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I. INTRODUCKO




APRESENTACAO

0s estudos apresentados neste trabalho estao inseridos
dentro de uma nova preocupacao das ciéncias do comporiamento, qual seja, ©
controle da adesao-resistencia nas mudangas organizacionais. Numa
época em que as inovagoes tecnologicas, as mudancas nos costumes
e nas instituigoes sociais se desenvolvem com fal rapidez a ponto
de Alvin Toffler prever para um breve futuro a possibilidade de
um fenomeno social de inadaptagao as mudancas (*1), a area de.es-
tudos relativa a adesﬁo—resisténcia nas mudangas organizacionais
surge como de alto interesse social. Em contrapartida, se ressen
te da falta de subsidios teoricos e da ausencia de pesquisas empi

ricas por ser mal explorada e mal desenvolvida.

Estes fatos dao um carater pioneiro a esta monografia
que nao so construiu um modelo, para ccmpliementar as poucas refe-
rencias existentes na literatura, como tambem executou um traba-
Tho empirico que pudesse abrir perspectivas e dar rumos seguros pa

ra outros estudos posteriores.

Este trabalho assenta-se sobre uma pesquisa que anali-
sou, em carater exploratorio, alguns fatores que influem no com
portamento de adesao-resistencia e que, para tanto recolheu os pou
cos conhecimentos teoricos existentes, formulando um modelo expli
cativo das variaveis que influem no comportamento de adesao-resis
tencia. A pesquisa empirica desenvolvida analisou a relacao de
alguns fateres facilmente operacionalizaveis, com a adesao-resisten

cia, dentro de uma organizagao especifica. A escolha da realiza-
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¢ao da pesquisa recaiu na Secretaria da Fazenda, pelo fato de que

em 1975, com o inicio de um novo periodo governamental, haviam si
do introduzidas naquela Secretaria diversas medidas inovadoras,

-

icio a2 uma pesgquisa do tipo pre-

A

sende, decca forma, um campe prop

4
3

tendido.
Este trabalho se desdobra em sete capitulos.
No primeiro, Introducdo, faz-se inicialmente a analise

da importancia do tema pela constatacao de que os fenomenos univer

sais tendem a uma complexizagao cada vez major. Esta complexizagao,

que ocorre nao apenas na realidade material em si, mas tambem no,

conhecimento sobre esta realidade, @ um fenomeno existente, e ob-
vio, tambem nas organizacoes. Tanto assiﬁ e que>as organizagoes
com caracteristicas tradicionais tendem a passar para um estagio
transicional, pela aquisicao da capacidade de adaptacao as mudan-
¢as do ambiente, e, por sua vez, as que estao neste estagio, ten-
dem a passar para o estagio responsivo ao adquirirem a capacida-
de de elas proprias acionarem tfansformagSes no contexto social.
Ora, se as organizagoes passam a ter maiores preocupagoes em acom
panhar e em provocar mudangas no ambiente, & preciso que todos os
componentes do processo interno do sistema organizacional estejam
aptos para isso. 0 fenomeno da adesao-resistencia e importantejug
tamente porque representa a mudanca da atitude e do comportamento
individual e grupal face as inovagoes. Conhecer o fenomeno auxilia
a manipular os comportamentos, e em cdnsequéncia a controlar as

modificagoes.

Em sequencia, ainda no capitulo da Introdugdo, sao a-

\
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presentados os objetivos, o escopo e a natureza da pesquisa. Sen
do uma area de estudos relativamente virgem, os objetivos nao po
deriam ser mais do que a constatac3o da existencia de significan
cia, ou nao, na re]dgéo de alguns fatores mais palpaveis, rela-
cfonados com a adesao-resistencia, constatacao esta que poderia
abrir caminhos para outras pesquisas mais aprofundadas. Portanto
b alcance do modelo de explicacao dos fatores so poderia ser de
- um modelo tentativo. E por outro lado, dado o cardter exploratd
rio da pesquisa, a metodologia adotada utilizou-se, em maior par
te, de variaveis nominais, e nao de variaveis escalares. Obvia-
mente estudos posteriores poderﬁd desenvolver correlagoes com va

riaveis escalares.

0 segundo capitulo, Fundamentos Teoricos da Pesquisa
reune e sistematiza os fragmentos teoricos encontrados na litera
i
tura sobre mudanga organizacional, que sao apresentados segundo 0s
seguintes topicos: natureza da mudanca, Sistemas em hutagéo, tipos
e atributos da mudanca, processo de mudanca e fatores da adesao
-resistencia. Quanto a este Ultimo, apresenta um modelo tentati

vo de explicacao dos fatores de adesao-resistencia onde aparecem

tres blocos: 10- fatores pessoais, tais como idade, tempo de ser

vico e sexo; 29- fatores circunstanciais, que podem ser para ade

sao ou para resistencia, conforme sejam: a) confianca ou apreen-

sao quanto ao lider; b) boas expectativas ou conflitos com cren-

cas; c) experiencias passadas positivas ou negativas e d) satis-

facao ou insatisfacac com a maneira da mudanca; e 39- natureza e

-
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configuragao da inovacdo. Alem disso, intercalando com esses fa

tores existem os efeitos das percepcoes, que podem favorecer ou

prejudicar a adesac. Finalmente o modelo apresenta interliga-
coes fecnadas que répresentam um cicio da dinamica do processo ,
e portanto ficando implicita a existencia do fator momento. E o
fator do tempo decorrido entre uma observagao no tempo fi e ou-
tra observagao no tempo Eiiﬁ’ que faz com que o sistema produza

resultados diferentes no comportamento individual e coletivo de
adesdo-resistencia. | N

N

) No capitulo III sao esﬁecificados quais os fatores es
tudados nawﬁésquisa fea]izada na Secretaria da Fazenda. Devido a
dificuldades de operacionalizagao e a aspectos pragmaticos, 0s
estudos se limitaram aos fatores pessoais de idade, sexo, escola
ridade, area adminisfrativa, formagao profissional, nivel hierar
quico e teﬁpo de servigo, e aos fatores natureza da inovacao e
momento.

Em sequida, no capitulo IV, apds a descrigao da cultu
ra da organizagao estudada, tipica de qualquer unidade do setor
publico - onde a média de idade no momento da pesquisa era de
45,06 anos e a media do tempo de servico era de 18,35 anos - sao
descritas as trés inovagdes ocorridas na Secretaria da Fazenda,
e’que foram estudadas pela pesquisa: Coré] dos Funcionarios, Le-
vqntamento da Realidade Humana ewFunciona], e Programa Arte-

Natal.

No capitulo referente a metodologia da analise, o ca-

pitulo V, o principal instrumento da pesquisa, qual seja, o ques
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tionario, & descrito,e a forma de determinagao da amostra e das
classes de idade e de tempo de servigco, e, finalmente,sao apre-
sentados a estrategia e o procedimento da analise estatistica.
Coerente com o carater exploratorio da pesquisa, tiveram os fato
res pessoais, com excecao da idade e do tempo de servigo,classes

nominais. Sendo o x2

a melhor tecnica para a analise de relagoes
entre varidveis nominais, elegeu-se esta técnica estatistica pa-
ra tratamento dos fatores pessoais. Pela forma de agrupamento em
classes, utilizada para as variaveis idadé e tempo de servigo ,
estes fatores tambem foram analisados atraves ao x2. Ja para a
~analise do fator momento, tendo em vista que se tratavé de compa-
ragdo de medias, utilizou-se o teste t de Student. Finalmente
para o fator natureza da inovagao, fez-se simplesmente uma anali

se comparativa dos resultados do x2

obtidos nas perguntas refe-
rentes a cada um dos eventos: Coral,Arte-Natal e o Levantamento,

que tem naturezas diferentes.

No capitulo seguinte, referente a AnS]ise_ Estatisti-
ca, apresentamos os resultados das an51ises; anilises estas proce
didas conforme a estrategia indicada no capitulo anterior.

Nas conc]ugées, G]timo capitulo, dentre as diversas
observacoes, constatou-se que os fatores pessoais, em geral, a-
presentam bouca significancia quando re]acionédos com a adesao -
resistencia, embora ao nivel das relagoes pafciais existam algu-
mas relagoes significativas. Ja a variavel momento apresentou
maior incidencia de relagGes significativas, especialmente quan

do os momentos sao bastante distanciados. A natureza da inovagao,
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ou seja, a diferenca da natureza dos eventos Coral, Arte-Natal e

Levantamento np3o0 apresentou resultados significativos.
Em decorrencia das significancias obtidas nas relagoes parciais,
algumas hipoteses foram formuladas, dentre 'as quais: ¢ mzaior en
tusiasmo por uma inovagao do tipo Coral dos funcionirios & da
classe dos que tem menos escolaridade, entretanto com o passar do
tempo a maior adesao € do nivel colegial, decorrente do fato de
que a motivagao prevalecente no inicio, @ a da novidade, enquanto
numa fase posterior,e o conhecimento e a participagao. Recoﬁeg
da-se tambem que, para a maior precisdo de outras pesquisas,a ob
servacao do fenomeno da adesao-resistencia seja feita acomﬁa-
nhando a implantagao de uma inovacgao, registrando-se em multi-
plos momentos a adesao de cada pessoa. A brevidade com que uma
pessoa assume uma atitude, muda o comportamento ou manifesfa-se

a favor, pode ser considérada como o grau de adesao. E o retarda-
mento, como o0 grau de resistencia. Por outro lado e recomendado
nas Conclusoes o maior interesse sobre os fatores circunstanci
ais do que nos fatores pessoais, haja visto que estes estudos de
monstraram o nivel relativamente baixo de significancia destes ul

timos, na influencia do comportamento de adesao-resistencia.

Finalmente seguem as Conclusoes, as Referencias Biblio
graficas e o Anexo, incluido neste o questionario utilizado na

pesquisa.



1 - IMPORTANCIA DO TEMA

A importancia do tema basico, adesdo-resistencia nas
mudangas organizacicnzis, pode ser avaliada a partir de uma cons

tatagao de uma lei basica da natureza:

- o universo sofre uma mudanca consfante que o leva a uma com
‘plexizagao cada vez maior. Tudo mudé na natureza quer seja
ela material ou imaterial. -

Claude Tfesmontant, citando Teilhard de Chardin,repro
duz: "Existe uma corrente cosmica da Materia que, propagando-se
atraves da Entropia, conduz a estados de arranjo progressivamente
centro - complicados (isto em direcao a um terceiro infinito -
Infinito de Complexidade tao real como o Infimo e o Imenso). E
a Consciencia apresenta-se, experimentalmente, como o efeito es-

pecifico desta Complexidade quando levada a valores extremos'" (*2)

Tresmontant pergunta entao, o que se deve entender por

complexidade. Ele mesmo responde, dizendo que "Teilhard nao se

‘Timita a por em causa o numero e a variedade dos elementos  que
formam esse conjunto. Ele nao entende como base de complexidade

a simples agregacao, ou seja, uma qualquer reuniao de elementos

nao combinados: por exemplo, um punhado de areia. Reunidos orde-

nadamente, os 360 tipos de niucleos atomicos hoje reconhecidos pe
la Fisica, do hidrogenio ao uranio, constituem uma heterogenei-
dade, nao uma complexidade. No mesmo sentido, podemos dizer que

uma planeta e heterogeneo e nao complexo. A complexidade e uma
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heterogeneidade organizada. A complexidade nao e equivalente da
simples, indefinida repeticao geometrica de unidades, como &€ ©

caso da cristalizagao”.

"Por complexidade entende pois, Teilhard uma combina-
¢ao, quer dizer, - essa form; particular de agrupamento cuja ca
racteristica gstéhem ligar entre si um certo numero fixo de ele-
mentos - com ou sem o apoio auxiliar da agregacao ou da repeti-
¢ao - construindo-se assim um conjunto fechado,vde raio determi-

nado: atomo, molecula, celula, metazoario, etc..."

'E poderiamos prosseguir, afirmando analogamente, que A
a complexidade aumenta quando os homens se reunem em organizagoes,
quando homens e organizagoes se reunem em nagoes, quando organi-
zagoes nacionais se ramificam por outras nagoes, formando empre-
sas multinacionais, quando nagoes se reunem formando organizacoes
internécionais ou comunidades internacionais,como no caso do Mer-

cado Comum Europeu.

Podemos verificar que o aumento da complexidade tam-
bem existe dentro da propria Administracao. Auren Uris (*3), em
seu livro onde apresenta os novos conhecimentos surgidos na Admi

nistragao, afirma que:

"Os problemas da gerencia estao se tornando mais com-
plexos. Com o desaparecimento da tecnologia tradicional, adminis
trada pela lideranca empresarial autoritaria, os equipamentos fi

sicos e os problemas humanos do estabelecimento industrial moder
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no comecgam a apresentar males de diagnostico mais dificil e que

exigem metodos mais refinados".

"A administrag3o em si torna-se mais complicada. 0s
antigos costumes nao sao mais aceitaveis. Velhos esteios,como a
lealdade a companhia, a aceitagdao da autoridade, e a motivagao
castigo-recompensa desaparecem rapidamente do local de trabalho,
exigindo instrumentos da administragao novos e mais refinados pa
ra conservar seres humanos e maquinas em obera;éo, e em niveis

satisfatorios de desempenho".

Assim, a dinamica universal n3ao e apenas uma mudanca
simples, mas uma mudanga que leva a composigcoes crescentemente

mais complexas.

" Embora a dualidade objeto-conhecimento no processo da

complexizacao va perdendo gradativamente o seu sentido, conforme
veremos mais adiante, apenas para maior facilidade de compreen-
sao, analisaremos o fenomeno da complexizagdao universal desdobra

do em duas fases: primeiramente na realidade das coisas, ou se-

ja, no objeto, e,em seguida, no conhecimento destas coisas.

Na realidade das coisas, constatamos Que as mudangas
que ocorrem na sociedade passam, com o decorrer do tempo, de sim
ples mudancas operacionais para profundas mudancas de contexto ,
cada vez mais amplas e mais aceleradas. Morgan, em Administracao
da Mudanga (*4), lembra duas caracteristicas das mudangas na a-

tualidade: a velocidade e a profundidade.
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Primeiro, a velocidade das mudangas tem se acelerado

cada vez majs. Para mostrar como se tem intensificado o ritmo

da mudanga, Morgan converteu os ultimos cinquenta mil anos em cin

quenta anos. "Eis como apareceriam esses cinquenta anos da histo

ria da civilizagao humana:

. ha

we

cinqdéhfé”anos atrds o homem de Neandertal estava surgin
dez anos atras ele deixou de habitar as cavernas;

cinco anos atras, ele comegava a comunicar-se por meio
linguagem empirica;

seis meses atras inventava-sé a imprensa;

um mes atras, inventava-se a lampada eletrica;

tres semanas atras os irmaos Wright voavam no primeiro

aeroplano;

. ha

. ha

uma semana e meia atras aparecia o primeiro aviao a jato;

uma semana atras, pela primeira vez eram vendidas ao pu

blico aparelhos de televisao;

. ontem o primeiro astronauta americano deu um passeio pelo

espaco;

. ha alguns segundos atras, o homem pisou no solo lunar".

Segundo, as mudancas que estao ocorrendo agora sao mais

profundas e, como corolario, mais amplas. Morgan apresenta outros

dados estatisticos:

em 1850, apenas quatro cidades do mundo tinham populagao a

cima de um milhao de hébitantes. Em 1900, havia dezenove;
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em 1960, 141. A populagdo urbanado mundo esta crescendo

a uma taxa anual de 6,5%, o que duplicara o censo das ci-

dades mundiais dentro de onze anos;

. metade da energia consumida pelo homem nos Gltimos 2.000

anos foi empregada nos Gltimos cem anos;

. 0s americanos, nesse periodo de 25 anos, tiveram uma ren-
da disponivel 50% mais elevada (em termos reais) se bem
que a populagao tinha aumentado de um tergo”.

Por 6utro lado, na perspectiva do conhecimehto, ou da
ciencia sobre a realidade dos fenomenos universais, a complexiza
gEo e bastante notﬁria. Assim o conhecihento cientifico que or-
dindriamente comega no nivel descritivo evolui para o nivel clas
sificatorio ou explicativo. Refinando-se, passa ao nivel da ge-
nera]izag&o, e depois ao nivel da previsao. Finalmente no ultimo

estagio chega 3 intervengio (*5).

O0s diversos estagios podem ser entendidos conforme o

seguinte:

a) descritivo - o conhecimento meramente descrifivo dos fa-
tos, objetos, e fendomenos dispostos no espago ou no tempo.
Assim geografia descritiva e a historia narrativa sao ci-
encias colocadas neste nivel de complexidade. Na adminis
tragao um relatorio narrative esta neste nivel de comple-

xidade. Da mesma forma um lay-out e um organograma;

b) classificatorio e explicativo - um nivel mais complexo de
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ciencia, podendo ser classificatorio, quando colocado no

espago teorico, ou seja comparando-se objetos (que podem
ser fisicos ou abstratos) dispostos lado a lado, e poden-

do ser explicativo, gquando os objetos sao colocados no

tempo, para se obter uma relagao de causalidade. Assim, a
elaboracao de um sistema de classificagcao para uso em ar-
quivo e uma ciencia deste nivel, assim como a descoberta
da relagao que exista entre o apertar de botoes do compu-
tador com determinada resposta errada, ap6§ uma serie de

tentativas e observacgoes;

generalizagcao - quando o conheciménto explicativo, aplica
do a um objeto, devidamente analisado e testado e estendi
do a toda a classe a que pertence o objeto. Se um funcio
nario diarista que tivesse trabalhado no domingo reclama
que seu "hollerith" esta errado, e por amostragem verifi
carmos que outros diaristas que trabalharam no domingo tam
bem n3ao receberam o salario de domingo, e, por esses fa-
tos, concluirmos que todos os diaristas que compareceram
no domingo nao tiveram computados em seus salarios o tra-
balho de domingo, estaremos fazendo uma generalizacao. A
generalizagcao, como foi visto, requer a utilizacao de um
metodo, para que a inferencia possa ser tomada. Assim, a
partir deste estagio e indispensavel a existencia do meto

do cientifico propriamente dito;

previsao - o conhecimento que antecipa acontecimentos em
fungao de generalizagoes pre-estabelecidas. Enquanto a

generalizacao e um processo de inferencia "a posteriori”,
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a previsao e uma inferencia "a priori" .0 grau de precisao

da previsao depende do grau em que outros fatores estra-
nhos, alem dos considerados na generalizagao, nao interve
nham no processo de previsao. Sao ekemp]os deste nivel de
conhecimento, as projecoes de mercado, projegoes de receita

previsao de necessidades de materia-prima, etc.

intervencao - o nivel de complexidade cientifica mais ele
vado, onde se pressupoe a existencia de todos os niveis
anteriores de conhecimento. Neste nivel os fatores cau-
sais nao sao acontecimentos expontaneos sem controle, mas
variaveis manipuladas, controladas, de tal forma que os e
feitos e resultados tambem sac manipulados e controlados.
Alem das premissas dos niveis anteriores, este grau de com
plexidade requer um alto grau de controle sobre os fato-
res causais, sem o que o0s resultados produzidos nao serao
osrdesejados. Como exemplo poderiamos citar o orcamento-
programa. 0 orcamento-programa pressupoe a existencia da
classificacao de despesas; do valor do custo unitario,que
€ 0 custo necessario para cada Qnidade da produgao {conhe
cimento explicativo); pressupoe a generalizacao, feita na

determinacao do custo total em fungao do custo unitario;

pressupoe a previsao, tanto da despesa quanto da receita;

e, finalmente, 0 controle sobre os gastos efetivamente a
serem realizados, para que os resultados estabelecidos pos

sam ser alcangados.

Uma distingao deve ser feita entre a complexidade da



16.

natureza do conhecimento e a qda]idade do conhecimento. Uma in-
depende da outra. Assim, o orgamento-programa, que e um instru-
mento ou conhecimento cuja natureza implica em alta complexidade
cientifica pode ser de alta ou baixa qualidade. Por outro lado,
um relatorio narrativo, que & de natureza simples, pode ser mui-

to bem elaborado.

Numa consideracao geral, algumas areas do conhecimen-
to estao,no nivel de complexidade cientifica,mais evoluidas do
que outras. Assim, certas areas da Fisica por diversas razoes
estao mais evoluidas do que algumas areas sociais. Entretanto,co
mo tendencia generica, o conhecimento cientifico propende para u

ma complexidade interventiva.

Resta observar, ainda no nivel generico da mudanga u-
niversal que, quanto menor a complexidade cientifica maior € a
separacao entre a realidade e o conhecimento. Ou seja, nos ny-
veis mais simples, como o da‘descrﬁgiow o conhecimento se separa
da realidade, num processo dicotomico objeto-conhecimento; e in-
versamente nos niveis mais complexos como da intervengao, a rea-
lidade e o conhecimento se confundem num processo simbiotico. A
intervengao requer constante acao sobre a realidade simultanea-

mente a constante informacao sobre esta realidade.

A proposito desta observacao, refere-se Bennis (*6)no
livro Organizagao em Mudanca que "o intelectual academico esta fi
cando comprometido com um maior numero de esferas de agao, com

maior diligencia e com aspiracOes mais altas que um qualquer ou-
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tro periodo da historia".

"As ciencias do comportamento estdo sendo diretamente
envolvidas nesta tendancia. Recentes adicoes ao vocabulario do
cientista do comportamento que podemos dizer refletir esta ten-
dencia, s3ao as seguintes: "sociologia clinica", "ciencias da po-
1itica organizacional", "pesquisa de agao", "antropologia de a-
cao", "agentes-mudanga", "catalistas sociais", "engenheiros huma
nistas e sociais", "socioterapia","terapia do ambiente","centros
de conhecimento" e outros.

Assim, observando a dinamica Ho sistema universo, aqui
abrangendo nao apenas os fenomenos materiais, mas tambem os ima-
teriais, constatamos que se constitui de uma constante mudanga,
que caminha para a construcao de composigoes cada vez mais comple
xas do universo. Esta mudanga para a complexidade ocorre tanto
na realidade das coisas, atraves de mudancas mais amplas e mais
profundas, como no seu conheéimento, por uma tendencia a inter-

vencao, e a crescente simbiose entre realidade e conhecimento.

Como nao poderia deixar de ser, no contexto das orga-
nizacoes estas tendencias tambem ocorrem. As organizacoes com re
lagao as mudangas passam de estagios tradicionais para estagios
transicionais e destes para estagios responsivos. Em realidade
tais estagios mais se aproximam a tendencias do que estagios. U-
ma organizacao pode ter simultaneamente caracteristicas das tres
tendencias, entretanto, usualmente uma das tendencias predomina

sobre as outras. 0s estagios tradicionais apresentam maior dico-
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tomia da realidade-conhecimento e os estagios responsivos apre-

sentam maior simbiose realidade-conhecimento.

Basil e Cook (*7) comparam em um quadro (quadro 1.1)as

caracteristicas das organizagoes em cada uma destas tendencias

ou estagios:

QUADRO 1.1 - Caracteristicas das Organizagcoes segundo os esta-

gios progressivos.

Es?a91° B e e o o ESFa91° >>>>>>> Estagjo
Tradicional Transicional - Responsivo

(Reativa)»»ss>srssssss9ss(Adaptativa ) »>>>>s>>>>>(Proativa)
Eficiéncia ++++++++++++»+Integra§§o s>>rrrr>rr>>>Eficacia
Mecanicista»+»»>>>>>>>>>+>>Relagoes Humanas->+>>>>>0rganico
~Conformismo>+>>>+>>>>>+>>Realizagaor++>>+>>>>>> Auto-realizacao
Especializagao»»+>++>>>>>>Departamentalizacao~>»»»»» Multi-ambiencia
Comanda+»++++>>>>>3>333>>>>Informa>»++>>>>>>+>>>>>Consul ta
CoisaS+++++++++++++++++++PessoaS++++++++++++++++Idéias

Experiéncia++++++++++++++Conheciment0+++++++++++Discernimento

Defensivasso x;,>>,++++++Poderosa+++++++++++++++0portun?stica
Contro]e+++++++++++++++++P1anejament0+++++++++++AntecipagSo
Permanente +++»++++++»+++F]exTve]»++++»+++++++++Tempor5ria

Centra1izada+++++++++++++Descentra1izada++++++++M6dulos"ad hoc"

Lembramos, para melhor compreensao destes estagios,

que as organizagoes sendo compostas por pessoas, sao sistemas a
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bertos. Ora, um sistema aberto esta potencialmente em constante
homeostase com o ambiente. Esta homeostase se realiza por rea-

¢ao, por adaptag&o'ou pela proacgao.

A homeostase por reacao, tipica do estagio tradicio-
nal e quando a organiéag&o, nio tendo meios de captacdo prévia
das alteragoes do ambiente, recebe do mesmo as pressoes para a
mudanga. Por consequencia as mudangas ocorridas dentro da organi
zagao tem a natureza de reagoes a estas pressoes externas. Tam-
bem sao frequentes neste estagio,reacoes as pressoes internas da
orgénizagéo, nao se tratando, neste caso, de homeostase5 Sendo
reativas, obviamente as mudancas nao sao integradas,apresentando
alteragoes isoladas e relativas a determinado fator especifico do
sistema organizacional. Sao exemplos destas mudangas os estudos
de metodos voltados meramente a maior eficiencia de uma rotina
especifica; os estudos de reforma administrativa voltados apenas
a aspectos institucionais legais; as reformulagoes de lay-out,

decorrentes de problemas de "status".

A homeostase adaptativa, tipica das organizacoes em
estagios de transicao ja pressupoe a existencia de sensibilizagoes
internas das alteracoes ambientais que se processam. Procuram as
organizacoes estar preparadas para se adaptar as pressoes mo-
mentaneas do ambiente. Sao exemplos de mudancas deste estagio a
implantacao de sistema de informacoes integradas que permitem a
facil informagéo.da posicao contabil-financeira da empresa, a im

plantagcao de procedimentos para melhorar as comunicagoes inter-

nas, tais como as reunioces informativas reunices-almogo,politica
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de portas abertas.

Finalmente a homeostase proativa, caracteristica do
estagio responsivo, ou seja, o estagio de fesposta as necessida
des do ambiente, a organizagao, ela propria, nao apenas aciona
sua reequilibragao coh o mundo externo, mas tambem pressiona pa-
ra fora as necessidades de mudénga, afetando inclusive outros sis

temas organizacionais.

Uma empresa montadora de automoveis que se instala no
pais, apds realizar pesquisa de mercado, provocando o aparecimen

to de diversas industrias de auto-pegas, & um exemplo de proagao.

Como ja dissemos, as organizagoes tendem para estagios
mais evoluidos, ou seja, as tradicionais tendem para as transi-
cionais e estas tendem para as responsivas. A tendencia para 0
estégio responsivo faz com que as organizagoes tendam a agir in
tegradamente entre si, na medida em que cada uma delas devera cap
tar as efetivas necessidades do ambiente e otimizar o atendimen

to dessas necessidades.

Cabe neste ponto analisar a composi¢cao das organiza-

¢oes, para depois prosseguirmos nas mudancgas organizacionais.

As organizagoes sao determinados tipos de sistemas que

tem basicamente tres tipos de componentes interagentes:

1. componentes relevantemente materiais - como o predio,equi

pamentos, materias primas, computadores, e moveis e uten-
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silios.

2. componentes re]evantemente imateriais - como 0s fluxos de
informagoes, as rotinas, a estrutura organizacional, 0
lay-out, as normas de procedimento, os estatutos e os re-
gulamentos.

3. componentes humanos - que sao 0s recursos humanos, quer se

jam eles temporarios ou efetivos.

Os dois primeiros tipos de componentes sao ou estati
cos ou relativamente dinamicos. Apenas o componente humano, € au
tonomamente dinémigd, no sentido de que nao depende de outros com
ponentes para acionar a organizacao. Por sinal, a existencia ou
nao do recurso humano e o que diferencia a organizagao de outras

especies de sistemas.

Ora, se as organizacOes numa situacao estavel tem co-
mo ponto fundamental os homens nelas inseridos, obviamente nas
mudangas organizacionais os homens tem papel ainda mais relevan

v

te no sucesso ou fracasso das mesmas.

0s componentes relevantemente materiais e os relevan
temente imateriais sao passivos na mudanca, e facilmente mani-
pulaveis. Ja os recursos humanos, por serem elementos vivos,pos
suidores de vontade e ativos, sao de muita maior complexidade,
nao se sujeitando a ser meros elementos passivos no processo de

mudanga.

Assim, quer sejam elas reativas, adaptativas ou proa-
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tivas, as mudangas organizacionais terao necessariamente a presen
¢a dos recursos humanos, unicos componentes organizacionais que

poderao acelerar, retardar ou impedir as reformulagoes.

A atitude ou o comportamento que impede, vretarda ou

acelera as mudangas e a adesao-resistencia.

Nos estagios tradicionais sendo as mudangas acionadas
em reagao as pressoes ambientais e por fatores isolados, existe
probabilidade maior de que as pessoas assumam atitudes de resis-

tencia, e, desta forma, a organizacao devera reagir novamente,pa

ra reequilibrar-se internamente. Neste estagio o comportamento :

de resistencia e consequencia, e nao, agao.

Nos estagios transicionais as organizacoes preparamos
recursos humanos para a flexibilidade, portanto dentro da flexi-

bilidade criada, teoricamente nao devera haver resistencias.

Nos estagios responsivos o importante e a adesao para
a proacgao da organizacao. Os problemas de resistencia deverao es
tar absorvidos e superados pela previa consideracao da adesao-

resistencia nos planos que deverao ser executados.

Teoricamente os estagios transicional e responsivo com
parados com o tradicional tem formas diferenciadas de consideracao
e superacao dos problemas de adesao-resistencia. Entretanto, e
sabido que nem sempre o preparo para a mudanga e totalmente ade

quado, e a consideracao previa de uma politica de adesao, nos pla
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nos, nem sempre e perfeita, de tal sorte que frequentemente o)

curso de acao e diferente ao previsto e planejado, surgindo entao

problemas de adesao-resistencia tipicos do estagio tradicional.

Assim os fatores que influem no comportamento de

adesao-resistencia tem extraordinaria importancia na mudanga das

organizacoes tradicionais, transicionais e responsivas, porque:

19 - conhecendo-se os fatores causais da resistencia, a em-
presa ou organizacao pode reagir a esta resistencia por

agoes que minimizem a influencia daqueles fatores.

29 - conhecendo-se os fatores que influem no comportamen
to de adesao-resistencia pode-se criar maior flexibili-
dade das pessoas aumentando os efeitos dos fatores para

a adesao e reduzindo os que levam a resistencia.

30 - conhecendo-se os fatores que influem na adesao, a
empresa podera considerar previamente programas e tati-

cas que favoregam a adesao, em suas estrategias e pla-

ot

nos, evitando-se de antemao o surgimento de resistencias.

Portanto o conhecimento do processo adesao-resistencia
facilita a capacitacao das organizagoes para a mudanga, quer es-

tejam elas no estagio tradicional, transicional ou responsivo.

0 conhecimento existente atualmente nesta area, entre
tanto, e bastante reduzido, de tal forma que as empresas publi-

cas e privadas, as entidades filantropicas e os demais tipos de
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organizagoes, quando enfrentam problemas de mudanga organizacio-

nal tratam a adesao-resistencia de forma empirica e intuitiva,
sem o necessario rigor metodologico e sem a transferencia do co

nhecimente adquirido.

Assim, um trabalho pioneiro, mesmo com o simples cara
ter exploratorio e descritivo - e aqui descritivo empregado como
pesquisa descritiva (*8) - desde que respeite os principios cien
tTficos, tem grande utilidade organizacional, social e humanita-

ria.

Este novo conhecimento podera favorecer as pessoas e
as organizagoes isoladas e no conjunto, a aceitarem, prepararem-
se e a agirem a favor da; mudangas, mudahgas qué se espera sejam
no sentido do desenvolvimento, da complexizagao, e da realizacao

plena da Humanidade.

2 - OBJETIVOS DA PESQUISA

Dentro do tema da adesao-resistencia as mudangas orga
nizacionais, a pesquisa objetivou estudar alguns fatores que in-
fluem na atitude e no comportamento de adesao ou resisten-
cia, quando da implantagao de novos programas, sistemas, rotinas,
estruturas, disposigoes espaciais (lay-out), atividades ou quais

quer outras inovagoes, dentro de uma organizacao.

Para tanto, seria necessario utilizar um modelo expli
cativo dos fatores que influem no comportamento de adesdao-

resistencia, para entao desenvolver-se a pesquisa. Entretanto em
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vista dos parcos recursos tedbricos da area, foi necessario reu-

nir os fragmentos teoricos existentes e construir um modelo expli
cativo dos fatores, para entdo, através de pesquisa empirica, es
tudar a existencia ou nao,de significancia,na relacao dos fato-

res com a adesao-resistencia.

Conforme veremos no modelo explicativo que apresenta
remos mais adiante, a adesdo-resistencia existe em cada indivi-
duo, e, num processo interativo com o comportamento de outros e-

lementos do grupo,vao formar o comportamento grupal.

kréxistem fatores pessoais e fatores circunstanciais quey

influem no comportamento individual. Sao fatores pessoais, a
idade, o tempo de servigo, 0o sexo, a escolaridade, etc; e fato-
res circunstanciais, a confianca ou apreensao quanto ao lider,as
boas expectativas relativas a inovacao, a satisfacao ou insatis-
fagao com a maneira de se fazer a mudanca, etc. Alem disso, a
inovacao, conforme sua natureza ou configuracao, traz repercus-
soes sobre a adesao-resistencia atraves dos fatores circunstan-
ciais. Completa este conjunto,o proprio comportamento do lider do
grupo, e o efeito das percepcoes que se intercalam entre os fato
res. Finalmente, como os fatores se fecham, eles formam um <ci-
clo e portanto fica subentendida a existencia de momentos dife-
renciados no tempo.

Dentro deste contexto, podemos dizer mais especifica-
mente que o objetivo da pesquisa foi o de estudar o nivel de sig

nificancia nas relagOes entre:
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1. os fatores pessoais: idade, sexo, escolaridade, area admi
nistrativa, formagao profissional, nivel hierarquico e

tempo de servigo;
2. o fator natureza do objeto de inovacao;

3. e o fator momento,

com a variavel adesao-resistencia.

A constatacao da existencia ou nao de significancia,
permite uma primeira descricao de como os fatores influem na ade :

sao-resistencia.

Por outro lado as significancias encontradas nas rela
coes mais detalhadas vao permitir formular problemas e -hipoteses

para outras pesquisas que poderao ser desenvolvidas posteriormen

te.

Esta pesquisa visou, alem disso, dar rumos a outras
pesquisas, na medida em que algumas relagoes apresentassem, e ou

tras nao, niveis de significancia aceitaveis.
3 - ESCOPO

0 escopo da pesquisa esta condicionado a fase embrio
naria em que se encontra o campo cientifico da ades3ao-resistencia
nas mudangas organizacionais: a teoria existente e ainda subjeti

va, hipotetica, utilizando conceitos demasiadamente abstratos,ao
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lado da inexistencia de pesquisas empiricas que deem validade a

teoria.

Por consequencia o modelo explicativo dos fatores que
influem na adesao-resistencia construido e apresentado neste tra
balho e um modelo tentativo. Tentativo porque foi montado e re
montado durante o desenvolvimento da pesquisa.e da elaboragan des
te trabalho, chegando a configuragao apresentada nesta monogra-
fia. E tambem tentativo, porque nao e definitivo e sujeito a re
visoes e reformu]agSes a serem feitas por outros estudos, osquais
certamente enriquecerao esta tentativa de apresentacao didatica
do sistema de fatores influentes no comportamento de adesao-resis

tencia.

Se na parte dos fundamentos teoricos o esquema apre-
sentado neste trabalho tem o escopo de um modelo tentativo, na
parte empirica, relativa a pesquisa propriamente dita o escopo po

de ser definido em funcao de quatro pontos:

a) dos eventos estudados; b) dos fatores estudados; c) da for
ma de observar a variavel adesao-resistencia e d) da metodo-

logia estatistica.

O0s eventos estudados foram: a implantagao do Coral dos
funcionarios, o programa Arte-Natal, e o Levantamento da reali-
dade humana e funcional. 0 primeiro e um evento que continua e
permanece, enquanto os dois ultimos sdao esporadicos. Todos 0s
trées eventos constituem relativas novidades no contexto adminis-

trativo local e sao relacionados a area de recursos humanos, e
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portanto suas naturezas nao tem muita diversificagao entre si.

Todos os eventos tiveram a caracteristica de participagao espon
tanea ou, ao menos, nao compulsoria. Nenhum dos eventos estao re
lacionados com mudangas mais tradicionais, como alteragido na es
trutura, implantacao de novos brocedimentos, ou mudanga de local,
onde as mudangas sao compulsorias, obrigando as pessoas a parti-

ciparem de uma, ou outra forma.

Quanto aos fatores estudados, foram eles limitados a
alguns fatores pessoais (idade, sexo, escolaridade, area adminis
trativa, formagao profissional, nivel hierarquico e tempo de ser
vigo), ao fator natureza da inovacao, e ao fator momento. Esta
lTimitagcao deve-se ao fato de que estas variaveis sao objetivas e
de facil operacionalizagao. Assim os fatores circunstanciais nao

foram abrangidos na pesquisa empirica.

Quanto a forma de observacao do comportamento de ade-
sao-resistencia ela poderia ser de duas formas: objetiva ou sub-
jetiva. A observacao objetiva do comportamento e feita "de fora",
ou seja, por um observador que nao a propria pessoa cujo compor-
tamento e observado, enquanto a subjetiva e feita pela propria

pessoa.

Para compreender as vantagens de um e de outro proces
so, devemos observar que o "comportamento”" e "a atitude" sao dois
conceitos diferenciados, representando o primeiro a postura exte
rior apresentada por uma pessoa em suas reaxoes aparentes com 0

mundo externo, enquanto o segundo representa a postura interior
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face a um problema ou realidade, postura esta nao necessariamen-
te exteriorizada. Esta ultima e de mais facil reversdao, enquan

to a primeira como implica em comprometimento, & menos reversi-

vel.

Resulta entdo que a observagao objetiva e mais preci-
sa, e, em contrapartida a observagao subjetiva, menos precisa,
pois ao recorrer a auto-observagdo, a pessoa pode confundir a a-
titude com o comportamento. Por outro lado a observacao cbjeti-
va requer um constante acompanhamento, para o registro do compor
tamento das pessoas observadas, enquanto a subjetiva, permite o
recolhimento das informagoes em momento Unico, pela recuperagao
das informacoes atraves da memoria da pessoa. Nao fica esqueci-
do, entretanto, que a memoria tem suas restrigoes, em virtude

das distorgoes que sofre com o decorrer do tempo.

Na pesquisa realizada dentro destes estudos optou-se
pela observacao subjetiva, nao so0 porque os eventos ja haviam a-
contecido por ocasiao do inicio dos estudos, mas especia]ménte
porque o0s eventos exigiriam alta soma de recursos face ao numero

de observadores que seriam necessarios.

Finalmente, quanto a metodologia estatistica, a tecni
ca adotada foi basicamente o x2, tendo como excecdo apenas a ana
Tise do fator momento. A metodologia estatistica deve ser coeren
te com as pretensoes da pesquisa e, em se tratando de estudos ex
ploratorios e descritivos que relacionam variaveis nominais com

a adesao-resistencia e tendo em vista a necessidade de agregacao
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das classes, face as pequenas frequencias, optou-se pelo teste

do XZ' Quando as variaveis nao eram nominais, como a idade e 0
tempo de servigo, a forma da fixagao dos limites das classes Jjus
tificou a utilizagao da mesma tecnica do XZ' Somente no fator mo
mento, tratando-se de comparacao de medias, foi utilizado o tes-
te t de Student. Enfim, foram tecnicas adequadas ao carater des-

critivo da pesquisa.

4 - NATUREZA DA PESQUISA

Quanto a natureza desta pesquisa ela pode ser conside

rada como exploratoria e descritiva.

Selltiz e outros (*9) afirmam que nos estudos explora
torios da-se maior enfase a descoberta de ideias e discernimen-

tos, com os propositos de:

1. formular um problema para investigacao mais exata, ou de-

senvolver hipoteses;

2. intensificar a familiaridade do pesquisador com o fenome

no que ele deseja investigar;
3. esclarecer conceitos;
4. estabelecer prioridade para pesquisas posteriores;

5. fornecer um recenseamento de problemas considerados urgen
tes por pessoas que trabalham em um determinado sctor de

relacoes sociais.
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Observa-se acima que a primeira parte do item 1, e os

itens 2, 3 e 5 sao objetivos ligados a parte teorica deste traba
Tho, enquanto o item 4 e a segunda parte do item 1 sao adstritos

a pesquisa propriamente dita.

Por outro lado, a pesquisa descritiva visa,éegundo 0S
mesmos autores "representar com exatidao as caracteristicas de um
especial individuo, situagao ou grupo (com ou sem hipoteses ini
ciais determinadas, sobre a natureza destas caracteristicas)" ou
"determinar a frequencia com que algo ocorre ou com que uma coOi
sa esta relacionada a outra (geralmente, porem nem sempre, a uma
hipotese inicial especifica)". Assim, "quando o proposito de um .
estudo for a descrigao exata de uma situacao, ou de uma associa-

gao entre variaveis, a precisao torna-se o motivo mais importan

te..."

Como a pesquisa desenvolvida relacionou variaveis pes-

soais, o momento e a natureza da inovacao com a adesao-resisten-

cia, ela esta relacionando uma coisa com outra, com o proposito

de obter maior precisao.

Desta forma a pesquisa, alem de exploratoria e tambem

descritiva.



IT. FUNDAMENTOS TEORICOS DA PESQUISA
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"Se ha uma verdade que a maioria dos teoricos sociais

aceitam, e sobre o qual estdao dispostos a chegar a um rapido a-
cordo, € a falta de uma teoria viavel de mudanga social". Assim
Bennis, em seu livro Changing Organizations (*10), inicia descre
vendo a situagao contemporanea das teorias de mudanga social,vol
tando depois a lembrar os pre-requisitos de uma teoria para a mu

danga, enumerados por Robert Chin:

"1. Providenciar alavancas e meios que influam na diregao,no
ritmo, na qualidade da mudanca e das inovacoes, isto e,variaveis
acessiveis ao controle. Variaveis que expliquem e que sejam cau
sais podem ser as menos alteraveis, portanto, uma ciencia sobre
as causas podem nao ser adequada a uma teoria que leve a mudan-
¢a... Portanto, mais do que outras coisas, uma teoria que leva

a mudanca tem de incluir variaveis que possam ser manipuladas.

2. Levar em consideracgao os papeis de um agente-mudanca e de
um sistema-cliente, cada um com a sua escala de valores,suas per

cepgoes e direitos de auto-determinacao...

3. Levar em consideracao o custo da implantacao da mudan-

ca...

4. Proporcionar uma base segura analisando a forga e a fragi

lidade das condigoes que o sistema-cliente enfrenta.

5. Esclarecer as fases de intervencao, de forma que o agen-
te-mudanca possa determinar o termino do seu relacionamento com

0 sistema-cliente, o momento da decolagem autonoma, etc...

6. Ser capaz de ser transmitida ao sistema-cliente com um mi

. - . o~ -~ . [l .
nimo possivel de distorgoes, para nao anular a sua eficiencia.
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7. Ser capaz de estabelecer a sua propriedade aos diferentes

sistemas-cliente”.

Ao final Bennis afirma que esta teoria nio existe ain
da. 0 livro original -foi publicado em 1966, e no entanto hoje,
0 panorama nao € diferente. As teorias sobre mudangas utilizam

conceitos bastante abstratos, mais descritivos que operacionais,

Neste contexto, reunimos as ideias de maior interesse

e apresentamos segundo os topicos:

1. natureza da mudanga;
. sistema em mutacgao;

. tipos de mudancga;

2

3

4, atributos da mudancga;
5. processo da mudanga e
6

. fatores da adesao-resistéencia

1 - NATUREZA DA MUDANCA

Qualquer mudanga faz parte da dinamica universal. Con-
forme ja vimos em Importancia do Tema, a dinamica do Universo e
uma constante mutacao para transformar-se em estados de arranjos
progressivamente mais complexos, e portanto qualquer mudanga ge-

ralmente tende para a complexizacgao.

Podemos explicar melhor esta colocacao, recorrendo a
jdeia de sistemas, cujo conceito veremcs no proximo topico. Sis-

temas € uma reuniao de diversos sistemas menores que, por sua vez
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se agrega a outros sistemas de seu nivel, formando um sistema

major. Assim o sistema maior e composto de diversos sistemas.

Cada um destes e composto de sistemas menores.

Ora, se tanto o sistema maior como o sistema menor sao
tambem sistemas, eles proprios podem pertencer a sistemas maiores

ainda, ou podem se desdobrar em sistemas menores ainda.

Poderiamos ehtender que © Univer56 e composto de um
conjunto de sistemas sobrepostos no qual o sistema maximo e 0
proprio Universo. Assim teriamos o sistema dos municipios que
reunidos formam um estado, que reunidos formam um pais, que reu-\

nidos formam uma comunidade internacional.

Acontece, porem, que os sistemas do Universo nao sao
apenas sobrepostos. Sao tambem superpostos, e assim, dentro de
um pais nao existem apenas os estados, como sistemas menores.
Existem organizagoes filiais, organizagoes matrizes, empresas
"holdings", existem operarios, grupos de trabalho, divisoes, de-

partamentos, etc, e outros infinitos sistemas superpostos.

Cada um destes sistemas universais tem uma fungao que
e a transformacao de alguma coisa. Alguns sistemas tem a funcgao
de transformar outros sistemas, sendo assim chamados de sistemas

de mudanga. Eles modificam, desdobram, racionalizam, reunem, sim

plificam, agregam outros sistemas.

Este complexo de transformacoes e de mudancas feitas
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pelos infinitos sistemas universais obviamente vao transformando

o proprio estado de arranjo do Universo, e esta transformagao do
Universo, conforme ja vimos, tende a estados cada vez mais com-

plexos.

Assim embora possa parecer paradoxal, uma racionaliza

¢ao do trabalho pode contribuir para maior complexidade. Isto e
- . .

compreensivel lembrando que o sistema se torna mais complexo con
forme haja combinagao na agregagao dos componentes. Com a racio-
nalizagcao do trabatho faz-se uma combinagao de suas etapas. A
existencia de inumeras relagoes simples que existiam no sistema
anterior certamente davam maior confusao ao sistema, e nao maior

complexidade.

A mudanca, na sua essencialidade, pressupoe duas coi-

sas:

a) uma diferenca na configuracao e

b) uma diferenga de momento.

Em qutros termos, e fundamental para a existencia da
mudanga, que o objeto em mudanca sofra alguma alteracao em sua
configuragao. Assim se o objeto permanecer com a mesma configura
cao, nao havera mudanca. Uma estrutura organizacional que desde
1965 ate hoje € a mesma, significa que permaneceu estatica sem
qualquer mudanga na estrutura. Por outro lado, o objeto deve ser
submetido a uma variacao de momento, ou seja, entre o momento ti
em que se observa o objeto e o momento ti+x em que se faz a ou-

tra observacao deve sempre existir um tempo x 7 0. Se o tempo
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for igual a 0, significa que o momento e o mesmo. Neste caso ou
sao objetos diferentes no mesmo momento, ou se trata do proprio

objeto, obviamente sem mudangas.

E importante observar tambem que o processo da mudan-
ca se da a cada momento, a cada instante, ou seja, em tempos ten
dendo a 0; ao passo que o produto da mudanga e maior na medida em
que a diferenca de momentos for grande, ou seja, em tempos ten-

dendo a «.

Prosseguindo na exposigao sobre a natureza da mudancga
devemos observar que ela tem tres componentes: um componente cb-

jetivo, um componente perceptivo e um componente cognitivo.

Num exemplo corriqueiro esclarecemos essas ideias: se
os dentes de uma pessoa, sofrendo a agao das bacterias, vao se
cariando por dentro, e a pessoa nao percebe, e uma realidade em
mutacao independente da percepcao. Entretanto se um dia, a pes-
'soa tomando agua fria sente dor, passa a haver a percepcao de um
novo estado, percepgao esta que sera intensificada se o dentis
ta com o espelho, visualizar o orificio ou se verificar por meio
do raio X. E o componente perceptivo. Finalmente o componente
cognitivo se refere ao conhecimento sobre a acgao empreendida pe-
las bacterias ou seja: o conhecimento que explica como as bacte
rias provocam a carie. Refere-se também ao conhecimento da ac¢ao

interventiva,ou seja, as tecnicas da odontologia em cuidar da ca

rie.

0 componente objetivo sendo a realidade em si mesma,
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existe de "per si", independentemente da percepcao e do conheci

mento. Portanto o componente objetivo muda independentemente dos

componentes perceptivo e cognitivo.

A percepgdo ndo acompanha "pari passu" a dinamica da
realidade podendo ser representada grotescamente como "escada"

em relacao a curva da mudanga. (v.grafico 2.1-Percepgao da Mudanga)

GRAFICO 2.1 - PERCEPGAO DA MUDANCA

Diferenca de

configuracao Mudanca

Objetiva

Mudanca
Perceptiva

0 tempo

0 componente cognitivo se refere ao conhecimento dis-
ponivel para o interventor, tanto no referente as classificacoes
e explicacoes dos fenomenos de determinada area de conhecimento,
assim como a tecnica de intervencao para corrigir ou orientar as
agoes futuras. E o conhecimento sobre o solo, sobre os materiais,
as tecnicas de concretagem, de terraplanagem, etc., na engenha-
ria; a anatomia humana, a fisiologia, e as tecnicas de cirurgia,

a quimioterapia, a fisioterapia, etc., na medicina; a dinamica de
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grupos, o conhecimento da estrutura, as tecnicas de estocagem, a

mudanca organizacional, etc., na administragao.

0 componente cognitivo abrange 650 apenas o conheci-
mento cientifico, cuja caracteristica sistematica permite sua am
pla transferencia entre as pessoas, mas tambem o conhecimento em
pirico, que e assistematico e de transferencia mais dificil, wu-
sualmente apenas de pessoa a pessoa. Nas mudangas organizacio-
nais existe muita dose de conhecimento empirico, se compararmos

com outras areas de intervengao mais restrita.

Uma outra distingao fundamental e que sob a denomina-

cao de mudanga, existem duas ideias distintas:

10 - a ideia de uma dinamica, de transformagao ou, em lingua
gem sistemica, de um processo. Assim & que dizemos "a-

poio esta mudanga" ou "nesta mudanca nao entro".

290 - a ideia de resultado desta dinamica, do processo de trans
formagao, ou seja, a ideia de produto. Assim & que di-

zemos "a mudanga foi boa" ou "a mudanga foi negativa".

Esta distingao, entretanto e muito pouco reconhecida
pelas pessoas dentro da organizagao: elas tendem a perceber ape-
nas os resultados, nao atentando para o processo de mudancga. As
sim sao frequentes os diagnosticos administrativos que descrevem
os problemas existentes, sem no entanto, definir as origens e as

causas das dificuldades administrativas encontradas para favore



40,
cer uma intervencao mais eficaz. Sao tambem frequentes os pla-

“nos onde sao fixados os objetivos a alcangar, sem sequer se pla-
nejar a forma da implantacao e da consecugao dos mesmos. Por ou
tro lado o equivoco e acentuado pelo fato de que as técnicas que
os executivos dispoem chegam somente ao planejamento estrategico,
ou a administracgao pdr objetivos, tecnicas restritas aos resulta

dos. Nao dispoem eles de tecnicas que abrangem a dinamica dacon

secucao dos resultados.
Resumindo, podemos entao dizer que a mudancga e:

10 - parte da dinamica do processo universal

29‘- submetida a dimensao do tempo

390 - existindo apenas quando/hé diferenca de configuracao do
mesmo objeto

40 - composta das realidades objetiva, perceptiva e cogniti-
va

50 - abrangendo dois conceitos distintos: o processo e o pro

duto.

2 - SISTEMA EM MUTACAQ

Nas mudangas organizacionais 0 objeto que sofre alte-

ragoes em sua configuracao € o sistema organizacional.

Podemos definir como sistema, a agregacgao articulada
de componentes que processam insumos recebidos do ambiente trans

formando-os em produtos, os quais sdo novamente devolvidos aomes
mo (*11).
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Muijtas outras definigoes existem sobre sistemas, como
por exemplo algumas que Beckett arrola em Management Dynamics:

The New Synthesis (*12):

- "Um sistema @ um conjunto de unidades com relacionamento

entre eles" (Ludwig von Bertalanffy)

- "Um sistema e um complexo de elementos ou componentes dire
- ta ou indiretamente relacionados numa rede causal de tal
forma que ao menos alguns dos componentes estao relaciona-
dos a outros de uma forma mais ou menos estavel por algum

tempo" (Walter Buckley)

- {Um sistema e} "qualquer entidade, conceptual ou fisica,que

consiste de partes interdependentes" (Russell L. Ackoff)

0 proprio Beckett tambem tem sua definicao "sistema e

uma colecao de sistemas interagentes".

A tautologia que ele emprega nos deixa bem claro que
existem sistemas maiores ao que se estuda, ao mesmo tempo que e-
xistem sistemas menores componentes. Aos primeiros chamamos de

super-sistemas ou mega-sistemas e aos ultimos, de sub-sistemas.

Nas definigoes citadas acima tambem fica claro a exis
tencia de uma combinagao organica entre os sub-sistemas para for
marem o sistema, assim como do proprio sistema com outros siste

mas, para formarem o mega-sistema.
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Tais ideias sao relevantes nas mudangas organizacionais

na medida em que nos permitem prever as repercussoes das mudangas

nos mega-sistemas e nos sub-sistemas, ou seja:

19 - as mudangas nos sistemas de referencia repercutem de for

ma organica, nos sistemas maiores e menores

20 - as influencias sobre outros sistemas maiores e menores
nao sao iguais, diferindo conforme a relacgao organica

como eles se relacionam com o sistema de referéncia.

Visto o conceito de sistema, podemos entender que or-
ganizacao e uma especie de sistema onde o homem necessariamente
e um dos seus componentes. Assim o sistema, conceitualmente, e

o genero do qual a organizacdo & espécie.

Por consequenciasdeterminada organizacao ou sistema
organizacional pode fazer parte de um sistema maior, como por e-
xemplo, um grupo multinacional, um conglomerado, ou uma organiza
¢ao de classe, e, por outro lado pode ser composto de sub-siste

mas, como departamentos, divisoes, servigos, chefias, etc.

Uma mudan¢a no Departamento de Contabilidade de uma
empresa pode repercutir no Sindicato de Contabilistas ou na Con-
troladoria da empresa "holding", e, por outro lado, deve ter uma
alteragao bem articulada no processamento de dados contabeis,nas

contas a pagar, no controle de estoques, etc.

Geralmente uma mudanga tem uma area de abrangencia
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definida. A mudanga pode abranger todo o conglomerado, pode a-

branger apenas um departamento ou pode restringir-se a um siste-

ma especifico dentro de um departamento.

0 sistema que delimita a area de abrangencia da mudan

ca e o sistema-alvo ou sistema em mutagao.

3 - TIPOS DE MUDANCA

A tipologia das mudancas € bastante diversificada en

tre os autores.
Zaltman (*13) classifica as mudancas em:

a) programadas e nao programadas
b) instrumentais e finais

¢) rotineiras e inovativas

As programadas diferem das nao programadas pelo seu
grau de antecipagao, ou seja, nas primeiras os seus aparecimen-
tos sao esquematizados antecipadamente, enquanto nas ultimas,nao.
Sao exemplos de inovacoes programadas o aumento da linha de pro
dugao, a criacao de um "staff" para a presidencia. A realizacgao
de projetos de reducgao de custbs face a menor venda dos produtos,

pode ser exemplo das nao programadas.

A caracterizagao entre finais e instrumentais esta no

fato de serem fins em si mesmas ou serem instrumentos para outras
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mudangas. E interessante observar que as instrumentais se cons

tituem nas etapas estrategicas das mudancas finais. Assim um
treinamento para a quebra da resistencia a uma implantacgdo de com

putador pode ser mudanga final.

A diferengé entre rotineiras e inovativaé esta no grau
em que a mudanga proposta difere do sistema existente. As inova
tivas se vinculam as idéias de risco, novidade e criatividade.
Assim uma racionalizagao de procedimentos, uma pequena mudanga de
lay-out, a fusao entre duas secoes sao mudangas rotineiras en-
quanto a mudanca para uma nova fabrica que passa a utilizar tec-

nologias novas e uma mudanga inovativa.

Basil e Cook (*14) diferenciam as mudangas entre res-
ponsivas e por crise, ou em outra denominagao, proativas e reati
vas, respectivamente. Sao as mudangas decorrentes das organiza-
¢oes em estagios proativos ou reativos, conforme vimos na Intro

ducao.

Jaguaribe (*15) classificando as mudangas em nivel so
cietal distinguiu as mudancgas incrementais, que consistem "na
criacao, extingao ou modificacao de valuaveis sociais, de acordo
com os regimes regulamentadores respectivos” das mudancas diale-
ticas "que afetam a alocacao social de valores" e "sempre afetam

0 regime que regulamentam esses valores".

Poderiamos fazer uma analogia aplicando esta classifi

cagao as organizagoes: sao dialeticas quando alteram suas finali
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dades basicas e suas principais regulamentagoes e, quando alteram
apenas o0s objetivos sem alteragao de suas regulamentagoes basi-

cas, Sao incrementais.

4 - ATRIBUTOS DA MUDANCA

As mudangas, quer como processo quer como produto sao
caracterizaveis segundo seus atributos.' Varios destes atributos
foram arrolados por Zaltman (*16), dentre os quais: custo, retor
no do investimento; eficiencia, risco e incerteza, comunicabili
dade, compatibilidade, complexidade, "status" cientifico, vanta-
gens adicionais perceptiveis, pontos de originalidade, terminali

dade, "status quo ante" e comprometimento.

0 custo e uma das dimensoes mais e obvias. O custofi
nanceiro e um deles, podendo se referir a implantacao ou a manu-
tencao do sistema implantado. Os custos sociais tambem sao in-
cluidos aqui, podendo se expressar nas formas de ridiculo, ostra
cismo, ou mesmo exclusao e expulsao de determinado grupo.

Retorno do. investimento, a segunda dimensao, e espe-
cialmente importante nas organizacgoes com escassez de recursos ou
que preferem politicas de investimentc a curto prazo. Esta qua-
lificacao e dificil de ser determinada nas organizacoes sem fins
Tucrativos. Tambem apresentam dificuldades aquelas voltadas as
atividades como a educacao onde os beneficios sao de dificil de-

terminacgao.
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Eficiencia e tambem um importante fator, podendo re-
presentar o total de tempo economizado, ou, em outros termos, a

capacidade de eliminar pontos de estrangulamento.

0s fatores risco e incerteza diminuem de importancia
quando os seguidores e adotantes atrasados sao beneficiados com

a demonstragao da viabilidade de novas ideias pelos inovadores.

Um dos fatores importantes para influenciar a aceita-
cao e a adogao e a comunicabilidade. A facilidade com que os re
sultados da inovagao podem ser disseminados constitui a maior for
¢a da difusdo. Obviamente & um dos fatores que pesa substanci-

almente na adesao-resistencia.

A compatibilidade se refere a similaridade da inovagao
com o produto existente podendo eventualmente complementar, su-
plementar ou mesmo substituir. Em outros termos pode ser enten-
dida como o grau com que a inovacao e recebida como coerente com
os valores, experiencias e necessidades dos clientes ou consumi

dores do produto.

Outro fator com estreita ligagao com a aceitagao, ado
cao e adesao e a complexidade. A complexidade pode ser no con-

teudo ou na forma de implementacao.

0 "status cientifico" e outro atributo da inovacao,
que pode ter importancia na adocao e difusao. E importante para

novas ideias e praticas, como para novos produtos. Segundo
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Zaltman (*17) um novo conhecimento pode tambem ser uma inovagao,
onde a factibilidade, validade, generalidade e consistencia in-

terna seriam sub-atributos importantes.

As vantagens adicionais perceptiveis constituem a di-
mensao pela qual as pessoas percebem a condigao de vantagem de
determinada alternativa em relagao a outras. Assim sao importan
tes as coisas que a inovagao assumida e capaz de fazer, e que ou
tras alternativas nao fazem. A visibilidade destas vantagens sao

importantes para que possam ser demonstradas.

0 ponto de origem indica se a inovagao originou-seden’
tro da organizacao ou se a organizacao a adotou. Myers e Marquis,
citados por Zaltman (*18) indicaram que 77% das inovagoes que es

tudaram tiveram origem interna.

A adequagao no tempo e tambem importante, muito embo
ra pouco analisada nas inovagoes. . E um fator que se preocupa com
o fato de que a partir de determinado momento, a adogao da inova
¢ao e menos recompensadora, menos Util ou ate mesmo impossivel
Assim, a adocao de um novo programa escolar, so pode ser feita no

inicio do periodo letivo.

"Status quo ante" & o grau de facilidade com que a si
tuagao anterior a mudanca pode ser reinstalada e e, em outros ter
mos, chamado de reversibilidade. Quando muitas alternativas sao
apresentadas, normalmente a de maior reversibilidade tem a maior

probabilidade de ser adotada. Relacionada com a reversibilidade
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existe ainda a divisibilidade que e a faculdade de se tentar a

implantagao em termos parciais.

Finalmente o comprometimento envolve atitudes e com-
portamentos de aceitacao. Ele e mais acentuado nas organizagoes
onde os seus membros tgm boa participacdao no processo decisorio.
A decisao para adotar uma inovagao, mesmo quando tomada por ape-
nas alguns individuos, automaticamente compromete outros membros

da organizagao, para a inovagao.

Os fatofes citados e discutidos acima se referem tanto
a0 processo como ao produto da mudanca. Entretanto alguns estéo\
mais afetos ao processo do que ao produto, e outros, vice-versa.
Com o fim ilustrativo, apontamos a seguir, num quadro, esta enfa

se maior dos atributos ao processo e ao produto.
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TABELA 2.1
Atributos da Mudanca e sua enfase

relativamente ao processc e ao produto

ProcesSo Produto

1. custo X X
2. rétorno do investimento X
3. eficiencia X
4. risco e incerteza X

5. comunicabilidade X X
6. complexidade X X
7. "status" cientifico X
8. vantagens adicionais perceptiveis X
9. ponto de origem X

10. adequacao no tempo X
11. "status quo ante" X

12. comprometimento X

5 - PROCESSO DA MUDANCA

Nas mudancas organizacionais, conforme ja vimos,o ob-
jeto que muda de configuracao e o sistema organizacional, nele
compreendido nao somente 0s componentes materais, mas tambem os
imateriais e especialmente os humanos. Tal sistema e chamado de

sistema-alvo ou sistema em mutacgao.

Ora, se e verdade que as mudangas nao sao produtos for



50.

mais deste sistema-alvo, podemos entdo imaginar a existencia de
um sistema de mudanga, do qual fazem parte alem do proprio siste
ma-alvo, outros agentes catalizadores da mudanga situados fora

dele, e cujo produto sao as mudangas resultantes.

Os insumos deste sistema de mudanga sao os problemas,
0s estrangulamentos, as deficiencias, as faltas de materia-prima,
a falta de flexibijlidade do pessoal, etc. Os produtos sao as i-
novagoes implantadas, que vao resolver os problemas, eliminar os
estrangulamentos, suprimir as deficiencias, substituir as mate-

rias primas faltantes e vao dar maior flexibilidade ao pessoal.

Quando tais inovacoes ainda nao sao satisfatorias, um
novo acionamento e retomado para preencher a parte nao satisfei-

ta. E o "feed-back" do sistema.

-t

Como sera entao o processo deste sistema de mudanca

maginado?

0 processo e 0 mais variado possivel, dependendo de

| =

numeros fatores existentes em cada realidade. Hornstein e outros
(*19) reunem as diversas estrategias, retiradas as mudangas nao

planejadas, em 6 categorias:

1. estrategias atraves de mudangas individuais - sao aquelas
que apesar de se concentrarem em mudancgas de diversos as-
pectos do individuo, como sentimentos, valores, atitudes,

percepcoes, habilidades e agoes, almejam a mudanca da or-
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ganizacgao.

estratégias tecno-estruturais - estas estrategias, buscan
do determinar alternativas estruturais que tragam maior
eficiencia e maior satisfagdo, acreditam que os fatores tec
nologicos e ambientais sao os principais condicionamentos
da estrutura organizacional.

estrategias baseadas em informacoes - sao estrategias que
utilizam como instrumentos, relatorios diagnosticos, rela
torios de "feed-back", pesquisas avaliativas e pesquisas
de agao, para recolher e apresentar informagoes com o fi-
to de-inicia} discussoes de solugao de problemas entre as
pessoas do sistema a ser mudado, ou com o fito de prover
os tomadores de decisao com subsidios em bases cientificas
nas suas decisoes e solugoes de problemas.

estrategias por desenvolvimento organizacional - visam
criar uma cultura organizacional que de apoio a institui
coes e ao uso de tecnologias sociais para favorecer o diag
nostico e a mudangca de comportamento inter-pessoal,grupal
e inter-grupal, especialmente aqueles relacionados as de-
cisoes, planejamento e comunicagoes organizacionais.
estrategias que usam a coercao e a violencia - a violen
cié e a coercao sempre tiveram importancia no processo de
mudangca, entretanto estas estrategias nao tem recebido a
atencao sistematica dos estudiosos, muito embora possam
ser encontrados inumeros exemplos destas mudancas sociais
na literatura da historia, da sociologia, da antropologia
e da ciencia-politica.

estrategias de agao nao violenta - a ideia sintese deste
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enfoque & de que as taticas nao violentas favorecem o sur

gimento da responsabilidade e da consciencia social, des-
qualificando as expectativas dos atingidos pela mudanga ou
entao desafiando o poder dos mesmos com a intencdo de al-

terar a atitude e o comportamento.

Apesar da grande variedade de estrategias e de proces
sos de mudanga organizacional, seria desejavel que fosse montado
um pequeno modelo que resumisse oS passos mais comuns nas inova
coes. Foi isto que Zaltman fez com o seu paradigma da mudanca e

da inovacao organizacional (Fig.2.1) (*20).

As mudangas na estrutura e funcionamento do sistema
maior, ou super-sistema da organizagéo; constituem mudancas so-
ciais que poderao provocér desajustes de desempenho do sistema-
alvo. Existe desajuste de desempenho quando existe discrepancia
entre o que a organizacao esta fazendo e o que os tomadores de
decisao acreditam que deva ser feito. Por exemp]o, as novas opor
tunidades de mercado surgidas em virtude da mudanca entre consu-
midores, ou a perda de mercado provocada pela nova concorrencia.
Pode tambem ocorrer desajuste quando uma unidade normativa do
governo precisar de mais especificacoes tecnicas na area de sua

normalizacgao.

0 desajuste persiste por algum tempo antes de ser re-
conhecido, e as vezes, pode nunca ser reconhecido. Pressupondo
que a organizagao esta sensivel para perceber o desajuste, a per

cepgcao passa a se transformar em necessidade: as pessoas comecam
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a crer que o desajuste pode trazer consequéncias negativas se nao
for reduzido ou superado. Quando se desperta ou quando se sente
necessidade de mudar, ocorre normalmente o descongelamento dos
e]ementos da organizagao mais estreitamente relacionadecs com a
mudanga do ambiente externo.. Quando isso ocorre, comega a haver

condicoes para a mudanca estrutural e funcional da organizagao.

A existencia da necessidade muda o estado socio-psico
logico da organizagao. Passa-se a procurar os meios para sahar
o desajuste, tanto interna como externamente. A procura interna
consiste em saber se a organizacao tem meios proprios para desen
volver a solugao, independentemente de empresas ou de pessoas fo
ra da organizacdo. A procura externa e a adogcao ou adaptagao de
solugoes ja aplicadas, ou o desenvolvimento de pesquisa para ob-

ter tais solugoes.
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No estagio seguinte as alternativas de solugao sao i-
dentificadas. Definidas as ideias, procedimentos, ou produtos al
ternativos, © processé decisorio e desenvclivido pela pessoa ou
pessoas importantes da organizagao, provavelmente assistidas per
consultoria externa. Quando predomina na organizacac um estiio
de decisao maximjzadora, a procura sera longa e o numero de alter
nativas sera grande. Quando'o estilo de decisao e de comprometi
mento, a primeira inovagao aceitavel sera adotada, em contraste

com 0 outro estilo.

A decisao se desdobra em duas partes: 19. a escolha da
melhor alternativa, e 29. a adogao ou nao desta alternativa mais
adequada. Quer seja decidida a adogao ou seja decidida & rejei
cao ha um periodo onde uma ou outra medida se estabiliza. A mu
danca decidida passa pelas fases de planejamento e implementacéo
enquanto a rejeicao algum tempo depois trara novas e mais inten-
sas necessidades de mudanga de tal forma que fatalmente devera pas

sar pelas mesmas solugcoes ou outras que se apresentarem.

Estas inovagoes vao fazer parte das mudancas dos super-
sistemas ou entao irao criar internamente novas necessidades de

mudanca, retomando novo ciclo.

6 - ADESAQ-RESISTENCIA

0 processo da mudanca organizacional consiste na trans

formagao da configuracao de um objeto chamado organizacao.
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Conforme ja vimos, a mudanca de. um sistema organiza-
cional traz repercussoes sobre seus sistemas maiores e sobre seus
sub-sistemas menores.. 0s sub-sistemas menores serao afetados se
gundo as relagGes da combinagao organica existente entre eles,pa

ra formarem o sistema.

Por outro lado a mudanga de um sistema, seja ele
a organizacgao como todo,seja ele wuma parte especifica desta or
ganizacao, implica na mudanga da combinacao de seus componentes,

que podem ser materiais, imateriais ou humanos.

0 homem pode ser considerado como um sub-sistema do
sistema do qual faz parte. Assim a nova combinacac emergente po
de exigir, e geralmente exige, mudancas ao nivel do homem, afe-
tando sua configuracao pessoal. Isto representa novas combira
coes das acoes, valores, atitudes, percepgoes, preocupacoes, ha-

bitos e preconceitos deste individuo.

Ao fenomeno da mudanca da combinacgao dos valores, ati
tudes, percepgoes, etc., do individuo, face as mudangas organiza

cionais, chamamos de adesao-resistencia.

A literatura sobre o processo de mudanca e peaquena
com parcialidade nos enfoques. Se isto acontece para um campo
de conhecimento mais amplo, a literatura sobre a adesao-resisten

cia e praticamente inexistente.

Desenvolveremos a seguir algumas ideias esparsas, re-
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tiradas ou nao de autores que trataram deste assunto, para entao,
apresentarmos um modelo tentativo de explicagao dos fatores que

influem no comportamento de adesao-resistencia.
Essas ideias esparsas saoc as seguintes:

10 - Embora a perspectiva da adesao-resistencia seja uma pers
p 2
pectiva individual, para sua compreensao e preciso en-

tender-se as especificagoes da situacao grupal.

Katz e Kahn em Psicologia Social das Organizagoes, ao
tratarem das mudangas organizacionais (*21), afirmaram gue ‘o
principal erro em lidar com problemas de mudanca organizacional,
tanto no nivel pratico comc teorico, e nac levar em consideracao
as propriedades sistemicas da organizacao e confundir mudanca do
individuo com modificagoes nas variaveis organizacionais". Embo
ra o enfoque da adesao-resistencia seja um enfoque individual das
pessoas, ele nao pode ser visto isoladamente. "0 ccmportamento
das pessoas nas organizagoes e ainda o comportamento do indivi-
duo, mas tem um conjunto diferente de determinantes do que o com

portamento fora dos papeis organizacionais".

Watson, ao fazer a apresentacao das forcgas da resis-
tencia primeiro na personalidade individual e depois no sistema
social apresentou a mesma ideia com outra explicagao (*22). "Is
to e, obviamente, uma separagao arbitraria, utilizada para faci

litar o reconhecimento dos fatores. Em realidade as forzgas do

sistema social operam dentro dos individuos e aquelas atribuidas
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as pessoas isoladas se combinam e vao constituir forgas do siste

ma. Os dois trabalham como se fosse apenas um".

20 - Existe em cada situacao um balanceamento de forgas, on-
de pesam influencias tendentes a manter a situacao e in

fluencias para alterar a situacgao.

Esta & uma ideia original de Kurt Lewin, e foi repro
duzida por Sayles e Strauss em Comportamento Humano nas Organiza

~

coes (*23) e por Benne e Birmbaum em The Planning of Change (*24)

Kurt Lewin analisou o comportamento em um conjunto ins
titucional, porem naoc em um modelo estatico, mas num balango di-
namico de forgas, trabalhando em direcdes opostas dentro de um

espago psico-sociologico de uma instituicgao.

"Vejamos, por exemplo, o nivel de producao de uma e-
quipe de traba]ho numa fabrica. Este nivel flutua dentro de es
treitos limites acima e abaixo de um certo nimero de unidades de
produgao por dia. Por que este padrao persiste?" Segundo Benne
fEBintﬁum"LeWin entende que as forcas que tendem a elevar o ni-

vel de producdo sao iguais aquelas que tendem a baixar. Dentre

as que tendem fazer subir o nivel de producao podem estar:

a) a pressao dos supervisores sobre a equipe de trabalho, pa
ra que produza mais;
b) o desejo, de pelo menos alguns elementos, para atrair a a

tengao favoravel dos supervisores com o fito de aparecer
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individua]mente;

c) o desejo dos membros da equipe de ganharem mais dentro do

plano de incentivos.

A estas forgas Lewin chamou de forgas motoras. Entre

as forgas tendentes a baixar a producao podem estar:

a'- a pressao do padrao de produgao do grupo, contra o “"fomi
nha", o trabalhador campeao individual;

b'- resistencia dos membros da equipe em aceitar treinamento “
promovido pela administragao;

c'- sentimento dos trabalhadores de que o produto que estao

produzindo nao € importante".

Estas forgas sao forcas de resistencia. 0 balancea-
mento entre os dois conjuntos de forgas, que define o nivel da

producao estabelecido e chamado de "equilibrio quase estacionario"

Conforme esta forma de ver o comportamento, a mudanca
ocorre quando surge o desequilibrio entre a soma das forgas de

resistencia e a soma das forgas motoras.

30 - Existem fatores que sao fixos, nas pessoas, pesando da
mesma forma em qualquer situagao, e existem, por outro

lado, fatores que variam de importancia conforme as cir

cunstancias.

Judson explica (*25) que "qualquer um de nos, quando
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confrontado com uma mudanga que ira nos afetar, toma uma atitude
que e influenciada por varios. fatores complexos. Alguns destes
sao fungoes advindas fundamenta]mente de nossa propria personali
dade individual; outros vem de elementos mais objetivos no am-
biente organizacional e seu contexto. Os fatores restantes se o
riginam dos conflitos que sao gerados pela mudanca e sua maneira
de instituicao, entre nossos proprios interesses e oS interesses
da organizagao. Todos esses fatores agem entre si, de modo bas
tante complicado, para determinar nossos sentimentos e atitudss
individuais". \

Mais adiante continua Judson dizendo que (*26): "Nao
conhecemos nenhum meio de descrever com precisac a inter-relacao
desses fatores. Apesar disso, podemos empregar conceitos mate-

maticos para ajudar a torna-los mais claros".

Apresenta o autor uma equagao conforme a Figura 2.2
onde expressa as relacgoes entre sentimentos de resistencia e o0s
fatores que influenciam as atitudes diante de uma mudanga espec?

fica.

Continuando, ele diz que "Ao considerar os sete fato-
res ja descritos, poderiamos dizer que cinco deles tendem & va
riar diretamente ccm os sentimentos de resistancia". "Alem disso
alguns dos outros fatores influentes tendem a variar de wodo in

verso aos sentimentos de resistencia®.

"Sabemos, tambem, que alguns desses fatores tendem a



FIGURA-2.2 - Relagoes entre Sentimentos de Resistencia e os Fatores que influen

ciam as atitudes diante de uma mudanga especifica, segundo Judson.
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exercer cefta influencia sobre a intensidade e a importancia de
alguns dos outros fatores. Por exemplo, os sentimentos predispos
tos de qualquer individuo, relativos a mudangas em geral, prova
velmente invadiriam todos os seus pensamentos e sentimentos a
respeito de qualquer mudanca em particular. Quanto mais uma pes
soa for temerosa e apreensiva a respeitd de mudangas de qualquer
especie, tanto mais ela tender3d a sentir, diante de uma mudanga
em particular, temor intenso, suspeita e grande numero de duvi-
das. Ela provavelmente iria interpretar qualquer fracao de da-

dos disponiveis em termos mais pessimistas e negativos possiveis®

Da mesma forma os sentimentos de seguranca pessocal a-

fetariam outros fatores favoraveis ao sentimento de resistencia.

"Finalmente, pelo fato de serem ambas funcoes da per-
sonalidade basica do individuo e um produto das suas experiencias

anteriores, sua apreensao predisposta a respeito de qualquer mu-

danca e seu senso pessoal de seguranca tendem a tornar-se relati

vamente fixos ou constantes, quando ele tiver atingido a idade a

dulta”.

Resta ainda lembrar que "cada um dos componentes da
expressao (da formula matematica) relacicna-se a atitudes e sen-
timentos. Portanto a expressao, como um todo, devera contribuir

para uma atitude ou sentimento global".

Observando estas ideias de Judson podemos reparar que

elas contem, de uma forma mais evoluida, a mesma ideia de Kurt
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Lewin exposta no item 29, de que a situagao e mantida em equili
brio quase estacionario pelo efeito de dois conjuntos de forgas
oponentes, um para manter a situagao e outro para mudar a situa-
¢ao. Para Judson seriam forgas que influem no comportamento das pessoas,

agindo a favor da resistencia ou tendendo para o contrario da resistencia

40 - Existem fases da mudanga, e conforme a fase em que se
encontra a mudanca, a composigcao de forgas que influem

no comportamento de adesao-resistencia, se altera.

Hersey e Blanchard reproduzindo o pensamento de Kurt

Lewin, apresentaram tres fases da mudanga (*27):

a) descongelamento
b) mudanca e

c) recongelamento

A primeira fase tem como cbjetivo motivar a fazer com
que os individuos fiquem preparados para a mudanca. £ um proces
so em que as forgas que atuam no individuo sao reorganizadas, de
forma que ele passe a ver a necessidade de mudanca. E a quebrsa
de costumes, habitos e tradicoes de um individuo, de forma que

esteja preparado para aceitar novas alternativas.

Na segunda fase o individuo ja estd preparado parz aceitar n
vos padroes de comportamento sendo que este processo ocorre ou aLvaves
da 'fdent1~fica§50 ou atraves da interiorizacao. A identificacao ocorre quan
do o ambiente da um ou mais modelos com os quais o individuo pode aprender e

vos padroes de comportamento atraves de identificacao com eleS e da tentative

tane U
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de ser igual a eles. A interiorizagao ocorre quando um indivi-
duo e colocado numa situacao em que, para atuar adequadamente na

situacao, deve apresentar novos comportamentos.

0 recongelamento e o processo pelo qual o comportamen
to recentemente adquirido passa a ser integrado como comportamen
to padronizado, na personalidade do individuo ou entao nas rela-

goes emocionais significativas.

Nestas fases, ou em outros termos, nos diferentes mo-
mentos da mudanga, as forgas que influem no comportamento atuam
de forma diferenciada. Isto traz um resultado diferente no com-

portamento de adesao-resistencia.

Desta forma o tempo, nao por forga propria, mas por via
indireta,exerce influencia sobre o comportamento de adesao-resis

tencia.

50 - Existe uma distingao entre o processo interno dec fenome
no de adesao-resistencia e sua exteriorizacao nc cempor
tamento objetivo; enquanto o primeiro e um baianceamen-
to de forgas, o segundo e o seu resultado que se exte-

rioriza.

Na adesao-resistencia as forcas que atuam no interior
da pessoa sdo forgas de dois tipos: umas adstritas a propria pes
soa e.outras intrinsicamente relacionadas com as forgas externas

advindas do grupo ou do sistema. As primeiras poderiam ser carac
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terizadas como ‘pessoais, e as ultimas como psico-sociais.

Por outro lado essas forgas podem ser a favor das mu
dancas ou contra as mudancas. As forgas contra nao estao neces-
sariamente dentro de uma mesma escala que as forgas a favor, ou

seja, nao estao necessariamente dentro de uma mesma variavel.

Podemos compreender melhor estas afirmacoes, fazendo
uma comparagao com as ideias de Herzberg (*28) sobre os fatores
de higiene e os fatores motivacionais. O0s fatores de higiene,ex

plica Davies os resultados da pesquisa de Herzberg (*29), nao sao

)

opostos aos motivadores. O0s motivadores se referem invariaveli-

mente a sentimentos de realizagao, reconhecimento e responsabili
dade, assim como a oportunidades de crescimento e desenvolvimen-
to pessoal. O0s fatores higienicos, por outro lado, se relacio-
nam a politica e a administracao da empresa, a supervisao,as con
digoes de trabalho, as relacgoes inter-pessoais, remuneracao, sta

tus e seguranga.

Estes fatores podem ser representados simbolicamente

num grafico. Veja Figura 2.3.
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FIGUR: 2.3- Forgas da Teoria Motivagdo - Higiene
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As forgas para a motivagao ndao estao situadas em mesma

variavel dos fatores higienicos.

Alem disso, em termos de dire

¢ao, enquanto os fatores higienicos se dirigem para o minimo de

insatisfacao os motivadores se dirigem ao miaximo de satisfacac.

As forcas que atuam na adesao-resistencia,contrariamen

te as da motivagao-higiene, sao forcas oponentes. Entretanto,

alguns fatores da adesao-resistencia, da mesma forma que os fa-

tores da motivagao-higiene, nao estdo situados em mesma variavel.
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Assim, os conflitos com crencas culturais constituem

um fator ononente 3 confianga na gerencia, no sindicato e no gri-

po de trabalho, e nao estao situados em mesma variavel. Isto @

melhor compreendido se observarmos a Figura 2.4 que representa es
quematicamente as forcas da adesao-resistencia. Outros fatores

estao situados em mesma variavel, como por exemplo fatos passa-

dos relacionados com a mudanca. Um fato passado qualquer pode co

locar-se dentro de uma escala unica ,que varie, por exemplo,de-10
a +10. Se colocado ém -10 significa alta dose de forga contra a
mudanga; se colocado no ponto 0 (zero) equidistante de -10 e +10,
pode significar que nao e relevante para a formacao da atitude

relacionada a mudanga; e, se colocado em +10, significa que & al

tamente favoravel a mudanca. Da mesma forma a maneira de fazer

a mudanca pode colocar-se dentro de uma variavel, oscilandco entre

favoravel e prejudicial a mudanga.

FIGURA 2.4 - Forcas da Adesac-Resistencia
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0 balanceamento destas fdrgas (+) e (=), a favor da ade

sao ou contra a adesao, e feito no interior de cada pessoa,e seu
resultado vai corresponder a atitude relativa a mudanga apresen-
tada. Esta atitude, que tambem e interna, e uma postura psicolo
gica do individuo. Por sua vez esta postura interna produz,quan
do o individuo se relaciona com o ambiente externo, o comporta-
mento, que & entao a postura externa, compreendendo opinioces, ma
nifestacoes pro ou'contra, ou ainda alteracao ou permanencia do

comportamento.

Judson reuniu num esquema muitos dos possiveis compor
tamentos em relagao as mudancgas (*30), esquema este apresentado

na Figura 2.5.

FIGURA 2.5 - 0 Espectro dos Comportamentos Possiveis
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Este comportamento resultante das forgas para a ade-
sao e forgas para a resistencia, varia dentro de um “continuum",

"continuum" este chamado de variavel adesao-resistencia. Repare-

se que o comportamento de adesao e um comportamento oposto ao da
resistencia estando ambos situados na escala de uma mesma varia

vel. Esta a razio de denominarmos de variavel adesdao-resisténcia

69 - A natureza.da inovacao afeta no comportamento de adesao-
resistencia: certas pessoas propendem a aceitar facil-
mente determinados tipos de inovagao, enquanto outras pes

soas preferem outros tipos de inovagoes.

0 comportamento de uma pessoa e motivado por um dese-
jo de atingir algum objetivo. As pessoas agem, ou assumem um
comportamento em funcao de um objetivo. Os objetivos estao colo
cados fora do individuo e sao realidades externas as pessoas.
Tais objetivos quando servem de estimulo ou incentivo a uma pes-
soa, como se fossem alimentos psicologicos para a ag¢ao dos indi-
viduos, sao chamados de motivos.

Por sua vez os motiVos decorrem das necessidades dos
individuos: sao carencias de algo sem os quais a pessoa tende a

regredir, degenerar ou desvitalizar.

Maslow desenvolveu uma teoria na qual entende que as
necessidades humanas apresentam-se numa hierarquia de importancia
e de premencia (*31). Aperfeigoando a mesma teoria, Mc Gregor a

gregou as necessidades em quatro niveis (*32):
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a) fisiologicas e de seguranga;

b) sociais;

c) do ego e

d) de auto-realizacgao.
As primeiras sao necessidades de nivel mais baixo, que, quando
frustradas, assumem importancia maior que as outras. As ultimas
sao as mais elevadas. Saciadas as necessidades de nivel infe-
rior, o homem procura satisfazer as necessidades de nivel imedia
tamente superior. Uma necessidade satisfeita nao motiva o com
portameﬁto e, portanto, aquela que esteja logo acima da necessi-

dade satisfeita e a que domina as agbes do individuo.

Portanto as pessoas diferem nao apenas em Seu compor-
tamento, mas tambem em sua vontade ou motivacao, conforme o ni-

vel em que estejam satisfeitas suas necessidades.

O0s motivos diferenciados de pessoa a pessoa,considera
as circunstancias em que o individuo se encontra, e vao formar as
atitudes. Como ja vimos, a atitude & uma postura interna do in-
dividuo que se expressa em comportamento, quando a pessoa Se re-

laciona com o mundo externo.

Este conjunto de ideias pode ser representado em um es

quema, que apresentamos na Figura 2.6.
Como entao, as inovacoes interferem nesse mecanismo?

As inovacgoes sao para as pessoas instrumentos para a
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realizacao de seus objetivos, e portanto as inovagoes passam a
ser objetivos-instrumentais para as pessoas. Consequentemente

funcionam tambem como motivadores instrumetais.

Assim, as inovacoes sao desejadas ou nao, conforme a

conveniencia delas para o alcance dos objetivos da pessoa.

Ora, se um individuo comporta a favor ou contrariamen
te a mudanga conforme o interesse que a inovagao possa dar para
a]cangaf seus objetivos, entao a natureza, a essencia desta ino
vagao pode influir na conveniencia ou nao, da mesma, para oS ob-
jetivos da pessoa. Ou seja, pode influir no comportamento de a-
desao ou de resistencia da pessoa. Assim, uma determinada inova
¢ao pode ser recebida com resistencia por algquém, que no entanto

pode ser extremamente adepta a outras mudangas de natureza dife-

rente.

A mudanga de estrutura numa empresa pode ser recebida
pelo gerente de contabilidade com muita resistencia, entretanto
esse mesmo gerente pode ser um dos adeptos mais ferrenhos de um
curso sobre contabilidade gerencial a ser ministrado a todos os

gerentes.

79 - Um projeto mal formulado pode receber muitas restricoes
por parte do pessoal que ira executa-lo, entretanto, a-
apos algumas modificagoes nele, podem estas restrigoes de

saparecer.
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A configuracao de uma inovagao, da mesma forma que a
natureza da inovagdo, pode determinar a maior ou menor convenien

cia da mudanga para o objetivo de cada pessoa.

Um plano de treinamento de gerentes pode ter sido es~-
truturado de forma a exigir a ausencia dos gerentes, por umagquin
zena, em seus servigos na empresa. Isto pode significar um pro-
blema de seguranca face a ameaca de correr o risco de serem pro-
visoriamente bem substituidos e por consequencia, de serem subs
titu?doé definitivamente, esses gerentes poderao assumir atitu-
des de resistencia. Entretanto, com a alteragao do plano, res
tringindo a ausencia no servigo para apenas seis tardes de seis
sextas-feiras, os gerentes poderao reduzir suas resistencias, ou
ate mesmo tornarem-se adeptos, para estarem de acordo com a dire

¢ao da empresa.

Repare-se que conforme a configuracac de uma inovacao ,
ela pode ser viavel ou inviavel, e, uma das coisas que mais inte
ressa para o0s componentes de uma empresa alcangarem seus objeti-
vos pessocais e exatamente o sucesso cu 0 insucesso de uma inova-
cao. Portanto a configuragao da inovacao afeta frequentemente de

forma decisiva no comportamento de adesao-resistencia.

Desenvolvidas estas ideias passaremos ao modelo dos
fatores que influem no comportamento de adesao-resistencia. Con
forme ja dissemos, e um modelo tentativo que procura explicar co

mo o comportamento de adesao-resistencia se forma.
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As ideias esparsas apresentadas neste topico foram

reunidas e combinadas convenientemente de tal forma que pudessem
formar um todo integrado. A construcgao do modelo consistiu da
agregacao mais ou menos sucessiva das sete ideias esparsas que

foram apresentadas.

Figurativamente o modelo tem a forma apresentada na

Figura 2.7.

i

g
0 comportamento de adesao-resistencia pode ser do in-

dividuo ou pode ser de um grupo de pessoas que constituem o sis-
tema-alvo. 0 comportamento do grupo e formado pelo conjunto com
binado dos comportamentos individuais. Esta combinagao subenten
de as inter-relagoes de chefia, lideranga, hierarquia e demaisre
lacoes da dinamica inter-pessoal, grupal e inter-grupal, que es-
tao representadas no modelo pelo circulo do lider e pelo circulo

do compoftamento grupal.

0 comportamento do individuo & o resultado exteriori
zado de um processo interno de balanceamento de forgas que influ
em no individuo. Tais forgas podem ser pessoais ou circunstanci

ais.

O0s fatores pessoais, tambem chamados de fatores fixos,
sao ligados a condigao pessoal do individuo. Sdo forgas psicold
gicas que combinadas vao constituir forgas sociais. 0s Tatores
pessoais sao como mu]tip]itadores dos efeitos dos fatores cir-

cunstanciais.
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Judson, conforme ja vimos, admite dois fatores oponen

tes dentro desta categoria: apreensoes predispestas contra qual-

quer mudanca e senso pessoal de seguranga.

As apreensoes predispostas contra qualquer mudanga sao
sentimentos bastante vagos e pre-estabelecidos, a respeito de mu
dangas de qualquer especie. Esse sentimento, provavelmente esta

profundamente enraizado na mente.

0 senso pessoal de seguranca e a medida que temos de
nossa seguranca. Esses sentimentos fixam bases na profundidade

das personalidades individuais. Em algumas circunstancias sao

reflexos da realidade da situacao financeira individual.

Dentro desta perspectiva chegamos a conclusao de que
os fatores pessoais, apos certa idade, permanecem constantes.

Dal serem chamados tambem de fatores fixos.

Poderiamos, numa outra perspectiva entender que os fa
tores fixos ou pessoais representam o estado mais ou menos esta-
vel em que a pessoa se encontra dentro da hierarquia de necessi-
dades humanas, ou, em outros termos, representam o nivel de reces
sidades que e mais constante e mais vigente no individuc. Se ¢
individuo esta no nivel de atendimento das necessidades sociais,
obviamente de tempos em tempos atende tambem suas necessidades de
seguranca e necessidades fisiologicas. Entretanto o atendimento

das necessidades sociais e o mais constanie. Esta situacaoc &

o

estado da pessoa, e e representada pelos fatores pessoais. Nesta
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perspectiva os :fatores pessoais tambem sao constantes, embora

menos constantes que na perspectiva de Judson.

A conceituacdo de Judson sobre os fatores pessoais e
a de fatores muito remotos, latentes e arraigados na pessoa. Ja
a conceituagao dada pelas motivagoes vigentes da um conceito _me
nos latente e mais vigente, e pof isso mais significativo e de

maior intensidade.

Por outro lado se a conceituacao dada pelas motiva-
coes vigentes utiliza conceitos bastante abstratos e de dificil
operacionalizacdo, a conceituacao dada por Judson tambem & bas-

tante abstrata e de dificil operacionalizacao.

Nestes estudos, a pesquisa empirica considerou scmen-
te fatores pessoais facilmente operacionalizaveis. Assim, foram
considerados: a idade, o sexo, a escolaridade, a area administra
tiva, a formacao profissional, o nivel hierarquico e o tempo de
servico. Quanto a direcdo destas forgas, a pesquisa e que indi-

caria.

0s fatores circunstanciais sao aqueles decorrentes das
circunstancias que envolvem o individuo e a mudanca. Sao forgas
do sistema social que operam dentro do individuo e representam
forcas psico-sociais. Como suas intensidades variam de circuns-

tancia a circunstancia, sao chamadas tambem de fatores variaveis.

O0s fatores circunstanciais dividem-se entre os que le
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vam a resistencia e os que levam a adesao.

0s fatores para a resistencia, sao:

. conflitos com crengas =- sao cfengas culturais e normas de
condﬁta caracteristicas dos grupos sociais como o grupo de
trabalho, o departamento de uma empresa, a organizagao co
mo todo, a comunidade, a entidade de classe, as associa-

coes recreativas, etc...

. apreensoes quanto a organizacao - sao apreensoes decorren-
tes do conflito entre as necessidades da pessoa e as neces
sidades da organizacao; sao apreensoes devido ao fato deos
objetivos pessoais nao coincidiram com o que a organizacgao

espera da pessoa.

fatos passados negativos - sao acontecimentos relacionados
de alguma forma com a mudanga, ocorridas dentro do sistema
alvo, dentro da organizagao, dentro da regiao, que servem

de precedentes desfavoraveis a mudanca.

. irritacao com a maneira da mudanga - sao os modos e meto-
dos empregados pelos condutores da mudanca para conseguir
a mudanga comportamental das pessoas envolvidas na inova-

cao.

Dentre os fatores para a adesao, temos:
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. confianca no 1ider - & o credito a lealdade do 1ider sendo
que o lider nao e apenas no grupo de trabalho, mas tambem

na gerencia, no sindicato, na organizagao como todo.

. boas expectativas na organizagao - sao expectativas espe-
rancosas consequentes da harmonia entre as necessidades pes

soais e as necessidades da organizacgdo.

. fatos passados positivos - sao acontecimentos importantes
para a mudanga e que tenham ocorrido no sistema-alvo,nz or
ganizacao, na regiao ou no pais, servindo de precedentes

favoraveis a mudancga.

. satisfacdo com a maneira da mudanca - sdao oS modos e meto-
dos empregados pela gerencia para conseguir mudanca de com

portamento dos envolvidos na inovagao.

Estes fatores para a adesao e fatores para a resisten

cia sao forcas oponentes, sendo que confianca nc 13der e confli-

tos com crencas nao se situam em mesma variavel, enquanto os seis

fatores restantes, par a par, estao situados em mesma variavel,

quais sejam: conflito - harmonia dos objetivos individuais comos

organizacionais. acontecimentos historicos e maneira de fazer a

mudanca.

Cada uma destas forgas, tanto as pessoais como as cir
cunstanciais, assim como aquelas para a resistencia como aquelas
para a adesao, tem diversas intensidades. Ao processo de con-

fronto destas forcgas, para determinar a forga resultante chamamos
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de balanceamento dos fatores, Obviamente o processo psicologico

real do balanceamento & bastante complexo. Podemos simplifica-

lo com uma imagem matematica:

b~
|

(Fpa = Fprd x (Feg = Fep)

onde:

A = atitude resultante

Fpa = fatores pessoais para a adesao

Fpr = fatores pessoais para a resistencia

FCa = fatores circunstanciais para a adesao

Fcr = fatores circunstanciais para a resistencia

A atitude @ o resultado do balanceamento dos fatores
atuantes no comportamento de adesao-resistencia. Sua variacdo se
coloca dentro de um "continuum" que vai desde uma sabotagem deli
berada ate a cooperacao e apoio entusiasticos. Como a atitude €
uma postura interna do individuo, face a mudanca, ela tem certo
grau de reversibi11déde, especialmente quando esta nos arredores

da indiferenca.

No relacionamento com o exterior o individuo vaﬁ ex-
pressar esta postura interior em palavras, medos ., atos, agoes
etc, assumindo posicoes favoraveis, indiferentes ou desfavoraveis
a mudanga. A esta expressao exterior ou postura exterior chama
mos de comportamento de adesao-resistencia. Do mesmo modo que
a atitude, o comportamento varia dentro de um "continuum" desde

a resistencia ativa até a aceitacao entusiastica.
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Conforme ja vimos, estes comportamentos individuais
deverdo constituir o comportamento do grupo. O 1ider e o grupo
passarao a alimentar, atraves das percepcoes dos individuos, al-

guns fatores circunstanciais.

0 comportamento grupal dentro do sistema-alvo vai
constituir, por sua vez, o compiexo de comportamentos dos super-
sistemas. Estes comportamentos constituem as forgas do sistema

social que operam dentro do individuo.

Dois outros elementos devem ser acrescentados, ainda,
no modelo: a natureza da inovagao e sua configuragao. Ja vimos
que as inovagoes, na medida em que servirem de instrumentc para
as pessoas alcancarem seus objetivos fazem com que elas assumam
comportamento de adesao, e, na medida em que impedirem as pes-
soas a alcangarem seus objetivos, fazem com que elas assumam com
portamento de resisténcia. Assim conforme se as inovagdes servi
rem de instrumento ou servirem de impedimento para as pessoas al
cangarem seus objetivos, fazem com qﬁe as pessoas assumam compor
tamentos de adesdao ou de resistencia. 0 servir de instrumento
ou 0 servir de impedimento esta condicionado em grande parte a
natureza da inovacdo e a sue configuracao. Portanio a natureza

e a configuracac da mudanga influem no comportamento de adesao-

resistencia.

A natureza da inovagao age sobre o comportamento atra
ves dos fatores pessoais estando bastante ligada aos diversos ti
pcs de mudanca, conforme as classificacoes apresentadas no item

3. Poderiamos acrescentar aquelas classificagdes, uma culra, que
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divide as inovagGés em compul}Grias e voluntaria. Sao compulso-
rias quando implicam necessariamente na mudénga comportamental
de todos os participantes do sistema-alvo, enguanto as volunta-
rias envolvem somente aquelas que desejam participar da inova-
cao. Assim, variando o tipo da inovacao, varia o comportamento
de um determinado individuo. A natureza da inovacgdo age sobre

os fatores pessoais, atraves das percepcoes individuais.

A configuragao da inovagao atua no comportamento atra
ves dos fatores circunstanciais, especialmente atraves do fator

maneira de se fazer as mudangas.

Tambem sujeita-se as percepcoes do individuo e esta
relevantemente ligada aos atributos da mudanca que ja apresenta

1

mos no item 4.

Resta ainda lembrar, no modelo, a dinamica do tempo.
A existencia das flexas e de "loops" ou circuitos fechados tra-
zem imediatamente a idéia da existencia de ciclos e da decorren
cia de tempo entre um ciclo e outro. Existe portanto implicito

no modelo a dimensao do tempo.

Os momentos diferenciados de observagao do comportamento podem
revelar estados diferentes de comportamento. Assim, conforme a variacac do

momento ou da decorrencia do tempo, pode haver uma variacao do comportamento.

A rigor o tempo nao e um fator propriamente dito. F
antes um diferencial entre momentos de observagao do comportamen

to, portanto sem acao direta sobre o mesmo. Entretanto, comc em



83.
termos praticos a sua existencia pode produzir diferengas no con

portamento, resoivemos considerar, artificialmente, como um dos

fatores, ao qual denominamos de momento.

Para melhor compreensao do modelo explicativo,ele fci
dividido horizontalmente em dois campos: um subjetivo e outro ob
jetivo. Esta divisao separa o campo interno, psiquico da pes-
soa, do campo externo, onde a pessoa exterioriza seu comportamen
to. Por outro lado a divisao vertical separa o modelo em cam-

pos relativos a inovagao, ao individuo, ao grupo e ao ambiente.

Apresentado o modelo, resta comentar, ainda, tres as-
pectos referentes ao comportamento de adesao-resistencia: o opri

meiro e relativo aos espectros do comportamento, o outro, relati

vo a forma de observagdo das alteragoes do comportamento,e ¢ ter

(£l

ceiro, aos meios de medigac do comuortamento de adeszo-resisten-

cia.

Quanto aos espectros, podemos dizer que uma pessca,re
lativamente a inovacao apresentada, pode ter tres formas basicas

de relacionamento:

a) a pessoa, Ou porque a inovacao e compulsdoria, ou porque
ela e de interesse voluntario da pessoa, adota wm novo com

portamento.

b) a pessoa esta bem proxima daquelas referidas ne item a,

sendo constantemente obrigaeada ou solicitada a manifestar
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acerca da mudanga.

c) a pessoa esta distante daquelas referidas no item a,sendo
eventualmente solicitadas a emitir opiniao sobre a inova-

¢ao.

A cada uma dessas tres formas de relacionamento com a
inovacgao corresponqgm espectros comportamentais diferentes. Ao
relacionamento do item a corresponde o espectro apresentado por
Judson, variando o comportamento desde a sabotagem deliberada a-
te a cooperacao e apoio entusiasticos. Ja o espectro relativo
ao item b, abrange desde a manifestacao a favor até a manifes-
tagao contra a muddnga, e, finalmente, o relativo ao item ¢ a-
brange desde opinioes taxativas contrarias ate a opinioces entu-

siasticas a favor.

Repare-se que o espectro das péssoas do item a e tipi
camente comportamental, enquanto que o do item b e o do item c
sao sucessivamente mais aproximados de atitudes do que de compor
tamentos. Estas Gltimas situacoes como exigem menor frequencia

e menor intensidade de exteriorizacoes, permanecem mais no inte-

rior do individuo.

Portanto conforme a forma de relacionamento da pessoa
com a inovacgao, os espectros sao diversificados, com diferentes
amplitudes, e mais proximos ou menos proximos de atitudes ou de

comportamentos.

Quanto a forma de observacgao ou de detecgao do compor
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tamento, existem duas alternativas: por um processo objietivo ou

per um processo subiative de a2ferir o comportaments de adec3o-re
sistencia. 0 processo objetivo consiste na aferigao do comporta
mento atraves de um observador situado no exterior do observado,
enquanto o subjetivo consiste na aferigao feita pelo proprio ob-
servado, ou seja, uma auto-observacao. O primeiro requer um a-
companhamento constante para a verificagao da mudanca de compor
tamento. Ja o segundo dispensa isso, permitindo a coleta de da-
dos em um momento uUnico. Neste caso se recorre a memoria do ob-
servador-observado, recuperando-se a informacao. Nao ha duvida,.

entretanto que este processo apresenta um certo grau de impreci

sao devido ao fato de que a memoria sofre distorcao com o tempo.

YN

Finalmente quanto & medicao da adesao-resistencia, e-
la pode ser feita: 10. pelo tempo decorrido para a “virada" do
cbmportamento, ou seja, para a passagem da situagao resistente

para a de adepto; 29 pela intehsidéde da manifestacao ou da opi-

niao.

A medigao pelo tempo decorrido serve para medir s ade
sao-resistencia das pessoas citadas no item a do relacionamento
com a inovagao, pois o espectro do comportamento apresenta niti-

dos contornos na "virada" do comportamento. Quando sao Dpess

()

as
proximas ou pessoas distantes daquelas que mudaram o comportamen
to (item b e item c), torna-se extremamente dificil identificar
o momento da "virada" de resistente para adepto. Alem do mais ca
be outra restricao: nos casos em que a pessoa muda ¢ comportamen
to mas ela e obrigada a fazer isso, provavelmente o significadao

do tempo & muito relativo, ja que a pessoa pode mudar o comporta
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mento mantendo uma atitude de resistencia. Sao aquelas situaoes
no espectro, onde o comportamento e ambiguo e portanto a identi-
ficacao da verdadeira mudanca de comportamento e dificil. Assim
este processo tem sua validade maior na medigao de inovagoes vo-

luntarias.

A medigao pela intensidade da manifestagao ou da opi-
nido tem também suas lTimitagoes. A medigao da intensidade por
processo objetivo requer uma esﬁa]a muito bem descrita e bem de-
talhada para que a variavel possa ser bem mensurada. A avalia- ‘
cao da intensidade por processo subjetivo corre o risco de crite
rios diferenciados de pessoca a pessoa. Entretanto com aliguma
tecnica, representa um meio bem pratico de se medir a adesao-re-

sistencia.



VI. ANALISE ESTATISTICA
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A pesquisa empirica realizada na Secretaria da Fazen

do Estado de Sao Paulo visou relacionar o compoftamento de ade-
sao-resistencia com alguns fatores indicados noc modelo tentati-

vo descrito no capitulo anterior.

Optou-se pela forma subjetiva de avaliagao da adesao
-resisiéncia, tendo em vista que a hetero-observacao implicaria
em elevado volume de recursos, e tendo em vista que os tres e-
ventos escolhidos, caracterizados como de natureza inovadora,
ja haviam sido realizados. Por decorrenica, o meio da avaiiacao
da variavel adesao-resistencia teve de ser aquela atraves da in

tensidade.

A avaliacao sendo pela forma subjetiva, e por meio da
intensidade, fez com que fosse possivel coletar as informacgoes

numa unica ocasiao, embora abrangendo diversos momentos.

A escolha dos fatores estudados decorreu do aspecto

pratico, da facilidade e da possibilidade de operacionalizacao.

"Assim foram pesquisados cs fatores: 1. idade:; 2. se-

x0; 3. escolaridade; 4. area administrativa; 5. formagao pro-

fissional; 6. nivel hierarquico; 7. tempo de servigo; 8. nature

za da inovacao; e 9. momento. O0s sete primeiros sao fatores

pessoais, o oitavo e ligado a inovagao e o nono, e isolado. Os
fatores circunstanciais, face as dificuldades de operacionaliza

¢ao e de medigao, nao foram pesquisados.
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0s fatores pessoais conforme ja vimos no modelo expli
cativo podem ser vistos como caracteristicas profundamento arrai
gadas nas pessoas, ou como estados mais ou menos constantes da
estrutura das motivagoes das pessoas. Assim podemos utilizar
como fatores pessoais desde conceitos relativos a profundos sen

timentos das pessoas como predisposicao para as mudancas em ge-

ral e sentimentos gerais de seguranca ate a conceitos mais flui

dos como motivagoes mais constantes e tempo de permanencia das

motivagoes.

Assim existe uma faixa relativamente grande onde o0s
fatores pessoais a serem pesquisados poderiam ser escclhidos.
Dentro dessa abertura possivel, e tratando-se de uma pesquisa ex
ploratoria que nao contava com pesquisas precedentes, foram pre
feridas variaveis que fossem faceis de serem operacionalizadas
e consequentemente faceis de serem medidas ou classificadas em

seus estratos.

Dai a razao de termos escolhido a idade, o sexo, a
escolaridade, a area administrativa, a formacao ﬁrofissiona], 0
nivel hierSrquico e o tempo de servigo. Dentre as variaveis ci
tadas, sexo e a que figura como mais arraigada na pessoa. Para
0s mais jovens, as variaveis restantes, especialmente formacao
profissional e nivel hierarquico, figuram como fatcres mais fiul
dos e mais ligados aos estados da motivagao. Para os mais ido-
sos os fatores restantes sao todos eles relativamente arraigados

na pessoa.
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Embora hajam algumas crengas com relacao a esses fa-
tores pessoais, como por exemplo, de que os mais idosos sao mais
resistentes do que os jovens; de que o nivel de maior escolari-
dade diminui o grau de motivagao; de que o nivel gerencial e
mais resistente do que o operacional e o estratégico, etc., nao
houve nenhuma pre-fixagao de hipoteses. Portanto o interesse
da pesquisa foi o de constatar a existencia ou nao de relacgoes
entre os fatores e a adesao-resistencia e a constatacao de como

e esta relagao.

0 fator natureza da inovacao foi considerado em ra-
zao de que a pesquisa abrangeu tres eventos diferentes, e por-
tanto com algum grau de diferenca na natureza destes eventos.
Interessou a pesquisa constatar se a diferenca na natureza da i-

novacao produziu resultados diferentes no comportamento.

Quanto ao fator momento, foi possivel de ser estuda-
do na medida em que a avaliacao da adesao-resistencia foi subje
tiva e por meio da intensidade. Conforme ja vimos, nao € um fa
tor propriamente dito, mas um diferencial de tempo entre dois
momentos, que pode fazer resultar, por outras influencias, em di
ferencas de comportamento. A pesquisa interessou verificar a e

xistencia desta diferenca de comportamento face a passagem  do

tempo.



IV, 0 ESTUDO DE CASO
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Para a realizagao de uma pesquisa da natureza ja des
crita, foi necessérip escolher uma organizagao onde a inovagao
tivesse sido um processo tipico, ou seja, uma organizacao que
tivesse padroes culturais relativamente tradicionais, e que ti-
vesse experimentado recentemente um processo de inovagao bem ca

racterizado.

Em geral as organizagoes da administragao publica bra
sileira podem ser caracterizadas como pertencentes ao modelc ins
titucional-legal: na medida do interesse dos burocratas, as nor
mas sao respeitadas ao extremo, prevalecendo o apego as leis, a

cima dos valores da consecucao dos objetivos.

Tal modelo se aproxima do modelo burocraticc weberi-
ano. Ao fazer a comparagao entre a burocracia weberiana e a Ad
ministragao Federal Brasileira, Gercina de OGliveira (*33) coloca

como fundamentais do modelo de Weber, tres aspectos:

a) bases em que repousa a validade da autoridade racional-

legal;

b) caracteristicas fundamentais da organizacao necessarias

para o exercicio de autoridade racional-legal; e

c) o exercicio da autoridade racional-legal dentro desse qua

dro;

0 primeiro corresponde a argumentacao em que se fun-
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damenta a legitimidade da autoridade racional-legal, dadas pe-

las seguintes premissas basicas:

a)

b)

d)

as normas legais visam a fins utilitarios, a valores ra-
cionais ou a ambos e atingem todas as pessoas dentro da

organizagao;

as normas legais sao abstratas porem se concretizam quan

do aplicadas a casos particulares. Assim o processo ad-

ministrativo deve orientar-se para os interesses racio-

nais definidos pelas ordenacoes da organizacao, dentro

de Timites legalmente estabelecidos;

o exercicio da autoridade legal esta relacionadc com 0
cargo ocupado pelo funcionario, o que inversamente signi

fica uma subordinacao a uma ordem impessoal;
como corolario da impessoalidade, os membros da organiza
¢cdo so devem obediencia a autoridade enquanto investida

no cargo e no desempenho das respectivas funcgoes.

A segunda parte trata das caracteristicas inerentes

as organizagoes que exercem a autoridade racional-legal, que se

gundo Gercina de Oliveira, sao:

lla)

uma estrutura de cargos, cujos conteudos e limites $ao
definidos pelas normas, organizados hierarquicamente, de
modo que, em cada nivel, o0s cargos inferiores estao sob

a supervisao e o controle de um cargo superior;
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b) especificacao de areas de competencia, resultantes da di
visao sistematica de trabalho e da diferenciagao de fun-
coes, e o desempenho dessas fungoes por alguem investido

de autoridade, que pode usar da coergao dentro de condi-

coes e limites definidos ...;

c) existencia de um quadro administrativo constituido por
funcionarios nomeados, os quais sao tecnicamente qualifi
cados e adequados a especializagdo da organizagao buro-
cratica e tem seu comportamento norteado pelas normastég“

nicas e outras que regulam o exercicio dos cargos;

d) separacao entre a propriedade da organizagao, que € con-
trolada dentro da esfera do cargo, e a propriedade pes-
soal do funcionario, acessivel ao seu uso privado. Des-
ta separagao, que abrange tambem a reparticao (lugar de
trabalho) e o domicilio, decorre ser um assalariado e fun

cionario de uma burocracia;

e) distingao e separacao de propositos pessoais dos proposi
tos do funcionario, cuja conduta no cargo & impessoal e

orientada pelas normas pertinentes;

f) registro documental de atos administrativos, decisces,

normas e ordens escritas."

0 terceiro e Ultimo aspecte se refere a dominagao,

no quadro administrativo descrito acima. Weber diz que ha tres
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tipos basicos de dominagao: o tradicional, o carismatico e o le
gal. 0 mais comum nesse quadro administrativo e o ultimo, e o

seu exercicio consiste em administrar.

Algumas razoes que levaram ao surgimento da burocra-
cia racional-legal na Europa e America do Norte tambem tiveram

efeito no surgimento dela no Brasil. Essas razoes seriam:

a) a necessidade, face a uma diferenciagao e uma separagao
‘mais ou menos nitida entre sub-sistemas (economico, poli
tico, cultural, etc.) decorrente da diversificagao e com
plexidade da vida associativa humana, de prover eficien-
temente a administracao e fazer a integracao das diver-
sas atividades inerentes aqueles sub-sistemas no sistema

global;
b) consequencia do processo de industrializacao;
c¢) utilizacao da burocracia como instrumento de poder.

Assim a Revolugao de 1930 e o marco institucionaliza
dor do reconhecimento politico da diferenciacao das diversas es
truturas, decorrente do crescimento das atividades comercial e
manufatureira, e, consequentemente, uma baliza na evolugao do
sistema administrativo. Uma serie de medidas mostram bem a ten
tativa de organizar a administragao federal em uma burocracia
weberiana: a obrigatoriedade de concurso para ingresso em car-

gos de carreira, a reorganizagao dos quadros e das repartigoes,
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a previsao de um estatuto para os funcionarios civis, € a cria-

gcao de um orgao tecnico de administracao geral.

Entretanto, razoes decorrentes da cultura brasileira
e do grau reduzido de diferenciagao das estruturas, fizeram com
que a burocracia brasileira resultasse no tipo sala, onde nao
se ignora a racionalidade como criterio administrativo mas onde

assiduamente as agoes nao se orientam por esta racionalidade.

A burocracia transformou-se em instrumento de domina
¢ao politica do Governo de Getulio Vargas, que no entanto, pela
formagao de um corpo de tecnicos, pela adogcao e implementacao
de medidas e pela criagao de orgaos decisivos para o programe na
cional, conseguiu criar condigoes basicas essenciais ao desenvol

vimento do Pais.

Assim, para Gercina de Oliveira, o papel da burocra-
cia foi "relevante enquanto forjadora do tecnicismo indispensza-
vel ao desenvolvimento de acordo com os interesses nacionais,
mas prejudicial na medida em que esse tecnicismo se erigiu num
fim em si mesmo, passando a elite burocratica a apegar-se a for
ma, a lei e as tecnicas em detrimento dos fins maiusculos da so
ciedade nacional. Nesse ponto a burocracia, j& como organizacao
autonoma com interesses proprios a defender, passou a constituir
-se em ponto de resistencia as mudangas e inovacoes administra-
tivas que o Pais exigia face aos crescentes problemas colocados

pela industrializacao e pelo desenvolvimento."
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Desta forma, se ate 1950 a burocracia trouxe algumas
importantes realizagoes, a partir de entao trouxe consequencias
negativas na medida em que o conhecimento tecnico especializado
deixou de ser um instrumento dé modernizagao, e na medida em que
a penetracao de influencias politico-partidarias e economicas
nos altos escaloes da hierarquia burocratica subordinou o poder

a essas influencias.

Deixou ent3ao a administracao publica um papel de re-
levancia para cair num circulo vicioso de caracteristicas inter
-atuantes: a incapacidade da burocracia de adaptar-se as exigen
cias da mudanca, a baixa qualificacao dos funcionarios e diri-
gentes, o aviltamento dos salarios do funcionalismo e a vulnera

bilidade as influencias politico-partidarias e economicas.

A administracao publica estadual do Estado de Sao
Paulo nao difere deste contexto pois sempre foi reflexo das mo-
dificacoes do ambito federal. Assim paralelamente a criagao do
DASP - Departamento Administrativo do Servigo Publico (atual De
partamento Administrativo do Pessoal Civil), Orgao tecnico de
administracac geral, criou-se no Estado o DAPE - Departamento
Administrativo do Pessoal do Estado. Medidas paralelas a obri-
gatoriedade de concursos para ingresso nos cargos publices de
carreira, reorganizacoes de quadros e das reparticoes, estatuto

para funcionarios civis, etc., tambem foram implantados.

Assim a mesma configuracao do modelo burocratico de

sala ou modelo burocratico institucional-legal, com o mesmo cir
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culo vicioso de caracteristicas inter-atuantes, existe na admi-
nistracao estadual, o que faz entender que se trata de uma orga

nizagao no estagio tradicional.

Na Administracao Publica do Estado de Sao Paulo, com
posta na epoca de dezesseis Secretarias, a unidade que tinha
passado recentemente por um processo de inovagao bem caracteri-

zado foi a Secretaria do Estado dos Negocios da Fazenda.

Composta basicamente de tres grandes areas administra
tivas, Administracao Superior da Secretaria e da Sede, Coordena
cao da Administracao Tributaria e Coordenacao da Administracao
Financeira, e abrangendo dez regioes administrativas pelas quais
o Estado foi dividido, a Secretaria da Fazenda contava com mais
de dez mil funcionarios. Sua composicao etaria com apenas 5,8%
da populacao abaixo dos 30 anos e com media de 45,06 anos de i-
dade, reflete uma populacao idosa. Alem do mais, uma populagao

com longo tempo de casa: 18,35 anos de servigos na Secretaria.

Conforme ja descrevemos sobre as organizagoes tradi-
cionais (v} Quadro 1.1 do topico Importancia do Tema), as mudan
cas na Secretaria da Fazenda eram normalmente reativas. Na me-
dida das conveniencias dos burocratas, normas eram respeitadas
ao extremo, prevalecendo os valores institucionais-legais em de
trimento dos valores da consecugao dos objetivos. Existia tam
bem boa dose de resisténcia as mudangas dos funciondrios ocupan
do cargos da linha de niveis medio e alto. Enfim, uma organiza

¢ao tipica do modelo burocratico institucional-legal.
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Em hargo de 1975, com a mudanga do governo, diversas
medidas afetando diretamente a populagao fazendaria foram implan
tadas: um sistema de estagios foi montado e implantado, de tal
forma que a populacao fazendaria comegou a conviver lado a lado
com estudantes com habitos bastante diferenciados (cabelos lon-
gos, vestes esportivas, calgcados abertos, etc.); um programa de
integracao de 97 (noventa e sete) menores da Fundagao Pro-Menor
foi acionado, tendo sido integrados durante o ano cerca de 35
menores trabalhando lado a lado com velhos profissionais; no
dia das maes uma rosa foi oferecida a cada mae funcionaria, quan
do nunca, anteriormente, no servigo publico, tinham sido lembra
das; um coral foi formado, tendo os funcionarios em diversas o-
casioes ouvido em plena Secretaria, sua apresentagao; um progra
ma de fim de ano realizado com a exposicao de artes de filhos
de funcionarios hos "halls" dos diversos andares, terminandoc com
uma tarde de arte na qual 2.500 criangas tiveram oporturidace de
visitar a exposicao e de executar diversas modalidades de arte
no pateo da Secretaria; e um levantamento para ouvir os prcble-
mas dos funcionarios foi acionado, tendo antes cada funcicraria
recebido uma carta do Secretario, anunciando essa realizacac,

sendo ouvido 10% dessa populagao.

Estes estudos se restringem aos tres ultimos eventos
referidos, ou seja: Coral dos Funcicnarios, o Programa Arte - Na
tal e o Levantamento da Realidade Humana e Funcional. Essas fo

ram as inovagoes de maior vulto e mais recentes por ocasiao da

pesquisa e por esta razao, escolhidas para serem estudadas.

4
\
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0 Céra1; estimulado pelo Secretario da Fazenda e por
sua Assessoria, para que fosse formado teve seu inicio com a
contratagao de um maestro e com a designacao de um coordenador
administrativo. O0s primeiros ensaios foram feitos separando-se
as vozes e as categorias vocais. A primeira apresentacao, ex-
clusivamente as pessoas da casa, foi feita por volta de setem-
bro de 1975. Simultaneamente, diversos corais foram formados
no interior pelas regionais fazendarias, tendo sido realizado,
em novembro de 1975, um encontro de todos os corais existentes
na Secretaria da Fazenda. O Coral da Regiao da Grande Sao Pau-
¢p era composto por cerca de 150 funcionarios localizados na seg
de da Secretaria. Alem do encontro, diversas apresentacgoes in-

ternas e externas foram realizadas por este Coral.

Qualquer pessoa tinha possibiiidade de acesso a ele.
Inclusive, sempre era esclarecido pelo regente, que nao era ne-
cessario possuir boa voz para entrar no Coral. De qualquer for
ma, a participagao no Coral da Grande Sao Paulo se limitou a 150

coralistas.
Este Coral, assim como os demais pertencentes a ou-
tras regioes, tiveram boas oportunidades de demonstragao atra-

ves de suas apresentacoes.

A Arte-Natal foi uma comemoraceo de fim de ano, abran

gendo apenas a sede da Secretaria, constituida de duas fases:

1. exposicao de qualquer trabalho artistico dos filhos de
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funcionarios, realizada no "hall" de cada andar do pre-
dio da sede da Secretaria, de tal forma que permitia u-
ma maior interagao entre as pessoas localizadas em cada
andar, atraves dos comentarios sobre os desenhos, traba

lhos manuais, modelagens e outras artes dos filhos.

2. tarde de arte, onde os filhos de funcionarios, de ate
12 anos, puderam dedicar-se a diversas modalidades ar-
tisticas, tendo a Secretaria da Fazenda fornecido o ma-
terial para modelagem em argila, pintura, aquarela, jo-
gos de caixas de papelao, pintura na parede, etc., tudo
isso com a animagao de palhagos e musicas festivas, dis
tribuicao de presentes, sorteios, refrigerantes e lan-

ches.

Tiveram acesso a esta atividade inovadora apenas o0sS
funcionarios que tivessem filhos menores de 12 anos, nao impor-
tando ser funcionario ou funcionaria. Duas mil e quinhentas

criangas compareceram.

0 Levantamento da Realidade Humana e Funcional foi
anunciado previamente por uma carta assinada pelo Secretario da
Fazenda dizendo que a Assessoria de Desenvolvimento de Recursos
Humanos iria realizar reunioes de grupo de funcionarios para ou
vir os problemas que eram sentidos pelas pessoas na organizagao.
Foram arrolados cerca de 1.000 funcionarios de toda a Secretaria,
escolhidos aleatoriamente dentre estratos pré-fixados. As reu-

nioes foram feitas em grupos de 20 a 25 pessoas tomando-se a
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cautela para evitar que subordinados fossem colocados no mesmo

grupo de seus chefes. Foi-lhes dito que poderiam discutir qual
quer problema da Secfetaria. Os problemas foram anotados, in-
clusive o grau de ansiedade com que eram expressos. Tais pro-

blemas seriam considerados na fixacao dos planos da Secretaria.

Neste evento, a partfcipagéo foi direcionada, sendo
que cerca de 10% dos funcionarios, ou seja 1.000 funcionarios,
foram convocados. A pessoa que nao fosse convocada nao poderia
particfpar dessas reunioes e as pessoas que nao poderiam compa-

recer foram substituidas por outras.

Os tres eventos estudados, o Coral, a Arte-Natal e o
Levantamento da Realidade Humana e Funcional nao tiveram a mes-
ma abrangencia. Quanto ao Coral, havia um para cada regiao do
Estado. A Arte-Natal foi para os funcionarios da sede, enquan-

to que o Levantamento abrangeu toda a Secretaria.

Portanto, a abrangencia comum maxima foi a populacao
da sede da Secretaria da Fazenda, situada na Avenida Rangel

Pestana, 300, na Capital.



ITI. FATORES PESQUISADOS
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1 - INSTRUMENTAGAO DA PESQUISA

Para evitar maiores influencias de outros fatores

que nao os estudados, tivemos o cuidado de escolher um ins-

trumento de coleta de dados que nos oferecesse as seguintes

vantagens:

1.

2.

3.

nao afastasse o funcionario de seu local de trabalho:

Com isto se pretendeu assegurar um grau de 1liberdade

quanto a manifestagao de opinioes, por parte dos fun-
cionarios, sem interferencia do observador e dentro

da situagao real.

qué previsse um determinado espago de tempo, para que
o funcionario se manifestasse no momento que lhe aprou
vesse alem de dar maior possibilidade de reflexao so-

bre os eventos a serem pesquisados.
garantisse o anonimato, reduzindo-se os efeitos da
pressao social e grupal.

Assim, optamos pela aplicacao de um questionario.

0 questionario foi, por conveniéncia operacional

€ por conveniencia de imagem, fundido com outro, de carater

administrativo, voltado para a avaliacio de atividades de in

tegragao. Portanto, o questionario Unico contém questoes ti-

picas de interesse administrativo, questoes tipicas de inte-
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resse cientifico e questoes de utilidade mista.

Foram incluidas no questionario, junto as questoes,

rapidas descricoes dos eventos, com o fito de rememorar 0

respondente sobre aquelas inovagoes.

Este instrumento, reproduzido integralmente no ane

xo deste trabalho, foi composto de 2 partes:

1.

a primeira delas contento 13 perguntas abertas e fe-

~chadas, cujo conteudo era basicamente solicitagao de

informagoes, opinioes e atitudes frentes as ativida-

des informais.

a segunda solicita alguns dados pessoais como: idade,
sexo, tempo de servigo, escolaridade, area administra

tiva em que trabalha e cargo/funcao, variaveis objeto

de estudo.

As perguntas de interesse cientifico relacionadas

com a adesao-resistencia foram as de numero 1, 5, 6, 9, 12 e

13 da parte I, que reproduzimos a seguir:

1.

a introducao de atividades informais nao ligadas ao
trabalho, como por ex.: atividades sociais, esporti-
vas, artisticas, etc, para os funcionarios de uma or-

ganizacao e um fato que voce:
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() apoia inteiramente

( ) -apoia moderadamente

() e indiferente (nem aprova, nem desaprova)
()
()

moderadamente contra

®\

inteiramente contra

(1°2}

A criagao de um CORAL para os funcionarios da Secreta-
ria da Fazenda e uma atividade que voce:
() apoia inteiramente

( ) apoia moderadamente

() e indiferente (nem aprova, nem desaprova)

( ) e moderadamente contra

() e inteiramente contra

Por que?

Em dezembro do ano passado, realizou-se na Secreta-

‘ria da Fazenda, a atividade ARTE NATAL que constou de

uma exposicao de arte com pinturas, desenhos e escul-
turas, elaboradas pelos filhos dos funcionarios desta
organizagao. A iniciativa culminou com uma tarde de
arte, onde foram realizadas varias atividades,tais co-
mo: brincadeiras, esculturas em massa de barro, pintu

ras, sorteios, jogos, etc

A realizagao de atividades como esta, para os funciona
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rios da Secretaria da Fazenda e uma iniciativa que vo-

-

ce:

( ) apoia inteiramente

( ) apoia moderadamente
() e indiferente

() discordé moderadamente
( ) discorda inteiramente

Por que?

Voce encontrarﬁ abaixo tres linhas graduadas de 1 a
6, sendo que o nﬁmero 1 representa o maximo de opiniao
negativa e o nﬁmero 6 o maximo de opinidao positiva. Ao
longo da linha ha outfos pontos assinalados (2, 3, 4
e 5) que vocé podera escolher de acordo com a sua .opi

niao pessoal.

'Dé a sua opiniao sobre o CORAL da Secretaria da Fazen-

da, nos tres momentos abaixo.

a. por ocasiao da formagao do CORAL em 1975.

opiniao opiniao

negativa 1 2 3 4 5 6 positiva
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b. no término'de 1975

opiniao opiniao

negativa 1 2 3 4 5 6 positiva

c. atualmente

opiniao . opiniao
' / / / / / /
negativa 1 2 3 4 5 6 positiva

() )y )y )y ) ()

Assinale com um X, em cada uma das tres linhas gradua-
das abaixo, o numero que representa a sua opiniao so-
bre a atividade ARTE NATAL na Secretaria da Fazenda, nos

tres momentos indicados.

a. na exposigao dos trabalhos dos filhos dos funciona

rios

opiniao - opiniao

négativa 1 2 3 4 5 6 positiva
() )Yy €)Y €)Y ) ()

b. na tarde de arte

opiniao opiniao

negativa 1 2 3 4 5 6 positiva
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c. numa possivel repetigao da atividade

opiniao . opiniao

/ / / / /

negativa 1 2 3 4 5 6 positiva
() ()Y )y )y ) ()

13. Objetivando conhecer os problemas que afetam a nossa
organizagao, promoveram-se, no ano passado,reunides de
grupos de funcionarios de todos os niveis hierarquicos
e representantes das diversas areas da Secretaria. Nes
ta ocasiao foi dada oportunidade para que todos mani
festassem suas opinioes a respeito da organizacao, da

fungao, do funcionario, alem de outros assuntos.

Favor indicar a sua opiniao pessoal sobre essa ativida
de, marcando com um X, um dos numeros da linha gradua-

da abaixo.

opiniao : : ' opiniao

‘negativa 1 2 3 4 5 6 positiva

Por que?

Observa-se que a formulagao destas questoes propen
dem mais para a atitude do que para o comportamento. Isto se

deve ao fato de que as inovagoes eram voluntarias e muitas
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pessoas poderiam estar no espectro b e ¢ do relacionamento com
a inovacgao: pessoas situadas proximas e pessoas situadas dis-
tante daquelas que mudaram o comportamento. Conforme ja vimos
nos comentarios ao comportamento de adesao-resisténcia estes

espectros sao mais proximos a atitudes, do que o espectro a.

Tanto isto & verdade que os dados da pesquisa reti
rados da questao 7, item formu]ado por interesse administrati
vo, mostra diferentes formas de relacionamento com o evento
CORAL e da a frequencia e as porcentagens apresentadas por ca-

da uma delas. (Ver Quadro 5.1)

QUADRO 5.1 - Distribuicao das Frequencias pelas Formas de Re-

lacionamento com o Evento CORAL

Forma de Relacionamento £ 9
com o Evento CORAL
Fazendo parte : 13 3,5
Auxiliando 15 4,2
Divulgando 121 - 32,8
Assistindo 169 45,9
Nao participam 24 6,5
-Sem resposta 20 5,5
Outras 6 1,6

OBSERVACAO: Trata-se de frequencia de formas de relacionamen-

to e nao de pessoas.
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Para reforcar apresentamos tambem dados da .questao
10, item tambem formulado para satisfazer interesse administra
tivo. Os dados se referem ao relacionamento com o evento ARTE-

NATAL. (Ver Quadro 5.2).

QUADRO 5.2 - Distribui¢azo das Frequencias pelas Formas de Re-

lacionamento com o Evento ARTE-NATAL

Forma de Relacionamento £ q
com o Evento ARTE-NATAL
Auxiliando 21 4,9
Trazendo trabalho 42 9,8
Comparecendo 58 13,6
Divulgando . 85 19,9
R Visitando 148 34,7
Nao participou 35 8,2
Sem resposta 26 © 6,1
Outras 12 2,8
OBSERVAGAO: - Trata-se .de frequencia de fprm;s de relacionamen

to e nao de pessoas.

Percebe-se que existem formas de relacionamento dis

tantes, cuja medicao so poderia ser feita por perguntas opina-

tivas.

Conforme ja foi dito, o comportamento medido pela
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observagao exterior nao exige apenas um evento adequado e em momen-
to oportuno, como tambem uma infra-estrutura razoavel para a
observagEo controiada do comportamento de cada individuo estu
dado. Desde que a medigao atraves da observacgao externa do
comportamento nao era possivel, o meio da médigéo foi o teste

munho proprio sobre inovagoes passadas ou em andamento, ou se

ja, a auto-observagao.

Portanto a ades3o-resisténcia foi medida pela ava-
liagao subjetiva feita pelos respondentes do questionario,den

tro da escala:

apoia inteiramente
apoia moderadamente

@ indiferente

discorda moderadamente

discorda inteiramente

ou da escala de 1 a 6, sendo 1 correspondente a opiniao nega-

tiva e 6 a opiniao positiva.

A primeira pergunta se refere a adesao para ativi-
dades infbrmais em geral. A quinta, refere-se ao Coral em ge-
ral e a sexta a Arte-Natal em geral. Enquanto estas trés sao
genericas, as questoes 9, 12 e 13 sao especificas referindo-se
ao Coral, em tres momentos diferentes, a Arte-Natal em  trés

aspectos diversificados e ao Levantamento sem desdobramento.
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As perguntas 5. 6 e 13 tem aberturas que poderao fornecer in

- . bl B}
dicios para as analises.

As perguntas de interesse cientifico relacionadas

com os fatores pessocais foram as questoes de 1 a 7 da Parte

I1.

Reproduzimos a seguir os itens desta Parte II:

1. Idade: : anos
2. Sexo: ( ) masculino () feminino
3. (Escolaridade: ( ) nenhuma

() primario
( ) secundario
() colegial

() superior. Qual?

4. HArea onde trabalha:
() CAT () CAF () ASSS

5. Nome do Cargo:

6. Nome da Fungao:

7. Tempo de servigo na SF: anos

A questao relativa a idade foi formulada sem a
pre-fixacao das classes. Preferiu-se esta forma para que, em
fungao da distribuigao das frequencias, se pudesse estabelecer
classes mais ou menos homogeneas, evitando-se as frequencias

reduzidas que poderiam prejudicar a analise estatistica.
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Sexo e escolaridade sao auto-explicativos.

Quanto 3s 3reas de trabalho foram elas tres, CAT,
CAF e ASSS, significando respectivamente Coordenagao da Admi-
nistragao Tributaria, Coordenagao da Administracao Financeira

e Administragao Superior da Secretaria e da Sede.

A formagﬁo profissional contou com uma questao aber
ta feita com um "Qual?" logo em seguida a escolaridade supe-
rior. Suas classes foram determinadas somente apos obtidos os
dados da pesquisa. Em funcao das frequencias apresentadas as

categorias foram fixadas.

0 nome do cargo e o nome da fungao permitiram de-
terminar o nivel hierarquico segundo os estratos:estrategico,
- . .

gerencial, supervisao e operativo.

0s conceitos utilizados para a identificag3o dos

- - ' . - .
niveis hierarquicos foram:

-

Estratégico - Pessoal responsavel pela formulagao das diretri
zes politico-administrativas da organizacao e

pelas tomadas de decisoes.

Gerencial - Pessoal destinado a assegurar o cumprimento das
diretrizes politico-administrativas e das deci-

soes tomadas.
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Supervisao - Pessoal responsavel pelo controle da execugao

dos trabalhos

Operativo - Pessoal responsavel pela execugao das tarefas

que permitirao atingir os objetivos.

Pelas mesmas razoes apontadas para o fator idade,
a questao relativa ao tempo de servigo foi tambem formulada

sem os intervalos de classe.

Portanto tr§s fatores, idade, formagao profissio - v
nal e tempo de servigo tem questoes formuladas em aberto,sen
do que suas classes foram determinadas com as informagoes do
retorno dos questionérfos e serao apresentadas no topico De

terminacao das Classes.

Quanto aos fatores natureza da inovacgao e momento,
est3o eles subentendidos nas questoes formuladas na primei-

ra parte.

Natureza da inovacao esta contida nas questoes 5,
6 e 13, pelo fato de cada uma delas se referir a evento dife
rente - CORAL, ARTE-NATAL e LEVANTAMENTO - e portanto pressu

pondo um certo grau de diferen¢a na natureza dessas inovagoes.

0 fator momento foi considerado nas questoes 9 e

12, que estao sub-divididas em tres partes, 9a, 9b e 9c para
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a questao referente ao CORAL, e 12a, 12b e 12c para a -questao
referente a ARTE-NATAL, cada qual correspondendo a um determi-

nado momento. Portanto a, E e c sao tres momentos diferentes.

Queremos observar que, quando nos referirmos as
questoes acima apresentadas, na descrigao dos Resultados da Pes
quisa, utilizaremos as expressoes abreviadas: Q-1, Q-5, Q-9a ,

Q-12b, etc.

Apos impressos, os questionarios foram enviados aos
funcionarios integrantes da amostra sorteada, dando-se um pra-
zo de dez dias para a sua devolugao a Assessoria de Desenvolvi
mento de Recursos Humanos. Consideramos como diretriz de preen

chimento a nao obrigatoriedade.

Nos casos do estrato conter pequeno numero de pes-
" soas, substituimos o questionario por uma entrevista. Foi o se

gundo instrumento utilizado na nossa coleta de dadons.

Foram realizadas quatro entrevistas que,cobrindo as
areas e niveis com numero insuficiente de componentes da amos-
tra, serviriam para confirmar as tendencias obtidas pelos ques

tionarios ou mesmo levantar mais indicios para as analises dos

dados.
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2 - DETERMINAGAO DA AMOSTRA

0 sistema de referencia desta pesquisa € a organi-
zacao contida no predio da.sede da Secretaria da Fazenda, si-
to a Avenida Rangel'Pest§na, 300, na Capital. A raondesfe 1i
mite decorre do fato de que & este o conjunto organizacional

que viveu os tres eventos inovadores.

Portanto a populacgao e constituida dos funcionarios
da Secretaria da Fazenda em exercicio na sede, por ocasiao

da realizagao da pesquisa.

A escolha da amostra foi definida em fungao da na-
turezé da'pesquisa e do tratamento estatistico pretendido pa-
ra a verificagao da dependencia ou nao das variaveis: idade.
sexo, escolaridade, tempo de servigo na Secretaria da Fazenda,
area administrativa, nivel hierarquico e formagao profissio-
nal com os eventos: CORAL, ARTE-NATAL e LEVANTAMENTO DA REALI
DADE HUMANA E FUNCIONAL.

Prevendo-se a utilizacao de uma amostra de 6% em
relagao ao total da populacao, foi sorteada uma amostra cor-
respondente a 10% em fe]agSo aquele total, levando-se em con-
ta que nao haveria retorno de todos os questionarios envia-

dos, dado a interferencia de fatores tais como:

a. funcionarios ausentes na semana da entrega dos

questionarios
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b. questionarios nao respondidos por recusa de

preenchimento.

A populacao estudada foi distribuida em 12 estra-
tos por decorrencia.de sua classificagao segundo os 2 aspec-

tos abaixo:

10. Area Administrativa:
1.1 Coordenacao da Administracao Tributaria - CAT
1.2 Coordenagao da Administracao Financeira - CAF

1.3 Administracao Superior da Secretaria-Sede-ASSS

29. Nivel Hierérquico:
2.1 Estrategico
2.2 Gerencial
2.3 Supervisao

2.4 Operativo

A distribuigao da populagao pelos 12 estratos re

sultou na seguinte distribuicao (Quadro 5.3).
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QUADRO 5.3 - Distribuicao da Populagao pelos Estratos

Area Adminis
trativa TOTAL ASSS CAT CAF

Nivel ‘
Hierarquico

Estrategico 112 100 5 7
Gerencia] 112 11 _ 28 73
Supervisao 523 49 "~ 302 172
Operativo 3.725 872 2.150 693
TOTAL 4.472 1.042 2.485 945

Tendo em vista o pequeno numero de elementos dos
primeiros estratos, obteve-se uma amostra aleatoria dessa po-

“ pulagao segundo o esquema apresentado no Quadro 5.4

QUADRO 5.4 - Esquema da Amostra Aleatorea

Area Adminis )

trativa ' CAF
N-.Tve] TOTAL ASSS CAT
Hierarquico
Estrategico 20%
Gerencial 20%
Supervisao 20%
Operativo Residual
TOTAL 10% 10% 10% 10%
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Teve-se em conta na elaboragao desse esquema, o se

guinte:

1. Area Administrativa -nimero de elementos suficientemen
te elevado para evitar numero muito pequeno em cada ca

tegoria

2. Nivel Hierarquico - numero de elementos muito pequeno
nas primeiras categorias. Na ultima categoria em virtu
de do elevado numero de elementos pode-se trabalhar com

um residual que completam a proporgao escolhida.

Finalmente apos a aplicacao do esquema, e apos O re
torno dos questionarios, obteve-se a amostra seguinte, constan

te do Quadro 5.5.

QUADRO 5.5 - Distribuicao da Amostra pelos Estratos

Area Adminis
trativa
Nivel TOTAL ASSS _CAT CAF
Hierarquico
Estrategico 16 14 1 1
Gerencial 24 2 ' 6 6
SuperviSEo 101 24 38 39
Operativo 165 48 92 25
TOTAL 306 88 137 81
1
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Nos casos do nivel estrategico da CAT e CAF.e do
nivel gerencial da ASSS, optou-se por entrevista em vez da
aplicagao do questionario, ficando, portanto, reduzido a 302

o numero de questionarios aplicados.

3 - DETERMINAGAO DAS CLASSES

Conforme ja mencionamos anteriormente, as classes

dos fatores idade e tempo de servico foram determinados apos

o conhecimento da distribuicao de frequencia dessas variaveis.

Procurou-se dar igualdade de frequéncias as classes, para que

a analise estatistica fosse melhor feita.

A idade teve seis classes que foram as seguintes -

(Ver Quadro 5.6).

QUADRO 5.6 - Intervalo das Classes de Idade

CLASSES FREQUENCIA
18 — 32,9 50
33 ,—, 40,9 47 -
41 . 45,9 48
46 — 49,9 57
50 — 53,9 46
54 — 74,0 ‘ 50
(SEM RESPOSTA) 4

302

v
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E interessante observar que a media desta amostra
foi de 45,06 anos de idade sendo o desvio padrao de 12,02 e

o desvio padrdo de media, de 0,69.

0 tempo de servigo tambem teve seis classes deter-

minadas da seguinte forma (Ver Quadro 5.7).

QUADRO 5.7 - Interva]o de Classes de Tempo de Servigo

CLASSES FREQUENCIA
1+— 6,9 52
7 — 11,9 45
12 ——~ 15,9 52
16 — 20,9 54
21 +— 27,9 ’ 49
28 — 42,0 49
(SEM RESPOSTA) ]
302

A media desta amostra foi de 18,35 anos de servi-
¢os na Secretaria da Fazenda, tendo como desvio padrao 12,02

e o desvio padrﬁo'da media, de 0,69.

Com relacao ao fator da formacao profissional os
diversos ramos foram agregados em torno de quatro estratos,a
saber: 1. ciencias juridicas, 2. economia e administracao,3.

ciencias contabeis e atuariais e 4. outros. Constaram deste
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ultimo, as formagoes em filosofia, pedagogia, jornalismo, en-

genharia, letras, psicologia e ciencias sociais.
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4 - ESTRATEGIA DA ANALISE ESTATISTICA

Conforme ja vimos no primeiro topico deste mesmo ca-
pitulo, a pesquisa empirica bbjetivou estudar os fatores: 1. i-
dade; 2. sexo; 3. escolaridade; 4. area administrativa; 5. for-
magao profissional; 6. nivel hierarquico; 7. tempo de servigo;

8. natureza da inovagao; e 9. momento.

Genericamente o objetivo foi o de relacionar tais fa

tores com o comportamento de adesao-resistencia.

Tais relagoes, conforme podera ser averiguado na a-
presentacao da Analise Estatistica envolvem geralmente tabelas

de contingencia onde o numero de celulas e N < 30.

Segundo Spiegel (*34) as amostras de tamanho N > 30,

chamadas de grandes amostras, tem distribuicoes estatisticas a-

proximadamente normais. Nelas se pode aplicar as técnicas co-
muns da estatistica. Para as amostras de tamanho N < 30, chama

das de pequenas amostras, a aproximagao da distribuigcao normal

nao € muito boa, e piora com o decréscimo de N. Deve-se entao
introduzir modificagoes convenientes naquelas tecnicas. 0 estu
do das distribuicoes amostrais estatisticamente pequenas & deno

minado de teoria das pequenas amostras ou teoria exata da amos-

tragem, cujos resultados, no entanto, sao validos tanto para

grandes como .para pequenas amostras.

Por essa razao as tecnicas utilizadas nas analises
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estatisticas dos diversos fatores foram o teste t de Student e

0 Qui-quadrado.

Existindo pequenas diferengas nos objetivos especifi
cos dos estudos dos fatores e nas disponibilidades dos dados, as

metodologias estatisticas tambéem tiveram abordagens diferentes.

0 interesse nos estudos dos sete primeiros fatores,
os chamados fatores pessoais, foi o de verificar a existencia

de dependencia entre cada fator e a adesao-resistencia.

v

Tratam-se, com excegao de idade e tempo de servigo,
de variaveis nominais ou nao-escalares classificadas em catego

rias.

Diz Siegel (*35) que quando os dados da pesquisa se
‘apresentam em numero de indideUos, objetos e respostas sob for
ma de frequencias, em categorias discretas, pode-se aplicarapro
va do Qui-quadrado para determinar a significancia de diferencas
entre dois grupos independentes. A mensuragao pode ser ate mes

mo em escala nominal.

A hipotese a ser comprovada € a de que dois ou mais
grupos diferem em relagao a determinada caracteristica e, conse
quentemente, com respeito a frequéncia relativa com que os com-
ponentes dos grupos se enquadram entre as diversas categorias em

que se divide aquela caracteristica.

Diante de uma pesquisa exploratoria a exigencia do
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rigor & menor em relagdo a analise dos resultados, e em contra-
partida e mais desejavel uma tecnica que permite analisar suces
sivamente as relagoes mais detalhadas entre fatores. Nessas con

digoes o teste do Qui -quadrado @ o que se apresenta mais adequa

do.

Nesse teste somente as frequencias sao comparadas,
isto e, os valores discretos. No entanto o Qui -quadrado pode ser
aplicado a distribuigoes continuas, desde que os valores indivi'
duais estejam em classes ou possam ger agrupados em classes.
Assim, idade e o tempo de servigo tambem podem ser analisados

pelo Qui-quadrado, desde que dispostos em classe.

A tecnica usada & do tipo de prova de aderencia, no
sentido de poder comprovar se existe diferenga significativa en
tre o numero observado de individuos ou respostas, em determina

‘da categoria e os respectivo numero esperado.

Obtem-se a frequéncia esperada Eij supondo-se sob hi
potese de nulidade Ho’ que os eventos sao independentes, e por-

tanto com a igualdade abaixo satisfeita:

P [AB] = P [A] * P [E]

onde

P [A] @ a probabilidade do conjunto A
P |B] & a probabilidade do conjunto B

P [AB|] & a probabilidade do conjunto interseccionado A com B

entao:
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f (gl LA f 8]

fI0 ¢ I f [T
onde
f [AB] & a frequéncia do conjunto interseccionado A com B
f [T] @& a frequéncia do conjunto total
f [A] & a frequéncia do conjunto A
f [B] € a frequéncia do conjunto B
logo:

f (el £ IA] . f [B]

f [T f 1]
onde
f [AB]_E a frequencia esperada Eij

f [T

Em outros termos para se obter a frequencia esperada
(Eij) em cada celula de uma tabela de contingencia, multiplica-
se os dois totais marginais comuns a uma determinada celu-

la e divide-se o produto pelo total de casos N ou f [ T] .

Exemplificando, imaginemos uma tabela de contingencia

conforme a constante do Quadro 5.8.
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QUADRO 5.8 - Avaliacao da Adesao-Resistencia Sequndo o Sexo

Masculino Feminino Total

inte?gg;gnte 12 13 2?
modeigg;;ente 5 y 7 12
indiferente 3 5 8
Total _ 20 25 | 45

Para obter a frequencia esperada da celula do sexo
masculino que apoia inteiramente tdma-se o total da primeira
linha (25) e multiplica-se com o total da primeira coluna (20),
0 que vai resultar em (500), que dividindo pelo total de casos

(45), vai determinar a frequencia esperada (11,1).

Completando esta mesma operacgao por todas as céiu]as

restantes teremos a seguinte tabela, no Quadro 5.9.

QUADRO 5.9 - Frequencia Observada e Frequencia Esperada

Masculino Feminino
apoia 11,1 13,8 ,
inteiramente 12 13 25
apoia 5,3 6,6
moderadamente 5 7 12
. 3,5 4,4
Indiferente 3 5 8

20 25 45
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Determinadas as frequencias esperadas, a hipotese de

nulidade pode ser testada mediante:

r k - 2
x2 = 3 1 (O35 7 E45)

=1 j=l E..

13
onde
oij e o numero de casos observados na linha i da coluna j
Eij e o numero de casos esperados, sob H_, na Tinha i da colu
na j

r k ) _
z z indica somatorio sobre todas as r linhas e todas as k co-
i=1 j=1

lunas, ou seja, sobre todas as celulas

Os valores de X2 dados pela formula tem distribuigao
aproximadamente qui-quadrado com graus de liberdade g1 = (r - 1)
‘(k - 1) onde r = numero de linhas, k = numero de colunas na tabe

la de contingencia.

Uma tabua especifica da as probabilidades associadas
aos varios valores de qui-quadrado. Se um valor observado de X2
nao € inferior ao valor dado na tabua para determinado nivel de
seguranca, que para nos foi de 5% ou seja 0,05, e para certo va-

lor de g1, entao H0 pode ser rejeitado aquele nivel.

Siegel em Estatistica nao ‘Parametrica (*36) observa
que a prova do qui-quadrado exige que as frequencias esperadas
em cada celula nao sejam muito pequenas. Quando elas sao infe-

riores ao minimo exigido, a aplicacao da prova pode se tornar i-
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nadequada. Esse minimo & dado pela frequencia esperada igual a

5.

Levando em conta esta observagao, quando do sorteio
da amostra procuramos faze-lo segundo o esquema apresentado, na
tentativa de evitar a diluigao das frequencias de alguns estra-

tos.

Apesar disso, os resultados nos indicaram uma grande
concentracao de respostas em determinadas categorias, 0 que nos
levou a agrupar varias delas numa s0, de modo a evitar que a
frequencia esperada nesses casos fosse menor que cinco. Mas,
esse agrupamento por outro lado, so poderia ser feito de modo
a nao quebrar a sua homogeneidade, ou seja, que nao deturpasse
o verdadeiro significado dos dados. Nessas circunstancias, pre
ferimos aceitar a orientacao dos que admitem a frequéncfa espe-
rada igual ou maior que um e mejo, embora existam autores que
admitem frequéncia esperada igual ou maior que um. Conforme ve
remos adiante a eventual distorgao decorrente de pequenas fre-
quencias esperadas ou serao corrigidas pela aplicacao da corre-
cao de continuidade de Yates, muito bem explicada por Siegel

(*38), ou nao trarao prejuizo aos resultados da analise.
Aplicado o teste do qui-quadrado na tabela de contin
gencia original, ou seja, no quadro geral, poderiam haver tres

circunstancias alternativas:

19 a probabilidade p € maior do que 0,05,e o X2 e baixo,
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concluindo-se entao pela confirmacao da hipotese nula,
e portanto que a relagao considerada nao e significati-

va;

20 a probabilidade p & maior do que 0,05, e 0o X2 & ele vado;
30 a probabilidade p & menor ou igual a 0,05, sendo a rela

¢ao, portanto considerada significativa.

No segundo caso o fato de 0 X2 ser elevado poderia
significar que nas relagoes mais detalhadas poderiam haver rela
coes mais simples que apresentassem significancias aceitaveis,
e no teréeiro caso haveria interesse em detalhar a tabela para
determinar relagoes simples, 2 a 2, que explicassem aquele ni-

vel de significancia.

A eventual diStorgEo que houvesse devido a ffequén-

cia esperada menor do que cinco (Eij

significancias onde nao existem. A corregdo de Yates tende a

< b), tenderia a apresentar

corrigir esta distorcao. Uma aplicagao da correcao de Yates na
primeira alternativa exposta acima sO mostrara probabilidades

maiores e portanto resultados menos significativos ainda.

Nas duas Ultimas alternativas fez-se entao uma inves
tigacao mais detalhada, para determinar um quadro mais reduzido
de k-1 colunas ou r-1 linhas, repetindo-se a determinagao do X2
e a determinacao de sua significancia. Poderia haver um ou mais

quadros deste segundo nivel. Nestas aplicagoes do teste do qui
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-quadrado, para evitar as distorgoes proprias do referido teste,
foram feitas as correcoes de Yates que segundo Mainland (*39)
melhoram grandemente a concordancia do p do qui-quadrado com o

p exato.

Estes novos quadros poderiam apresentar as mesmas
tres alternativas de resultados. Da mesma forma os quadros cujos
resultados se encaixavam na primeira alternativa eram abandona-
dos e os quadros coincidentes com a segunda e terceira a]terna-
tivas repetiam o processo ate chegar-se a tabelas simples de

dois a dois.

Seria facil entao, nestas tabelas de dois a dois, de
terminar a diregao da relagao significativa, ou seja, determinar

se a categoria X apresenta maior adesao do que a categoria Y.

Quanto ao fator natureza da inovagao interessou a
pesquisa verificar se a diferenca nas naturezas das inovagoes a
carretavam alguma diferenca no comportamento de adesEo-resistég

cia.

Neste caso a abordagem consistiu em comparar o0os re-
sultados obtidos nas questoes relativas ao Coral, Arte-Natal e
Levantamento. Somente as questoes genericas puderam Sser compa-
radas, pois as questoes especificas de momentos a, b e ¢ foram
aplicadas apenas para o evento Coral e Arte-Natal, alem do fato
de que os moﬁentos a, b e c do Coral nao sao paralelos aos mo-

mentos a, b e ¢ da Arte-Natal.
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_ Considerou-se ent3ao, que as influencias dos fatores
pessoais eram constantés, isto e, que eram as mesmas tanto para
uma inovagao como para outra inovacao. Fez-se entao uma compa-
ragao dos resultados de uma determinada inovagao com os resulta
dos de outra inovagEQ. A comparacao poderia determinar ou a
coincidencia ou a discrepancia entre os resultados. Na medida
em que houvesse numero de discrepancias significativo, haveria
uma diferenga no comportamento de adesdo-resistencia, devido a
diversos fatores, especialmente devido a diferenga entre a natu
reza das inovagoes apresentadas. Pﬁra realizar a analise esta-
tistica fixou-se a hipotese nula H, de que a incidencia de dis-
crepancias e de coincidéncias era aleatorea, e portanto cada
qual tendo a probabilidade 0,5 ou 1/2. 0 tratamento estatisti-
co consequentemente foi a prova binomial. Mais especificamente
o tratamento foi das amostras que tem classes dicotomizadas on-

de

sendo
P a probabilidade da primeira classe

Q a probabilidade da segunda classe

Esta prova, conforme apresenta Siegel (*40) tem leitu

ra direta da probabilidade estatistica em tabela propria.

Quanto ao fator momento, o objetivo especifico foi o

de verificar se a diferenca de momento na implantagao da mudan-
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¢ca efetuada trazia variagSes significativas no comportamento.

Apenas os eventos Corai e Arte-Natal tiveram questoes em momen-
tos diferentes, correspondendo aos momentos a, b e c. A adesao
-resistencia foi medida por uma escala méfrica que varia de 1 a
6., a qual nos permitiu obter a media aritmética nos tres momen-

tos citados. .

0 teste estatistico que compara medias, ou em outros
termos, que verifica se a variagao das medias e significativa,

e o t de Student.

Para tanto comparam-se as medias dois a dois, em tres
combinagoes diferentes, aplicando-se o teste t a cada uma des-
tas combinagoes. Para tanto fixou-se a hipotese nula H0 de que
as amostras (no nosso caso as avaliagoes) provem da mesma popu-

lagao (ou seja, de que as avaliacoes tem bases iguais).

Explica Murray Spiegel sobre andalises estatisticas

de diferenca de medias (*41):

Suponha-se que duas amostras aleatorias de tamanhos
N, eN, sao extraidas de populagoes normais cujos desvios padroes
saoiguais (o; = o,). Suponha-se, ainda, que essas duas amostras
tem medias e desvios padroes dados por YI, Yz e S, Sp,, respec-
tivamente. Para testar a hipotese H0 de que as amostras prov§
em da mesma populagao (isto e, u; = u,, bem como o, = c,) adota

se 0o escore t, dado por:
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t =

OY]/NI + ]/Nz

//N1512 + Npsj,2
em que o = /

N1+ N2'2

A distribuigao e a de "Student" t, com v = (N;+ No- 2)

graus de liberdade.

0 uso dessas equacoes acima sao tornadas plausiveis,

utilizando esta igualdade:

Nis;2 + Nps,?2 (Np - 1)5;2 + (Np - 1)5,2

N, + Ny - 2 (Ny = 1) + (N, = 1)

em que 5;2 e S,2 sao as estimativas imparciais de 0,2 e 5,2.

Repare-se que na notagao de Spiegel, gl de Siegel e

As probabilidades estatisticas de t sao extraidas

de tabelas proprias.

A aplicagao pratica do teste t de Student diferente

mente do qui-quadrado nao trouxe maiores problemas.
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5 - PROCEDIMENTO DA ANALISE

Acompanhandc a abordagem metodologica e a estrate-
gia estatistica, o procedimento da analise foi diferenciado en-
tre os fatores pessoais, fator natureza da inovagao e fator mo-

mento.

0 procedimento da analise estatistica dos fatores

pessoais consistiu no seguinte:

1. com os dados tabulados montou-se para cada questao um

guadro geral onde na primeira coluna foram dispostas as

avaliacoes que poderiam ser de 1 a 6 ou apoia inteiramen

te, apoia moderadamente, indiferente, moderadamente con-

tra e inteiramente contra @ na primeira linha as diver-

sas classes ou estratos do fator analisado;

2. na medida em que as classes apresentassem frequencias

muito pequenas, foram elas agrupadas, resultando num qua "

dro de trabalho, que € apresentado no capitulo Analise
Estatistica sob 6 titulo de Quadro;

3. emVSeguida foram determinadas as freq&éncias esperadas
de cada celula, obtidas pelos produtos dos tctais margi-
nais referentes a cada celula e dividindo-os por N (sen-
do N a soma de cada grupo de totais marginais, represen-

tando o numero total de observacoes independentes);
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o teste do qui-quadrado foi aplicado no Quadro sem maio-
res preocupagoes. O valor do X?, o intervalo de probabi
lidade estatistica obtido, € o resultado (significativo
ou nao significativo) foram obtidos e sao apresentados
em seguida aos Quadros;

se a probabilidade estatistica fosse > 0,05 e o X2 nao
fosse muito elevado, a analise do Quadro estava termina-
da, considerando-se que aquela relac3o n3c tinha niveis

de significancia aceitaveis;

se: 19 a probabilidade obtida fosse > 0,05 e o valor do
X2 fosse elevado, e 290 a probabilidade obtida fosse «
0,05, d quadro 1, de primeiro nivel,era detalhado e des-
dobrado em n quadros menores de k-1 colunas e r-i linhas,
quadros esses que denominamos de segundo nivel, e que fo
ram identificados com deis digitos: 11, 12, 13, 21, 22,

23, 31, etc.;

entao, o0 mesmo processo de analise do X2 foi feito, sen-
do que neste nivel foi aplicada a correcao de Yates, a
fim de evitar distorgoes de descontinuidade das variaveis

discretas;

da mesma forma que no nivel anterior, se ocorresse a con

digao prevista no item 5, a analise deste quadro termina

va, passando-se para outro quadro do mesmo nivel;
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tambem da mesma . forma que o nivel 1, se o quadro de se-
gundo nivel apresentasse a condigao prevista no nivel 6,

passava-se a um maior detalhamento em quadros de 39 ni-

vel ou quadros 111, 112, 121, 211, etc.;

em nossa pesquisa as relagoes simples de 2 a 2 termina-

ram ou no 29 nivel ou no 39 nivel. Nenhum detalhamento

ultrapassou o 39 nivel. Estes quadros sao relagoes en-
tre duaé categorias do fator estudado com duas categorias
da avaliagao de adesao-resistencia. Neste nivel de sim
plicidade foi possivel determinar-se a direcao da rela-
¢ao significativa. Tanto a relagao simples como a dire-

cao desta relagao constam do Quadro - Sintese do Detalha

mento da Analise do fator com as denominacoes de Relacao

Significativa e Resultado Observado.

0 fator natureza da inovagao teve .0 seguinte proce-

dimento de analise:

tabulou-se todos os resultados (signifgcativos ou nao sig
nificativos) das analises estatisticas dos fatores pes-
soais, analises estas feitas sobre os quadros de primei-
ro the], ou seja, sobre os Quadros apresentados no capj
tulo de Analise Estatistica. Esta tabulagao e apresenta

da nas conclusoes, sob o titulc de Quadro - Resumo dos

Resultados das Analises dos Fatores Pessoais;

em seguida foram consideradas apenas as questoes gerais,

N
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ou seja, foram eliminadas as questoes especificas, pois,
para efeito de comparagao das naturezas dos eventos, e-
las nao serviriam tendo em vista que eram questoes hete-
rogeneas. 0 quadro assim trabalhado foi denominado de

Quadro dos Resultados dos Fatores Pessoais que € apresen

tado na Analise Estatistica;

passou-se entao a comparar os eventos, deis a dois, de
tal forma que quando os resultados eram coincidentes, as
sinalava-se com um C num novo quadro, e quando ©S resui-
tados eram divergentes, assinalava-se com um D. 0 produ

to desta operagao & o Quadro Comparativo, constante da A

nalise Estatistica;

fixada a hipotese de nulidade de que a incidencia de co
incidencias e de divergencias seriam aleatdOrias e portan
to com probabilidades de incidencia iguais, o tratamento

estatistico se constituiu da prova binomial de classes

dicotomizadas ou de P Q = 1/2. Tendo o N, numero to-
tal de observagoes, e a menor frequénzia, por tabeia
propria determinou-se a probabilidade estatistica.

Finalmente o procedimento da analise do fator momen

constou do sequinte:

1.

os dados tabulados da questac 9 e da questao 12 foram
dispostos ‘de tal forma que os dados dos momentos a, b e

¢ ficassem lado a lado num quadro;

15
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nesse mesmo quadro foram aplicadas as madias (Y); os des-
vios-padroes das amostras {s), e estimativas imparciais
do desvio-padrao (s). 0 gquadro contendo esses dados € a
presentado na Analise Estatistica sob o titulo Quadro

Comparativo;

a analise estatistica foi feita comparado-se, dois a dois,
as médias da avaliagao da adesao-resistencia nos momentos
a, bec. Ahipotese de nulidade foi estabelecida consi-

derando que as amostras comparadas provinham da mesma po

pulacao;

fez-se a prova pelo teste t de Student, cujos valores en
trados numa tabela, juntamente com os graus de liberdade,
definiam a probabilidade estatistica de ocorrencia da hi
potese de nulidade e consequentemente o nivel de signifi

cancia;

a aplicacao deste teste nao acarretou maiores problemas.
Os valores de t obtidos, as probabilidades e as interpre
tagoes constam da Analise Estatistica num quadro proprio

denominado Interpretacao Estatistica.




V. METODOLOGIA DA ANALISE
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Este capitulo foi dividido em diversas partes,ca-
da qual correspondendo a um dos nove fatores: 1 - idade; 2
- sex0; 3 - escolaridade; 4 - area administrativa; 5 - for-
magao profissional; 6 - nivel hierarquico; 7 - tempo de ser-

. vigo; 8 - natureza da inovagao; e 9 - momento.

Os sete primeiros, s3o fatores pessoais. Suas ana
lises sao apresentadas segundo as questOes, que foram reor-
denadas conforme, a seguinte sequéﬁcia: questao 1, 5, 9a, 9b,
9¢, 6, 12a, 12b, 12c e 13. Alem dessas, cada fator conta com

uf Quadro-Sintese do Detalhamento da Analise do fator, e uma

Sintese dos Resultados do fator.

A abordagem analitica dentro de cada questdo, sem

pre ¢ontém um Quadro e uma Interpretacao Estatistica, ja re-

feridos no topico anterior,

Alertamos que nos quadros referentes aos fatores
idade e tempo de servigo - os itervalos das classes sao apre
sentados por uma simbologia simplificada e portanto o simbo-
10 " = " deve ser entendido como " ~ ". Por exemplo, "18-
32,9" deve ser entendido como classe de intervalo entre 18

e 32,9, incluidos 18 e 32,9.

0 Quadro - Sintese do Detalhamento da Analise apre

senta o0s seguintes dados:
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1. item - @ o numero de sequencia da apresenta-

cao dos Quadros.

2. numero da quest3do - e o numero conforme a or-
dem apresentada no Questionario utili-
zado na pesquisa. (o Questionario vai

apresentado no -Anexo).

3. evento - & o evento ao qual a questdo se refe

re.

4. significancia - sao os resultados das signifi
cancias apresentadas nos diversos qua-
dros, podendo ser significativos (S)ou
nao significativos (N).

a. Geral (nivel 1) - nesta coluna cons
tam os resu}tados dos qua-
dros de 19 nivel, quer sejam
significativos ou nao signi-

ficativos.

b. Detalhamento (nivel 11) - nesta co
luna constam os resultados
dos ‘quadros de 29 nivel: a -
de todos os que apresentaram
resultado significatiﬁo eb -

apenas dos que apresentaram
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resultados nao signif%cati-
vos juntamente com um deta-
Thamento com resultado signi
ficativo. Assim est3o exclu
. dos os que apresentaram re-
sultados nao significativos e
alem disso tambem se apresen
taram com detalhamento nao

significativo.

c. Detalhamento (nivel 111) -  nes-

ta coluna aparecem somente oS
resultados de quadros do 39
nivel que apresentaram signi

ficancias aceitaveis.

probabilidade - probabilidade estatistica da

da pelas tabelas do Qui-quadrado, con-
forme o valor obtido do X2. Refere-se

ao quadro de menor nivel apresentado.

valor do qui-quadrado obtido pelo cal-
culo da formula. Refere-se tambem ao

quadro de mener nivel apresentado.

relagao significativa - sao as categorias en-

volvidas nas relacoes de dois a dois.
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Deve ser reparado que existem quadros
de 29 nivel que se apresentam na for-
ma de quadros de dois a dois. Refere-
se tambem ao quadro de menor nivel

apresentado.

8. resultado observado - trata-se da diregao da
relacao significativa. Refere-se tam-
bem ao quadro de menor nivel apresen-

tado.

0 fator momento apresenta, dentro de sua analise

estatistica, tres quadros: A - Quadro dos Resultados Signi-

ficativos, B - Quadro Comparativo e C-Interpretacao Estatis-

tica. Todos eles ja foram explicados no topico anterior, Ao
final da apresentacao deste fator ha uma sintese dos resul-

tados.

A apresentacao da analise estatistica do fator
momento se constitui de duas partes: uma referente a ques-
tao 9, e outra a quest3ao 12. Cada uma delas tem um Quadro

Comparativo e uma Interpretacao Estatistica que ja foram

explicados quando da exposigao do Procedimento da Analise.
Ao final da analise deste fator, tambem & apresentada uma

sintese dos resultados.



1. FATOR IDADE

1.1

Questao 1 - (Atividades Informais)

A - Quadro

146.

Q] {DADE 18-32,9 |33-40,9 |41-45,9 |46-49,9 | 50-53,9 | 54-74
AVALIACAO :
Iniapota 36 37 30 a1 36 40
Apdia .
Moderadamente 1 8 13 14 8 5
Outros * 3 2 4 2 2 5
(*) Indiferente/ Moderadamente Contra/ Inteiramente Contra
B - Interpretacao Estatistica
X2 = 9,0137
0,75 > p > 0,50
’ nao significativo
- 1.2 Questao 5 (Coral Geral)
A - Quadro
1DADE
Q5 18- 32,9 {33-40,9 (41-45,9 (46-49,9 {50-53,9 |{:0-74
AVALIACAO
S 35 29 35 39 33 41
Apoia
Moderadamente 13 9 9 10 7 4
Outros * 2 8 4 8 6 6

(*)

Indiferente/ Moderadamente Contra/ Inteiramente Contra

B - Interpretacac Estatistica

X% = 10,9210
0,50 > p 0,25
nao significativo



1.3 Questao 9a (Coral - a)
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A - Quadro
IDADE
9a 18-32,9 | 33-40,9 |41-45,9 {46-49,9 [50-53,9 | 54-74
RVALIACAO '
6 21 16 19 18 15 25
5 5 4 5 6 4 8
4 13 6 10 10 10 8
1a3 8 6 10 14 8 5
B - Interpretacao Estatistica
X% = 9,0535
0,90 >p >0,75
nao significativo
1.4 Questao 9b (Coral - b)
A - Quadro
IDADE
Q 9b 18-32,9 | 33-40,9 | 41-45,9 | 46-49,9 |50-53,9 | 54-74
__AVALIACAD
6 19 16 19 21 23 28
5 17 9 10 14 4 12
4 7 2 .9 8 8 2
1a3 4 4 5 5 4 3

B - Interpretagao Estatistica

X2 = 17,5205
050 > p >0,25
nao significativo
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1.5 Questao 9¢c (Coral - c)
A - Quadro
Q 9¢ IDADE 18-32,9 |33-40,9 |41-45,9 |46-49,9 |50-53,9 | 54-74
AVALIAGAO i
6 30 23 28 32 24 33
5 11 4 6 -7 6 7
1a4 6 7 9 10 8 3
B - Interpretacao Estatistica
X? = 7,389
0,75 > p > 0,50
nao significativo
- 1.6 Questao 6 (Arte-Natal Geral)
A - Quadro
Q6 IDADE 18-32,9 [33-40,9 | 41-45,9 46-49,9 | 50-53,9 | 54-74
AVALIACRO
Apoia
Inteiramente 42 36 38 ?3 ,38 40
Outros * 8 11 10 14 8 10

(*) Apoia Moderadamente/ Indiferente/ Moderadamente Contra/ Inteiramente

Contra

B - Interpretagao Estatistica
1,7261

X
0
n

2
a

9 > p > 0,75
o significativo
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1.7 Questao 12a (Arte-Natal - a)
A - Quadro
Q 12a IDADE 18-32,9 | 33-40,9 | 41-45,9 | 46-49,9 | 50-53,9 | 54-74
AVALIACAO ST
6 26 17 26 27 20 30
5 10 7 3 7 5 5
4 ~ 5 5 5 6 6 1
1a3 1 4 7 6 7 5
B - Interpretacao Estatistica
X2 = 16,0385
0,50 >p > 0,25
nao significativo
1.8 Questdo 12b ( Arte-Natal - b )
A - Quadro
Q 12b IDADE 18-32,9 |33-40,9 |41-45,9 |46-49,9 150-53,9 | 54-74
AVALTACAO
6 23 18 22 25 23 26
5 9 4 8 4 4 3
1a3 4 7 9 9 9 6

B - Interpretacao Estatistica
X2 = 8,5773
0,75 > p >0,50
nao significativo




1.9 Questao 12c¢c ( Arte-Natal - ¢)
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A - Quadro
Q 12¢ IDADE | 4g.32,9 | 33-40,9 | 41-45,9 (46-49,9 |50-53,9 | 54-74
AVALIACAO
6 30 25 29 30 32 30
5 8 5 5 5 3 4
1a4 2 4 7 9 4 6
B - Interpretacao Estatistica
X2 = 8,0582
0,75 > p > 0,50
nao significativo
1.10 Questao 13 (Levantamento Geral)
A - Quadro
Q13 IDADE  11g8.32.9 | 33-40,9 | 41-45,9 | 46-49,9 | 50-53,9 | 54-74
AVAL IACAO ”
6 25 22 31 21 27 25
5 7 6 4 8 7 6
4 7 6 3 5 2 8
1a3 10 12 7 ,J 7 8 8

B - Interpretacao Estatistica

X2 = 10,7224
0,90 > p > 0,75
nao significativo




1.11

- QUADRO -- Sintese do Detalhamento da Analise do Fator Idade

Item Questao Signif:;anci: 9 Relagao Rest:1tado
Geral | Uetalnamento p (probabilidade) X Significativa Observado
NO Evento 1 N 111 '
1.1 1 | Atividades Informais| - - 0,75 > p > 0,50 | 9.0137 - -
1.2 5 Coral-Geral N - 11-N |111-S 0,05055 p> 0,025 | 4,0010 | (18-32,9) (54-74) velhos+adeptos
' (ap.inteira/)(moderada)
112-S 0,050 > p> 0,025 | 4,0517 | (18-32,9) (54-74) Jjovens+adeptos
~ : (ap.inteira/)(outros) '
1.3 ] %a Cora]_- a N 11-N |111-5 0,050> p > 0,025 | 4,1454 545 29 $)a5§)74) velhos+adeptos
1.4 1 9b | Coral - b N 11-S |111=-S 0,025 > p > 0,010 | 5,8646 g;? gz(g; (50-59,9) velhos+adeptos
12-S {121-S 0,050 , p , 0,025 | 4,5709 ig; zS(Z) (54-74) velhos+adeptos
13-S [131-S 0,025 , p, 0,010 5,4498 $ ? 2362; (54-74) velhos+adeptos
1.5 | 9¢ | Coral - ¢ - - 0,75 > p > 0,50 | 7,389 - -
1.6 |6 Arte-Natal Geral - - 0,90 > p > 0,75 1.7261 - -
1.7 | 12a- Arte-N =S [111- 02 0, R - ,
Arte atal a N 11-S 1.5 0,025 , p , 0,010 [ 5,8598 {(18-32,9) (41-45,9) jovens+adeptos
(5) e (1 a 3)
12-N |121-S 0,050 > p > 0,025 | 4,1560 |(18-32,9) (50-53,9) .
3 (5) e (1a 3) jovens+tadeptos
1.8 | 12b | Arte-Natal b N - - 0,75 > p >0,50 | 8,5773 - -
1.9 112c| Arte-Natal ¢ N - - 0,75..>p >0,50 8,0582 - -
1.10 |13 | Levantamento Geral | N | - ; 0,90 > p >0,75 |10,7224 - -

“161
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Sintese dos-Resultados do Fator Idade

Todos os quadros de primeiro grau anali-
sados nesta parte relativa ao fator idade nao z2pre-
sentaram significancia. Apenas nas questoes 9a, 9b
e 12a, ao nTve[ do detalhe, apareceram algumas si-

tuagoes com significancia.

A questao 9a se refere ao Coral no momen
to de sua criagao, Comparados os estratos (46-49,9)
e (54-74) para os niveis (6) e (1 a 3), a relacao
apresentou significancia. A quest3ao 9b se refere a
adesao ao coral em fins de 1975. Os estratos (18-
32,9) e (50-53,9) de idade apresentaram significan-
cias quando ré1acionadas com os niveis 6 e 5 da ava
liagcao. 0 mesmo aconteceu com os estratos (50-52,9)
e (54-74) quando relacionados com as intensidades 5
e 4 da avaliagao. 0 interessante a Observar & que a
classe de maior idade demonstrou maior ades3o do

que a classe mais jovem.

Por outro lado, na questao 12a, re1afiva
a exposicao da Arte-Natal em duas comparacoes deta-
lThadas, significativas, 19, entre (18-32,9) e (41-
45,9) nos niveis (5) e (1 a 3) e 29, entre (18-32,9)
e (50-53,9) tambem nos mesmos niveis, os mais  jo-

vens mostraram-se mais adeptos ao evento.
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2. FATOR SEXO

2.1 Questao 1 - (Atividades Informais)

A - Quadro
SEXO
1 MASCULINO | FEMININO
RVALIACAO
Apoia 156 67
Inteiramente
Outros * 47 39

(*) Apoia Moderadamente/ Indiferente/
Moderadamente Contra/Inteiramente
Contra
B - Interpretacao Estatistica

x2 = 2,0795
0,25 >p > 0,10
nao significativo

2.2 Questao 5 - (Coral Geral)

A - Quadro
SEX0
Qs MASCULINO | FEMININO
AVALIACRO
Apoia
Inteiramente 144 7
Outros * 59 27

(*) Apoia Moderadamente/ Indiferente/
Moderadamerte Contra/Inteiramente
Contra

B - Interpretacao Estatistica
x2= 0,0739
0,90 > p > 0,75
nao significativo
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2.3 Questao 9a ( Coral - a)

A - Quadro
SEXO

Q 9% ‘ MASCULINO | FEMININO
AVALIAGAO

6 76 40 -

5 19 13

4 36 21

3 23 9

le? 16 4

B - InteEpretagﬁo EstatTstica
X= = 3,0858

0,75 > p > 0,50
nao significativo

‘2.4 Questao 9b (Coral - b)

A - Quadro
SEX0
Q 9 MASCULINO {FEMININO
AVALIACAO
6 82 46
5 4 25
4 28 9
3 15 4
le? 5 1

B - Interpretacao Estatistica
X2 = 4,0124
0,50 > p > 0,25
nao significativo



2.5 Questao 9c (Coral - c)

A - Quadro
SEXO :
Q 9 - --f MASCULINO | FEMININO
LAVALIACAO
6 108 65
29 12
4 19 g
3 8 3
le? 6 2

B - Interpretacao Estatistica

X2 = 3,7627
0,50 > p > 0,25
nao significativo

2.6 Questao 6 (Arte-Natal Geral)

A - Quadro
SEXO0
Q6 MASCULINO | FEMINING
AVALIACHO
Apoia
Inteiramente 158 81
-Outros * 44 18

(*) Apoia Moderadamente/Indiferente/ Mo-
deradamente Contra/ Inteiramente Con
tra

B - Interpretacao Estatistica
X2 = 0,5264
0,50 > p > 0,25
nao significativo

155,
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2.7 Questao 12a ( Arte-Natal - a)

A - Quadro

SEX0
Q 12a MASCULINO FEMININO
AVALIAGRO
6 92 56
5 26 12
4 26 2
3 13 .. 7
1e?2 8 2

B - Interpretacdo Estatistica

X% = 10,9290
0,050 >p > 0,025
significativo

- 2.8 Questao 12b (Arte-Natal - b)

A - Quadro
SEX0 :
Q 12b MASCULINO | FEMININO
AVALIAGAD ™~ _ -
6 ' 87 52
5 24 9
4 24 "3
le? 6 2
B - Interpretacao Estatistica
x2 = 9,8838

0,65 >p >0,025
significativo
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2.10

Questoes 12c¢

(Arte-Natal - c)

A - Quadrs
SEXO
Q 12¢ MASCULINO | FEMININO
AVALIACAO
6 112 66
26 5
4 13 2
3 3 4
1e?2 8 2
B - Interpretagao Estatistica
X= = 10,5949
0,005 >p >0,001
significativo

Questio 13

(Levantamento Geral)
A - Quadro
_ SEXO
Q13 MASCULINO | FEMININO
AVALIACAO
6 105 58
5 27 11
4 23 8
2a3 12 11
1 21 9

B - Interpretacdo Estatistica

X2 = 3,7131
. 0,50 >p >0,25
nao significativo

157.



2.11 - QUADRO - Sintese do Detalhamento da Analise do

\

Fator Sexo

Significancia

[tem Questao Geral | Detalhamento p (probabilidade) x2 Sign?i::::?va gz::::::z
NO Evento 1 N 111
2.1 |1 Atividades Informais N - - 0,25> p >0,10 2,0795 - -
2.2 |5 | Coral-Geral N - - 1 0,9> p >0,75 0,0739 - -
2.3 {9a | Coral - a N - - 0,75 p ~0,50 3,0858 - -
2.4 {9 | Coral - b N’ - - 0,50> p >0,25 4,0124 - -
2.5 | 9¢ | Coral - ¢ N - - 0,50> p 0,25 3,7627 - - |
2.6 | 6 | Arte-Natal Geral N - - 0,50” p 20,25 0,5264 - - j
2.7 | 12a | Arte-Natal - a s | 1-s| - | o0,0055p >0,001 |8,6993 e & + adepto |
e
. 12-S - 0,05 >p >0,025 4,3905 [{MeF € + adepto
‘ 5e4
13-S - 0,05 > p > 0,025 4,2549 |Me F & + adepto
4 e3
2.8 | 12b| Arte Natal - b S 11-S - 0,025> p > 0,010 5,9208 2 e Z e + adepto
e
12-S - 0,025>p > 0,010 5,35711 {MeF & + adepto
4 e3
2.9 | 12c | Arte-Natal - ¢ S 11-S - 0,050> p > 0,025 4,2741 rg e g e + adepto
e
2.10 |13 | Levantamento Geral N - - 0,50 »>p > 0,25 3,7131 - -

"851
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“ficancias.
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Sintese dos Resultados do Fator Sexo

As questdes genericas relativas ao Coral
e Arte-Natal nada apresentaram. As questoes espechi
cas do Coral tambem nao. As questoes especificas re-
1gtivas a Arte-Natal, em todos os trés aspectos,apre
sentaram significancias nos quadros de primeiro grau.
Embora em duas relagoes detalhadas aparecessem ten-
dencias para a maior adesao do seXo masculino,a ten-
dencia geral foi notoriamente da maior adesdao do se-

x0 feminino.

Isto pode ter ocorrido pelo fato de que as
mulheres, principalmente as maes, estao mais ligadas
aos filhos menores. Sexo no caso esta ligado a ativi
dade ocupacional dentro da familia. 0 fator sexcacen
tua os fatores para a adesao. Possivelmente se o ob-
jeto da inovacgao fosse pouco amadugecido na comunida
de, 0 sexo seria um dos fatorés para acentuar a re-

sistencia. -

As outras questoes nao apresentaram signi-



FATOR ESCOLARIDADE

3.1 Questao 1

(Atividades Informais)

160.

A - Quadro
ESCOLARIDADE
NENHUMA E .

Q1 PRIMARIO SECUNDARIO COLEGIAL SUPERIOR
AVALIACRO

Apoia
Inteiramente 35 29 43 116

Outros * 15 10 14 37

(*) Apoia Moderadamente/Indiferente/Moderadamente Contra/Inteiramen

te Contra

B - Interpretagao Estatistica

x2

0,6995

0,90 >p >0,75

nao significativo

3.2 Questao 5 (Coral Geral)

A - Quadro
ESCOLARIDADE
NENHUMA E

Q5 PRIMARIO SECUNDARIO COLEGIAL SUPERIOR
AVALIAGAO ~

Apoia
Inteiramente 38 26 48 103

Outros * 12 14 10 £

(*) Apoia Moderadamente/Indiferente/Moderadamente Contra/Inteiramen

te Contra

B - Interpretacdao Estatistica

X = 6,2353
0,25 > p >0,10
ndo significativo
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3.3 Questao 9a (Coral - a)
A - Quadro
ESCOLARIDADE - | :
, NENHUMA E
Q % | PRIMARIO SECUNDARIO COLEGIAL SUPERIOR
AVALIAGAD
6 28 14 27 47
5 6 4 5 18
4 6 8 10 32
1a3 5 7 9 31
B - Interpretacao Estatistica
X2 = 11,5224
0,25 > p >0,10
nao significativo
3.4 Questao 9b (Coral - b)
A - Quadro
ESCOLARIDADE
NENHUMA E
Q 9 PRIMARIO SECUNDARIO COLEGIAL SUPERIOR
| AVALIAGRO
6 28 16 25 59
5 8 11 14 33
4 5 4 8 20
1as3 2 2 4 17

B - Interpretacao Estatistica
X% = 7,9652
0,75> p> 0,50
nao significativo
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3.5 Questao 9c (Coral - c)

A - Quadro
ESCOLARIDADE
NENHUMA E
Q 9% PRIMARIO | SECUNDARIO | COLEGIAL SUPERIOR
AVALIACRO
6 32 24 39 78
5 | 5 2 " ”
: 3 3 4 14
1a3 ‘ 3 1 3 5

B - Interpretacao Estatistica

X2 = 9,3135
0,50 > p >0,25
nao significativo

3.6 Questao 6 (Arte-Natal Geral)

A - Quadro
ESCOLARIDADE
NENHUMA E

Q6 PRIMARIO SECUNDARIO COLEGIAL SUPERIOR
AVALIACHO

Apoia
Inteiramente 38 . 31 53 117

Qutros * 12 9 5 36

(*) Apoia Moderadamente/Indiferente/Moderadamente Contra/Inteiramen
‘te Contra. B

B - Interpretagao Estatistica

X? = 6,3333
0,10 >p >0,05
nao significativo



3.7 Questao 12a (Arte-Natal - a)
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A - Quadro
ESCOLARIDADE
Q12 PRIMARIO SECUNDARIO COLEGIAL SUPERIGR
AVALIAGAO
6 35 19 33 63
5 | 1 7 6 24
4 3 2 3 20
1a3 . 6 4 1 19
B - Interpretacao Estatistica
X% = 21,5123
0,025 > p >0,010
significativo
3.8 Questdo 12b (Arte-Natal - b)
A - Quadro
SCOLARIDADE
NENHUMA E .
Q 12b PRIMARIO SECUNDARIO COLEGIAL SUPERIOR
AVALIACKO
5e6b 32 A 24 35 81
1a4g 10 4 5 25

B - Interpretacao Estatistica
X2 = 3,1475
0,50 > p > 0,25
nao significativo




3.9 Questao 12c (Arte-Natal - ¢)
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A - Quadro
ESCOLARIDADE ‘
NENHUMA E
Q 12¢ PRIMARIA SECUNDARIO COLEGIAL SUPERIOR
AVALIACKO
0 ® 34 27 42 106
B - Interpretacao Estatistica
X2 = 4,2967
0,25 >p >0,10
nao significativo
3.10 Questdo 13 (Levantamento Geral)
A - Quadro
ESCOLARIDADE \
NENHUMA E
Q13 PRIMARIO SECUNDARIO COLEGIAL SUPERIOR
AVALIACKO
5e6 34 27 37 103
] 8 5 7 10

B - Interpretagao Estatistica
X% = 7,2438
0,25 >p > 0,10
nao significativo




3.11 QUADRO - Sintese do Detalhamento da Analise do Fator Escolaridade
Item Questio Significancia o 2 Relagao Resultado
Geral | Detalhamento p (probabilidade) X Significativa Observado
NO Evento 1 11 111
3.1 1 | Atividades Informais N - - 0,90 > p>0,75- 0,6995 - -
3.2 | 5 |Coral Geral N |11-S - 0,050>p>0,025 | 4,1963 |(Colegial)(Superior)  |Colegial’ adesdo
(ap.inteir/)(outros) Superior < adesao
3.3 9a { Coral - a N 11-S | 111=§ 0,050> p> 0,025 4,5879 |[(Nenhuma + prim.)(Sup.) Prim5r100>uade550
' 6 e 4 Superijor < adesao
112-S 0,025> p> 0,010 5,3266 |(Nenhuma + prim.)(Sup.) PrimErioOEadesé'o
6e(la3). Superior <adesao.
3.4 9b | Coral - b N - - 0,75 > p>0,50 7,9652 - -
3.5 9c | Coral - ¢ N 11-S - 0,050> p> 0,025 4,3458 |(Colegial)(Superior) Colegial > adesao
6eb Superior . Adesao
3.6 6 | Arte-Natal Geral N 11-S - 0,025>p>0,010 5,0567 |(Colegial)(Superior) Colegial > adesao
(Ap.inteira/)(outros) {Superior< adesao
3.7 | 12a | Arte-Natal - a S 11-S | 111-S 0,025> p> 0,010 5,4044 | (Nenhuma + prim.)(Sec.) |Primario> adesdo
' 6eb5 Secundario <adesag
12-N | 121-S 0,050> p> 0,025 4,5714 | (Nenhuma + prim.)(Col.) [Colegial > adesao
5e (1 a3) Primario% ades3o
13-S | 131-S 0,010> p> 0,005 7,6169 | (Nenhuma + prim.)(Sup.) Pr‘im'a\frioofJ adesao
6ebd Superior . adesao
14-S | 141-S 0,025>p> 0,010 5,5483 | (Colegial)(Superior) Co]egia]oa adesao
6e (1a3) Superior < adesao
.8 | 12b | Arte-Natal - b N - - 0,50 >p>0,25 3,1475 - -
.9 | 12c { Arte-Natal - ¢ N - - 0,25 »p>0,10 4,2967 - -
3.10 ! 13 ! Levantamento Geral N 11-5 - 0,025>p> 0,010 5,9062 (Nenhuma + prim.)(Sup.) Superioroi adesao =
(Z.a4) (1) Primario < adesao |
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166.
Sintese dos Resultados do Fator Escolaridade

Neste fator foram encontradas varias rela-

coes com significancia. Ao primeiro nivel apenas  as

questbes 6 (Arte-Natal Geral) e 12a (Arte-Natal quan

do da exposicao) & que apresentaram significancias.

A Arte-Natal, tanto na avaliagao geral, co-
mo na avaliag¢ao por ocasiao da exposicao, tendeu para
a maior adesao dos niveis com menor escolaridade. As-
sim o estrato colegial & mais adepto do que o supe-
rior, quando relacionados aos niveis 6 e 5 de adesao.
A Unica tendencia inversa e do estrato colegial compa
rado com o estrato (nenhuma escolaridade + primario )

nos niveis (5) e (1 a 3) da avaliagao.

Entretanto esta excecao nao invalida a ten-

dencia geral.

A mesma tendencia existe para o coral, tan-

~to na avaliacao generica como na avaliacao atual, es-

pecialmente o nivel colegial sendo mais adepto que o
superior. Na formach do Coral, o nivel (sem nenhuma
escolaridade + primario) foi mais adepto do que o su-

perior.-

Com relagao ao Coral o estrato (nenhuma es-
colaridade + primiario) se mostrou com maior adesao que

o superior, no inicio do coral, enquanto atualmente
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€ o colegial que se mostra com maior adesao que 0 Su-

perior.

0 Levantémento, diferentemente das tendén-
cias relativas ao Coral e Arte-Natal, apresentou sig-
nificancia onde o estrato (nenhuma instrugao + prima-
ria) foi mais resistente que o estrato superior. Ob-
viamente a natureza da atividade, requerendo a parti-
cipagaoc em reuniao entre pessoas mais instruidas, ini
bia o menos escolarizado. A situagao de inibicao ex-

plica a maior resistencia.
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4. FATOR AREA ADMINISTRATIVA

4.1 Questao 1 (Atividades Informais)

A - Quadro
EREA ADMINIS
Q1 IRATIVR | asss CAT CAF
AVALIACRO
Apoia Inteiramente 56 102 65
Apoia moderadamente| 24 25 10
Outros * 5 =~ 8 5

(*) Indiferente/Moderadamente Contra/Inteira
mente Contra

B - Interpretacao Estatistica

X% = 6,7228
0,25 > p> 0,10
nao significativo

4.2 Questio 5 (Coral Geral)

A - Quadro
EA ADMINIS-
Q5 RATIVA | Asss CAT CAF
AVALIAGRO
Apoia Inteiramente 51 100 64
Apoia Moderadamente | 23 22 7
Outros * ) 1 14 9

(*) Indiferente/Moderadamente Contra/Inteira
mente Contra

B - Interpretacido Estatistica

X% = 9,4076
0,10 >p > 0,05
nao significativo
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4.3 Questao 9a (Coral - a)

A - Quadro

EREA ADMINIS
2 % TRATIVR | psss CAT CAF
AVALIACKO
6 29 56 3]
5 15 8 9
4 14 25 18
1a3 21 22 9

B - Interpretacdo Estatistica

X2 = 11,6618
0,10 >p > 0,05
nao significativo

4.4 Questao 9b (Coral - b)

A - Quadro

AREA ADMINIS

TRATIVA
Q 9¢ ASSS CAT CAF

AVALIACAO

6 35 56 37
5 20 27 19
4 . 13 15 9
1a3 N 11 3

B - Interpretagao Estatistica
X% = 4,6798
0,75 >p > 0,50
nao significativo
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4.5 Questao 9c (Coral - c)

A - Quadro
AREA ADMINIS
ADMINIS
0 goartvA ASsS | CAT | CAF
AVALTAGAO
6 45 80 48
5 17 14 10
4 8 9 7
1a3 10 6 3

B - Interpretacao Estatistica

X% = 8,9447
0,10> p >0,05
nao significativo

4.6 Questao 6 (Arte-Natal Geral)

A - Quadro

KREA ADMINIS
Q6 IRATIVA | pqss CAT CAF

AVALIACAO ~__

Apoia Inteiramente 63 110 66
Apoia Moderadamente| 16 19 5
Outros * ‘ 7 7 8

(*) Indiferente/Moderadamente Contra/Inteira
mente Contra

B - Interpretacao Estatistica

X2 = 7,1818
0.25> p >0,10

nao significativo



4.7 Questao 12a (Arte-Natal - a)
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A - Quadro
AREA ADMINIS
Q128 ATV | asss | cat | ooaF
AVALIACAO
6 50 63 35
5 9 7 12
4 8 13 7
123 13 | 10 7
B - Interpretacao Estatistica
X = 3,7135
0,75> p > 0,50
nao significativo
4.8 Questao 12b (Arte-Natal - b)
A - Quadro
REA ADMINIS
Q 12b RATIVA | ASSS CAT CAF
AVALIACKO
6 47 57 35
5 6 16 1
4 8 12 7
1a3 10 3 4

B - Interpretacao Estatistica
X2 = 9,3123
0,10> p >0,05
nao significativo



4.9 Questao 9c¢ (Arte-Natal - c)

A - Quadro

REA ADMINIS
Q 12¢ RATIVR | Asss CAT CAF
AVALIACKO
6 52 78 46
5 8 15 10
4 4 5 6
123 n 4 2
B. - Interpretagao Estatistica
X2 = 11,4535
0,10> p >0,05
nao significativo
4.10 Questao 13 (Levantamento Geral)
A - Quadro
REA ADMINIS
Q13 RATIVA ASSS CAT CAF
AVALIACAO
6 47 74 42
5 8 16 14
4 8 13 10
1 a3 21 22 10

B - Interpretacao Estatistica

= 6,2347
0,50> p >0,25

X2

nao significativo

172.



4.11 - QUADRO - Sintese do Detalhamento da Analise do Fator Area Administrativa

- Significancia s 2 Relagao Resultado
[tem Questao Geral] Detalhamento p (probabilidade) X Significativa Observado
| NO_ Evento 1 1
4.1 1 |Atividades Informais N 11-S 1111-S | 0,025> p >0,010 5,3437 | ASSS - CAF "CAF > adesao
' (ap.inteira/)(ap.mode/) | ASSS < adesao
tJ 2 5 |Coral Geral N 11-S {111-S | 0,005 > p > 0,001 8,6938 | ASSS - CAF - CAF > ades§0'
i (ap.inteira/) (ap.mode/) | ASSS < adesao
;3.3 9a |Coral - a N 11-S {111-S | 0,050 > p >0,025 4,9831 | ASSS - CAT CAT > ades§o
l 6beb ASSS < adesao
112-S | 0,050 > p >0,025 3,8874 | ASSS - CAT ASSS > ades?o
l 5ed CAT < adesao
i
@4 |9 lCoral - b N - - 0,75 > p >0,50 4,6798 - - B
0.5 loc lcoral - ¢ N - - | 0,70 >p >0,05 8,9447 - -
.r t -
.6 6 |Arte-Natal Geral N 11-S {111-S | 0,050 > p >0,025. 4,3787 | ASSS - CAF CAF > adesao
] N ap.inteira/) (ap.mode/) | ASSS < adesao
P 7 12a |Arte-Natal - a N 0,75 > p >0,50 3,7135 | ASSS - CAT CAT > adesao
: ~ - 5e (1a3) ASSS < adesao
4.8 12b Arte-Natal - b N 11-Ss [111-S | 0,025 > p >0,010 6,2397 | ASSS - CAT CAT > ades§0
! 5e (1 a3) ASSS < adesac
ﬁ 9 1 12c ‘Arte-Natal - ¢ N 11-N {111-S '0,050 >p >0,025 3,9652 | ASSS - CAT CAT > adesgo
; 3 5e (1a3) ASSS < adesao
o
P.]U i 13 |Levantamento Geral N - - 0,50 > p 20,25 6,2347 - - J

YA
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Sintese dos Resultados do Fator Area Administrativa

Nos resultados relativos a este fator ressal-
ta inicialmente que em todos os casos onde houve signifi
cancia, a ASSS foi a area que apresentou menor adesao. A

unica excegao foi um detalhamento da questao 9a.

De forma muito curiosa a area financeira,CAF,

apresentou maior tendencia a adesao nas questoes genéeri-

cas 1,5 e 6, enquanto foi a CAT que apresentou, ao nivel

~do detalhamento, maior adesao nas questoes especificasdo

Coral e da Arte-Natal.

Qutro detalhe interessante foi no desdobra-
mento da questao 9a onde nos estratos 6 e 5 a CAT mos -
trou maior adesao que a ASSS e paradoxalmente nos estra-

tos 5 e 4 a CAT mostrou menor adesao.



FATOR FORMACAO PROFISSIONAL

5.1 Questao 1 (Atividades Informais)

A - Quadro
0RM'§¥8§AE' CIENCIAS ECON. E | CIENC.CONT.| o rpos
Q1 JURTDICAS ADMINIST. | E ATUARIAIS
AVALIACKO
Apoia 47 1 34 19
Inteiramente
Outros * 15 13 ) 6 4

(*) Apoia Moderadamente/Indiferente/Moderadamente Contra/Inteiramen

te Contra.

B - Interpretacao Estatistica

X% = 13,5536
0,010 > p >0,005
significativo

5.2 Questao 5 (Ccral Geral)

A - Quadro
ORM. PROFIS- | :
P CIENCIAS ECON. E | CIENC.CONT.| oirpos

Q5 JURTDICAS ADMINIST. | E ATUARIAIS| 'R
AVALIACKO .

Apoia
Intgiramente - 43 10 - 30 17

Outros * 19 13 10 6

(*) Indiferente/Inteiramente Contra
B - Interpretagao Estatistica
X2 = 7,619
0,10 p >0,05
nao significativo
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5.3 Questao 9a (Coral - a)
A - Quadro
CIENCIAS ECON. E CIENC.CONT. OUTROS
Q JURIDICAS | ADMINIST. | E ATUARIAIS
AVALIACEO :
5e6 18 9 16 13
3ed 27 5 10 7
le?2 6 5 2 3
B - Interpretacao EStatistica
X° = 9,5255
0,25 > p >0,10
nao significativo
5.4 Questao 9b (Coral - b)
A - Quadro
FORM., -
SHORAE™ | Coewcras | Econ. € | cxenc.con. OUTROS
Q 9b JURIDICAS ADMINIST, E ATUARIAIS
AVALIACAO
6 21 7 17 8
5 12 4 5 8
laid 20 8 ) 7

B - Interpretacgao Estatistica

X2 = 6,3865
0,50 > p >0,25
nao significativo
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5.5 Questao 9c¢ (Coral - c)

A - Quadro

CIENCIAS ECON. E CIENC.CONT. 0UTROS
JURIDICAS ADMINIST, E ATUARIAIS

6 32 10 20 14
5 9 5 4 7
l1ad 13 5 3 2

B - Interpretacao Estatistica

X% = 6,6657
0,50> p >0,25
nao significativo

5.6 Questao 6 (Arte-Natal Geral)

A - Quadro

FORM. PROF IS-
SIONAL CIENCIAS ECON. E | CIENC.CONT. | qurRos
Q6 JURTDICAS | ADMINIST. | E ATUARIAIS
AVALIACKO
Apoia 49 15 31 19
Inteiramente
Outros * 13 8 7 4

(*) Apoia Moderadamente/Indiferente/Inteiramente Contra

B - Interpretacao Estatistica
X* = 2,8038
0,50> p >0,25
nao significativo
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5.7 Questao 12a (Arte-Natal - a)

A - Quadro
FORM. PROFIS- |
SIONAL | cIEncias | ECON. E | CIENC.CONT. | guTROS
Q12a JURTDICAS ADMINIST. E ATUARIAIS
AVALIAGAO
6 25 5 16 6
5 1 5 3 n
1aé 16 10 6 6
B - Interpretacao Estatistica
x2 = 15,4815
0,025 > p >0,010
significativo
5.8 Questao 12b (Arte-Natal - b)
A - Quadro
O R | ciencias | econ. £ | cienc CONT
SIO0 ] ) ) '
Q 12b JURTDICAS | ADMINIST. | E ATUARIAIS | OUTROS
AVALIACKO
6 21 5 15 13
5 9 6 3 6
1ad 9 5 5 4

B - Interpretacgao Estatistica

X% = 5,3649
0,50 >p> 0,25
nao significativo
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5.9 Questao 12c (Arte-Natal - c)
A - Quadro
CORM.ERONAL™ | CIENCIAS | EcON. E | CIENC.CONT. | sureos
Q 12c JURIDICAS ADMINIST. E ATUARIAIS
AVALTACKO
6 33 9 19 18
1ab 15 1 8 5
B - Interpretacao Estatstica
X = 5,8977
0,25> p > 0,10
nao significativo
5.10 Questao 13 (Levantamento Geral)
A - Quadro
FORM.PROFIS-
SIONAL CIENCIAS ECON. E | CIENC.CONT. | ouTrosS
Q 13 JURTDICAS ADMINIST. E ATUARIAIS .
AVAL IAGAO
6 23 8 23 16 -
5 10 5 8 3
1 a4 20 9 7 4

B - Interpretagao Estatistica

X2 = 9,3133

0,25 >p > 0,10
nao significativo




5.11 QUADRO - STntese do Detalhamento da Analise do Fator Formagao Profissional
- Significancia "
Questao 2 ane 2 Relagao Resultado
Ttem Geral | Detalhamento | p (probabilidade) X Significativa Observado
NO Evento 1 11 m
5.1 1 Atividades Informais S 11=S - 0,025 > p > 0,010 5,7799 | (c.jurid)(econ.admin.) |Econ.admin.< adesado
(ap.inteira/)(outros)
12-S - 0,005 > p > 0,001 9,2270 | (econ.admin.)(c. cont.at)|Econ.admin.< adesao
(ap.inteira/) (outros)
13-S - 0,025 > p > 0,010 5,3792 | (econ.adnin.) (outros) Econ.Admin.< adesao
(ap.inteira/){outros)
5.2 5 Coral Geral N 11-S - 0,050 > p > 0,025 4,9738 | (econ.admin.)(c.cont.at.)|Econ.Admin.< adesao
(ap.inteira/)(outros)
5.3 9a | Coral - a N - - 0,25 >p >0,10 9,5255 - -
5.4 9b | Coral - b N - - 0,50 >p >0,25 6,3865 - -
.5 9¢ | Coral - ¢ N - - 0,50 >p >0,25 6,6657 - -
5. 6 Arte-Natal Geral - - 0,50 > p ~>0,25 2,8038 - -
5 12a | Arte-Natal - a 11-N |111-S {0,050 > p > 0,025 4,2293 | (cienc.Jdurid.)(outros) iCienc.Jurid.>adesao
6eb
12-S [121-S {0,050 > p > 0,025 4,1486 | (econ.admin.)(c.cont.at.) Econ.Admin. < adesdo
6e(1ai) ,
13-S {131-s 0,010 > p > 0,005 7,0926 | (c.cont.at.) (outros) CLont.At. > adesdo
6eb
5.8 |12b | Arte-Natal - b - - 0,50 >p >0,25 5,3640 - -
.9 |12c | Arte-Natal - ¢ - - 0,25 > p > 0,10 5,8977 - -
5.10 |13 Levantamento Geral N - - 0,25 >p >0,10 9,3133 - -

08l
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Sintese dos Resultados do Fator Formacao Profissio-

nal.

A area de Economia e Administragdao  mos-
trou-se no geral a menos adepta e a area de cien-
cias Contabeis e Atuariais a mais adepta.Estas ten-

dencias foram reveladas nas questoes 1, 5 e 12a.

Outro aspecto interessante foi a existen-

cia na questao 12a, ao lado de uma concentracao maior
- -~ -~ -

no nivel 6 de adesao, uma concentragao menor, no ni
vel 4. Esta concentragao secundaria se desfaz quan-

do da passagem dos momentos b para c,propendendo pa

‘"ra maior homogeneidade de distribuigao.



FATOR NTVEL HIERARQUICO

6.1 QqestEo 1

(Atividades Informais)

A - Quadro

182.

NTVEL HIERAR
Q QUICC | esTRATEGICO | GERENCIAL | SUPERVISEO | OPERATIVO
AVALIACHO
Apoia 9 11
Inteiramente 17 80 7
Outros * 5 5 20 47
(*) Apoia Moderadamente/Indiferente/Inteiramente Contra
B - Interpretagdo Estatistica
X2 = 3,2924
0,50 >p > 0,25
nao significativo
6.2 Questao 5 (Coral Geral)
A - Quadro
NIVEL HIERAB .
QUICO | esTRATEGICO | GERENCIAL | SUPERVISAO | OPERATIVO
AVALIACRO :
Apoia .5 18 74 118
Inteiramente
Outros * 9 4 26 47

(*) Apoia Moderadamente/Indiferente/Moderadamente Contra/Inteira-
mente Contra

B - Interpretagdo Estatistica

X% = 8,5749

0,050 > p> 0,025
significativo
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6.3 Questdo 9a (Coral - a)
A - Quadro
IVEL HIERAR
Q% QUICO | ESTRATEGICO | GERENCIAL | SUPERVISKO | OPERATIVO
AVALIACKO
5e6 5 8 44 91
laé 6 13 41 49
B - Interpretacdo Estatistica
X2 - g,2587
0,050 > p > 0,025
significativo
6.4 Questao 9b (Coral - b)
A - Quadro
TVEL HIERAR
Q% QUICO | ESTRATEGICO | GERENCIAL | SUPERVISAO | OPERATIVO
AVALIACKO
5e6 5 17 62 110
1aé 6 5 24 27

B - interpretagio Estatistica

X2 = 7,2167
0,10 > p >0,05
nao significativo



6.5 Questao 9c (Coral - c)

A‘- Quadro

184,

VEL HIERAR
Q % QUICO™ | ESTRATEGICO GERENCIAL SUPERVISAO OPERATIVO
AVALIACKO
5e6 8 16 71 119 .
1aig 5 6 15 18
B - Interpretagao Estatistica
X% = 7,3267
0,10 >p > 0,05
nao significativo
6.6 Questio 6 (Arte-Natal Geral)
A - Quadro
IVEL HIERAR
Q6 QUICO™ | ESTRATEGICO GERENCTAL SUPERVISAO OPERATIVO
AVALIACKO
Apoia 9 19 78 133
Inteiramente
Qutros * 5 3 23 31

(*) Apoia Moderadamente/Indiferente/Moderadamente Contra/Inteira-

mente Contra

B - Interpretacgao Estatistica

X2 = 3,1855

0,10 > p > 0,05
nao significativo




6.7 Questao 12a

(Arte-Natal - a)

185.

A - Quadro
TVEL HIERAR
Q 12 a ~WICO | ESTRATEGICO | GERENCIAL | SUPERVISAO | OPERATIVO
AVALIAGAQ
5e6 7 15 61 103
1a4 5 5 18 30

B - Interpretacao Estatistica

x2

= 2,2892

0,75 > p > 0,50
nao significativo

" 6.8 Questao 12b (Arte-Natal - b)

A - Quadro
IVEL HIERAR
Q 12b QUICO™ | ESTRATEGICO GERENCIAL SUPERVISAQ OPERATIVO
AVALTAGAO
5e6 5 15 55 97
1a4 4 2 13 25

B - Interpretacao Estatistica

X2

= 4,0579

0,50> p >0,25

nao significativo




6,9 Questao 12c (Arte-Natal - c)

186.

A - Quadro
NIVEL HIERAR
0 12¢ QUICO™ | ESTRATEGICO | GERENCIAL | SUPERVISAO | OPERATIVO
AVALIACKO
5¢e6 10 16 72 m
1aéd ] 2 n 18
B - Interpretacao Estatistica
X? = 0,2916
0,975 > p > 0,950
nao significativo
6.10 Questao 13 (Levantamento Geral)
A - Quadro
NTVEL HIERAR
g13 IO |ESTRATEGICO | GERENCIAL | SUPERVISAO | OPERATIVO
AVALIACKO
5e6 7 16 ' 66 99
l1ad 7 : 6 24 60

B. - Interpretacao Estatistica

X2 = 4,7676

0,25 > p > 0,10
nao significativo




6.11 - QUADRO - Sintese do Detalhamento da Analise do Fator Nivel Hie}irquico

~ Significancia ' - 2 Relach Resul tad
Item Geral | Detalhamento P (probab1]1dade) X Significativo Observado
____]No Evento 1 11 111 ‘
6.1 1 | Atividades Informais N - - 0,50 > p> 0,25 3,2924 - -
6.2 | 5 | Coral Geral S 11-S - 0,025>. p > 0,010 6,0106 |Estrategico-Gerencial Gerencia]oa adesao
(ap.inteir/)(outros) Estrategico <adesao
12-S - 0,010 > p > 0,005 6,7569 |Estratégico-Supervisdo| Supervisip >adesao
(ap.inteir/)(outros) Estrategi 8 <ades3o
13-5 - 0,025> p > 0,010 | 6,1188 |Estratégico-Operativo | Operativo > adesao
(ap.inteir/)(outros) Estrategigg < adesao
14-N - 0,75 > p > 0,50 1,1025 - -
6,3 | 9a| Coral - a S 11-S - 0,50 > p > 0,025 4,5038 |Gerencial - Operativo | Operativo >ades§o
(5 e6) (1 ad) Gerencial "¢ adesao
6.4 | 9b| Coral - b N 11-S - 0,025> p > 0,010 5,2636 !Estrateégico-Operativo | Operativo _> adesao
(5 e6) (1a4d) ‘Estrateqico < adesao
6.5 {9c{ Coral - ¢ N - - 0,10 > p > 0,05 7,3267 - -
6.6 {6 | Arte-Natal Geral N - - 0,10 > p > 0,05 3,1855 - -
6.7 [12a | Arte-Natal - a N - - 0,75 > p > 0,50 2,2892 - -
6.8 {12b | Arte-Natal - b N - - 0,50 > p > 0,25 4,0579 - -
6.9 (12c | Arte-Natal - ¢ N - - 0,975> p > 0,950 0,2916 - -
6.10 {13 | Levantamento Geral N - - 0,25 > p > 0,10 4,7676 - -

"L81
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188.
Sintese dos Resultados do Fator Nivel Hierarquico

 As andlises das relagoes com o nivel hier§£
quico mostraram que o estrategico e o unico nivel
que destoa dos demais, quando avalia o Coral em ter-
mos genéricos. Todos os demais niveis, quando compa-
rados com o estratégico, em termos de (apdoia modera-
damente) e (outros) mostraram na pergunta 5, maior

adesao.

Curioso, também, e observar a dinamica de
adesao ao Coral no decorrer do tempo. Todos os estra
tos apresentaram crescimento de adesao, no suceder
dos momentos a, b e ¢, poréem diferenciados na forma
de seu crescimento. No momento a o gérencia] se mos-
trou o mehos adepto e o operativo o mais adepto.lIs—
so explica a significancia da questao 9a. Na passa-
gem do momento a,para b, todos os estratos cresceram
substancialmente na adesao, excetuado o estrategico
que praticamente ficou estacionado. Nesse novo mo-

mento, o estrategico se mostrou o menos adepto, e ©

operativo o mais adepto, explicande a significancia

surgidano detalhamento. A passagem de b para ¢ carac
terizou-se por uma acentuada adogao do nivel estrate
gico, ao lado da continuidade das adogoes em outros
estratos, resultando numa distribuic¢3ao que nao apre-

sentou significancia.
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0 nivel gerencial, inicialmente o menos adep
to, integra-se com o tempo, no prodesso de adogao;en-
quanto que o nivel estrategico, de inicio semelhante
aos outros estratos, permaneceu estatico, para, ape-

nas num terceiro momento, entrar na adogEo crescente.

Ainda relativamente ao Coral, podemos obser-
var a grande enfase de adesao do nivel operativo.

Outra observagao & a de que as significancias
aparecem no evento Coral, indicando que a atitude foi

diferenciada segundo as caracteristicas da inovacgao.

Finalmente, observamos que nas analises dos
tres momentos do Coral, a significancia no momento a
compareceu ja no Quadro 1; no momento b, nao apareceu
em 10 grau, surgindo so no detalhamento, e no momento
¢ nao existiu em qualquer grau. Isto faz crer que 0
fator nivel hierarquico influenciou na diferenciacao
das atitudes nos primeiros momentos da inovagao,porem,

com o tempo e a adogao, dissolveu sua influencia, homo

geneizando a distribuigcao nos estratos.



7. FATOR TEMPO DE SERVICO
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7.1. Questao 1 - (Atividades Informais)
A - Quadro
TEMPO DE .
01 SERVICO | 1-6,9 7-11,9 [12-15,9 | 16-20,9 | 21-27,9 | 28-42
AVALIAGAO
Apoia
Inteiramente 36 33 38 40 34 41
Apoia '
Moderadamente 12 1 n 10 9 5
Outros* 4 1 3 3 4 3
(*) Indiferente / Moderadamente Contra / Inteiramente Contra
B - Interpretagao Estatistica
X? = 5,7905
0,90 > p > 0,75
nao significativo
7.2. Questao 5 - (Coral Geral)
A - Quadro
TEMPO DE
01 SERVICO | 1-6,9 7-11,9 j12-15,0 [16-20,9 R1-27,9 |28-42
AVALIACHO
Apoia
Inteiramente 34 31 37 38 34 40
Apoia
. Moderadamente n 10 13 8 6 3
Outros* 7 4 2 7 8 6

(*) Indiferente / Moderadamente Contra / Inteiramente Contra

B - Interpretacao Estatistica

X2 = 12,7062
0,25 > p > 0,10
nao significativo




7.3. Questao 9a (Coral- a)
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A - Quadro
TEMPO DE . ’
Q9a SERVICO | 1-6,9 7-11,9 | 12-15,9} 16-20,9| 21-27,9| 28-42
AVALIACAO ' '
6 22 18 21 17 18 20
5 6 6 4 8 2 6
4 9 7 8 13 10 8
1 a 3 11 3 13 6 11 8
B - Interpretacao Estatistica
X2 = 13,0904
0,75 > p > 0,50
nao significativo
7.4. Questao 9b (Coral -b)
A - Quadro
TEMPO DE
Q9% SERVICO { 1-6,9 7-11,9 | 12-15,9| 16-27,9| 21-27,9 | 28-42
AVALIACAO
6 21 20 23 18 18 28
5 14 13 8 11 10 .8
4 7 1 8 10 6 5
1 a 3 6 1 5 4 6 3

B - Interpretagao Estatistica

X2 = 16,9958
0,50 > p > 0,25
nao significativo
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7.5. Questao 9c (coral - c)
A - Quadro
TEMPO DE
Q9c SERVICO | 1-6,9 7-11,9 {12-15,9| 16-20,9§ 21-27,9 | 28-42
AVALIACRO ]
6 32 25 29 25 26 34
) 9 8 6 7 5 6
1 a 4 8 2 9 1 8 5
B - Interpretacao Estatistica
X2 = 8,9728
0,75 > p > 0,50
nao significativo
7.6. Questao 6 (Arte-Natal Geral)
A - Quadro
TEMPO DE
Q6 SERVICO {1-6,9 7-11,9 | 12-15,9 | 16-20,9 | 21-27,9 | 28-42
AVALIAGAO
Apoia .
Inteiramente ol 34 42 43 35 43
Apoia ‘
Moderadamente 9 9 7 5 7 2
Outros* 2 2 4 5 6 3

(*) Indiferente / Moderadamente Contra / Inteiramente Contra

B - Interpretacao Estatistica

X2 = 10,4037
0,50 >p >0,25
nao significativo
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7.7. Questao 12a (Arte-Natal -a) '

A - Quadro
TEMPO DE
Q12a SERVICO | 1-6,9 7-11,9 | 12-15,91{ 16-20,9{ 21-27,9 | 28-42
AVALIAGAO
6 26 25 22 25 21 29
5 11 2 7 4 6 7
1 a 4 _ 8 4 13 13 12 5

B - Interpretacao Estatistica
X2 = 13,6904

0,25 > p > 0,10
nao significativo

7.8. Questao 12b (Arte-Natal -b)

A - Quadro
TEMPO DE
Qi2b SERVICO | 1-6,9 7-11,9 | 12-15,9| 16-20,9| 21-27,9| 28-48
AVALIAGAO
6 24 19 24 24 21 27
5 8 4 4 7 5 5
1 a 4 7 5 1 8 9 4
|

B - Interpretagao Estatistica

X2 = 5,9265
0,90 > p > 0,75
nao significativo
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7.9 Questao 12¢ (Arte-Natal - c)
A - Quadro
TEMPO DE _ N , .
Q12¢ RVICO 1-6,9 7-11,9 | 12-15,9| 16-20,9| 21-27,9 | 28-42
"AVALIAGRO .
6 26 25 35 28 24 25
5 7 5 6 6 7 7
1a4d 18 14 10 14 14 12
B - Interpretacao Estatistica
X2 = 4,7385
0,95 >p>0,9
nao significativo
7.10 Questao 13 (Levantamento Geral)
A - Quadro
TEMPO DE
SERVICO
Q13 1-6,9 7-11,9 {12-15,9 |16-20,9 |21-27,9 | 28-42
AVALIACKO
‘ 6 26 25 35 28 24 25
5 7 5 6 6 7 7
3ed 8 10 6 10 6 8
l1e? 10 4 4 4 8 4

B - Interpretagao Estatistica

X2 = 10,3864

0,90 > p > 0,75
nao significativo




\

7.11 - Quadro-Sintese do Detalhamento da Analise do Fator fémpo de Sefvico .

_ Significancia _ _ . -
fem Questao Geral Detalhamento p(probabilidade) x2 Relagdo Significativa Resultado Observado
NQ Evento 1 | 2 m
7.1 1 Atividades Informais N - - 0,90°p>0,75 5,7906 | - -
7.2 5 Coral Geral N 1-s M1-5 0,050>p>0,025 4,3654 i;gf;gaglag§}52{53%r°s)e novos + adeptos
12-5 121-5 0,050>p>0,025 4,6137 flgj}ﬁ;g%rgff‘égb_moderada/) antigos + adeptos
122-5 0,050>p>0,025 5,0000 éggf;ggzzéggg54fguiros) novos + adeptos
7.3 9a | Coral-a N 11-N Mm-s 0,050>p>0,025 4,0310 g;‘zigg §§1727'9) novos + adeptos
7.4 9b| Coral-b N -5 Mm-S 0,050>p>0,025 4,6492 (5’1}5§) (1e-15,9) novos + adeptos
' 12-5 121-5 0,050>p>0,025 4,9454 231253) (16-20,3) novos + adeptos
| 122-5 0,050>p>0,025 4,6457 2;3‘}53) (16-20,9) novos + adeptos
7.5 9c | Coral-c N - - 0,75>p>0,50 8,9728 " -
76 .| 6 | Arte-Natal Geral N | n-s | aines | 0,0505p20,025 a,0605 | (e oderadal) antigos + adeptos
7.7 12a Arte-Natal-a N “ - 0,25>p>0,10 13,6904 - -
7.8 126 | Arte-Natal-b N - - 0,90>p>0,75 5,9265 - -
7.9 | 12b| Arte-Natal-c N - - 0,95>p>0,90 4,7385 - -
7.0 | 13 | Levaatamento Geral N - - 0,90>p>0, 75 10,3864 - -

"661
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7.12 - Sintese dos Resultados do Fator Tempo de Servico

Neste fator, as analises nos quadros de primeiro ni
vel nao apresentaram significancia. Ao nivel do detalha

mento algumas relagoes significativas aparecem.

Nas questoes 9a e 9b, ambas relativas ao Coral, to
das as relagoes detalhadas e com significancia indicavam
que 0s mais novos na Secretaria da Fazenda, sempre o es
trato (7-11,9) anos, eram mais adeptos do que os mais an

tigos.

As re]agBes‘significativas na questao do Coral Ge
ral mostraram tendencia para a maior adesao dos mais no
vos, (12-15,9) anos de tempo de servigo. Entretanto, ex
cepciona]menté, a classe (28-42) mostrou maior adesao nas

intensidades apoia inteiramente e apoia moderadamente.

Repare-se que quando dissemos que os mais novos fo
ram mais adeptos,.nao foi exatamente o estrato (1 a 6,9)

anos de servigco, mas o estrato (7-11,9) ou (12-15,9).

Desta forma, parece que a adesao & menor na primei
ra classe, aumentando na 2a. e 3a. classes, para diminuir

com o crescimento do tempo de servigo.

Entretanto, surpreendentemente, na questao 6, rela

tiva a Arte-Natal, a classe (28-42) comparada com a
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(7-11,9) nas intensidades "apoia inteiramente" e "apoia
moderadamente" mostrou-se mais adepta. Ou seja, os mais

antigos foram mais adeptos do que 0s novos.

As outras questoes, inclusive a 9c, relativa ao Co

ral, nao apresentaram indices de significancia.



8. FATOR NATUREZA DA INOVAGAO

8.1 - Comparac3do dos Resultados do Qui-quadrado

\

A - Quadro dos Resultados dos Fatores Pessoais

FATORES PESSOAIS 1 2 3 4 5 6 7
IDADE SEX0 ESCOLA AREA FORM. NTVEL TEMPO
INOVAGAO RIDADE ADMIN . | PROFISS.| HIERARQ.] SERVICO
Coral b5 N N N N N S N
Arte-Natal - 6 N N N N N N N
Levantamento 13 N N N N N N N
B - Quadro Comparativo
FATORES PEQSSOAIS 1 2 3 4 5 6 7
IDADE SEXO ESCOLA AREA FORM. NTVEL TEMPO
COMPARACAO RIDADA ADMIN. PROFISS.| HIERARQ. SERVICO
Coral 5 x Arte-Natal 6 C C C C C D C
Coral 5 x Levantamento 13 C C C C C D C
Arte Natal 6 x Levantamento 13 C C C C C C C

‘861
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C - Interpretagao Estatistica

COMPARAGAO N [fC |fD p interpretagao
Coral 5 x Arte-Natal 6 716 |1] 0,062 | nao significativo
Coral 5 x Levant. 13 7 16 |1 ]0,062| nao significativo
Arte-Natal 6 x Levant. 13 |7 |7 | O - nao ha divergencia

8.2 - Sintese dos Resultados do Fator Natufeza da Inovagao

As comparacoes Coral com Arte-Natal e Coral com
Levantamento nao apresentaram indices de probabilidade \.
estatistica significativos. A comparagao Coral com Le
vantamento nem sequer apresentou divergencia. Isto quer
dizer que pelos dados obtidos nao ha diferenca signifi-
cativa no comportamento decorrente da diferenga da natu

reza das inovagoes consideradas.
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FATOR MOMENTO

9.1 - Quest3ao 9 (Coral)

A - Quadro Comparativo

200.

MOMENTO 2 c
| Q9a Q9b Q9¢c
Q9
AVALIAGXO f % f % f %
6 116 | 38,4 128 | 42,4 173 | 57,3
5 32 | 10,5 66 { 21,8 41 | 13,6
4 57 8,9 37 | 12,3 24 7,9
3 32 | 10,6 19 6,3 1 3,6
2 13 4,3 1 0,3 3 1,0
1 7 2,3 5 1,7 5 1,7
Sem resposta 45 | 15,0 46 | 15,2 44 | 14,9
ot s toe 257 100,0 | 256 [100,0 | 258 |100,0
X 4,72 - 5,12 - 5,36 -
s 1,41 - 1,13 | - 1,13 -
5 0,09 - 0,07 - 0,07 -
B - Interpretacao Estatistica
QUESTOES | JA-O% D% p INTERPRETAGAO
9a x 9b 3,5650 0,1% Significativo
9a x 9c¢ 5,7040 0,1% Significativo
9b x 9c 2,4266 2,0% Significativo




9.2 - Questao 12 (Arte-Natal

A - Quadro Comparativo

201.

"

MOMENTO d ¢
Ql2a Q12b Q12c
Q12
AVALIAGAO f % f % f %
6 148 49,0 | - 139 46,0 176 58,3
5 38 12,6 33 |.10,9 33 10,9
4 28 | 9,3 27 | 9,0 15 5,0
3 20 6,6 9 3,0 7 2’3'
2 7 2,3 5 1,6 7 2,3
1 3 1,0 3 1,0 3 1,0
Sem resposta 58 19,2 86 28,5 61 20,2
Total de respostas 244 - 216 - 241 -
X 5,19 - 5,31 - 5,48 -
S 1,47 - 1,13 - 1,07 |- -
s 0,09 - 0,08 - 0,07 -
B - Interpretagao Estatistica
QUESTOES ‘ééLg‘TnggN} b INTERPRETAGAO
12a x 12b 0,9900 50% Nao Significativo
12a x 12¢ 2,4978 % Significativo
12b x 12c¢ 1,6520 10% Nao Significativo
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9.3 - Sintese dos Resultados do Fator Momento

Na questao 9 relativa aos diversos momentos da
implantacao dos Corais, as comparacoes entre o0s momen
tos aeb, aecebe capresentaram indices significa
tivos de dependencia. Com o decorrer do tempo houve um
crescimento da meédia da adesao, crescimento este que

nan pode ser imputado a fatores aleatorios.

Ja na questao 12, onde aparecem diversos momentos
do evento‘Arte-Natal, as comparagoes de tempos parciais,
ou seja a comparacao entre os ﬁomentos aeb e entre os
momentos b e ¢ nao apresentam significancia. Entretanto
a comparagéo'entre os momentos extremos a e ¢ indicou a

existencia de relagao significativa.



VII. CONCLUSOES
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Apresentadas as analises estatisticas, cabem em se
quencia e ao final, algumas conclusoes sobre os dados obti-
dos vistos sob o ponto de vista especifico, para em seguida
apresentar a]gumas.hithesés extraidas dos resultados, alem
de.se fazer uma critica reflexiva sobre o proprio desenvolvi
mento da pesquisa. Caberé entao, fazer algumas conclusoes ge
rais e apresentar algumas recomendagoes uteis para novas pes

quisas.

No que se refere a conclusoes especificas elas se-
rao apresentadas seqgundo referirem aos fatores pessoais, ao

fator natureza da inovagao ou ao fator momento.

Quanto aos fatores pessoais, apresentamos no Qua-
dro 7.1 resultados de suas analises dos quadros de primeiro

nivel.

Idade, area administrativa e tempo de servigo nao
apresentaram nenhuma significancia em suas relacoes com a

adesao-resistencia.

Sexo apresentou-se significativo nos tres momen-

tos do evento ARTE-NATAL. A

Examinando o detalhamento da significancia do mo-
mento a (Questao 12a) constatamos que ela se explica por tres

relagoes especificas onde em duas delas o sexo feminino e



QUADRO 7.1 - QUADRO-RESUMO DOS RESULTADOS DAS ANALISES DOS FATORES PESSOAIS

1 2 3 4 5 6 7
EVENTOS FATORES ESCOLA AREA FORM. | NIVEL | TEMPO
QUESTOES IDADE SEXO | RIDADE | ADMIN. | PROFIS. |-HIERARQ.|SERVICO
ATIVIDADES INFORMAIS 1 N N N N S N N
CORAL
CORAL-GERAL 5 N N N N N S N
CORAL 9a N N N N N S N
9b N N N N N N N
9c N N N N N N N
ARTE-NATAL
ARTE-NATAL GERAL 6 N N N N N N N
ARTE-NATAL 12a N S S N S N N
12b N S N N N N N
- 12¢c N S N N N N N
LEVANTAMENTO 13 N N N N N N N

"S0¢
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mais adepto, e em uma delas o sexo masculino e mais adepto.

No momento b (Questao 12b) existe uma relagao sim-
ples, ou seja, mais detalhada, onde o feminino & mais adepto,

e outra relagao onde o masculino e mais adepto.

No momento ¢ (Questao 12c) existe apenas uma rela

cao simples onde o feminino e mais adepto.

Assim, em termos gerais o sexo feminino e mais adep

to.

0 fator escolaridade apresentou significancia em
apenas uma questao: Quéstéo 12a. Fazendo o detalhamento, ve-
rificamos que das quatro relacoes especificas, tres indicam
que'a menor escolaridade favoreceu a adesao e uma indica que
a maior escolaridade favoreceu a adesao. Portanto a menor
escolaridade em termos gerais leva a maior adesao a ARTE-NA-

TAL.

A formagao profissional apresenta nivel significa-
tivo nas relacoes com a adesao-resistencia nas questoes 1 e
12a. Det&lhando a questao 1, verificamos que nas tres rela-
¢oes detalhadas a categoriados economistas e administradores
apresentam menor adesao que as outras. Portanto inversamen-

te formulado, temos que os administradores e economistas tem

maior resistencia para atividades informais. Quantc ao desdo
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bramento da quest3ao 12a referente a ARTE-NATAL, existem tres
relagoes simples das quais uma confirma a menor adesao  dos
economistas e administradores e duas outras indicam adesdes
majores da categoria dos formados em ciéncias juridicas e

dos formados em ciencias contabeis e atuariais.

Finalmente o fator nivel hierarquico mostra duas
significancias para com o Coral: Coral Geral e Coral no mo-
mento a. 0 detalhamento do Coral Geral mostra tres relagoes
especificas onde 0 nivel estratégico comporta com menor ade-
sao. Inversamente formulado, o nivel estrategico & mais resis
tente. 0 detalhamento do Coral no momento a mostra que o ope-

rativo propende a maior adesao.

No que tange ao fator natureza da inovagao a con-
clusao foi unica: a diferenga 'da natureza entre os eventos
CORAL, ARTE-NATAL e LEVANTAMENTO nao mostrou diferencga signi
ficativa no comportamento. Em outros termos, se houvesse al-
guma diferenga das naturezas  dos eventos CORAL, ARTE-NATAL
e LEVANTAMENTO, esta diferenga nao provocou nenhuma diferen-
¢a de comportamento que pudesse ser considerada como signifi

cativa. A pequena diferenga que houve foi considerada como

efeito do acaso.

E no que se refere ao fator momento, o Quadro 7.2
faz um resumo dos resultados obtidos em sua analise. Na ques

tao referente aos tres momentos do Coral, as comparagoes com
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binadas entre os momentos apresentaram, todas as treés, niveis

de significancia aceitaveis. Portanto a decorréencia de tempo

significou mudanga de comportamento. Verificando-se as me -
dias, constatamos que esta mudanga foi no sentido do aumento
da adesao.

QUADRO 7.2 - Quadro-Resumo da Analise do Fator Momento

FATOR MOMENTO
EVENTO ; N C
CORAL o s
o o
S
0 o
ARTE-NATAL N
0~ o
S
0 0
N
0 o

Ja na questao referente a Arte-Natal as comp;ra-
¢oes entre momentos menos distantes, ou seja, a com b e b
com ¢, nao apresentaram significancias positivas, ao passo
que a comparagao dos momentos extremos, a com ¢ apresentou
significancia. Ou seja, a diferenca do tempo entre os momen-
tos a e b nao foi suficiente para registrar mudangas signifi

cativas no comportamento, porem, estentendo o periodo de tem

po. surgiu uma alteragao significativa no comportamento.
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Expostas as conclusoes especificas relativas aos

fatores pessoais, da natureza da inovagao, do momento, passa

remos a apresentar algumas hipoteses extraidas dos dados e

dos resultados da pesquisa, tanto em nivel geral quanto em

nivel do detalhamento.

Assim arrolamos as seguintes hipoteses:

1.

Pode existir determinado tipo de inovagao em
que o maior numero de anos de vida (idade)cor

responde a uma maior adesao.

Para determinados tipos de inovacao o compor-
tamento muda conforme o sexo, provavelmente de
vido as atividades exercidas pela mulher den-

tro da familia.

A escolaridade faz variar o comportamento de
adesao-resistencia em escalas diferentes con-

forme a. natureza dos eventos.

0 inicio da implantacao de uma atividade do
tipo Coral sensibiliza mais as pessoas de
majior nivel de instrugao, porque prevalece o
motivo da curiosidade, enquanto com o passar
do tempo essa atividade sensibiliza mais as
bessoas de nivel medio de instrugao, por pre-

valecer a motivacao cultural e artistica.
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0 nivel estrategico @ o menos adepto a ativida
des informais porque as pessoas deste nivel
essas atividades representam: 10 responsabili-
dades e problemas; 29 preju?gos nas suas ima-
gens; 39 uma atividade corriqueira, banal, pa-
ra as quais eles tem diversas alternativas de

ambiente onde realiza-las.

Nos primeiros anos de casa, ou seja, de tempo
de servigo, a propria adaptacao da pessoa a
organizacao e uma mudanga, uma novidade. No
periodo de 7 a 12 anos de tempo de servigo,ten
do a pessoa ja assimilado a estrutura e 0s
procediﬁentos, ela sente uma necessidade por
novidades, principalmente que envolvam realiza
§6es pessoais. Dai por diante comega uma estra
tificagao das expectativas com relacao a orga-
nizagao, onde o funcionirio n3o mostra maiores
entusiasmos para quebrar sua rotina pessoal e

rotina relativa a organizagao.

Quanto a uma critica reflexiva sgbre o desenvolvi-

1.

mento desta mesma pesquisa, podemos considerar alguns pontos:

Consideracao quanto a natureza das inovagoes
estudadas: efetivamente constata-se que 0s

eventosS estudados nao foram os mais felizes,
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pois s3ao todos da area de recursos humanos, e
todos de natureza nao compulsoria. Desta fei-
ta a diferenca da natureza entre os eventos
nao foi significativa, tanto e que nao produ-
ziu variagoes significativas no comportamento
(os resultados da analise da relagao entre a
natureza da inovagao e a adesao-resisténcia nao

foram significativos).

2. Cahsideragéo quanto aos espectros estudados -
embora as pessoas pesqdisadas pudessem ter
tido um espectro diferente nessas inovagoes vo
luntarias, a pesquisa considerou-as simplesmen
te dentro de um espectro das pessoas distan-
tes, ou seja, o espectro da forma c de relacio
namento com a inovacao que vimos dentro do té
pico da Adesao-Resistencia.

Existem variacbes de espectros nao estudados

pela pesquisa.

3. Consideragoes quanto a forma de observacgao do
comportamento - a forma adotada foi a da in-

tensidade e subjetiva. Esta forma pode apresen

tar distorcoes face a que recorre a memoria.

As conclusoes gerais desta pesquisa podem ser re-

sumidas nos seguintes itens:
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os fatores sexo, escolaridade, formagao profis
sional e nivel hierarquico sao, embora de for-
ma nao muito intensa, fatores pessoais influen

tes no comportamento de adesao-resistencia.

devem existir outros fatores pessoais mais
significativos do que estes estudados, pois
eles ou nao apresentaram significancias ou

apresentaram poucas significancias.

resta a hipotese de que os fatores fixos nao
sao tao relevantes assim, prevalecendo os fato
res natureza e configuragao da inovagao e 0s
fatores circunstanciais, na influencia sobre o

comportamento de adesao-resistencia.

Finalmente como resultado desta pesquisa, alem das

hipoteses levantadas, e alem das conclusOes gerais e especi

ficas, fazemos algumas recomendacgoes para utilidade de no-

vas pesquisas:

recomendamos "abrir o Tleque" das pesquisas,
estudando inovagoes bem mais diferenciadas do

que estas estudadas nesta pesquisa.

recomendamos explorar melhor os diversos es-

pectros do comportamento de adesao-resistencia
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e 0 proprio conteudo de cada um desses espec-

tros.

recomendamos utilizar pesquisa de acompanhamen

to da mudanga de comportamento, por observa-

cao externa, ou se esta pesquisa implicar em
recursos muito elevados, por observagao inter-
na, ou mais propriamente por auto-observacgao,

mas com acompanhamento no tempo.

recomendamos pesquisar fatores pessoais no ni-
vel mais dinamico e mais proximo do conceito

de estados da motivagao, embora para tanto se-
ja necessario realizar bons estudos para opera

cionalizar esses fatores.

recomendamos tambem a realizagao de melhores
estudos sobre os fatores circunstanciais, tor-
nando-os mais operacionalizaveis, para utiliza

¢cao em pesquisas empiricas.

recomendamos, para uma fase bem mais evoluida
deste campo cientifico, estudos considerando si
multaneamente diversos fatores, ou seja, um es
tudo de multivariaveis, haja visto que o com-
portamento varia conforme a influencia simulta

nea dos fatores especificados no modelo tenta-

tivo.
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Enfim, esperamos que estes estudos venham a ser-
vir de alguma forma para o encaminhamento de novas pesquisas,
de tal forma que 0s novos conhecimentos adquiridos venham a
favorecer a redugid.de conflitos de expectativas no encaminha
mento das mudangas, mudangas que levem ao crescimento e a rea
lizagcao do homem, da organizagao, da sociedade e da humanida-

de como todo.



REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS




216.

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

*

. TOFFLER, Alvin - 0 Choque do Futuro (Future Shock). Rio

de Janeiro, Artenova, 1973.

* 2. TRESMONTANT, Claude - Introdugao ao Pensamento de

* 3.

* 6.

* 7.

Teilhard de Chardin (Introddction a la Pensee de
Teilhard de Chardin). Lisboa, Liv. Moraes, 1965, (pp.
36-49).

URIS, Auren - Novos Rumos em Administracao de Empresas

(Mastery of Management). Sao Paulo, Cultrix, 1974,
(p.11).

MORGAN, John S. - Administracao da Mudancga (Managing Chan-
ge). Rio de Janeiro, Zahar, 1976, (p.14).

TSUJI, Tetsuo - Dimensoes da Ciéncia e Graus de Cientifi
cidade. Rio de Janeiro, trabalho apresentado ao PRO-

NAPA, 1967, (pp.7-15).

BENNIS, Warren G. - Organizagoes em Mudanca (Changing Or
ganizations). Sao Paulo, Atlas, 1976, (p.94).

BASIL, Douglas C. e COOK, Curtis W. - The Management of

Change. Great Britain, Mc-Graw-Hill (UK),1974,(p.32).



*

*

*

10.

11.

2.

13.

14.

15.

217.

SELLTIZ, Claire, JAHODA, Marie, DEUTSCH, Morton e COOK,
Stuart W. - Metodos de Pesquisas das Relagoes So-
ciais (Research Methods in Social Relations).Sao Pau

lo, Herder, 1965, (pp.61 e 62).
SELLTIZ, C]aire e outros - op. cit., (pp.60-64)
BENNIS, Warren G. - op. cit., (pp. 96-98).

TSUJI, Tetsuo - Organizagao, Inovacao Organizacional e
Planejamento da Inovagao Organizacional. Sao Paulo,
apostilas da Fac. Econ. Adm. da Univ. de Sao Paulo,

abril de 1974, (pp.5 e 6).

BECKETT, John A. - Management Dynamics:The New Syntesis.
USA, Mc Graw-Hill, 1971, (pp.26-29)

ZALTMAN, Gerald, DUNCAN, Robert e HOLBEK, Jonny - Ino-
vations and Organizations. USA, John Wiley & Sons,

1973, (pp.17-32).

BASIL, Douglas C. e COOK, Curtis W. - op. cit., (pp.82-
88).

JAQUARIBE, Helio - Sociedade, Mudanga e Politica (Poli
tical Development). Sao Paulo, Perspectiva, 1975 ,

(pp. 37-45).



16.

17.

18.

19.

20.

21,

22.

218.

ZALTMAN, Gerald, DUNCAN, Robert e HOLBEK, Jonny op.cit.,
(pp.32-48).

ZALTMAN. Gerald, DUNCAN, Robert e HOLBEK, Jonny - op.
cit., (p.39).

ZALTMAN, Gerald, DUNCAN, Robert e HOLBEK, Jonny - op.
cit., (p.40).

HORNSTEIN, Harvey A., BUNKER, Barbara Benedict, BURKE,
W. Warner, GINDES, Marion e LEWICKI, Roy J. - So- \
cial Intervention - A Behavioral Science Approach.

USA, The Free Press, 1971, (pp. 2 a 7).

ZALTMAN, Gerald, DUNCAN, Robert e HOLBEK, Jonny - op.

cit., (p.5).

KATZ, Daniel e KAHN, Robert L. --Psicologia Social das
Organizagoes (The Social Psychology of Organizations).
Sao Paulo, Atlas S.A., dezembro dg 1970, (pp.439 e
440).

WATSON, Goodwin - Resistance to Change, IN: BENNIS,War
ren G., BENNE, Kenneth D. e CHIN, Robert - The Plan
ning of Change. USA, Holt Rinehart and Winston,1969,
(p.489).



219.

* 23. SAYLES, Leonard R. e STRAUSS, George - Comportamento
Humano nas Organizagoes (Human Behavior in Organi-
zations). Sao Paulo, Ed. Atlas e Ed. da Univ. de
Sao Paulo, 1969, (pp.352-354).

f 24. BENNE, Kenneth D. e BIRNBAUM, Max - Principles of
Changing. IN: BENNIS, Warren G. e outros - The
Planning of Change. USA, Holt Rinehart and Winston
1969, (pp. 328 e 329).

* 25. JUDSON, Arnold S. - Relacoes Humanas e Mudancgas Orga-
nizacionais (A Manager's Guide to Making Changes).

Sao Paulo, Atlas, 1969, (p.38).
* 26. JUDSON, Arnold S. - op. cit., (pp.56-60).

* 27. HERSEY, Paul e BLANCHARD, Kenneth H. - Psicologia pa-
ra Administradores de Empresas: A‘ut11izag50 de
Recursos Humanos (Management of Organizational Be-
havior, Uti]izihg Human Resources). Sao Paulo, Ed.
Pedagogica Universitaria e Ed. da Univ. de Sao Pau

lo, 1974, (pp.200 e 201).

* 28. HERZBERG, Frederick - 0 Conceito da Higiene como Moti
vacao e os Problemas do Potencial Humano de Traba-
Tho.IN:HAMPTON, David R.- Conceitos de Comportamento na
Administracao (Behavioral Concepts in Management) Sao Paulo,

Ed. Pedagogica e Universitaria, 1973, (pp.53-62).



* 29.

*

*

*

*

*

30.

31.

32.

33.

34.

220.

DAVIES, Ivor K. - Enriching a Learning Experience. IN:

DAVIES, Ivor K. - The Organizing of Training. En-
gland, Mc Graw-Hill (UK), (pp.17 e 18).

JUDSON, Arnold S. - op. cit. (p.64).

MASLOW, Abraham H. - Uma Teoria da Motivacao Humana.

MC

IN: BALCAO, Yolanda Ferreira e CORDEIRO, Laerte Lei
te - 0 Comportamento Humano na Empresa: Uma Antolo-
gia. Rio de Janeiro, Fundagao Getulio Vargas,1973,

(pp.337-366).

GREGOR, Douglas - 0O Lado Humano da Empresa. IN:
HAMPTON, David - Conceitos de Comportamento na Ad-

ministragao (Behavioral Concepts in Management).Sao

- Paulo, Ed. PedagSgita e Universitaria, 1973, (pp.

7-14).

OLIVEIRA, Gercina Alves de - A Burocracia Weberiana e

a Administragao Federal Brasileira - Revista de Ad
ministracao Publica. Rio de Janeiro, 4 (2): 47-74,

jul/dez, 1970.

SPIEGEL, Murray R. - Estatistica (Schaum'r Outline of

Theory and Problems of Statistics). Rio de Janeiro,

Mc Graw-Hill do Brasil, 1969, (p.310).



35.

36.
37.
38.

39.

40.

41.

221.
SIEGEL, Sidney - Estatistica nao Paraméetrica para as
Ciencias do Comportamento (Nonparametric Statistcs
~ for the Behavioral Sciences). Sao Paulo, Mc Graw -
Hi1l1 do Brasil, 1975, (p.117).
SIEGEL, Sidney -op. cit., (p.117).
SIEGEL, Sidney - op. cit,, (p.123).

SIEGEL, Sidney -op. cit., (p.71)

MAINLAND, Donald - Estadistica Medica. Mexico, Edito-

rial Interamericana, 1966, (p.226).
SIEGEL, Sidney - op. cit., (p.42)

SIEGEL, Murray - op. cit., (p.313).



ANEXO: QUESTIONARIO UTILIZADO NA PESQUISA
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ESTUDO EXPLORATORIO SOBRE ATIVIDADES

INTRODUZIDAS NA SECRETARIA DA FAZENDA

Secretaria de Estado
dos Negocios da Fazenda
Estado de Sao Paulo
set/1976
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A Assessoria de Desenvolvimento
de Recursos Humanos, buscando
colher dados para proceder estu
dos de avaliagao de algumas das
atividades introduzidas nesta
Secretaria no exercicio de 1975,
elaborou o presente questiona-
rio.

Para que o0 nosso objetivo seja
atingido, solicitamos a sua co
laboracao, no sentido de respon
der a todas as questoes, pelo

que agradecemos antecipadamente.

Assessoria de Desenvolvimento
de Recursos Humanos
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PARTE 1

Faca um X no.parenteses ao lado da alternativa que corres
ponde a sua opiniao. ’

1. A introdugao de atividades informais nao ligadas ao tra
balho, como por ex.:‘.apividades sociais, esportivas, artisticas,
etc, para os funcionarios de uma organizacao & um fato que voce:

( ) apoia inteiramente

( ) apoia moderadamente

() @ indiferente (nem aprova, nem desaprova)
( ) e moderadamente contra

() e inteiramente contra

2. Cite as atividades informais, nao ligadas ao trabalho,
queAvocé considera importantes para serem introduzidas numa orga
nizagao qualquer:

1

2 : 5

3

3. Voce ja participou de alguma (s) dela (s)?

() sim ( ) nao
Quais?

1

2

3

4. Quais das atividades informais citadas na questao n? 2,
voce julga importantes e adequadas para a Secretaria da Fazenda?

1 4
2 ' 5
3 6

Por que?
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5. A criacao de um CORAL para os funcionarios da Secreta
ria da Fazenda & uma atividade que voce:
apoia inteiramente
apoia moderadamente
indiferente (nem aprova, nem desaprova)

i

moderadamente contra
inteiramente contra

M\

T AN N N
[ e et N e S
31

que?

6. Em dezembro do ano passado, realizou-se na Secretaria
da Fazenda, a atividade ARTE NATAL que constou de uma exposigao
de arte com pinturas, desenhos e esculturas, elaboradas pelos fi
lhos dos funcionarios desta organizacao. A iniciativa culminou
com uma tarde de arte, onde foram realizadas varias atividades,
tais como: brincadeiras, esculturas em massa e barro, pinturas,
sorteios, jogos, etc...

A realizacao de atividades como esta, para os funcionarios
da Secretaria da Fazenda & uma iniciativa que voce:
( ) apoia inteiramente
( ) apoia moderadamente
e indiferente
discorda moderadamente
discorda inteiramente -

e S

(
(
(
Por que?

—
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7. Assinale as alternativas abaixo que melhor descrevam -a
sua forma de participacao no CORAL da Secretaria da Fazenda.

( ) fazendo parte do CORAL
) auxiliando em atividades l1igadas ao CORAL
- assistindo 3s apresentacdes

o~~~

)

) divulgando entre os colegas dentro e fora da  Secreta
ria da Fazenda '

( ) outra. Qual?

8. Se voce nao tem ou teve qualquer participacao no CORAL
da Secretaria da Fazenda, cite os motivos:

9. Voce encontrara abaixo tres linhas graduadas de 1 a 6, \

sendo que 0 numero 1 representa o maximo de opiniao negativa e o
numero 6 o maximo de opiniao positiva. Ao longo da linha ha ou
tros pontos assinalados (2, 3, 4 e 5) que voce podera escolher
de acordo com a sua opiniao pessoal.

4

'Dé a sua opiniao sobre o CORAL da Secretaria da Fazenda,
nos tres momentos abaixo.
_ a) por ocasiao da formagao do CORAL em 1975
opiniao / / / | | / ' / / opiniao
negativa 1 2 3 4 5 6 positiva
() () () () () ()

b) no termino de 1975
/ opiniao

opiniao / / / / /
negativa 1 2 3 4 5 6 positiva
() () () () () ()
c) atualmente
opiniao / / / / / / opiniao
negativa 1 2 3 4 5 6 positiva

() () () () () ()
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10. Assinale as alternativas abaixo que melhor descrevem a
sua forma de participag¢ao na atividade ARTE NATAL realizada em
dezembro de 1975. ‘

( ) trazendo trabalhos de seus filhos para a exposigao nos
andares do predio
visitando a exposigao
divulgando a iniciativa aos colegas.
auxiliando nos preparativos '
comparecendo na tarde de arte
outras. Qual (is)?

P TN N N
N e el e |

11. Se vocé n3o teve qualquer participacao na ARTE NATAL,
cite os motivos.

12. Assinale com um X, em cada uma das tres linhas gradua
das abaixo, o numero que representa a sua opiniao sobre a ativi
dade ARTE NATAL na Secretaria da Fazenda, nos tres momentos indi
cados. , ‘

a) na exposigao dos trabalhos dos filhos dos funcionarios
~opiniao / / / / /o / opiniao
*negativa 1 2 3 4 .5 b positiva
() () () () () ()

b) na tarde de arte
opiniao / / /
negativa 1 2 3

() () () () () ()

opiniao

PN
[S2 o
O~

positiva

c) numa possivel repeticao da atividade
opiniao / / / / / / opiniao
negativa 1 2 3 4 5 6 negativa
() () () () () ()
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13. Objetivando conhecer os problemas que afetam a nossa
organizacao, promoveu-se, no ano passado, reunioes de grupos de
funcionarios de todos os niveis hierarquicos e representantes das
diversas areas da Secretaria. Nessa ocasiao foi dado oportunida
de para que todos manifestassem suas opiniGes a respeito da orga
nizagao, da fungao, do funcionario, alem de outros assuntos.

Favor indicar a.sda opiniao pessoal sobre essa atividade,
marcando com um X, um dos numeros da linha graduada abaixo.
opiniao / / / / / / opiniao
negativa 1 2 3 4 5 6 positiva

() () () () () ()

Por que?
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PARTE IT - INFORMAGCOES PESSOAIS

1. Idade: anos
2. Sexo: ( ) masculino ( ) feminino

3. Escolaridade: nenhuma

primario

colegial

()
()
( ) secundario
()
()

superior. Qual?

4. Krea onde trabalha:
() CAT () CAF ( ) ASSS

5. Nome do Cargo:

6. Nome da Funcao:

7. Tempo de servigo na SF: anos




