,  vemos primeiro as vantagens antec ipadas  p e l o  membro da 

organização olhando-as de n í v e i s  d i f e r e n t e s  e,  depois ,os  requi -  

s i tos ,  i s to  é, a s  r e g r a s  do jogo do poder. 

TABELA 17:  Vantagens de promoção percebidas  

p r e s t í g i o  ou es t ima 1 . 4  ( 4 )  1 .5 (4 )  1.9 ( 4 )  

Variedade de t r a b a l h o  .7 1 . 4  (5)  1 .4 (5 )  

~ndependênc ia  1 .5 (3 )  .6 .3  

Contatos sociais 0.4 . 4  0.5 

Tomar dec isões  .6 1 . 1 ( 6 )  -9 ( 6 )  

Ampliar hab i l idades  2.9 (1) 2.5(1)  2 . 4 ( 1 )  

Conhecimento 2.1(2)  2 .3(2)  2 .0(3)  

~ n f l u ê n c i a  f o r a  1 .3  (5) .1 .3  

Melhores s a l á r i o s  - 9  (6) 1.8(3)  2 .2(2)  
-- 

Com o propós i to  de medir o s  b e n e f i c i o ~  da p r o m o ç ã o , ~ ~  res -  

pondentes foram perguntados q u a l  a ordem em que colocariam o s  

três aspectos  mais importantes  re lac ionados  com a pmmção na lis- 

t a  componente da t a b e l a  a n t e r i o r .  O s  e scores  representam a me- 
d i a  ponderada das ordens de escolha ,  de t a l  forma q u e o s e s c o r e s  

-. 
mais a l t o s  representam importância maior. 

Dois pontos s a l i e n t e s  surgem ao pr imeiro exame d e s t a  t a -  

b e l a .  O pr imei ro  r e fe re - se  a habi l idade  e conhecimento como a s  

duas pr imeiras  escolhas ,  com excessão do grupo de l i n h a  que es-  

colheu s a l á r i o s  mais elevados e m  segundo lugar ,  enquanto o gru- 

po in te rmediá r io  o escolheu em t e r c e i r o .  O segundo ponto re fe -  

re-se a o  f a t o  de todos o s  três n í v e i s  de respondentes colocarem 

p r e s t í g i o  e m  quar to  lugar .  

A t é  aqui  estamos vendo muita concordância e n t r e  n í v e i s .  A 

p a r t i r  da t e r c e i r a  escolha  começou a haver uma t r o c a  de posi-  

ções  r e l a t i v a s  d n t r e  o s  d o i s  grupos do meio e l inha,aonfom re-  
J 



ferido, voltando a coincidência entre estes  dois grupos que se 

sustenta a t é  a sexta escolha. 

O grupo do topo assume escolhas mais d is t in tas  e espera com 

independência em terceiro,  enquanto os outros dois não ligam 

. muito a ela;  o mesmo ocorrendo com influência fora da organiza- 

ção, somente importante para o t ~ p o .  Enquanto isso,  sa lár ios  

mais elevados vão tendo um grau decrescente de importância, se- 

gunda escolha para linha, terceira  para as chefias intermediá- 

r i a s ,  e sexta para o topo. Novamente resurge. a curva mais a- 

centuada, marcando a distância maior do primeiro para o segundo 

nível, como já se havia constatado nas variáveis demográficas 

instrução e salár io.  

No conjunto, nota-se uma certa consistência com os resul- 

tados de aspirações referentes e promoção, sugerindo que os i n -  

divíduos em posições menos elevadas tendem a valorizar mais os 

benefícios ligados a necessidades de segurança (sa1ário)mescla- 
- 
das eom os requisitos da tecnologia (habilidadese conhecimento) 

e com um fa tor  cul tural  bem brasi leiro,  o prest ígio - como já 

ocorrera com outros indicadores. 

Como indagação f ina l  temos as  percepções sobre requisitos 

para promoção aferidas pela pergunta 1 6 ,  seguida de uma relação 

de fatores  marcados em uma escala desde 1 (=sem nenhuma impor- 

tância) a t é  5 (=especialmente importante) . Esta relação de fa- 

tores consta na Tabela 18. 



TABELA 18: requis i tos  percebidos para promoqão 
- 

TOPO MEIO LINHA 
-- - -- 

a)  qualidade do trabalho 

b) qualidade de trabalho 

c )  opinião do suy;ervisor 

d) s e r  digno de confiança 

e)  cr ia t ividade,  inventi-  

vidade 

f )  antiguidade na fábrica 

g) amigos na a l t a  admi- 

nis t ração 

h) ' conhecimento prof is- 

s iona l  
i) i n i c i a t i v a  

j) habi l idadeespecialpa-  

r a  l i d a r  com pessoas 

k) lealdade a empresa 

1) apoio po l i t i co  / r e l i -  

gioso 

m) cotovelando para subir  

Novamente não há hipótese gera l  para e s t a  secção. H&, po- 

rém, uma expectativa de que pessoas no topo darão maior impor- 

tânc ia  a fa tores  orientados para o desenpenho enquanto pessoas 

no fim das cadeias hierárquicas darão a menor importância a es- 

t e s  fa tores .  Por outro lado, espera-se que os grupos de l inha 

considerem importantes fa tores  que se  refiram ao apoio de seus 

superiores para a promoção, enquanto os do meio e topo valor i -  

zam menos e s t e s  fa tores .  A s  razões estão nas expectativas de 

papel para os diversos níveis .  0s do topo, espera-se que es te -  

jam mais identif icados com os objet ivos e valores impessoais da 

organização, orientados para e f ic iênc ia  e e f i các ia ,  enquanto o 

pessoal de l inha,  espera-se se j a  mais submisso e dependente das 

decisões de seus superiores nem sempre orientadas por c r i t é r i o s  

de desempenho. Como já f o i  d i t o  antes,  também devemos conside- 



rar que a s  pessoas no topo são  geralmente a s  mais r e sponsab i l i -  

zadas p e l a  manutenção de padrões de desempenho. 

~xaminando os resu l t ados ,  podemos d e c l a r a r  que a s  expecta- 

t i v a s  foram apenas percialmente confirmadas: qual idade  do t r a -  

balho f o i  e sco lh ida  e m  pr imeiro pe lo  grupo do topo,  mas o s  fa -  

t o r e s  o r i en tados  para  a dependên-ia que o pessoa l  de l i n h a  te- 

r i a  de seus  super io res  para  a obtenção de promoção foram esco- 

l h i d o s  e n t r e  o s  Últimos - 119 l u g a r  e n t r e  t r e z e  p o s s í v e i s .  A- 

l i á s ,  é cur ioso  cons ta tar -se  que o s  três nxveis escolheram e m  

119 l u g a r  "amigos na a l t a  adminis tração".  

Uma o u t r a  r azão  pa ra  a não escolha  dos f a t o r e s  l igados  a 

desempenho é uma combinação de sua na tureza  impessoalcom a m i o r  

probabi l idade  de surgirem c o n f l i t o s  e ressent imentos emtorno do 

uso f r i o  de c r i t é r i o s  d i f í c e i s  de serem s a t i s f a t o r i a m e n t e  ope- 
\ 

r ac iona l i zadas .  I s t o  não combina com a rnotivaçãomais dependen- 

te  do pessoa l  de l i n h a .  ~ l é m  d i s s o ,  p o d e r i a s e r e s p e c u l a d o  que, 

pa ra 'o .  uso e f e t i v o  desses  f a t o r e s  o r i en tados  pa ra  o poder,  como 

apoio  do superv i so r  e amigos em postos  a l t o s ,  o t r aba lhador  tí- 

p ico  b r a s i l e i r o  nao o s  r e v e l a r i a ,  p o i s  r e v e l a r  p o r i a  e m  s é r i o  

r i s c o  o s e u  uso conveniente.  

Outros f a t o r e s  escolh idos  e m  pr imeiro  l u g a r  inclmn ser dig- 

no de confiança (19 para  o s  superv i so res ,  2 9  para  topo de li- 

nha) , conhecimento p r o f i s s i o n a l  [l? para  l i n h a ,  39 p a r a  super- 

v i s o r e s ,  4 9  p a r a  t o p o ) .  E segundo l u g a r  aparece s e r  digno de 

confiança para  o topo e l i n h a ,  e lea ldade  à enpresa para as che- 

f i a s  e in te rmediá r ios .  E s t e  Último f a t o r  f o i  e sco lh ido  em 39 

l u g a r  pe lo  topo e l i n h a .  Qual idade do t r aba lho ,  e sco lh ido  em 19 

p e l o  topo, não f o i  r e j e i t a d o ,  f i c o u  em 4 9  pe los  d o i s  outros ní-  

v e i s .  op in ião  do superv i so r  e qual idade do \ t r aba lho  f icaram nu- 



ma faixa intermediária. 

Em conjunto há mais concordância entre níveis do que d i s -  

cordância. . ~ ã  mais também concordância entre  es te  e os indica- 

dores de benefícios e aspirações referentes a promoção,tratados 

nas secções anteriores. Por fim, duastendênciasinteressantes: 

a) antiguidade na fábrica, amigos na a l t a  admin i s t r açã~~a -  

poio po l~ t ico / re l ig ioso ,  e cotovelando para subir,  foram homo- 

geneamente escolhidos nos Últimos quatro lugares (todos os qua- 

t r o  fatores não associados a desempenho); 

b) conhecimento profissional e in ic ia t iva  com tendência a- 

parentemente opostas, enquanto es ta  sobe de ordem com a hierar- 

quia, aquele desce. 

c) Este Último ponto parece relacionado com o fa to  da ten- 

dência ao generalismo de conhecimento à medida em que se  sobe de 

nIvel es t ru tura l ,  a par com maior iniciat iva.  De um modo geral 

-não $e pode dizer que a preocupação com desempenho es te ja  au- 

sente do quadro de resultados. Estes estão mesclados comos fa- 

tores mais associados a uma sociedade paternal is ta ,  confom D i e -  

gues 'O5 e ~ a h l l O ~ ,  melhor ,fazem parte do prisma de uma socieda- 
I 

de em transição como d i r i a  ~ i g g s ~ O '  e são melhor comprendidos 

se  vistos como expressão de uma estratégia de socialização 

nizacional em nossa cultura. 



TABELA 36 : Motivação 

ESTADOS IUGSS- BR IThLIA ÃUSTRIA DETERMINANTE ( 8) 
(859)  ( s42 )  ( . 4 2 )  

Oportunidades 
no t r a b a l h o  3 1" 2X 3X lX lx 

Qualidades f í -  
s i c a s  do tra- 
ba lho  -5  5  -7 -9 5  4 

Autoridade/in- 
f l u ê n c i a  6 

Antiguidade 4  4X 6 .  6 4  3 

Extensão da 
cadeia  9 7 4  5 7 7 

S a l á r i o  2 3X 9 2X 8  - 



' ..- 5.  Ajustamento 

Foi selecionado para análise do ajustamento o indicador de 

alienação por s e r  geralmente aceito como mais associado a condi- 

ções sócio-econômicas do que o de ajustamento psicológico, mais 

de ordem pessoal. ~ 
Novamente constata-se uma grande convergência entre o Bra- 

s i l  e os outros cinco países quanto ao primeiro determinante de 

alienação como sendo o nível de instrução(-), . A s  pessoas melhor 

instruidas fazem "mais sentido das coisas" e m  um mundo em tran- 

sição. No caso dos países estudados, é uma tendência geral. No 

caso do Brasi l ,  instrução es tá  também posicionada como um for te  

determinante de motivação, ajustamento psicológico, e responsa- 

bilidade pelo próprio trabalho, embora traga insatisfação com o 

trabalho e com o sa lár io .  Este Último aspecto sugere e s t a r  o ní- 

vel de instrução ligado 5 aspiração a promoção eàmobilidade en- 

t r e  empregos. 

. 
Consideranda os escores médios obtidos pelos demais part i -  

cipantes do estudo113, a posição do Brasil  equivale a da hustr ia ,  

somente sendo infer ior  (tendo escores de alienação mais elevados) 

a Israel e EUA. 



TABELA 39 : Alienação 

ESTADOS IUGOS- BRASIL I T f i I A  ÃUÇTRIA LAVIA 
DETERMINANTE ( 48) 

(045) ( 954) 
( -48) ( . 4 1 )  ( .48) 

Oportunidade 
no t raba lho  5 lx 

Qualidades f í -  
s i c a s  do t r a -  
balho 4X 6 lx 2 3X 4 

Autoridade/in- 
f l uênc i a  7 5 7 3 8 lx 

~ n s t r u ç ã o  lx 2X 4 lx 2X 3X 

Idade 2X 8 5 6 9 8 

~ í v e l  6 9 9 9 5 6 

Antiguidade 9 7 6 8 7 7 

~ x t e n s ã o  da 
cadeia  8 4 8 4X lx 5 

S a l á r i o  3 3X 2 7 6 - 



Tratando-se de analisar resultados de vários países, todas 

as precauções para evi tar  distorções do ponto de v i s t a  meto- 

. dológico, e no presente caso elas  foram tomadas com todo o rigor, 

esbarram geralmente em dois obstáculos muito humanos: valores 

diversos que informam as percepções selet ivas do anal is ta  e do 

le i to r .  Para diminuir as possíveis distâncias nesta dimensãd, 

duas precauções adicionais são tomadas: 

a) manter a discussão o mais possível próxima aos dados,sem 

permanecer em um nível meramente descrit ivo; 

b) considerando o estudo com caracter ís t icas  ainda explora- 

tó r ias  , devido a vários fatcres  res t r i t ivos  que serão indicados 

no caso do Brasi l ,  orientá-lo para um enfoque contextualista. 

Assim, os resultados devem ser  primeiramente encarados em 
C a l  L 11- 11 c ?\&.a 

sua consistência interna,  enquanto as comparações acentuando ora 

contrastes, ora semelhanças, servirão para por em relevo os com- 

portamentos organizacionais relacionados com seus sistemas ge- 

renciais,  tendências de distribuição do poder e influência, mo- 

r a l ,  motivação e ajustamento. 

A. Sistemas Gerenciais 

Tomando os r ~ s u l t a d o s  das perguntas sobre sistemas de ge- 

rências, jã tratadas sob o t í t u l o  de "tomada de decisões", e a- 



crescidos 6-0s de mais t r ê s  perguntas sobre a t i tude  com a l ide-  

rança da companhia, precisão das comunicaçÕes para cima e comu- 

nicação de decisões, temos o gráf ico usado por Tannenbaum e co- 

laboradores em Uieha&chy i n  ahganiza.Cianb. 1 0  8 

O g ráf ico  dos resultados b r a s i l e i r a s  quase que se superpãe 

à l inha cen t ra l  daquele estudo, se considerarmos, por exemplo, 

EUA ou Austria,  com duas exceções. A primeira refere-se a a t i t u -  

de com a liderança da companhia que no Bras i l  teve escores mais 

elevados. A segunda envolve a precisão das comunicações, ondeti- 

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

ção en t re  o topo e os outros dois grupos. Conforme já havia s ido  

apontado por But te r f ie ld  e I?arris1Og, o nosso e s t i l o  gerencial  

s i tua-se  en t re  au to r i t á r io  benevolente e consultivo. 

O s  comentários in te rpre ta t ivos  já expressos no capí tulo  per- 

t inente ,  cabem agora em termos de confirmação de algumas expec- 

ta t ivas :  

a) as  diferenças en t re  níveis  no Bras i l  assemelham-seàs di-  

ferenças en t re  tamanhos de fábr icas  para o grupo de países;  

b) a s  fábr icas  grandes são menos d i fe ren tes  en t re  palses do 

que as pequenas. são resultados confirmando estudos sobre moder- 

nizaqão e industr ia l ização os quais têm mostrado que e s t a  apro- 

xima os valores,  formas e comportmentos en t re  organizaçÕes,as- 

110 s i m  como ent re  pzíses . 

Comparando-se a s  discrepâncias en t re  a part icipação dese- 

jada e a r e a l ,  verificamos que o Bras i l  a t e m  bem menor que os 

cinco países ,  inclusive que os kibbutzim de I s r a e l  e os EUA. 

f lagrante  a reação de espelho en t re  a s  indústr ias  pequenas e graw 

des do Bras i l ,  causada principalmente pelo aumento da discrepân- 
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cia nas dec isões  r e f e r e n t e s  à f á b r i c a ,  indicandouma maior cons- 

cientização. A semelhança de pe r f i l ,  nosso com o da ~ t á l i a ,  nos 

levaria a especulações sobre as tendências de nossos padrões de 

R I  e o surgimento de  problemas de absenteísmo o greves t ã o  fxe- 

qoentes  naquele país .  A d i fe rença  a nosso favor  está na d i s c r e -  

pância  g loba l  bem menor e na tendência  menor a inda  no i t e m  "opi- 

n iões  pedidas" , 



PEQUENAS F B R I C A S  
- - - - - . 

. ---. .. _ 
. -- - -- - - . - . 

GRANDES FABRICAS - .  

I.O/ 
Large Plants 

I -.+...I.---- +--**..-.-- 
F~lgr. Mgrs. Whrs. I v l ~ r .  i\ly;s. Wkrs. i Rrd . - " , - " - .  

Rrd. _-__-. _-. I-- " ---. .- -,- ... 

Escala Hierárquica Escala ~ i e r á r q u i  ca 

TANNENBAUM ET AL. p. 59 



CONTROLE IDEAL 

. PEQUENAS ORGANIZAÇÕES GRANDES ORGANIZAÇ~ES 
- - -- - - - 7 

< - >  > "- .- - - 

Srnall Orgs. Large Orgs. 

: !  
1 j; 

' I  
P- 
A 

1.. ...& -- 4-..--.-- L , +  :-* ----...- <.--4----- 
Fi/Zgr. Fdgrs. Wkrs. klgr. hisís. v 1 v r s  

3 i G .  F%id. 

E s c a l a  ~ierárquica E s c a l a  ~ierárquica 



TABELA : Con t ro l e  r e a l  ( a t u a l )  e  de se j ado  ( d e s i r e d )  po r  n z v e l  p a r a  o  

B r a s i l  

-. 

> 



B. ~ e s t r i b u i ç ã o  de poder e i n f l u ê n c i a  

O s  g r s f i c o s  de  controle para  o Brasil m o s t r a m ~ r a d i e n t e s  me- 

nos acentuados do que para  os demais p a i s e s .  Comparando os  nos- 

111 scs r e s u l t a d o s  com o s  da  RFA , também cons ta ta-se  o mesmo. Is- 

t o  6 coerente  com a a t i t u d e  mais favorável  à l i d e r a n ç a  da compa- 

nh ia  (Pergunta 32) reve lada  pe lo  g r á f i c o  de sistemas w r e n c i a i s  

e corroborando pe la  menor d i s t â n c i a  e n t r e  c u r v a s d e e s c o r e s  r e a i s  

e dese jados .  

Convir ia  aqui  lembrar que a maior p a r t e  da nossa amostra pro- 

vém do s u l  onde temos m aprec iáve l  i n f l u ê n c i a  de descendentes 

t eu tôn icos  e da "buona gente" peninsular .  O s  r e s u l t a d o s  do i t e m  

a n t e r i o r  e o s  d e s t e  nos aproximam mais da  RFA do que da 1 t á l i a .  

Com exceção da ~ u g o s l á v i a ,  as pequenas f a b r i c a s  tornam o s  gradi -  

e n t e s  nac ionais  mais acentuados e ,  dados não p resen tes  no t e x t o ,  

indicam que o mesmo ocor re  para  o nosso p a í s ,  i n c l u s i v e  aumen- 

tando a d i s t â n c i a  e n t r e  o c o n t r o l e  r e a l  e o desejado.  

En t re tan to ,  e s t a  d i s t â n c i a  6 no B r a s i l  também re la t ivamente -  

menor do que nos demais p a í s e s .  



C .  Moral 

Selecionou-se para a análise comparativa do moral dois in- 

dicadores, satisfação no trabalho e ati tude com a liderança da 

companhia, e seus determinantes em ordem de importância segundo 

o coeficiente Beta já discutido. Destacamos alguns pontos : 

oportunidades trabalho es tá  em primeiro lugar, com ex- 

ceção da Auçtria, confirmando outras pesquisas ; 

b) instrução, que está para n6s em segundo lugar, só se apro- 

ximou dis to  para 1 t ã l i a  (30) e I s rae l  (30) e tem sinalmenos pa- 

. ra  todos; 

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

e s t á  em Último lugar para nós que somos tipicamente país jovem; 

d) autoridade/influência fo i  também bastante valorizado co- 

mo determinante, confirmando a noção central  da hierarquia; 

e) sa lár io  que aparece em quarto lugar para o Brasil,vemem . 
Último para ~ugoslávia  e EUA, e em sexto para ~ t á l i a  e Austria. 

~ t é  es te  ponto, os resultados são consistentes com nossas 

caracter ís t icas  cul turais ,  (valorização da instrução como cr i té-  

r i o  de provocação) e.  econômicas (influência do sa lár io  devido 2 

concentração da renda no topo). 



TABELA 27: -satisfação no trabalho 

ESTADOS IUGOS- ISRAEL BR ITKLIA AUSTRIA UNIDOS 
4 (.57). (.46). LÃVIA (.54). 

(.59) . (.45) . 
Oportunidade 
no trabalho 

Qual idades  f í -  
s icas  do tra- 
ba lho  

Autoridade/in- 
fluência ' 

Instrução 

Idade 

Nível 

Antiguidade 

~ x t e n s ã o  da 
cadeia 

Salário 



No quadro a seguir ,  sobre os determinantes da a t i tude  com a 

l iderança da companhia, encontramos algumas concordâncias en t r e  
f 

os  determinantes desta variável .  

Por exemplo, autoridade/influência f o i  calculada como em 

primeira ordem de importância para Bras i l ,  Austria e EUA, em se- 

gunda para ~ u g o s l á v i a  e e m  terceira para I s r a e l ;  oportunidades no 

trabalho f o i  primeira para I t á l i a ,  Iugoslávia e I s r a e l ;  qualida- 

des f í s i c a s  do trabalho f o i  segunda para o Bras i l  e EUA, t e rce i -  

r a  ordern para a 1 t á l i a  e quarta para ~ u g o s l á v i a .  Idade também foi 

computada como algo importante, o segundo determinante para Aus- 

t r i a ,  t e rce i ro  para EUA e Iugoslávia e quarto para Bras i l  1 1 2  e 

~ t á l i a .  s a l á r i o  não f o i  importante para nenhum dos s e i s  pa íses ,  

e antiguidade somente o f o i  para I s r a e l .  
/ 

Continua marcante o valor negativo do n íve l  de \:instrução, 

menos para a ~ u g o s l ã v i a .  



TABELA 28: At i tude  com l i d e r a n ç a  na empresa 

BR ESTADOS IUGOS- ISRRCI, 
DETERMINANTE ITALIA AUSTRIA 

(.31) (.48) í -46) i .51) LAvlA ( . 4 2 )  i ,401 

Oportunidades 
no t r a b a l h o  3X lx 

Qualidades f í- 
s i c a s  do t r a -  
balho 2X 3X -9 

Autoridade/in- 
f l u ê n c i a  lx -5 lx lx 2X 3X 

. 
Idade -4 4X 2X 3X 3X 6' 

Nível 6 7 4 5" -5 5X 

~ x t e n ç ã o  da 
cadeia  -5 9 -6 . 8 -8 4 X  

S a l á r i o  7 -8 7 -6 7 - 



Motivação pode ser  conceituado como a força que supera a 

tentação de deixar para o seu superior as providências necessá- 

r i a s  ao bom desempenho, em função da pergunta usada para a fe r i -  

l a .  Ora, em cul turas  mais dependentes, i s t o  pode s e r  entendido 

I1  ' como uma a t i tude  legítima e normal: a autoridade compete provi- 

denciarMÁustria e EUA têm em autoridade/influência o determinan- 

te  de primeira importância, enquanto I t á l i a ,  Iugoslávia e I s rae l  

- o têm em segunda ordem. Para nós, os determinantes mais asso- 

ciados 5 motivação são: em primeiro lugar instrução,  em segundo 

- s a l á r i o  e em t e rce i ro  oportunidades no trabalho. Este Último f o i  

computado como o mais importante para ~ t á l i a ,  I s r a e l  e Iugoslá- 

via.  

Oportunidade no trabalho também f o i  valorizado comoo segun- 

do determinante para a Austria,  corroborando mais uma vez comen- 

t á r i o s  f e i t o s  durante a revisão bibl iográf ica  deste estudo. 

- A posição do s a l á r i o  na motivação não é, porém, exclusiva no 

Bras i l .  EUA o tem também em segundo lugar como determinante mais 

importante e a 1 t á l i a  o tem em te rce i ro .  



As características dos resultados do estudo no Brasil nos 

permitem elaborar inferências não só sobre os padrões de intera- 

ção pessoas-organizações ccano ocorresm aqui, e para nosso uso in- 

terno, mas também, pela análise comparativa, descobrir relações 

de âmbito mais amplo na geografia e no tempo. 

As características demográficas e de papel organizacional 

apresentaram sempre diferenças de nível na distribuição do poder, 

das oportunidades no trabalho e de suas condições físicas, con- 

firmando em toda a extensão os efeitos da hierarquia esperados 

ejá constatados por Tannenbaum e colaboradores em outros cinco 

111 países - ~tália, Austria, EUA, ~ugoslávia e Israel . 
/ 

As reações e ajustamentos apresentaram um p$$fil de respos- 

tas 2s variáveis mais tipicamente imanentes da hierarquia na for- 

ma de moral, aspectos motivacionais, ajustamentos e percepções, 

todos também confirmando as expectativas de diferenciação por 

nível dos comportamentos das pessoas. 

Entretanto, este complexo conjunto de padrões de interação 

pessoas-estruturas foi claramente influenciado pelo contexto cul- 

tural, revelando no caso do Brasil: 

a) discrepância menor entre o sistema desejado e o real, 



melhor at i tude com a liderança da empresa e maiores problemas 

de  comunicações; 

b) distr ib; iFão do poder de influência com gradientes menos 

acentuados do que a maioria e com pequena discrepância; 

c) satisfação no trabalho, como os demais países, determi- 

nada por fatores i n t r í n s e ~ o s ,  por autoridade/inf luência e salá- 

r i o ,  este  em terceiro e nono para os demais; 

d) educação, sa lár io  e fatores  intrínsecos foram os maiores 

determinantes de motivação para o Brasil ,  enquanto autoridade/ 

influência e fatores intrínsecos o foram para os demais, ficando 

para e l e s  o sa lár io  em quarto lugar; 

e) tanto para os outros países como para nós,a educação f o i  

o principal determinante de alienação sendo os escores do Brasi l  

superados apenas por I s rae l  e EUA. 

- NQ conjunto, a comparação entre o nosso pais eosdemais pa- 

rece-nos favorável e nosso "caráter nacional" in te r fe r iu  clara- 

mente suavizando em vários indicadores os efe i tos  da hierarquia. 

Dentro de um ponto de v i s ta  contextualista es ta  informalidade 

humanizadora não deve ser  encarada como um resquício do subde- 

senvolvimento, mas como um patrimõnio a ser  dinamizado, art icu- 

lando-o com estratégias  organizacionais e dipositivos adaptati- 

como sugeriram Farris e ~ u t t e r f i e l d ' l ~ .  I s t o  se r ia  algo para 

exportarqos. 

Por outro lado, as diferenças entre o primeiro e os demais 

níveis ,  acentuadas para sa lár io ,  ed.ucação e alguns outros indi- 

cadores, e os problemas de comunicação estão a exigir  sé r ia  a- 

tenção. 
- 



várias dúvidas restam referentes por exemplo à represr  ta- 

tividade da amostra para outras regiões do país, ao papelda tec- 

nologia na estruturação hierárquica e de seus efeitos sobre o 

moral e o desempenho econômico. 

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

sas variáveis em amostra regionalmente representativa. 
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t i t u d e  menos favorável  . 

1 1 3 ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~  e t  a l i i ,  op. c i t . ,  p.  164. 
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ANEXO 2 



UFRGS./ FCE / CEPA 

E N T R E V I S T A  

E n t ~ e v i s t a d o :  - 
1. H; quanto  tempo você t r a b a l h a  n e s t a  fábrica (Faça um c i r c u l o  em t o r n o  da 

1. Menos de s e i s  meses 

2. En t r e  s e i s  nescs  e m ano 

3 .  Ent re  um ano e d o i s  anos . 
4. Entre  d o i s  anos e. três anos 

5. En t r e  trcs anos r c inco  anos 

6 .  En t r c  c i n c o  m c s  e dez anos 

7 , . E n t r e  dez anos e v i n t e  anos  

8 .  Mais de v i n t e  anos .  

2 .  H; quafito tempo você t r a b a l h a  nas t eca rgo  n e s t a  f s b r i c a ?  (Faça um c í r c u l c  

e m  t e r n o  de uni número) 

1. Menos de  s e i s  meses 

2 .  E n t r e  s e i s  m q s s  e  um ano. 

3 .  E n t r e  um ano e d o i s  anos .  

4 .  En t r e  d o i s  anos  e t rês  anos 

5. E n t r e  t r ê s  e c i n c o  anos .  

6 .  En t r e  c i n c o  e dez  anos .  

7 .  E n t r c  dez  e v i n t e  anos .  

8 .  Mais de v i n t e  anos . '  1 6  

3 .  Q u a l - f o i  a sua  ocupaçáo i n s i i o t a m e n t e  a n t e r i o r  a e s t e  emprego? (Faça un 
c í r c u l o  em t o r n o  de um número) 

1. A g r i c u l t u r a .  

2 .  1ndÚs t r i a  

3 .  p r e s t a ç ã o  dc  Se rv i ço  

4 .  Não t i n h a  .ocupcção a n t e r i o r  

5. Outra  ( e s c r e v a )  

4 .  Q u a l  6 a s u a  renda  mansd.1 média? 

--- p o r  mes. 
(Por  f a v o r  n o t e  que nós devemos e s t a b e l e c e r  2 i d e n t i d ù d e  do s u p e r i o r  ime - 
d i a t o  do respondente .  NÕS concordamos em, u s a r  e s senc i a lmen te  o mesmo pro - 
c e s s o  como no p r & t e s t e ) .  

18-20 
i .  Pode v o e i  dizer-me o nume de s e u  s u p e r i o r  imediato?:  

(Se o nome é o u t r ç  q u ~  nso o do s u p e r i o r  formalmente d e f i n i d o ,  pergunte) 



6 .  O que sabe  a r e s p e i t o  (nome do s u p e r v i s o r  formalmente d e f i n i d o ) ?  

(Se o  e n t r e v i s t a d o  reconhece o  nome, nós podenos d i z e r  a e l e  que o ques  - 
t i o n á r i o  d i z  r e s p e i t o  em p a r t e  com r e l a ç õ e s  e n t r e  pessoas  na o rgan iza -  

ção e que nós vamos f a z e r  um nP de perguntas  a r e s p e i t o  de  s e u  supe r io r  

Quando e l e  responder  e s t a s  pe rgun ta s ,  e l e  deve t e r  e m  mente a pessoa  

que é formalmente d e f i n i d a  como seu  s u p e r i o r  imedia to .  Talvez convenha 

r e p e t i r  que e s t a s  r e s p o s t a s  s e r ã o  e s t r i t a m e n t e  c o n f i d e n c i a i s .  Se  o en- 

t r e v i s t a d o  não reconhece o  nome do s u p e r i o r  forma l.mente d e f i n i d o  ( o  

que é a l t a m e n t e  improvável)  nós dcvemcs p e d i r  a e le  que responda sob ra  

a pessoa que e le  percebe como sendo-seu super io r .  Por f avor  a s s i n a l e  a 

d iscordância  .do e n t r e v i s t a d o  com r e s p e i t o  nossa indicação  do seu su- 

p e r i o r ,  da segu in te  forma: 
1. O e n t r e v i s t a d o  não reconhece o nome da  pesçoa que nós d e s i g  

namos como seu  s u p e r i o r .  

2 .  O e n t r e v i s t a d o  reconhece a inda  que e l e  i n i c i a l m e n t e  t i v e s s e  

e s c o l h i d o  o u t r a  pessoa.  2 1  

3 .  A e s c o l h a  i n i c i a l  do e n t r e v i s t a d o  concorda com a nossa .  C 

7.  Sexo (a s e r  a s s i n a l a d o  p e l o  e n t r e v i s t a d o r )  

1. Homem 

2 .  J h l h e r  

8. ~ n d ú s t r i a ?  - (Pode u s a r  números de  um a dez  p a r a  

d e s i g n a r  as 1 0  i n d ú s t r i a s ) .  

~ l . . m Õ v e i s  grandes  11. t é x t i l  grande 

0 2 .  móveis pequenos 1 2 .  t e x t i l  pequena 
L 03. metalÚrgi.ca grande 1 3 .  c o n s t r .  maq. grande 

04. fundigão  pequena '14. c o n s t .  máq pequena 

35.  f u n d i ç ã c  grande 15. química grande 

06. p l ~ s t i c o s  pequena 1 6 .  quzmica pequena 
07.  p l & t i c o s  grande 17 .  mineração grande 
0 8 .  m e t a l u r g i a  pequena 18 .  mineração pequena 

09. e n l a t a d o s  grande 19 ,  e1et.-dom. grande  
1 0 .  e n l a t a d o s  pequena 2 0 .  ele.dom. pequena 

9 .  ~Úmero  do r e sponden te - supe r io r?  (Veja carta p a r a  ex- 

p l i c a ç ã o )  9-12 



Q U E S T I N A R I O  

L 

Como Você 'sabe, esta pesquisa d i z  r e s p e i t o  a  v ida  das pessoas 
L 

na i n d ú s t r i a .  Nos vamos começar fazendo-lhe algumas perguntas  o  s e u  

t r a b a l h o .  

'1. Em seu  t r a b a l h o ,  a t é  que ponto você pode: 

(Faça um c í r c u l o  ao  redor  de um n h e r o  em cada l i n h a )  

.h 

Não Um Mais ou Bas- ~ u i t í s  - 
mesmo pouco menos t a n t e  simo 

a )  Aprender c o i s a s  novas? 

b) por e m  p r á t i c a  suas p rópr ias  2 3 4 5 24 

i d é i a s ?  

c) Fazer  um t r a b a l h o  i n t e r e s -  1 2 3 4 5 25 

s a n t e ?  

d )  Usar sua hab i l idade ,  conhe- 1 2 3 4 5 26 
cimento e  capacidade? 

L 

e )  F a l a r  com o u t r a s  pessoas d s  1 2 3 .  4 5 27 

r a n t e  o  h o r á r i o  de t r aba lho?  

f) Decidi r  sobre o  seu  p rópr io  1 2 3 4 5 28 
r i tmo de t r a b a l h o ?  

g) Ter autor idade  sobre o u t r a s  1 2 3 4 5 23 
pessoas? 



NÓS acabamos de fazer-lhe perguntas acêrca de certas  ca rac te r í s t i -  

cas de seu trabalho. Agora nós gostariarnos de saber alguma coisa a c ê r  ca 

de suas aspirações concernentes a estas caracter ís t icas .  

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

(Faça um círculo ao redor de um n h e r o  em cada l inha) 

N ~ O  UM Mais ou Bas- ~ u i t í s  - 
mesmo pouco menos tante s imo 

a)'  Aprender coisas novas? 1 2 3 4 5 30 

b) pôr em prát ica suas Pró- 
pr ias  idêias? 

e)  Fazer um trabalho inte-  
ressante? 

d)  Usar sua habilidade, conhe 1 2 3 4 5 33 

cimento e capacidade? 

e )  Falar com outras pessoas 
durante o horário de t r a  - 1 2 3 4 5 34 

balho? 

f) Decidir sobre seu 1 2 3 4 5 35 
ritmo de trabalho? -. . . 

g) Ter autoridade sobre ou- 1 2 3 4 5 36 
t r a s  pessoas? 

Y 



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

são que mais aproximadamente descreve o seu trabalho. 

Cansativo 

Insalubre 

9 9 9 9 9 , não aansativo 9-- 

9 3 5 9 9 9 , salubre 

~Tsico > 9 3 9 3 9 , mental 39 

Sujo 

Pesado 

5- 9 9 3 > 5 , limpo 

9 9 9 3 9 9 , leve 

Tarefas idên- Diferentes tarefãs 
ticas durante durante o dia(va - 
c dia(Rotinei ' > 9-* 

3 9 riado) 42 - 
ra) 

Perigosa 9 7 , 9 9 9 sem risco 43 

5 3 7 7 ¶ 9 , junto com outros 

Dependente de 
outros 3 , 3 3 3 3 , independente de 02 45 

tros 

4. H; possibilidades reais para pessoas como você progredir nesta emprê- 

sa? (Faça um círculo ao redor de wn número) 

1. Nenhuma possibilidade 

2. Pouca possibilidade. 

3. Algumas possibilidades. 

4. Muitas possibilidades. 

5 .  ~uitíssimas possibilidades. 



5. Você acha que a l g a i a  vez no f u t u r o  você t e r á  uma posição mais elevada 

n e s t a  f á b r i c c  do que a que ocupa atualmente? (Faça um cTrculo a o  re- 

dor  de um nÚ.n~z~o! 

1. Nads. p ro~ i<ve l .  

2 .  Levemente provável.  

3 .  Um 'oiico provável .  

4 .  Muito prováve l .  

5 .  Quase. c e r t o .  47 

6.  Na sua  espécie de t r a b a l h o ,  usualmente é melhor d e i x a r  que s e u s  supe- 
I 

r i o r e s  p ~ e o c u - ~ q - s e  sob re  a introduçEo de melhores e mais r á p i d a s  ma - 
n e i r a s  de e x w u t e r  o t r a b a l h o ?  (Faça um c í r c u l o  ao  r e d o r  de um nÚme - 
r0 

. 

1. Segurarente  de acordo. 
I 

2 .  Conccrcio. 

4, Discordo. 

5.  Seguranente em desacordo. 
I 

C 

7.  Com que f reqQêncl5  você procura por você mesmo uma melhor on mais ra - 
pida  m a n e i ? ~  C 2  cxecutc? o t raba lho?(Faça  um c í r c u l o  a6 r e d o r  de um nÚ - 

1. Muito frekientemente.  ne ro  

- - 3 . .  lilgunizs vezes. 

4 .  Raramente. 

5. Nunca. + 

6'. bJo rr.zc( t r a b a l h o  é impossível .  

8.  Que satisfaçL501 você consegue em seu t r a b a l h o  na f á b r i c a  comparativa - 
mente com que pode f a z e r  f o r a  da f á b r i c a ?  (Faça um c í r c u l o  ao  r e d o r  

de  um nÚnpro) 

1. Eu ccns j - yo  muito mais s a t i s f a ç ã o  com meu t r a b a l h o  do que com 
minhas o u t r a s  a t i v i d a d e s .  

2 .  Eir consigo ~n pouco m a i s  de s a t i s f a ç ã o  com meu t r a b a l h o ,  . - 

3. Eu cor.sigo n a i s  ou menos a mesma s a t i s f a p ã o  t a n t o  em meu t r a  - 
balho coino em minhas o u t r a s  a t i v i d a d e s .  

4 .  Eu tenlio mais s a t i s f a ç ã o  com minhas o u t r a s  a t i v i d a d e s  do que 
com rnzu t r aba lho .  

5.  Eu tkil:_lo n t l t o  mais s a t i s f a g ã o  com minhas o u t r a s  a t i v i d a d e s  
do que  cor^ meu t r aba lho .  

50 



9. você gosta de t rabalhar  para e s t a  Companhia? (Faça um c i rcu lo  ao re -  

• dor de um número) 

1. Não é uma companhia muito boa para se  t rabalhar .  

2 .  E razoãvei.  

3 .  E uma companhia razoavelmente boa . 

4. E uma boa companhiõ 

5. Trata-se de uma excelente comp~nhia.. 

1 0 .  você gosta do trabalho que e s t á  fazendo nesta fábr ica? (Faça um c&-* 

culo ao redor de um número) 

1. Gosto muito dêste trabalho- 

2. Gosto bastante. 

3. Gosto mais ou menos 

4. Gosto somente um pouco 
I 

5 .  Positivamente não gosto. 

11. ~ t f  que ponto liócê se sente realmente responsável pelo sucesso de: (Fs. - 
ça um círculo ao redor de'um número em cada linha) 

Nenhur Um pouco Algum Bastante Muito 

a) Seu 1 2 3 4 5 5 3 
trabalho 

b) Seu próprio grupo 1 2 3 4 5 54 

de trabalho 

c) Seu departamento 1 2 3 4 5 55 

d) ~ Ô d a  a fábrica 1 2 3 4 5 7 6  



O que acontece se um membro d e s t a  o rganização  tem um desempenho espe - 
cialmente bom em seu t r a b a l h o ?  (Faca um círculo ao r e d o r  de  t udo  Que se 
& r e l e v a n t e )  

1. Seu s u p e r i o r  v a i  e l o g i á - l o .  56 
- 

2 .  Seus co l egas  vão elogiã-10.  57  

3 .  Seus c o l e g a s  v50 c r i t i c á - 1 0 ,  58 

4. Talvez s e j a - l h e  o f e r e c i d o  um cargo  melhor no mesmo n í v e l .  59 

5. s e r - l h e - á  dado um abono ou um salario mais a l t o .  60 

6. Seus co l egas  o t e r ã o  e m  bom conce i to .  61  

7.  Ele terá  uma opor tun idade  melhor p a r a  promoção. 62  

8. Seu s u p e r i o r  o terá e m  bom conce i to .  63 

9. Nada acon tece rá .  6 4  

$0. Outro ( e s c r e v a )  65 

Em sua o p i n i ã o ,  o que d e v e r i a  a c o n t e c e r  s e  um membro d e s t a  o rgan ização  

t i v e s s e  um desempenho espec ia lmente  bom em s e u  t r a b a l h o ?  (Faça um c&- 

c u l o  ao  r e d o r  de t udo  gue s e j a  r e l e v a n t e )  - 

- 1. Seu s u p e r i o r  deveria e l o g i á - l o .  

2 .  Seus co l egas  deveriam e l o g i á - l o .  

3 .  Seus co l egas  deveriam c r i t i c á - l o .  68 

4 .  ' ~ e v e r i a  s e r - l h e  o f e r e c i d o  um cargo  melhor no mesmo nzve l .  - 6 9  

5. Dever ia  s e r - l h e  dado um abono ou um s a l á r i o  m a i s  a l t o .  7 0  

6 .  Seus co l egas  deveriam t ê - l o  e m  bom c o n c e i t o .  7 1  

7. Ele d e v e r i a  t e r  uma opor tun idade  melhor p a r a  promoção: 72  

8.  Seu s u p e r i o r  d e v e r i a  t ê - l o  em bon conce i to .  73  

9. Nada d e v e r i a  acon tece r .  74  

10. Outro ( e s c r e v a )  7 5 



1 4 .  O que acontece se um membro desta organização tem um desempenho m u i t o  

fraco? (Faça um circulo ao redor de - tudo  q- - é relevante ou'de tudo q e  
se aplica) 

1. Seu s u p e r i o r  v a i  c r i t i c á - l o .  1 5  

2 .  Seus colegas vão cri t icá-lo.  .16 

3 .  Seus colegas vão apoiá-lo contra as cr i t icas .  17 

4.  ser-lhe-á dado um trabalho inferior.  

5. Ele será multado. 

6 .  Seus colegas tê-lo-ão em mau conceito. 20 

7. Ele terá  uma opor tun idade  menos boa p a r a  promoção. 21 

8 .  Seu s u p e r i o r  t ê - lo -á  em mau conce i to .  22 

9.  Nada acon tece rá .  2 3  
C 

10 .- Outra (escreve-a)  \ 24  

15.  N a  s u a  o p i n i ã o ,  o que d e v e r i a  a c o n t e c e r  se um membro d e s t a  o rgan izaçãc  

t i v e s s e  um desempenho muito f r a c o ?  (Faça um c í r c u l o  a o  r e d o r  de  t u d o  

.que se a p l i c a )  

- 
1.. Seu s u p e r i o r  d e v e r i a  c r i t i c á - l o .  

2 .  Seus c o l e g a s  deveriam c r i t i c á - l o .  26 

3. Seus co l egas  deveriam apo iá - lo  c o n t r a  as c r í t i c a s .  27 

4.  Dever ia  s e r - l h e  dado um s e r v i ç o  Z n f e r i o r .  28 

5. Êle d e v e r i a  ser multado. 

6 .  Seus co l egas  deveriam t ê - l o  e m  mau conce i to .  

7 .  Ele d e v e r i a  t e r  uma opor tun idade  rnencsboa p a r a  promoção. 31 

8. Seu s u p e r i o r  d e v e r i a  t ê - l o  e m  mau conce i to .  32 

9. Nada d e v e r i a  a c o n t e c e r .  33 

10.  Outra  ( e sc reve -a )  34 



1 6 .  Que importância tem cada um dos segu in tes  f a t o r e s  para  s u b i r  (aumentos 

de s a l á r i o s ,  promoções, e t c .  ) n e s t a  companhia? (Faça um c i r c u l o  ao 

r e d o r  de  um número em cada l i n h a )  

Nenhuma Pouca Alguma Bastante  Muita 

a )  Qualidade do t r a b a l h o  1 2 3 4 ,  5 35 
f e i t o  

b3 Quantidade de t r a b a l h o  

f e i t o  

opinião  do supervisor  

d) Ser digno de confiança 

e)  Criatividade, inventivi - 
dade ) 

f) Antiguidade na emprêsa 

g )  T e r  ami~os na alta aàmi - 
nistraçãr. 

h) Ter bom conhecimento 1 2  3 4 5 4 2  
profissional 

i) Tomar iniciativas 1 2 3 4 5 4 3  

j) Ter habilidade incomum 

de tratar com as pes - 1 2 3 4 5 44 

soas 
k) Lealdade para com a Com - 

panhia? 1 2 3 4 5 4 5  

1) Recomendações de natureza 1 2 3  * 4 5 4 6  
política ou religiosa r 

IP) Forçar caminho às cotove - 
ladas para subir (à cus- 1 2 3 4 5 47 
ta de."outras pessoas). 



17. Em sua opinião, que importância ...L--_YY deveria ter cada um dos seguintes fa- 

f6res para se progredir (aumentos de salârios, promoções) nesta compa- 

nhia. (Faça um círculo em torno de um número em cada linha). 

Nenhuma Pouca Alguma Bastante Muita 

a) Qualidade do trabalho 1 2 3 4 5 

feito 

b) Quantidade do trabalho 
1 2 3 4 5 49 feito 

c) opinião do supervisar 1 2 3 4 5 50 

d) Ser digno de confiança 1 2 3 4 5 51 

e) Criatividade, inventi- 

f) Antiguidade na emprêsa 

g) Ter amigos na alta 

administração 

h) Ter bom conhecimento 

pbofissional 
- - 

i) Tomar iniciativa '. - 1 2 3 4 5  56  

j) Ter habilidade incomum 

para tratar com o pÚbli - 1 2 3 4 5  ' 57 

k) Lealdade para com a com - 
panhia 

1) Recomendações de nature - 
za pol~tica ou religio- 3. 2 3 V 4 5  59 

m) Forçar caminho 2s coto- 1 2 3 4 5 6 0  
veladas para subir ( a 

custa de outras pessoas) 



1 8 .  Quão bom é seu superior imediato em suas relzções com o pessoal que e- 
l e  supervisiona? (Faça um círculo em torno de wn número) 

1. Ele é muito bom nisso. 

2 .  Ele é bom. 

3 .  Ele é mais ou menos. 

4 .  Ele não é bom. 

5 .  Ele 6 muito ruim nisso.  6 1  

1 9 .  Quão bom é seu superior imedieto em organizar o trabalho de seu grupo? 

(Faça um c i rcu lo  em torno de -um n b e r c )  

1. Ele é muito fraco.  

2. Fraco. 

3. Mais ou menos. 

4. Bom. 

5. Muito bom. 

20. ~ u ã o  adequa- são as habilidades técnicas e profissional de seu supe- 

rior imediato? (Faça um círculo em torno de um nÚmero) 

1. Fracas. 

2. Mais ou menos. 
- 

3. Boas. 

4. Muito boas. 

5. Excelentes. 

21. você gosta de seu superior imediato como pessoa? (Faça um círculo em 

torno de um número) 

I. Muito. 

2. Bastante. 

3. Razoavelmente. 

4. Um pouco. 

5. Nem um pouco. 



22. Como age seu superior imediato ao conciliar os interêsses do seu grupo 

de trabalho com os de outros grupos na emprêsa?(Faça um círculo em re- 

1. Ele 6 muito bom. dor de um nimero) 

2. Ele é bom. 

3 .  file é mais ou mase, ' 

4. Ele não é bom. 

5. Ele ruim. 

23. No final das contas, seu superior imediato faz um bom trabalho como 
superior?(Faça um círculo em redor de um número) 

l.Ele executa um trabalho ruim. 

2. ele executa um trabalho satisfat6ric. 

3. ele executa um bom trabalho. 

4. Ele executa um trabalho muito bom. 
5. Ele executa um excelente trabalho. 

24. você penea que as pessoas responsáveis daqui têm um interêsse real no 

bem-estar daquêles que trabalham aqui?(Faça um círculo ao redor de um 
número 

1. Êles não tem nenhum interêsse 

2. Eles têm pouco interesse. . 
3. Eles tem algum interêsse. 

4'. Eles têm bastante interêsse 

5. Eles têm muito interêsse. 



25. As pessoas responsáveis nesta fábrica melhoram as condições de traba - 
lho sõmente quando forçadas a tanto? (Faça um c~rculo ao redor de um 

número 

1. eles melhoram as condições de trabalho sòmente quando forçados 
a tanto. 

2. Eies raramente tentam melhorar as condições de trabalho sem se- 

rem forçados a tanto, 

3. Vez Dor outra êles tentam melhbrar as condições de trabalho sem 

serem forçados a isso. 

4. frequentemente êles tentam melhorar as condic;Ões de trabalho s m  

serem forçados a isso. 

5. Eies sempre tentam melhorar  as condiçzes  de  t r a b a l h c  sem se rem.  

fo rçados  a i s s o .  68 

26. Que i n f l u ê n c i a  têm o s  s e g u i n t e s  grupos ou pessoas  no que acon tece  na  
emprêsa a tua lmente?  (Faça um c í r c u l o  ao  r e d o r  d e  um número em cada li- 
nha ) 

Muito pou Pouca i n  Alguma Bas t an t e  Muita 

ca i n f l u  - f l u ê n c i a  i n f l u -  i n f l u ê n -  i n f l u  - 
ê n c i a  ê n c i a  c i a  ê n c i a  

a) Gerente  da empresa 1 ' 2 3 4 5 69 

b )  Algum o u t r o  p e s s o a l  

de  g e r ê n c i a  ou supei - 1 2 3 4 5 70 

v i s ã o  . 

c )  0 s  t r a b a l h a d o r e s  co- 1 2 3 4 5 71 

mo um grupo 

d )  você pessoalmente  1 2 3 4 5 7 2 



27 .  Na sua opinião, que importância deveriem t e r  os seguintes grupos ou p - 
soas no que acontece nesta emprêsa? (Faça um c i rcu lo  ao redor de um 

ncmero em cada l inha)  

a )  Gerente da emprêsa 
e seu conselho exe - 
cutivo 

b) Algum outro pes - 
ou supervisão 

C) 0s trabalhadores 

em grupo 

d) você pessoalmente 

Muito pou Pouca in Alguma Bastante Muita 
ca influz fluênciã influ- i n f l u ê n -  influ 

Gncia ência c i a  ênciã 

28. Nesta fábrzca, quando um trabalhador queixa-se de alguma coisa,toma-se 

alguma pcovidência?(Faça um circulo ao redor de um número) 

._ 1. Nunca se toma uma providência. 
2. Raramente se toma uma providência. 

3. Algumas vêzes se toma una providência. 

4. Comumente se toma uma providência. 

5. Sempre se toma uma providência. 15 

29. Por favor, alinhe em or- em de importância as seguintes características 

que são necessárias para uma pessoa na posição de seu superior imedia- 

to (coloque 1 no espaço caracter~stica mais importante; um 2 
prõximo ã segunda mais importante, etc) 

Bom no relacionamento com as pessoas. 

Bom em organizar o trahlho de seu grupo. 

Bom nos aspectos técnicos e profissional do trabaUio. 18 

Bom em conciliar os interêsses de seu grupo com os de 
outros grupos. i9 

Uma boa pessoa em geral. 



30. Suponha que s e u  s u p e r i o r  imedia to  d iga - lhe  que você f e z  mal algum tra-  

ba lho .  ~ t é  que ponto você se p reocupa r i a  com i s s o ?  (Faça um c i r c u l o  em 
t o r n o  de  um número). 

1. Nada, 

2 . Um pouco . 
3 Mais ou menos. 

4 .  Bas tan te .  

5 *  Muito. 

31. Suponha que a lguns  de s e u s  co l egas  digam-lhe que você fez mal algum- - 
balho .  ~ t é  que ponto você s e  p reocupa r i a  com i s s o ?  (Faça um c i r c u l o  ex 
t o r n o  d e  um número) 

1. Nada. 

2 .  Um pouco. 

3. Mais ou menos. 

4. Bastante. 

5. Muito. 22  

32.  Qual é a atitude dos membros da companhia em relação a Adrninistraçáo4 
fãbrica? (Faça um circulo ao redor de um número) 

1. A atitude é fortemente contrária administração. 

2. A atitude 6 algo contrária administração. 

3. A atitude é deapdo para com a administração. 

4. A atitude é de um forte apoio para com a administração. 23  

33. O que os trabalhadores comunicam aos seus superiores? (Faça um c;rculc 

ao redor de um número). 

1. Eles comunicam corretamente todas as informações relevantes. 

2 .  Eles comunicam principalmente o que os seus superiores gostm 

de ouvir. 

3. Eles comunicam somente o que os seus superiores gostam de ouvin 

4. Eles distorcem todas as informaçÕes. 24 



3 4 .  No que diz respeito ao seu trabalho, os trabalhadores tomam parte na 

tomada de decisóes importantes? (Faça um circulo ao redor de um número) 

1. Nunca. 

2. Nunca tomam parte, mas algumas vezes são perguntadas suas opini- 
ões e sugestões. 

3 .  No que diz respeito ao seu trabalho, eles decidem conjuntamente 
acerca de muitas coisas importmtes. 

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

35. No que diz respeito ao seu trabalho, deveriam os trabalhadores tomar 
parte na tomada de importantes decisões (ou mais claro: decisÕes rela- 
cionadas com o seu trabalho)? (Faça um círculo ao redor de um número) 

1. Nunca. 

2. Eles nunca deveriam participar, mas algumas vezes deveriam ser 

perguntados acerca de suas opiniões e sugestões. 

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 que diz respeito aos problemas gerais da empresa, participam os tra 

balhadores na tomada de importantes decisões? (Faça um círculo ao re - 
dor de um número) 

1. Nunca. 

2. Nunca tomam parte, mas algumas vezes são perguntados acerca de 

suas opiniões e sugestões. 

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 problemas gerais da empresa, eles deci- 
dem conjuntamente acerca de todas as questóes importantes. 2 7 a  



37. No que diz respeito aos problemas gerais da empresa, deveriam os traba - 
lhadores tomar parte na tomada de importantes decisões? (Faça um circu - 
10 ao redor de um nÚmero) 

1. Nunca. 

2. Eles nunca deveriam participar, mas deveriam ser perguntados a- 
cerca de 'suas opiniões e sugestões. 

3. No que diz respeito aos problemas gerais da empresa, eles deve- 

riam decidir conjuntamente acerca de muitas coisas importantes. 

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

38. Nesta fábrica as decisões são tomadas pelas pessoas que têm as informa - 
çÕes mais adequadas e precisos? (Faça um círculo ao redor de um númerd 

1. Raramente. 

2. Algumas vezes. 

3. Frequentemente. 

4. Sempre. 29 

39. Na fase de tomada de decisões, as pessoas que serão atingidas são per- 

guntadas sobre suas opiniões e sugestões? (Faça um círculo ao redor de 
,um número) 

-1. Eles quase nunca são perguntados sobre suas opiniões e suges - 
- tões. 

2. Algumas vezes eles são perguntados. 

3. Cornumente eles são perguntados. 

7. Eles quase sempre são perguntados sobre suas opiniões e suges - 
tzes. 30 

40. Na sua opinião, na fase de tomada de decisões, as pessoas atingidas d g  

veriam ser perguntadas pelas suas opiniões e sugestões? (Faça um círcii - 
10 ao redor de um número) 

1. Eles nunca deveriam ser perguntados sobre suas opiniões e suges 
tões. 

2. Algumas vezes eles deveriam ser perguntados. 

3. Comumente eles deveriam ser perguntados. 

4. c eles deveriam ser perguntados quase smpre sobre suas opiniões e 
sugestões. 31 



41. O s e u  s u p e r i o r  imedia to  pede a sua o p i n i ã o  quando su rge  um problema que 
envolve o s e u  t r a b a l h o ?  (Faça um c i r c u l o  em t o r n o  de um número). 

1. E l e  sempre pede a minha op in i ão .  

2. Pede mui tas  vezes .  

3 .  Pede algumas vezes .  

4. Pede poucas vezes .  

5. E l e  nunca pede a minha op in i ão .  3 2  

42. Seu s u p e r i o r  imedia to  é i n c l i n a d o  a l e v a r  em con ta  s u a s  o p i n i õ e s  e su- 

gestões? (Faça um c i r c u l o  em t o r n o  de um número) 

1. Não, de maneira alguma. 

2.  Um pouco. 

3. Razoavelmente. 

4. Bastante. 

5. Muito. 

43. Seu superior imedidato ê camarada e azessível quando existem proble - 
mas? (Faça um círculo em torno de um número) 

1. Nunca. 

2. Duma maneira muito pequena. 

' 3. De alguma maneira. 

4. Duma maneira considerável. 

5' Duma maneira muito grande. 34 

44. Seu superior imediato faz o pessoal que está sob sua responsabilidade 
sentir-se livre para fazer suas queixas a ele? (Faça um círculc em tor - 
no de um número) 

1; Ele os faz sentir completamente livres. 

2. Bastante livres. 

3. Mais ou menos livres. 

4. Não muito livres. 

5. Nada livres. 



45. você 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 mudança. 

5. ~efinitivarnente a favor de sua mudança. 

46.  você confia em seu superior imediato? 

1. Nunca. 

2. Raramente. 

3 .  Algumas vezes. 

4 .  Quase sempre. 

5. Sempre. 

47. Quando você execu ta  o que seu  s u p e r i o r  imedia to  pede que você f a ç a  em 
s e u  emprego, p o r  que você faz? C 

Porque : 

Não, em Em uma ex- ~ t é  c e r  Consi- Em uma 
abso lu-  t ensão  mui t o  pon- d e r a  - exten-  

t o  t o  pequenã t o  velmen - s ã o m i  

Respe i to  sua  compe 
t ê n c i a  e bom-sensõ 1 ' 2 3 4 5 38 

2.  E l e  pode dar-me a- 
juda; e s p e c i a i s  e 1 
benef i c i o s  

3 .  E l e  e um bom s u j e i  - 
t o  1 

4. E l e  pode m i n i s t r a r  
-me penas ou p r e j ü  
dicar-me de  o u t r a z  1 

formas 

5. E o meu deve r  1 2 3 4 5 4 2  

6 .  E n e c e s s á r i o  p a r a  
que a organização  1 
func ione  adequada- 
mente 



48. Imagine sendo-lhe oferecidas as seguintes possibilidades dentro da em - 
presa. você as acei tar ia  on,ião? (Faça um circulo ao redor de um nhe-  
r0 

Sim - Não - 
a) Subir para uma posição mais elevada que tenha 

consideravel ;te mais obrigaçÕes e responsa- 

bilidades para v&;. 1 2 4 4  

b) Subir para uma posição mais elevada que ra@ - 
ra treinamento que exija muitos sacriflci o s 
de sua parte. 1 2 45 

c)  Subir para uma posição mais elevada onde você 

possa ser frequentemente criticado. 1 2 46 

d) Subir para m a  posição mais elevada na qual 
você teria um grupo de ttempregados-problemas't 

t rabalhando para você. 1 

e )  Subi r  para  uma posição mais elevada na qual  

houvesse mais preocupações do que você tem a- 
tualmente com o seu t r aba lho .  



49. Quão verdadeiras sao as seguintes afirmações (Faça wn circulo ao redor 
de um número em cada linha)? 

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

certa errada errada da - 
a) Eu me sinto deprimido 

b)  As outras pessoas têm 
sempre mais sorte do 
que eu 

C) Comumente eu faço um 

bom trabalho 

d )  Frequentemente eu me 

sinto entediado(abor- 
recido) 

e3 Parece que eu não com - 
sigo obter o que mere - 
ç 0 

f) Comumente tudo o que 

tento parece falhar 

g )  As coisas. parecem sem 
esperança 

h) Eu estou cheio de res 
sentimentos 

i) Quase todas as sema - 
nas eu vejo alguém de 
quem não gosto 

j) Algumas vezes eu sin- 
- to que minha vida não 

6 muito proveitosa 

k) Parece-me que sou um 

fracassado 

1) Quando faço um traba- 
lho faço-o bem 



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

1. Sim 

(Em caso negativo, pule para a questão 51) 

Em caso positivo: -- 

a) Estas dores fazem-se sentir antes da refeição, durante a refei - 
ção, logo após a refeição, um par de horas após a refeição ou 

quando? 

1. Antes da refeição. 

2. Durante a refeição. 

3. Logo após a refeição. 

4. Duas ou três horas após a refeição. 

5 .  Não estão associadas com a refeição. 62 

b) Esta dor era aliviada por alimento, por leite, bicarbonato de 

soda, outro antiacido ou qualquer outra coisa? 

1. Comendo. 

2 . Tomando leite. 
3. Bicarbonato de soda ou outro antiácido. 

4. Alguma outra coisa. 

5. Nada. 

C) As dores de estomago acordam-no ou mantêm-no acordado durante 

a noite? 

1. Sim 

d) Considerando os Últimos trinta dias, durante quantos dias você 

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

dias. 65-60 



51. você jd teve algunia Úlcera? 

1. Sim 

2. ~ ã o  

5 2 .  ~ t é  que ponto são verdadeiras as seguintes afirmações? (Faça um cfrcu 
10 ao redor de um número em cada linha) 

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

cert;: errada errada da 

a ) ~ ã o  é possível contar com 
os outros 

b) Hoje é praticamente im - 
poss~vei encontrar verda 
deiros amigos, porque cã 
da um está preocupado 6 - 
s i g o  mesmo 

C )  Homens como eu não podem 
i n f l u e n c i a r  no cu r so  dos 
acontecimentos;  somente 
homens e m  pos ição  de des  - 
t aque  podem t e r  t a l  i n  - 
f l u ê n c i a  

d )  Eu nunca t i v e  a i n f l u ê n -  
c i a  s o b r e  o s  o u t r o s  que 
eu  g o s t a r i a  de  t e r  

e )  0 s  negÓcios s ã o  
t ã o  complicados .que a gen 
t e  acaba sendo confundi1 
do p e l o s  .mesmos 

f) A d e s p e i t o  das  muitas  van 
t a g e n s  que a c i ê n c i a  prÕ - 
duz iu ,  a v i d a  de h o j e  e 
p o r  demais complicada 

g) Eu nunca posso f a z e r  o 
que rea lmente  que ro ,  p o r  
que as c i ~ c u n s t â n c i a s  d e  
terminam que eu  a j a  de f s  - 
ma d i f e r e n t e  

h)  A v i d a  estâ t ã o  " r o t i n i -  
zadatt que eu  não tenho o 

- por tun idade  de  u s a r  m i -  
nhas ve rdade i r a s  capac i -  
dade. 

i) A v i d a  pa rece  estar p ros  - 
seguindo sem r e g r a s  ou 
ordem 

j ) Hoje em d i a  é d i f í c i l  dis 
t i n g u i r  o e r r a d o  do r e r Z  
t o  



53. você tem idéia de como o seu trabalho se s i tua  no funcionamento da f á  - 
brica? (Faça um círculo ao redor de um número) 

1. N ~ O  faço a  mínima idéia.  

2 .  Tenho uma vaga idéia  

3 .  Tenho uma idéia razoável. 

4. Tenho uma idéia  bastante clara.  

5 .  Tenho uma idéia completa. 

a )  você esta sa t i s f e i t o  com o seu nlvel de conhecimento? (Faça 

um círculo ao redor de um número) 

1. N ~ O  estou (em absoluto) 
. . 

2. Um pouco. 

3. Mais cu menos. 

4. Bastante. 

5. Muito. 

54.  través de quais das seguintes fontes você obtém informações acerca do 
que está acontecendo no que diz respeito ao funcionamento da emprêsa? 

(Queira escolher as duas opções mais L importantes e colocar o número 
"1' antes da mais importante e o numero "2"  antes da segunda mais im- 

De meu superior imediato 

De meus subordinados 

Da administração 

Ce comunicaç~es escritas 

De reunióes convocados pela administração 

De reuniões convocadas pelo sindicato 

De reuniões convocadas pelo Conçelho de empregados 

Dos colegas de trabalho. 

De pessoas que não trabalham na empresa 

Outros (escreva-os) 



55. Quais você pensa serem as principais vantagens de se obter uma coloca- 

ção melhor dentro desta empresa? (Quei escolher as t r e s  mais impo - 
L 

tentes e colocar o número "1" antes da mais importante, o numero "2"an - 
t e s  da seguinte mais importante e o número "3" antes da seguinte mais 

importante. Se, na sua opinião,  não há nenhuma vantagem de obter uma o, - 
locação melhor nesta empresa, queira assinalar o Último item da l i s t a  

que segue 1. 

Maior prestIgio ou estima 

Maior variedade de trabalho 

Maior independência 

Maior nGmero de contatos sociais 

Maior oportunidade de tomar decisáes 

Maior oportunidade de aperfeiçoar suas capacidades 

- Maior oportunidade de aperfeiçoar seus conhecimentos 

Maior'influência junto a pessoas fora da empresa 

salários mais altos 

~ ã o  há vantagens 

5 6 .  Em que ano você nasceu?(Escreva-o) 

57. Quantos anos de escola você concluiu? (Faça um circulo ao redor de um 

número 1 

1. Menos de quatro anos 

2. Quatro para seis anos 

3. Seis para oito anos 

4. Oito para dez anos 

5. Dez para doze anos 

6 .  Mais de doze anos 



58. você fo i  alguma vez funcionário de sindicato ou membro de um comitê de 
\ 

sindicato .nesta fábrica? (Faca um círculo ao redor de um número) 

1. Sim 

2 . .  , Não 

59. você est% sa t i s fe i to  com a-sua remuneração? (Faça um circulo ao redor 
de um nhe ro )  

. 1. Muito insat is fe i to  

2. Insat isfei to 

3 .- Nem sa t i s fe i to  nem insat is fe i to  

4 . Satisfei to 

5.  Muito satisfeito 

60. Com que frequência você fala aos seguintes grupos sobre assuntos de tra - 
balho? (Fapa um círculo ao redor de um nÚmerc-em cada linha) o 

Nunca Raramen - As Frequen Sempre 
te vezes temente 

a) Seus subordinados ime 
diatos 

b) Seus colegas 

C )  Seus superiores 

61. Com que frequência você fala às pessoas dos seguintes grupos sobre as- 
suntos que não se relacionam com o trabalh~? (Faça um círculo ao re 

dor  de um nÚmero) 

Raramen As vê Frequen Sempre 
Nunca mente 

- - 
zes temente 

a) Seus subordinados img 
diatos 

b) Seus cole.gas 

c) Seus superiores 



62. você faz com que seus subordinados imediatos sintam-se livres para tra - 
zerem suas reclamaçóes para você? (Faça um círculo ao redor de um nÚqe - 

I ,  

' Eu os faço sentirem-se: 

1. Completamente livres. 

2. Bastante livres. 

3. Razoavelmente livres. 

4 . Não muito livres. 
5. Nada livres. 

63. Na sua espécie de trabalho, usualmente é melhor que os seus subordina- 
dos deixem -você preocupar-se acerca de melhores e mais rápidas manei- c 

ras de realizar o trabalho? (Faça um circulo ao redor de um 

' 1. Seguramente de acordo. 

2. De acordo. 

3. Em dúvida. 

- 4, Em desacordo. 

5. Seguramente em desacordo. 



64.  Quando seus subordinados imediatos executam um trabalho que você lhes 

so l i c i t a ,  por que êles o fazem? (Faça um circulo ao redor de um número 
em cada l inha) .  

Porque : 
~ão,em Em uma cer Conside Em uma ex- 
absolu - extensão t o  ponto derãvez - tensão mui 

t o  muito pe - mente t o  grande- 
quena 

a )  Respeitam minha conpe - 
tência e bom senso 

b)  Posso dar-lhes aju - 
das especiais e bene- 1 
fzcios 

C )  SOU um bom su je i to  1 2 3 4 5 37 
-- - 

d )  Posso ministrar-lhes 
penas ou prejudicá - 1 2 3 4 5 38 
10s de outras formas 

e) o seu dever 1 2 3 4 5 39 

f) E necessário para que 
a organização funcio- 1 
ne adequadamente 

65. Na sua opigião, até que ponto podem os seus subordinados: 
(Faça um c~rculo ao redor de um numero em cada linha) 

- - - 

Poucas Algumas Frequen Quase 
Nunca vezes vezes tementG sempre 

a) Aprender novas-coisas? 1 .2 3 4 5 41 

b) Usar suas próprias i- 
deias ? 

c) Executar(ou realizar) 
um trabalho interes - 
sante? 

d) Usar suas habilidades, 
conhecimentos e capa- 
cidades? 

e) Falar com outras p ~ s -  
soas durante o hora - 1 2 3 
rio de trabalho? 

f) Decidir sobre seu pró - 
prio ritmo de traba- 
lho? 

g) Ter autoridade sobre 
f outras pessoas? 



66.0s seus  subordinados fazem sugestões (pa ra  você) para  melhorar a q u a l i -  

dade do t r a b a l h o  ou para  ado ta r  inovaçFes? (Faça um c i r c u l o  ao redor  de 

de um só número) 

1. Nunca. 

2. Algumas vezes. 

3 .  Regularmente. 

4 .  ~ u i t o  seguido. 57 

67 .  Tem havido casos nos qua i s  você conseguiu convencer um empregado a de- 

sistir de sua in tenção de de ixa r  a empresa? (Faça um c i r c u l o  ao  r e d o r  

de um número) 

1 .. Nenhum, 

2.  Uns poucos. 
I 

3 .  v á r i o s .  

68.  Durante o mes passado,  o s e u  s u p e r i o r  imedia to  pediu  s u a  o p i n i ã o  e su- 

g e s t õ e s  a o  tomar dec i sões  sob re  o seu t r a b a l h o ?  (Faça um c ~ r c u l o  em t c r  - 
no de um s Õ  niimero) 

1. Nunca. 

- 2 .  Algumas vezes .  

3 .  varias vezes .  

4 .  Seguidamente. 

69 .  Durante o mes passado o s e u  s u p e r i o r  imedia to  pediu  sua  o p i n i ã o  ou su-  

g e s t õ e s  sob re  problemas g e r a i s  da  f á b r i c a ?  (Faça um c í r c u l o  a o  r e d o r  

de  um s; número) 

1. Nunca. 

2 .  Algumas vezes.  

3 .  Regularmente. 

4. Muito seguido.  



A .. 4 

70. Voce Ia esteve desempregado? 

1. Sim 

2, ~ ã o  

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

redor de um número) 

1. Menos de um mes. 

2. Entre um mes e tres meses. 

3. Entre 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. Mais de tres anos. 62 

71. E agora você teme ficzr (novamente) desempregado, ou sente-se seguro no 

seu emprego? (Faça um círculo ao redor de um número) 1 
C 

1. Eu me sinto muito inseguro. 

não me sinto muito seguro. 

3. Eu me sinto quase seguro. 

4. Eu me sinto completzmente seguro. 

72. Na sua opinião, durante os Gltimos cinco anos as suas condições de vi- 

da melhoraram ou pioraram? (Faça um círculo ao redor de um número) 

1. Melhoraram muito. 

2. Melhoraram. 

3. Não mudaram. 

4. Pioraram. 

5. Pioraram muito 

73. Você acha que nos prÓxinos cinco anos as suas condições de vida serão 

melhores ou piores do que agora? (Faça um cdrcuio ao redor de um núme- 

ro 

1. Muito melhores. 

2. Melhores. 

3. Sem mudança. 

4. Piores. 

5. Muito Piores. 



ANEXO 3 

CLARIFICATION OF THE SAMPLING PROCEDURE 



Clarif ication of t h e  - Sanpling Procodure 

The n a j o r  principies of t h e  sampling procedure a s  i n d i c a t e d  in 
ti13 proposùl a r 2 ,  1) t o  r~axini izo  t he  nunber of un in te r rup ted  h i e ~ a r c i ~ i -  
ca l  cilainç from t h e  bot ton  t o  t h o  t o p  of oach o r g ~ i l i z a t i o n  (soe p2.13-11 
i n  -roposal  f o r  d o f i n i t i o n  o f  " h i e r a r c h i c a l  chain")^,  and 2 )  t o  e q u a l i z c  
( i r i  so far as  possiblr) t h e  nunScr of persons dravn from rach l r v e l .  

, - - A  t h i r d  principie, c o t  s t a t ed  i n  t h e  proposa l ,  i s  tha t  each 
supor io r  i n  t : ~ e  s a n ~ l c  should,  in so  f a r  as p o s s i 3 l e ,  have t h e  sane 
nun,b-r of i r m d i a t ?  subordina tes  i n  t h e  sanple .  This  n i a n s  t h a t  if t o n  

I s ~ k o r d i n a t s s  a r ?  t o  b2 ~~~~~~n f o r  f i v -  s u p r i o r s ,  oach s u p e r i o r  should 
1 h a v l  two subordina tes  chosen -- unless  one o r  some of t h e  s u p e r i o r s  have 

f o i o r  than  two subordina tes .  I n  t h a t  casz  more than  two w i l l  be s e l e c t e d  
from anong t h e  subordina tes  of t h e  romaining s u p e r i o r s ,  so as t o  make a 
t o t a l  of t e n  subordina tes  -- as equal ly  d i s t r i b u t e d  among t h e  s u p e r i o r s  
a s  p o s s i b l e ,  

A fourth principle s t a t e s  that s i n c e  top level personnel are s c a r é ,  
t h e  second principle will take precedence over the f i r s t  p r i n c i p l e .  

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 i n  the 
attached figures represents a person. Som2 persons are designated by 
letters and numbers in order to aid the deçcription. At the very bottom 
of the organization rather than using circles, I simply indicate the 
number of t~orkrrs under each supervisor. An X through a circlc: 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 lrvel (according to the 
second principle stated above). I-Iowever, 11e have only one top man so he 
is definitely chosen. This leaves 34 persons to be sampled from tl~e 
remaining three levels, i.e. 11-113 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 aro therefore left with a short 
chain (princlple four). This leaves 32 persons to b? sampled from the 
remaining lzvels, i.e. 16 per level. However, since only five super- 
visors are available at the third level they are a11 chosen. Now 27 
subordinates are to be chosen for these five supervisors. However, e3 
has no subordinates, so the 27 subordinates should be divided equally 
from among the remaining four supervisors (third princip11)~i.e. 
6-3/4 per superior. However, d has only five subordinates, so a11 of 
these must be taken, leaving 2 1  çubordinates among threr supervisors, 
or 7-1/3 prr supervisor. However, c has only six subordinates, so a11 
of these must be chosen. This leaves! 16 for the remaining two supar- 
visors and that means eight each. (When-ver çamples are to be drãwn 
they should be drawn carefully by random methods e.g. using table of 
randon nuíers 1. 

f i  in the shortened text of the proposal at 2 ,  4 



Now, l e t  us t r y  t h e  second o rgan iza t ion ,  which i s  a l i t t l e  a o r e  
c o n p l i c a t r d .  Th i r ty - f ive  persons d iv ided  i n t o  s i x  l e v e l s  meanç 5-5/6 
persons p e r  l e v e l .  So t he  t o p  man i s  d e f i n i t e l y  chosen. This  leaves 
34 persons t o  be divided among the remaining f i v e  l e v e l s ,  o r  6-4/5 
pm l e v e l .  Since t h e r e  a r e  only f i v e  persons a t  t h e  next  l e v e l ,  a l l  of 
t b e s e  a r e  chosen. This l eaves  2 9  t o  be divid-d among four l e v e l s ,  o r  
7-1 /4  p e r  l e v e l .  Now there  a r e  1 3  a t  t h e  next  l e v e l  and ve want seven 
of tiiese. I'irst note  ~ h a t  each chosen person a t  l e v e l  two should have a t  
l e a s t  one chosen subordina te  i f  p o s s i b l e ,  and p r i o r i t y  should be given 
t o  subordina tes  who are p a r t  of six l e v e l  cha ins  (principie o n e ) .  S t a r -  
t i n g  w i t h  a  wo see  two subord ina tes ,  a3  and b3 which a r e  i n  p o t e n t i a l  
s i x  l e v e 1  c A ù i n s .  Clioose one randomly and l e t  us  assume it is a . b 
has no subord ina tes ,  ço t h e r e  iç no problem of choosing a t  leve?  thgee  
he re .  c2  nas two subordina tes  iii s i x  l e v e l  cha ins .  Let us assume g3 
i s  t h e  chosen one. d2  has no subordina tes  in s i x  l e v e l  cha ins .  The 
longes t  p o ç s i b l e  chain h e r e  inc ludes  L3, so he is chosen. e2 has only  
one subordina-te, so he is chosen. For tunate ly  he i s  p a r t  of a s i x  l e v e 1  
chain .  We now have f o u r  persons a t  l e v e l  three  and we want aeven. I n  
choosing an a d d i t i o n a l  th ree ,  p r i o r i t y  should be given t o  t h o s e  persons 
who a r e  p a r t  of s i x  l e v e l  cha ins .  This inc ludes  t h e  fo l lowing persons:  
b h . They should t h e r e f o r e  be chosen. Now rie have one more person t o  
c d' oo i! e .  P r i o r i t y  should be given t o  those  who a r e  p a r t  of f i v e  l e v e 1  
chains .  c i s - t h e  only person i n  t h i s  ca tegory ,  s o  he i s  chosen, g iv ing  
us a t o t , ?  of seven Dersons a t  l e v e l  t h ~ e e  . We now have a t o t a l  of 
13 persons chosen f r o h  t h e  f i r s t  t h r e e  l e v e l s .  This  l e a v e s  2 2  Dersons 
t o  be chosin from t h a  remaining t h r e e  l e v e l s ,  o r  7-1/3 p e r  l e v ê l .  Each 
of t h e  soven cho$en persons a t  l e v e l  t h r e e  should i ã c a l l y  have one 
subcrd ina te  at l e v e l -  f o u r .  I n  choosing persons a t  l e v e l  f o u r  we should 
g i v e  p r i o r i t y  t o  those  persons who a r e  p a r t  of a s i x  l e v e l  cha in .  
Considering f i r s t  those-  persons under a;, w e  have a4, b4 ,c4 , d 4 ,  and e,+ 
( * t  r i  . ble should choose randomly one person from t h l s  group. Lct 
uç  assumof$hat it i ç  b4 . Next we choose a person under b3 who is p a r t  of 
a c ix  l e v e l  chain.  Two persons f i t  t h i s  d e s c r i p t i o n ,  iy and j4. L e t  u s  

7 .  t , 



assume j q , i ; . t h e  random choico. Ncxt ~2 l o o k  under c3. Howevar, a six 
l z v r l  c h a ~ n  i s  not p o s s i t l e  hwr, So we must look f o r  f i v e  l e v e l  c k a i n s .  
n!, and o4 n i e t  t h i s  c r i t e r i o n .  Lct us assume thst o4 is chosen. Undsr 

t h o r e  i s  only on? r ~ c s s i b l e  choice ,  6 3  . li . S i m i l a r l y ,  under h3  on ly  

h $4 :s p o s s i b l e .  Uridar 1 t h e r e  a rc  f i v ?  ~ o s s i b i l i t i ~ s .  Lat u s  ~ S S U T . ~  
7 . 2 ,  i s  chos in .  Fina 1 ly u n d r r  n only r4 i s  p o s s i b l e .  i.' --. we hav- f 

4 ssven persons a t  l eve1  f o u r  -- 7 3 .  
ù4 j4  , o4 s4 9L( 9k 4, an:lfi . Noi? under J 

each of t h e s e  persons n e  should havt  one subordinat t  making a t o t a l  
of si-ven persons <t l e v e l  f ivc .  iiowevrr, n o t  a11 persons o t  l e v e l  f o u r  
have subordina tes .  I d e a l l y ,  in t h u  s e l ~ c t i o n  o f  s u b o r d i n a t e s  f o r  a 
g i v e n  s u p e r i o r  we s h a l l ,  as  u s u a l  :ve p r i o r i t y  t o  s u b o r d i n a t e s  vho 
fonm p a r t  of a s i x  level c h a i n .  l f L s u b o r d i n ù t e a  i n  a six I r v e l  c!iain 
a r ?  not  a v s i l a b l e ,  p r i o r i t y  v i l 1  be g iven  t o  t h o s e  i n  a f i v e  l e v c l  
c h a i n .  Our f i r s t  s u p e r i o r  a t  l c v e l  f o u r  i s  b4 .  Only onó s u b o r d i n a t e  
b  , i s  p a r t  of a s i x  l e v e l  c h a i n .  Ee i s  t h e r z f o r a  t h e  cnos sn  one .  Our 
ngx t  pe r son  ù t  l e v e 1  f o u r  Zs j , and se i a s  f o u r  e l i y i b l -  s u b o r d i n a t e s .  
Let  u s  assume g5  i s  chos-n ran807ily. l iext  i s  04.  None of  h i s  SUL- 
o r d i n a t e s  a r e  p a r t  of a çix l e v e l  c h a i n ;  a 1 1  a r e  a t  t h e  bot tom o? f i v e  
l e v e l  c h a i n s ,  s o  on? of  t h e s e  i s  chosen.  Le t  u s  assume it i s  j . Hext ,  
one  subordina-te  o f  s4 i s  t o  be  choszn.sl ,  has a numLer o f  s u ; > o r á i n ù t e s ,  
b u t  t v o ,  I< and m5 a r e  ends  o f  f i v e  ( r ~ t h e r  t h a n  s i x )  l e v 2 l  c h a i n n .  
TPey a r e  t 2 c r e f o r e  exc luded .  Lat  u s  assume t h a t  Prou among t h e  r ema in ing  -- 
sevcn  s u b o r d i n a t s s  of s 8 ,  oá i s  chosen .  S i m i l a r l y ,  ~ n d e r o ( ~ ,  r i s  
chosen .  F i n a l l y ,  w 5  i s  b v l  u s l y  chosen.  S i n c l k  does  n o t  have  a 
s u b o r d i n a t e ,  we have s e l e c t c d  o n l y  s i x  p e r s o n s  a t  l e v e l  f i v e .  S i n c s  we 
\; . int sevcn  wc must select  a n o t h e r  pe r son .  A 1 1  p e r s o n s  a t  l e v r l  iive 
who a r e  s u b o r d i n a t e s  o f  s e l e c t e d  p e r s o n s  a t  l e v e l  f o u r  and t ~ h o ' 3 r e  i n  
p o t r n t i a l  s i x  l z v e l  c h a i n s  a r e  e l i g i b l e  f o r  t h i s  c h o i c e .  Fou r t een  
p r r s o n s  f z l l  i n t o  t h i s  c a t e g o r y  and one  of  t h o s e  s h o u l d  be  chosen r a n -  
domly. Let us  assumz it i s  d5.  .'e norl h ù v i  seven  p e r s o n s  a t  l e v e 1  f i v r .  
I\3?xt LJZ s c l e c t  a t  l e v d  s i x  a s  fo l1ows:one p e r s o n  r s ~ d o n l y  under  e ach  
o f  t h o  f o l l o w i n g  s u p e r v i s o r s :  b 5 ,  d g 5 ,  j5, o5  ?r5 and v S .  But t h i s  
g i v e s  u s  o n l y  s i x  p e r s o n s  a t  l e v e i  Six -- s l n c e  -J h a s  no  u b o r d i n a t s s .  
F u r t i ~ e r m o r e ,  we want a t o t a l  o f  e i , J ~ t  p e r s o n s  st Shis l e v c l  i n  o r d e r  
t o  mak? a t o t a l  s a n p l e  o f  35 .  T n e r e f o r e  wc must c i ~ o o s e  a n  a d d i t i s n a l  
two f r o q  l e v e 1  s i x .  A l l  persoi ls  i n  p o t e n t i a l  f i v e  l e v e l  chztins ar5 
s l i ~ i b l s .  T h i s  meùns a t o t a l  o f  70 p o t e n t i a l  p e r s o n s  ( e . ~ . ,  n i n e  u n d r r  
b5, f o u r  under  d 5 ,  2 t c . I .  Le t  us  assume tl;e f i r s t  r andon  c l io ice  is 
ri p c r s o n  und-r s u p e r v i s o r  g The remain ing  s u b o r d i n a t e s  o f  g5  si iould 5 ' now be eh:cluded from t h i s  s c l e c t i o n  i n  o r d e r  t o  g i v e  a n o t n e r  s u p e r v i s o r  
a chance  t o  havz a second s u b o r d i n a t e  in t h e  sarnple (principie t h r e e ) .  
'1s w i l l  t h e r e f o r e  e n c c ~ e  t h e  second s u b o r d i n a t e  from t h e  r e n a i n i n g  50 
s u b o r d i n a t a s  ( l e t  u s  assume h e  f n l l s  under  o s )  and t h i s  ~ i v e s  u s  ri  t o t a l  
o£ e i ~ h t  p e r s o n s  a t  l e v e l  s i x .  

Pe r sons  i n  t h e  f o l l o w i n g  g roups  a r e  t o  bt- o r n i t t ~ d  from t h e  sample:  

I n f  i rmary  ( f  i r s t - a i d ' p e r ~ o n n e l  , Ki t chen  parsonil .  1, 
Kinde rga r t en  p e r s o n n z l ,  Pe r sons  who ar-  r e s p o n s i b l r  
f o r  r e c r e a t i o n a l  f a c i l i t i e s  and a c t i v i t i e s ,  Pe r sons  
w9o g i v e  p c r s o n a l  s e r v i c c s  - s u c h  as c h a u f f e u r s ,  
s e c r e t a r y  t o  managêr,  etc.  





0 3 G A K I B T I O N  No. 2 

l:,mber of cases in tine çampl 
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