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o estudo toma como ponto de referência a
teoria de Rensls Likert, que realizou estudos so-
bre o comportamento humano em empresas e
desenvolveu métodos que possibilitam identifi-
car e medir as diversas variáveis que se rela-
cionam com. o que acontece aos recursos huma-
nos das organizações.

A partir destes estudos, Likert formulou uma
"Teoria Motivada de Administração" ,!l que en-
carece a participação dos empregados como si-
tuação decisiva para um bom nível de desem-
penho organizacional.

Aqui se busca especificamente testar a vali-
dade das proposições de Likert em prefeituras
do Rio Grande do Sul, utilizando como instru-
mento de análise o Perfil de Características Or-
ganizacionais (PCO).2

Além do teste da teoria propriamente dita,
pretende-se verificar até que ponto o PCO é um
Instrumento válido para estudar organizações
de nosso contexto. Finalmente, ainda interessa
neste estudo a .busca de métodos (ou formas)
que possam conduzir a explicações, caso a teo-
ria não seja verificada nas prefeituras.

Submeter uma teoria alienígena a testes, to-
mando como universo as prefeituras, é uma for-
ma de adicionar conhecimentos na área de ad-
ministração no Rio Grande do Sul. Esta é tam-
bém a posição básica do programa de pesquisa
do qual o projeto faz parte. Por outro lado en-
contramos no teste cultural, de concepções teó-
ricas oriundas de outros países, uma fórmula
válida de conduzir-se diante da problemática
da administração no Brasil, visto ser de outras
nacionalidades a maioria dos autores' de admi-
nistração em voga. Seria, em parte, um proce-
dimento "critico-assimilativo" da experiência
estrangeira. 3

A teoria já foi testada no Brasil, mas num
tipo de organização (bancos de desenvolvimen-
to) que, de certa forma, é diferente das prefei-
turas, não só em seus objetivos, mas principal-
mente em sua estrutura organizacional. Os
objetivos deste estudo foram, basicamente, tes-
tar o perfil como instrumento para estudar or-
ganizações em outro contexto do qual foi con-
cebido, e testar a aplicabilidade da teoria no
Brasil. Butterfíeld- concluiu que a metodologia
(PCO) é apropriada para estudar organizações
no Brasil, mas que a teoria dos estilos de admi-
nistração medida pelo perfil apenas parcial-
mente obtém suporte na realidade brasileira.

1 A TEORIA

Pode-se afirmar que alcançar altos níveis de
eficácia organizacional é um dos principais pro-
blemas que a administração se propõe resolver.

Os recursos humanos postos à disposição de
uma organização cada vez mais recebem aten-
ção, por parte dos estudiosos, como sendo um
dos principais elementos que podem contribuir
para altos níveís de desempenho organizacional.
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Likert desenvolveu estudos visando determi-
nar situações que favoreçam uma atuação dos
recursos humanos que resulte em acréscimos
positivos à performance da organização. Em
princípio, comparando atitudes de supervisores
e dirigentes, notou que os que obtinham altos
níveis de desempenho dos subordinados não uti-
lizavam práticas tradicionais de administração,
ou seja, que as práticas tradicionais já não
eram' as que poderiam resultar em alto desem-
penho dos subordinados. A partir desta obser-
vação, buscou no contexto social a explicação
para o fenômeno:

"A tendência (nos Estados Unidos), de
modo geral, em nossas escolas, em nossos
lares, em nossas comunidades, é dar ao in-
divíduo maior liberdade e iniciativa. Exis-
tem menos ordens diretas, não esclareci-
das, nas escolas e nos lares, e os jovens es-
tão participando de modo crescente nas de-
cisões que os afetam. Tais mudanças fun-
damen tais na sociedade norte-americana
geram expectativas entre os empregados
sobre a maneira como devem ser tratados.
As expectativas afetam profundamente as
atitudes dos empregados, já que as atitu-
des dependem da extensão em que nossas
experiências possam corresponder às nos-
sas expectativas"."
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Para estudar as organizações, Likert utilizou
como método a medição de certas dimensões
de funcionamento organizacional, tais como
forças motívacíonaís, processo decisório, estilos
de liderança, estabelecimento de metas organi-
zacionais e finalidades do controle. Relacio-
nando estas medidas com o desempenho orga-
nizacional, concluiu que existem característi-
cas específicas nas organizações que apresen-
tam alto desempenho. A partir daí pode ele
descrever características gerais de estrutura
organizacional, princípios e métodos de lide-
rança e administração que resultem em melhor
desempenho, que constituem a sua "Teoria Mo-
tivada de Administração". 6

De um modo geral, pode-se dizer que sua
nova teoria (divulgada em 1961) busca criar
um ambiente organizacional favorável ao de-
senvolvimento dos membros da organização,
dando uma importância maior a práticas que
possibilite~ um sentimento de ~eal~ação yes-
s,?al,·sentimento de valor e aceítação, conse-
quentemente atingindo com isso maior desem-
penho dos membros, derivando maior nível de
desempenho organizacional.

2. CONC~ITOS

A teoria de Likert apresenta quatro concei-
tos principais: a) emprego de recursos tradi-
cionais de administração; b) alto nível de mo-
tivação; c) eficiente interação; d) emprego sis-
temático de medição. Os recursos tradicionais
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de administração, tais como classificação de
cargos, simplificação do trabalho, determina-
ção de objetivos especificos de trabalho, medi-
ções do trabalho realizado, orçamento, conta-
bilidade e controle de custos são empregados,
mas de forma diferente. Existe na teoria (ao
empregar estes recursos) uma orientação bá-
sica ou filosofia diferente, baseada em um con-
junto diferente de suposições sobre a motivação
dos empregados.

Estes recursos não deixam de ser utilizados,
mas são modificados. Por exemplo, a "teoria
tradicional ignora, em grande parte, a impor-
tância da motivação"," ou ainda a própria es-
trutura baseada em grupos frontais de traba-
lho, que serão comentados mais adiante.

Motivação constitui o segundo concerto. "A
teoria motivada encarece a necessidade de um
alto grau de motivação em toda a organização,
se pretende atingir os objetivos ... "8 Não ape-
nas motivação que encarece motivos econômi-
cos, muito menos métodos de motivação, que
se baseiam em coerção, mas métodos coerentes
com uma novà orientação. Basicamente abran-
gendo motivos econômicos, pessoais, inclusive
o desejo de crescimento e realizações significa-
tivas em termos de valores e objetivos próprios,
bem como o desejo de posição (status), reco-
nhecimento, aprovação, aceitação e assim por
diante, motivos de segurança, curiosidade, es-
pírito criador e o desejo de novas experiências.

O terceiro conceito é que "precisa haver efi-
ciente interação ou um sistema de mútua in-
fluência, que proporcione um mecanismo pelo
qual as atividades da organização se integrem
e coordenem"." O caráter deste mecanismo de
interação precisa ser tal que haja:

a) comunicação total de informações im-
portantes (em sentido horizontal e vertical).
"Este fluxo integral e aberto de informações
úteis e relevantes fornece, em todos os pontos
da organização, dados exatos para orientar pro-
vidências, chamar a atenção para problemas à
medida que surgem e para assegurar que haja
sempre decisões sadias";"
b) oportunidade de influenciação mútua
(troca de experiências, conhecimentos e infor-
mações) " ... quando uma pessoa se sente ca-
paz de exercer influência em assuntos relevan-
tes, experimenta a expansão de seu sentimento
de importância e valor pessoal." " ... Todas as
pessoas sentem que podem exercer - e efetiva-
mente exercem - influência sobre as decisões
e o comportamento de todos aqueles com os
quais estão em contato mais ou menos regular.
Através destes indivíduos exerce-se ao menos
alguma inf..luênciasobre toda a organízação"; 11

c) tomada de decisões que empregue as in-
formações disponíveis de tal forma que os mem-
bros da organização se sintam motivados por
estas decisões. Havendo um sistema eficiente



de comunicação e influência decorre que a t0-
mada de decisão será baseada em informações
que provêm de toda a organização. Por outro
lado, a tomada de decisões é descentralizada.
Cada unidade decide aquilo que a afeta dire-
tamente, porque na unidade existe um acervo
muito maior de informações que se relacionam
com o problema e este procedimento aumenta
o envolvimento do individuo e o sentimento de
importância e valor pessoal.

O quarto conceito principal da teoria rela-
ciona-se com o emprego de medições. Não ape-
nas na produção, custos, perdas e lucros deve-
riam ser medidos regularmente, mas também
os atritos humanos que afetam a capacidade
produtiva da organização: as motivações de
seus membros e a eficiência com que são im-
plementados estes processos, como a comuni-
cação e a tomada de decisão.

3. AS PRATICAS DE LIDERANÇA

Líkert diz que um alto nível de motivação em
toda a organização é possível e, portanto, pode
ser alcançado a partir das práticas de lideran-
ça. Procurou, então, determinar os estilos de
práticas de liderança que resultem em alta mo-
tivação e interação, resultando em atitudes fa-
voráveis dos empregados em relação ao traba-
lho. Basicamente, o lider pensa sobre os empre-
gados como seres humanos e não como pessoas
para realizar trabalho: " . .. tratar pessoas
como seres humanos é variável que muito se re-
laciona com as atitudes e a motivação do em-
pregado, em todos os níveis da organízação"."
"A extensão em que o superior transmite para
o subordinado um sentimento de confiança
nele, superior, e um interesse nos problemas do
trabalho e fora do trabalho, exerce influência
principal sobre as atitudes de performance do
subordinado" .13

4. OS GRUPOS

As pessoas de estreita relação constituem o que
Likert chama de "grupo frontal" na organiza-
ção. O valor pessoal e de importância na orga-
nização .é procurado basicamente nas pessoas
de estreita relação, cuja aprovação e apoio são
desejados. Como conseqüência, muitas pessoas
são altamente motivadas para se comportar de
maneira consistente com os objetivos e valores
do seu grupo de trabalho, a fim de obter reco-
nhecimento, apoio e reações favoráveis desse
grupo. Estes grupos, quando bem organizados
e com altas qualidades de interação (maior
atração e lealdade de grupo), apresentam
maior motivação para: a) aceitar os objetivos
e decisões do grupo; b) procurar influenciar os
objetivos e decisões do grupo, de modo que se-
jam consistentes com sua própria experiência
e seus próprios objetivos; c) comunicar-se mais
profundamente com o grupo; d) acolher comu-

nicações de influência de outros membros; e)
ajudar a implementação dos objetivos conside-
rados importantes; f) comportar-se de forma
calculada, visando a aprovação dos chefes. Por-
tanto, pode-se concluir que a administração
fará pleno uso das capacidades potenciais de
seus recursos humanos apenas quando cada
pessoa em uma organização seja pertencente a
um ou mais grupos de trabalho, bem organiza-
dos e funcionando com eficácia, que possuam
alta qualificação para interação e que busquem
altas metas' de desempenho.

Se um grupo funciona de maneira eficaz,
quando se tomam decisões, todas as pessoas con-
tribuem com seus conhecimentos, existindo,
portanto, envolvimento por parte dos membros
do grupo nas decisões. Este envolvimento de-
termina uma alta motivação dos membros do
grupo no que se refere à 'implementação das
decisões tomadas, pois que são levadas (por
este envolvimento no processo decisório) a uma
identificação com os objetivos. O envolvimento-
é o que IJkert chama de um processo de inte-
ração e influenciação mútua, de tal forma que
todos possam efetivamente influir nos objetivos
e decisões.

Finalmente se existe na organização uma for-
ma de estrutura grupal, comunicações e influ-
enciações eficazes e tomada descentralizada de
decisões, Likert acredita que esta organização-
apresentará bom desempenho. De forma sinté-
tica podemos dizer que a estrutura organiza-
cional, os princípios e métodos empregados
afetam o sentimento de valor próprio e de
realização pessoal dos membros da organização.
através da alta motivação e interação.

5. O mTODO EMPREGADOPOR LlKERT

Para estudar organizações, Likert se vale de
medições de certas dimensões do funcionamento
organizacional, a saber: processo de liderança,
processo de motivação, processo decisório, esta-
belecimento de metas organizacionais e finali-
dades de controle. Os dados referentes a estas
dimensões permitem compor um quadro que
revela o estilo de administração preponderante
na organização.

Likert aponta como sendo quatro os estilos
de administração que podem ser identificados
quando se estudam as organizações, que são:
(I) autoritário coercitivo; (lI) autoritário pa-
ternalista; (IlI) consultivo; (IV) partícípatívo-
com base no grupo.

Num segundo momento, ele faz medições,
agora referentes ao desempenho organizacio-
nal, através de: produtividade, qualidade do
produto, custos, índice de rotação de emprega-
dos, absenteísmo, capacidade de adaptação a
mudanças.

Relacionando dados das duas ordens de va-
riáveis, os estilos administrativos e indicadores
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do desempenho organizacional, em organiza-
cões diferentes ou em departamentos da mes-
ma organização, verifica-se que as de alto de-
sempenho são realmente congruentes com a
nova teoria (em termos de estilo de administra-
ção) e que as de baixo desempenho não o são.
Em outras palavras: .

"Uma das mais importantes constatações
de Likert é que quanto mais próximo do
sistema IV estiver o estilo de administra-
ção, tanto maior será a probabilidade de
haver alta produtividade, boas relações
no trabalho e elevada rentabilidade; tam-
bém quanto mais uma organização se
aproxima do sistema I tanto maior será a
probabilidade de ser ineficiente." 14

As idéias de Likert apresentam semelhança
com as de dois outros teóricos da adminis-
tração.

Douglas McGregor lançou em 1960 o livro
The human side ot enterprise,r.onde expõe duas
teorias a respeito da pessoa humana. A pri-
meira supõe que o homem naturalmente evita
trabalhar e precisa ser controlado, dirigido e
ameaçado para produzir de acordo com os obje-
tivos da organização. Além disso o "homem
médio" prefere ser dirigido pois evita respon-
sabilidades uma vez que não é ambicioso. O
objetivo principal deste homem é segurança. A
segunda teoria a respeito da pessoa humana é
com base em suposições bastante diferentes.
Esforço físico ou mental para o trabalho é tão
natural como jogar ou descansar. Homens com
uma boa motivação exercitam autocontrole e
auto gestão para atingir objetivos nos quais es-
tão interessados. O interesse em objetivos da
organização por parte dos empregados é uma
função das recompensas com sua realização
pessoal, como, por exemplo, estima e auto-rea-
lização. A"maíoría das pessoas é capaz de um
alto grau de imaginação criadora e engenhosi-
dade. Sob boas condições as pessoas não so-
mente aceitam como procuram responsabili-
dade.

A prímeíra teoria foi denominada teoria X e
a segunda McGregor chamou de teoria Y.

Um aspecto importante a respeito das teorias
X e Y, de acordo com McGregor, é que elas
constituem .duas diferentes cosmologias e que
não são extremos de um continuum. McGregor
acreditava ser difícil prever qual a teoria mais
eficaz para administrar. Na sua opinião as con-
dições particulares de cada caso deveriam ser
consideradas, mas a teoria Y representaria uma
visão que mais e mais gerentes começaram a
adotar.

É difícil não associar os conceitos de Likert
com as teorias X e Y de McGregor. Mesmo
tendo em vista que as teorias X e Y não
são extremos de um mesmo continuum como os
estilos administrativos de Likert (I) e (IV),
apresentam muita similaridade.
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o segundo teórico que possui idéias bas-
tante similares é Abraham H. Maslow. Para
este psicólogo a motivação de um empregado
éum elemento interno da pessoa e não pode
ser imposto. Maslow estabeleceu a famosa hie-
rarquia das necessidades humanas. A pessoa
humana teria basicamente cinco níveis de ne-
cessidades: fisiológicas, segurança, sociais
(amor e filiação) ,estima e auto-estima e, final-
mente, auto-realização. Maslow acreditava que,
uma vez satisfeito um nível de necessidades, a
procura por satisfação passaria para o nível su-,
perior e assim também inversamente de acordo
com as condições da situação específica. Des-
ta maneira um empregado vai se esforçar por
atingir os objetivos de uma organização se ele
achar necessário fazer isto. Em outras palavras,
o processo de motivação precisa fazer com que o
empregado reconheça como seus os objetivos
da organização. Em seu livro Eupsychian ma-
nagement 16 Maslow dedica-se a descrever a
cultura que seria gerada por mil pessoas em
um processo de auto-realização. Esta utópica
cultura seria possível de ser atingida quando
as pessoas conseg~issem satis~az~r o ~om~lexo
conjunto de necessidades dos mveis mais baixos.

O motivo de expor as idéias de Maslow aqui
serve a dois objetivos: a) mostrar a semelhan-
ça ou proximidade existente entre a pessoa
auto-realizada, a pessoa de acordo com o mo-
delo da teoria Y, e o empregado trabalhando
em um ambiente onde o estilo administrativo
participativo (estilo IV) de Likert é usado; b)
abordar o problema da necessidade da satisfa-
cão de necessidades básicas para um melhor
nível de motivação.

Como é do conhecimento de muitos as idéias
de Likert não são isoladas dentro do relativa-
mente vasto campo da teoria administrativa.
Os exemplos de McGregor e Maslowservem ape-
nas para ilustrar isto.

6. O PERFIL DE CARACTERíSTICAS
ORGANIZACIONAIS

o perfil de características organizacionais é o
instrumento utilizado para a medição das di-
mensões de funcionamento organizacional que
compõem o quadro que indica qual o es~ilo_de
a.dministração preponderante na orgaruzaçao.
Basicamente, consiste em um questionário que
é respondido pelos membros da organização.
O questíonárío, na sua forma S, é composto de
20 perguntas, as quais medem as seis dimensões,
a saber: .

Dimensões Perguntas

Processos de liderança
Processos de motivação
Fluxo de informações
Processo decisório
Estabelecimento de metas
Finalidades de controle

1 a 4
5 a 7
8 a 12

13 a 15
16 a 17
18 a 20



As respostas variam numa escala de 20 pon-
tos, divididos em quatro seções que represen-
tam cada estilo de administração. As respos-
tas que tendem para a direita recebem maior
valor numérico; conseqüentemente, maior a
proximidade ao número 20 (IV), mais perfeita
a resposta.

Os respondentes são convidados a marcar
dois sinais em cada resposta: 19 - como per-
cebem a organização, isto é, como está a orga-
nização em relação àquela pergunta naquele
momento; 29 - como aspiram a organização,
ou seja, como a organização deveria estar ideal-
mente (respostas "ideais"). Dispondo estas res-
.postas na escala, ficam caracterizados os perfis
atual e ideal da organização.

Os estilos de administração que o perfil pode
determinar variam em um continuum, tendo o
sistema I e IV como pontos extremos, mas os
"quatro diferentes sistemas na realidade se
confundem uns com os outros e constituem um
continuum com muitos padrões intermediã-
rios".'7

"1. ESQUEMADE TRABALHO

Operacionalmente, este estudo buscou identifi-
car, através da aplicação do perfil de caracte-
risticas organizacionais, os estilos de adminis-
tração preponderantes em prefeituras do Rio
Grande do Sul.

Após identificar o perfil de cada uma das pre-
feituras, buscou relacioná-los com indicadorês
de desempenho da organização, a fim de verifi-
car a validade da proposição de que o estilo de
administração é determinante do desempenho
organizacional.

Em uma segunda etapa, através de instru-
mentos de análise estatística, este estudo veri-
ficou até que ponto o perfil de características
organizacionais é um instrumento adequado
para se estudar em certas dimensões do com-
portamento nas organizações de nosso meio.

8. OPERACIONALIZAÇAODAS HIPóTESES

A partir dos objetivos gerais deste trabalho,
abordados na introdução, quais sejam os de:

a) testar a validade das proposições de Likert
em prefeituras do Rio Grande do Sul, utilizando
como instrumento o perfil de características or-
ganizacionais;
b) testar a validade do PCO como instru-
mento de estudo de organizações de nosso con-
texto;
tormularam-se as seguintes hipóteses:
H, O estilo de administração relaciona-se com
o nível de desempenho organizacional;
H" Quanto mais uma organização tende ao
estilo participativo (IV), maior o seu desem-
penho relativo;

H3 Quanto mais uma organização tende ao
estilo autoritãrio coercitivo (I), menor o seu de-
sempenho relativo.

9. OS ESTILOS DE ADMINISTRAÇAONAS
PREFEITURAS

Neste item analisam-se os perfis encontrados
nas prefeituras e se testam hipóteses tormula-
das a partir do objetivo de verificar a validade
das proposições de Likert nas prefeituras.

Para '0 estudo (survey) foram selecionadas
21 prefeituras do Rio Grande do Sul, a saber:

Alegrete
Alvorada
Bagé
Caçapava
Canguçu
Canoas
Caxias
Encruzilhada
Esteio
Guaíba
Novo Hamburgo

Passo Fundo
Pelotas
Rio Grande
Santa Cruz
Santa Rosa
Santiago
São F. de Paula
Tenente portela
Três de Maio
Viamão

Cabe salientar que com esta seleção não
houve a intenção de fazer que estas prefeitu-
ras fossem representativas daquelas do Esta-
do. A determinação de uma amostra das pre-
feituras do RS, dada a sua complexidade, é
tarefa que justifica, por si só, um estudo. Por-
tanto, este trabalho tem seu universo restrito
para as 21 organizações pesquisadas. Mas, evi-
dentemente, certos cuidados foram tomados, a
fim de que fosse certificada a aleatoridade das
condições organizacionais das prefeituras.

Por isto apenas prefeituras de municípios
com 30 mil habitantes ou mais foram conside-
radas. A idéia era pesquisar organizações ra-
zoavelmente grandes (em número de funcio-
nários) para obter resultados generalizados e
não afetos pela temporária presença de um pre-
feito com um ou outro estilo administrativo.
Dados estes requisitos restou um número de
cerca de 60 prefeituras em todo o Estado. Des-
tas, 21 foram selecionadas tendo sido conside-
rados problemas de proximidade geográfíca e
as condições de ser conseguida uma autoriza-
ção para administrar os questíonáríos aos fun-
cionários municipais.
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10. O INSTRUMENTODE ESTUDO

Nas prefeituras foi aplicada uma forma redu-
zida dentre os vários perfis, que é a forma S;
este questionário de 20 perguntas proporciona
a mensuração das seis dimensões que foram es-
tudadas. São assim divididas as perguntas que
medem cada dimensão do funcionamento orga-
nizacional:

Esti.los de administração



Dimensões Perguntas

Processos de liderança
Processo de motivação
Fluxo de informações
Processo decisório
Estabelecimento de metas
Finalidades de controle

1 a 4
5 a 7
8 a 12

13 a 15
16 a 17
18 a 20

Esta forma S foi testada e aplicada no Brasil
por A. Butterfield quando de seu trabalho" nos
bancos de desenvolvimento. Butterfield chegou
à conclusão que o perfil é adequado para o es-
tudo de organizações no Brasil. Além disso, os
vários perfis foram largamente testados nos
EUA, mesmo durante a elaboração da teoria.
Mais recentemente, Likert tem conseguido bas-
tante sucesso estudando organizações no Japão
e Iugoslávia, utilizando o perfil para medir es-
tilos de administração.

Desta feita, os questionários que foram apli-
cados são constituídos de duas partes: na pri-
meira, temos o perfil propriamente dito e na

Quadro 1

segunda temos uma série de perguntas adicio-
nais que visam caracterizar, através de dados
pessoais, os respondentes- Estas perguntas adi-
cionais tornaram possível classificar os respon-
dentes em três categorias hierárquicas:

A) Administração superior (prefeito, secretá-
no ou diretor municipal); cargos de chefia e
cargos técnicos em função de chefia.

B) Cargos técnicos.

C) Cargos de administração geral (datilógra-
fos, escriturários, etc.).

Esta divisão em categorias permite o estudo,
em separado, de perfis conforme a posição dos
funcionários na hierarquia organísaclonal.>

Os questionários foram aplicados a todos os
funcionários burocratas= de cada prefeitura,
perfazendo um total de 532 respondentes. Fica-
ram excluídos apenas os que não se encontra-
vam no exercicio de suas funções por qualquer
motivo, como férias, doença, etc.

Número de questionários respondidos em cada categoria

Município (n =21) I
A

I
B C Total

Alegrete 6 4 21 31
Alvorada 4 2 7 13
Bagé 9 1 28 38
Caçapava do Sul 5 1 7 13
Canguçu 3 5 8
Canoas 15 6 26 47
Caxias do Sul 13 7 21 41
Encruzilhada do Sul 4 9 13
Esteio 11 2 10 23
Guaíba 6 1 17 24
Novo Hamburgo 14 6 22 42
Passo Fundo 15 7 21 43
Pelotas 31 5 32 68
Rio Grande 3 2 10 15
Santa Cruz do Sul 6 9 15
Santa Rosa 6 5 11 22
Santiago 6 1 8 15
São Francisco de Paula 6 6 7 19
Tenente Portela 3 1 7 11

Três de Maio 9 1 8 18
Viamão 4 3 6 13
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Total 179 61 292 n = 532

Como se pode ver na tabela do quadro 1, exis-
tem variações quanto ao número de questioná-
rios respondidos. Isto se deve principalmente
às variações no tamanho da prefeitura quanto
ao número de funcionários. Por outro lado,
existem casos como Canguçu, Encruzilhada e
Santa Cruz que não possuem funcionários na
categoria B. Nestes cargos técnicos estariam
incluídos engenheiros, contadores, etc., que
nestas prefeituras ou não estariam incluídos no
quadro de funcionários (sendo' contratados, os
seus serviços, de maneira eventual), ou estes
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funcionários não estavam presentes quando da
aplicação dos questionários, pois em algumas
prefeituras existe apenas um representante des-
ta categoria e este pode ser o caso.

11. DETERMINAÇAO:DOS PERFIS

Para cada prefeitura determinam-se quatro
perfis, um para cada categoria hierárquica e
um geral da organização.

O perfil médio é o que revela o estilo de admi-
nistração preponderante na organização: por-



tanto, para cada prefeitura (em cada categoria)
não são consideradas respostas individuais e
sim a média delas; por outro lado, ao se evita-
rem respostas indivduais estão-seevitando pos-
síveis tendencíosídades oriundas de opiniões in-
dividuais. No entanto, este procedimento nem
sempre foi possível seguir, pois que em váríos
casos como Alvorada, Bagé, Esteio, Guaíba, Rio
Grande, Santiago, Tenente Portela e Três de
Maio, na categoria B, têm-se uma ou duas
observações, o que prejudicou o perfil, daí de-
terminando que em muitos casos apresenta for-
tes tendenciosidades (considerando o perfil de
cada prefeitura em separado).

12. ANALISEDOS PERFIS

Para cada uma das seis dimensões do funcio-
namento organizacional são analisados três
pontos:
1. Em que lugar da escala de 20 pontos en-
contram-se as prefeituras no que tange às mé-
dias atuais, ou seja, referentes às percepções
dos funcionãrios.
2. Em que ponto da escala se encontram
quanto às médias ideais, ou seja, quanto às as-
pirações dos funcíonários.
3. A distância ou lacuna (gap) entre os pon-
tos atuais e ideais - tensão proveniente do
hiato entre aspirações (médias ideais) e percep-
ções (médias atuais) rr: que é obtida dividin-
do-se cada média atuàl pela respectiva média
expressa em percentagem.

Quanto mais as contagens atuais se aproxi-
mam da direita (na escala de 20 pontos têm va-
lor médio maior), tanto mais próximo está a
organização, segundo a teoria de Likert, do ca-
minho ideal de operação.

PERFIL para o total da amostra (obtido pe-
las médias A, B, C). Média das médias de 21
prefeituras (n = 21).

13. OS PERFIS NAS PREFEITURAS

Em primeiro lugar, alertamos que nesta anâlíse
não são consideradas ainda as categorias hie-
rárquícas, nem a Individualidade de cada pre-
feitura. O perfil aqui analisado foi obtido ten-
do-se em vista o perfil de todas as preteíturas
em estudo.

Nestas primeiras observações vamos conside-
rar que o perfil de características organizacio-
nais seja um instrumento válído para medir o
estilo de administração nas prefeituras, aban-
donada, portanto, a questão validade Ounão do
instrumento. A qualidade do perfil será discuti-
da em item posterior.

Nossa intenção, no momento, é apenas co-
mentar o perfil obtido. Nada impede, entre-
tanto, que certas imperfeições mais facilmente
observãveis sejam comentadas.

Figur-a l-Média das médias da prefeitur-a-(n=24)

Ij 5 Processos de motivo usadosJ~ 6 Responsabilidade sentido

~ 7 Trabolho em equipe

8 Dir~ao fluxo informações

o 5 10 15
I Confiança nos funcionários

2 Conf io~a nos chefes

3 Liberdade 00 falar com chefes l..---'------'----J •........•.-+--'

4 Idéias dos funcionários usados l..---'----4'-----'--f---'

II Chefes conhecem problemas

I 2 Subord. conhecem pol(tica

j
13 N(vel do tomado decisões

~:~~J 14 Subord. participam decisões

15 Deosões contribuem motiVQI:oo L---'----I-'----'---f--'

~ -i J 16 Como metas são estabelecidos

;n -@l117 Resistência pora metas L-_--L-_-\l-_---1-+----'

j
18 Distrib. tuncões de controle

ji I 9 Organiza~ão formal e informal L....--'----Yr-----'----'I-'
~-@l

20 Uso de controle interno
O

Conforme mostra a figura 1 (perfil total), os
estilos de administração preponderantes nas
prefeituras são, alternadamente, o (I!) autori-
tãrio paternalista e (lI!) consultivo. 21 Disse-
mos alternadamente porque algumas dimen-
sões apresentam a preponderância do estilo II
e outras do lI!; eventualmente, variações de
estilo são encontradas em uma mesma dimen-
são.

Quanto à relação, ou distância apresentada
- que se origina do hiato entre estilo percebido
e o aspirado pelos funcionãrios - experimenta
variações que vão de 47,68% a 75,79%.

Considerando que a distância indica a exten-
são na qual a organização está-se aproximando
do caminho ideal de operação, 47,68% são con-
sideradas fracas, ou seja, relativamente longe
do caminho ideal de operação; [á 75,79% são
consideradas boas, ou mais próximas do cami-
nho ideal. Temos que alertar, neste ponto, que
este caminho ideal é considerado apenas em
termos de distância, não em termos de sistema
adotado, pois que uma organização que adota
o sistema I pode apresentar uma pequena dis-
tância.

De 47,68% a 75,79% é a amplitude de varia-
ção da"'distância considerando todo O perfil,
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evidentemente algumas dimensões apresentam
um nível mais alto ou mais baixo do que outras,
e entre as 20 perguntas o mesmo acontece.

Quanto ao perfil ideal, as prefeituras adotam
o estilo do sistema IV. 22 Portanto, os funcioná-
rios aspiram a um estilo participativo de admi-
nistração em suas prefeituras.

Até esta parte foram evitadas quaisquer con-
siderações acerca das características ou proce-
dimentos operacionais de cada estilo ou siste-
ma de administração. Isto faremos agora na
análise de cada dimensão, que em seu conjunto
revela o(s) estilo(s) prepoderante(s) na orga-
nização. Mas as considerações que faremos se-o
rão apenas para o caso das prefeituras, ou seja,
para o estilo que apresentam, e não para os qua- '
tro estilos. 23 Nosso procedimento será o de "cor-
tar" o perfil com cinco traços horizontais dei-
xando expostas cada uma das seis dimensões.

14. LIDERANÇA

o perfil nesta primeira dimensão encontra-se
quase que totalmente no sistema (lI!) consul-
tivo, com exceção da pergunta 4. Na figura 2
temos representada esta situação. *

Figura 2
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5 to 20

I) Qual a confiança que os chefes depositam nos funcionários, considerando todo
a prefeitura?

I Muito pouco I Algumo I Substancial Muito grtJflde

"" "" \",1",,1O 5 m 0 ~

2) Qual a cootíonco que os funcionários sentem pelos chefes,considerando todo
a prefeitura ? \

I Muito pouco I Alguma Subsfoncial Muito grT1fIdI

"" '11,11\"11,,,1O 5 m 0 m

3) Qual a liberdade que os funcionárias sentem ao falar com seus chefes a
respeito do trabalho? \

I MuHo pouco I Alguma I Subsfonci('1 Muito gronde

11111111 ';'1'1"1O 5 m 0 m

4) As idéias (ou sugestOes) dos funcionários sõo solicitadas e aplicadas se
forem úteis ?

Observando a figura 2, podemos dizer que em
primeiro lugar existe substancial confiança mú-
tua entre chefes e subordinados, mas não de
uma maneira completa. Os chefes, por seu tur-

• As questões das figuras 2 a 7 são as mesmas do
questionário para o levantamento de "Perfis de ca-
racterísticas organizacionais". (N.R.)
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no, procuram manter "sob controle" as decisões
tomadas. Geralmente esta situação se confir-
ma, se atentarmos para. a pergunta 4 em que
o perfil desloca-se do sistema UI para o lI, onde,
no que se refere a sugestões ou idéias, somente
algumas vezes estas são consideradas.

Quanto à liberdade dos subordinados discuti-
rem assuntos de trabalho, o perfil permite no-
tar que existe certa (substancial) liberdade
para isto; mas não se pode dizer que exista um
complexo sistema de interação mútua - situa-
ção em que o subordinado se sentiria inteira-
mente descontraido para discutir assuntos de
trabalho com seu superior e que sentiria a sua
possibilidade de influência.

15. MOTIVAÇAO

A figura 3 corresponde aos itens 5, 6 e 7, que
medem o "processo de motivação". Ela mostra
que o processo de motivação tende ao sistema
(I!) autoritário-paternalista, tendo o primeiro
item no sistema (lI!) consultivo.

Figura 3-(n=20

5) Os principois processos de rnotivocõo, isto é, medidos que provoquem mais
interesse no servso, usodos no prefeitura, SOA' medo, omeoens, puoicõo,
recompensas, porticipoçao.

.--. ~/111 PrIrlicipopJo,
puniçdo,Of:t1SionoI- ~./111 fJO/JI»dlfJlI/ÍtiIO ~
/1IIf/II ~ fJO/JI» dlptIIÍtÕO , porlicip«õo _ boseno9'lfJO

1 I I I I 1 I I I I 1 7' I I 1 I I I I 1
O 5 10 15 eo

6) Por Quem émais sentida a responsobilidade em atingir as metos, os objetj
vos da prefeitura ?

Pode-se observar que os processos usuais de
motivação apresentam-se no sistema II e lI! e
que não são aqueles preconizados pela teoria,
quais sejam os de desenvolverem um senti-
mento de participação em grupo na fixação de
metas e que realmente desenvolvem um senti-
mento de valor e. aceitação. Neste ponto, pode-
se fazer uma pequena nota à guisa de crítica:
pela formulação da alternativa que o questio-
nário apresenta na pergunta 5, o sistema lI! se
diferencia do II apenas pela. palavra participa-



ção, que não existe na alternativa que corres-
ponde ao sistema lI; pode-se pensar, então, que
o sistema, se reformulada a alternativa
(dando maior possibilidade à inferência dese-
jada) , seja realmente autoritârio-paternalista
ao invés de consultivo. Com isto, a variação
que o perfil apresenta dimensão desapareceria.

Na pergunta 6, o perfil (no sistema lI) mos-
tra que a responsabilidade é mais sentida por
chefes superiores e intermediârios. Isto confir-
ma a pouca participação existente, pois que os
funcionârios não sentem seus objetivos iden-
tificados com os objetivos da organização, de-
rivando daí o sentimento de menor responsabi-
lidade para atingir os objetivos organizacionais.

A posição do perfil na pergunta 7 (autoritâ-
rio-paternalista) revela que não é muito usual
a forma de estrutura grupal nas prefeituras
(grupos frontais de trabalho)." que possibilita
todo aquele sistema de interação e influência
mútua por parte dos membros. O tipo de ope-
ração preponderante é, então, o "homem-a-
homem",que se contrapõe à estrutura de gru-
pOS.25É importante ainda ressaltar a impor-
tância que a teoria de Likert dá à estrutura gru-
pal da organização em contraposição ao tipo de
operação "homem-a-homem"."

16. COMUNICAÇOES

Figuro 4
,-----------_._-----------

8) Qual o direç(lo usual do fluxo de informo\:Oe$, isto é, como SOo passados os
comunieoçOes e informoçoes ?

Principo/mfT!l8 dos Puro 05 SlIxJrrIinodos,
()os 5IfMrionJs poro 51Wiores poro Puro 05 su/xJrtfinodos poro 0551Wiores e

1 .- 1 .~ .- r;"-'L_L.LL_L.LI I I I I I I I I
O 5 m 0 M

9) Como selo encaradas os comuncccões vindos dos chefes para os subordina-

dos? '"

F:grm<Ar 511$fi'1"" a.tuno 511$fij CQt1l &O/Ilelo ICtmo _Ir ""0 I
O """"""1'''''''20

10) Qual o precisõo dos informaçoes prestados para cima, isto é, dos subordinº
dos paro os chefes superiores? I

NormolmfJnle PrllCisos,
errados 'AsveZ/lSerrados I mos incotTpIelos MuiloprllCÍSllS

w"l"" '7'1""1O 5 m 0 M

I I) Os chefes conhecem os problemas dos funcionários?

12) Os subordinados conhecem o polltica operacional da prefeitura, ou melhor,

sobem =,.:'·"''''~C''''.:'? •••••. I
I I I I I I I I I I I I I I
O 5 m 0 M

Das cinco perguntas que compõem a dimensão
que mede' o processo de comunicações, três de-
las são reveladas pelo perfil no sistema autori-
târio-paternalista e dois no sistema consultivo.
Pode-se notar que ao compararmos esta dimen-
são com as demais, esta é que mais variações
apresenta, as quais, por vezes, são bastante
acentuadas na linha do perfil.

Teoricamente não são previstas variações
muito acentuadas em uma mesma dimensão,
principalmente com o perfil apresentando-se
ora numa seção, ora noutra. Isto explica-se pelo
fato de que se a proposição é medir, por exem-
plo, o processo de comunicação, através de de-
terminado número de perguntas, espera-se um
certo grau de coerência no perfil obtido, pelo
menos internamente, ou seja, em cada dimen-
são, nestas condições, a mesma coisa não é me-
dída."

Na pergunta 8 pode-se verificar a possibili-
dade de dupla interpretação por parte do fun-
cíonárío. Pode-se acontecer a dificuldade de ca-
racterizar precisamente a que tipo de fluxo de
informação a pergunta se refere: se de fora para
dentro. da organização ou se o fluxo de infor-
mações dentro da estrutura organizacional. Se
considerarmos a primeira possibilidade de in-
terpretação - de fora para dentro - é bastante
natural a contagem obtida neste item; entre-
tanto, foge à intenção, que é exatamente a me-
dição do segundo (fluxo interno).

Outro aspecto ainda debilita a certeza de anã-
Use desta pergunta no perfil original: este item
é acompanhado de outros que ajudam a men-
súração ou caracterização do processo de comu-
nicações na organização e que na presente for-
ma reduzida são excluídos.

Não obstante, pode-se analisar, como foi dito
no início deste item, o perfil tal qual se apre-
senta, tendo-se em mente as observações cri-
ticas que foram feitas.

Como se pode notar até aqui, o estilo de ad-
ministração preponderante nas prefeituras é
coerente com o fato de que as comunicações.
não se dêem em todas as direções (horizontal,
vertical, ascendente e descendente), aberta e
eficientemente como preconiza a teoria.

A pergunta comunicações-vindas-do-chefe
passa para o sistema consultivo. Pode-se dizer
com base nisto que as comunicações vindas dos
chefes são geralmente aceitas, mas surgindo
eventualmente (poder-se-ia dizer junto) um
sentimento de suspeita ou cautela, o que é na-
tural, desde que se observa uma falta de inte-
gração maior, situação que possibilitaria uma
discussão aberta e descontraída de informações
e comunicações.

Completando o fluxo, e considerando as in-
formações que vão dos subordinados para os
chefes (pergunta 10), fica melhor definida a
situação quanto à dimensão "comunicações".
Estando a contagem. no sistema IlI, observamos
que mais fluentemente chegam ao chefe as in-
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formações que este "quer ouvir", havendo, por-
tanto, uma "filtragem" nas informações que
fluem no sentido vertical ascendente: evidente-
mente esta "filtragem" prejudica a eficiência
do processo de comunicações.

Após estas considerações, é razoável o fato
de que não haja uma proximidade psicológica
maior entre superiores e subordinados, pois é
persistente, mesmo havendo certo grau de apro-
ximação, .a diferenciação de papéis.

A última pergunta da dimensão "comunica-
ções" - conhecimento da política operacional
da organização - reflete o aíheamento= do
funcionário público municipal em termos de
sua atuação.

17. PROCESSO DECISÓRIO

Nesta dimensão, o perfil não apresenta varia-
ções substanciais, pois que variações nas conta-
gens dentro de uma mesma seção são geral-
mente menos importantes do que variações en-
tre seções. Por outro lado, se nos reportarmos
à figura 1, veremos que as dimensões processo
de decisão e estabelecimento de metas organi-~
zacionais correspondem ao segmento do perfil
total que menores variações apresentam (me-
nos ziguezagues e ambos encontram se no sis-
tema m.

Figura 5 - (n=20

38

o 5 10 15

13) A que n(vel hierárquico são tomados os decisões?

OreistJes Linhos(JIIrois
mais inporlonles nosdecis4esmois

Principolmenle . nodfo.·hÓcerto ifrporlonflsnoo/fr), Emlodos05nfvsis,
1 peIostilefes(oHo) I~IM~I hÓllltisdll6goçiJo 1 mosb6wl N714'rodos1

{) I I I I 5 I I \ I io I I I I /5 I I I I ia

14) Os subordinados participam de decisões relativos ao seu trabalho?

~AA ._ •••• -'-~,.""" "'-"""".,.,""". S40 geroImenle Porticipam
Nilo !XJfT/IITI6(/te CQIISlJIIodos\ I t:a/SlJHodos inlegrolmente
I I I I 1 I I I l)j I I I I I I I I

O 5 W ~ ~

I
15) A maneiro como sõo tomadas as decisões contribui para que os funciong

rios fiquem mais interessados no servico ?

1
Mi4 00CQIIlrório 1 PO/JCO1 8os10nte

. I I I I . I I I _I I I I I
Muilp
I I I 1

O comportamento do perfil nesta dimensão
revela que as decisões realmente importantes
são tomadas na cúpula administrativa, podendo
haver certa liberdade de atuação dos níveis in-
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feriores quando dentro dos moldes gerais pres-
critos. Isto pode ocasionar duas conseqüências
importantes: a) baixa freqüência de atitudes
que possam induzir motivações nos escalões in-
feriores; b) nem sempre as decisões tomadas
são as mais apropriadas, pois que, como dito na
explanação teórica, na unidade existe um acer-
vo maior de informações (quase sempre não-
acessíveis à cúpula) que se relacionam com de-
terminada questão a decidir, havendo, portanto,
a necessidade de ouvir os escalões inferiores -
a unidade - em questões que lhes digam res-
peito. 1: válido pensarmos a conseqüência b
como causa e a a como conseqüência (toma-
das ísolademente) ,

Durante os comentários feitos para cada uma
das dimensões até aqui expostas, nada foi dito
em relação ao nível de distância, pois. em ne-
nhuma assumiu valores acentuàdamente a'tos,
Nesta dimensão, entretanto, nota-se um nível
de distância relativamente maior do que nas
outras. Portanto, quanto ao processo decisório
o nível de realização distancia-se do nível de
aspirações dos funcionários - o que origina a
distância constatada.

18. ESTABELECIMENTO DE METAIS
ORGANIZACIONAIS

Na figura 6 (n-21),que apresentamos a seguir,
as medidas devem partir da tabulação das per-
guntas 16 e 17.

Figura 6

16) Como silo estabelecidas as metas, os objetivos da prefeitura ?

Adminislro;do Ordens. Ped8m-se OepoisIMIMbales Em grupo,
l5q)erior dá ordens 1 olguns canen/Órios 1 emilem-se ordens 1 uSlJolmenle
. I I I I . I Ir I. I I I I . I I I I 1

O 5\ /0 15 20

17) Que grau de resistência disfarçada existe paro alcançar as metas ou
objetivos da prefeitura, isto é, Quando há uma reforma há muitos
pessoas Que se opõem disfarçadamente ?

1
Gronde 1 Moderado \ 1 Algum,Os vezes 1 Pouco 011 nenhum

. I I I I . I I I 1.\. I I I I . I I I I 1
O 5 10 15 20

Mui.to próximas em essência, e, portanto,
apresentando perfis bastante semelhantes, es-
tão as dimensões processo decisório e estabele-
cimento de metas orgánizacionais. O sistema
II continua com preponderância nesta di-
mensão.



o encadeamento de situações e/ou caracte-
rísticas operantes nas prefeituras evidencia-se
mais uma vez aqui.

As ordens dadas (pergunta 16) e normal-
mente existe apenas uma eventual possibili-
dade de formular (diretamente com o chefe)
a respeito destas ordens. Da situação formada
deriva certo grau de resistência "disfarçada"
quando da execução de objetivos ou metas. Fi-
nalmente deve-se dizer que o nível de distância
nesta dimensão é relativamente alta como a an-
terior - se tomadas no conjunto de todas as
dimensões.

19. CONTROLE

Figura 7-(n=20

18) Como se distribuem as funçoes de controle interno, fiscalizaçOo, inspe\:Oo
dos funcionários, etc., da entidade?

ConmnttOdos S40Iof9fJflllfl/e
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19) Existe alguma organiza~ao informal \esistindo a formol, ou melhor, existe
uma espécie de "panelinha" ?
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O 5 m ~ 20

20) Para que sOo usados os dados de controle interno, isto é, de fiscaliza~oo de
funcionários, de inspe~Oo de servico, de produtividade, etc. ?

I
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A primeira pergunta apresenta contagem 10,
exatamente entre os estilos autoritãrio-pater-
nalista e o consultivo. Deste pode-se dizer que
as funções de controle, apesar de se localizarem
primordialmente na cúpula da prefeitura, são
compartilhadas nos escalões médio e baixo, sen-
do neste último em menor grau. Conforme a
teoria, a preocupação em torno das funções de
controle são disseminadas em toda a organiza-
ção de maneira homogênea.

Quanto à existência ou não de uma organi-
zação informal conforme o perfil, ela pode ou
não existir, e no segundo caso podendo ou não
opor-se às metas da prefeitura, enquanto que
uma organização operando no sistema IV teria
organizações informais confundidas e existindo
uma forte tendência a apoiar os objetivos orga-
nizacionais.

20. ESTILOS DE ADMINISTRAÇAO
E DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

Depois das considerações feitas a respeito dos
estilos de administração. preponderantes nas
prefeituras, vamos tratar agora da ~o en-
tre estilos de administração e a performance
das organizações que foram objeto de estudo.

Aqui são relatadas as conclusões a que se che-
gou quanto ao objetivo de testar a validade das
proposições de Likert de que quanto mais uma
organização tende ao estilo participativo (IV),
maior o seu desempenho relativo; e que, em si-
tuação oposta, quanto mais uma organização
tende ao estilo autoritãrio coercitivo (I), me-
nor o seu desempenho relatívo."

Os estilos de administração foram medidos
através da utilização dos questionãrios PCO.
Preenchidos pelos funcionãrios das prefeituras,
calculou-se a média por questionãrio e daí a mé-
dia geral por prefeitura. Para medir O desem-
penho organizacional das prefeituras foram
usados "juízes" que avaliaram as prefeituras
em termos de desempenho e as respostas dos
respondentes a perguntas específicas a respei-
to do desempenho das prefeituras. Com estes
dados foram feitos testes de associação entre
as variãveis que serão discutidos a seguir.

No critério de "juizes", pessoas reconhecidas
como experts no que tange a conhecimentos de
prefeituras do Rio Grande do Sul fazem uma
avaliação subjetiva (pois levam em considera-
cão sua vivência) das organizações que foram
estudadas. Em sintese, estes juizes são convi-
dados a, pensando no desempenho de cada uma.
das prefeituras, ordenã-Ias segundo os diferen-
tes graus de desempenho. 30

A segunda forma de indicadores de desempe-
nho utilizados provém do próprio questionãrio,
onde o respondente é convidado a fazer uma
avaliação (indireta) da sua prefeitura. Faz-se
necessãrio uma breve explicação do funciona-
mento destes indicadores: na pergunta número
S7 do questionãrio, os respondentes avaliam
numa escala de 7 pontos certas dimensões das
suas prefeituras, como por exemplo, se ela é
bem ou mal sucedida, se é rãpida ou vagarosa,
etc. Dentre as 15 dimensões propostas na per-
gunta 37 serão utilizadas as seguintes como in-
dicadores indiretos de desempenho:

·39

bem-sucedida
mal-organizada
rápida
público satisfeito

mal sucedida
bem-organizada
vagarosa
públíco insatisfeito

Chega-se ao indicador de desempenho da
prefeitura fazendo-se a média das avalia-
ções subjetivas de cada um dos membros con-
sultados.

Embora existindo algumas deficiências, o que
prejudicou o rigor que um trabalho de pesquisa

EstiZos de administração



o primeiro indicador: no primeiro indicador o
Média atual PCO 0,266 respondente avalia subjetivamente a sua pre-
Média ideal PCO 0,447+ feitura no que se refere ao seu "sucesso", ou
Relação atual/ideal PCO 0,354 seja, ele diz se ela é bem ou mal sucedida (item
n = 21, dj = 21 + P < 0,5 (quando r ~ 0,428)* d da pergunta 37). O coeficiente acusa uma
____________________ correlação da ordem de 0,28, o que demonstra

haver uma fraca correlação: em outras pala-
vras, o teste nos diz que o fato de o funcioná-
rio considerar bem-sucedida a sua prefeitura
não significa necessariamente que ela adote
um estilo de administração que tenda ao par-
ticipativo: o oposto, no caso, também é válido
se o funcionário considera que sua prefeitura
não é bem-sucedida, isto não quer dizer que
ela adote necessariamente um sistema que se
aproxime do autoritário-coercitivo (I).
O segundo indicador: aqui o funcionário é
convidado a dizer se a sua prefeitura é bem ou
mal-organizada. O coeficiente de correlação é
0.22. ou seja, quase a mesma situação' do in-
dicador anterior, que pode ser assim conside-
rada: existe ainda fraca corre' ação entre as va-
riáveis estilo de administracão preponderante
e desempenho da organização.
O terceiro indicador:' no terceiro indicador,
que corresponde ao item f da pergunta 37 do
questionário, o funcionário avalia a sua prefei-
tura em termos de rapidez, se rápida ou vaga-
rosa (sempre variando em uma escada de 7 pon-

exige, achamos mesmos assim válida a ex-
periência, pois que as falhas aqui encontradas
poderão, e é o que esperamos que aconteça, ser
úteis para trabalhos posteriores e alertar em
certos cuidados que este tipo de trabalho exi-
ge. Especialmente para o CEPA,o fato de ocor-
rerem e serem constatadas as deficiências será
de certo valor para trabalhos que o Centro se
propõe realizar num futuro próximo.

Após as conclusões desta etapa, onde tecere-
mos algumas considerações críticas aos indica-
dores da variável desempenho, a questão das
deficiências ficará melhor esclarecida.

21. RELAÇõES ENTRE AS AVALIAÇõES
DE DESEMPENHO ORGANIZACIONAL
PELOS JUíZES E ESTILOS DE
ADMINISTRAÇAO

O teste de associação entre a avaliação do de-
sempenho organizacional das prefeituras feitos
pelos [uíses e os estilos administrativos levan-
tados pelo PCO foi realizado através do coe-
ficiente de correlação ordinal de Spearman. Os
resultados são apresentados no quadro 2.

Quadro 2
Relações entre, avaliação do desempenho das
prefeituras de acordo com os "Juízes" e esti-
los de administração (Spearman's Rand Order
Correlation Coefficient)

Juízes

* Bpenca, Janet et "Ui. ElementaTII statistics. New York, Applet m - Crofts,
1968.
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Embora todos os coeficientes sejam positivos,
somente a correlação "ideal" e "juízes" é sig-
nificante. Estatisticamente existe uma relação
entre as prefeituras com um melhor desempe-
nho e o estilo administrativo desejado (ideal)
dos funcionários.

Os dados que são disponíveis não permitem
estabelecer uma relação entre o bom desempe-
nho organizacional (de acordo com a experiên-
cia dos "juízes") e estilos administrativos pró-
ximos ou dentro do modelo participativo com
base no grupo (sistema IV) de Likert.

Nas prefeituras onde os funcionários apre-
sentaram o maior desejo de trabalhar num cli-
ma de acordo com o sistema IV de Likert foi
observado pelos "juízes" um nível mais alto de
desempenho organizacional, do que fica a in-
dicação de que quanto maior o nível de aspi-
rações por um estilo administrativo mais par-
ticipativo, melhor o desempenho organizacio-
nal. Da mesma forma pode-se inferir que quan-.
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to melhor o desempenho organizacional, maior
o desejo dos funcionários de trabalhar com um
estilo mais participativo de administração. Mas
isto não é a essência da teoria de Likert.

Se não é possível reafirmar a teoria, é extre-
mamente difícil recusá-la. Os resultados da
pesquisa, em linhas gerais, são inconclusivos.

22. AUTO-AVALIAÇAOE OS ESTILOS DE
ADMINISTRAÇAO

Como já foi dito antes, quatro são os indicado-
res de desempenho utilizados aqui e todos pro-
vêm do próprio questionário.

Como uma auto-avaliação. Aqui os funcioná-
rios que responderam aos questionários foram
os próprios juízes do desempenho administra-
tivo de suas prefeituras.

Quadro 3
Relação entre auto-avaliação de desempenho e
estilos de administração (Pearson's Correlation
Cpefficient)

Média atual PCO

Sucesso
Organização
Rapidez
Satisfação dei público

0,28
0,22
0,15
0,07

p < 0,05 (quando r ~ 0,43)



tos). A correlação Pearson acusa um coeficien-
te de 0,15 igualmente considerado sem signifi-
cância.
O quarto indicador: diz respeito à satisfação
do público em relação à prefeitura, na percep-
ção do funcionário. Igualmente aqui o coefi-
ciente é bastante baixo, ou seja, 0,07 do qual
podemos concluir que não existe quase correla-
ção alguma entre estilo de administração e de-
sempenho, pelo menos com os indicadores uti-
lizados.

Aqui novamente os resultados são todos po-
sitivos mas não há significância estatística. A
hipótese nula de ausência de correlação deve
ser aceita pelo menos até os níveis de probabi-
lidade estatística. A teoria de Likert não encon-
tra suporte ao mesmo tempo que faltam dados
necessários para refutá-la.

23. CONCLUSõES

Aqui procuramos examinar lições que podem
ser retiradas desta pesquisa.

Apresentamos os testes de associação entre
os indicadores de desempenho .administrativo
e os estilos de administração que revelam um
nível de associação não-significante do ponto
de vista estatístico. Temos que concluir pela
aceitação da hipótese nula de não-associação
entre as variáveis.

A teoria de Likert tal como foi testada neste
trabalho não encontrou suporte empírico.

Dentre as várias razões pelas quais se pode
explicar os presentes resultados selecionamos
duas alternativas com as quais vamos lidar ra-
pidamente:
1. Os indicadores da avaliação de desempe-
nho das prefeituras não são adequados para o
fim a que se propõem.
2. A teoria tal como proposta por Likert não
é necessariamente adaptável às prefeituras es-
tudadas.

23.1 Os indicadores das a» a l iaç õ e s de
desempenho das prefeituras não são
adequados para o fim a que se propõem

Esta primeira alternativa de explicação da falta
de suporte empírico da teoria é imbuída de uma
conotação crítica. Ao nos determos nesta al-
ternativa, estaremos tecendo críticas aos indi-
cadores das avaliações.

Em primeiro lugar, vamos relembrar os in-
dica'!.ores uti~izados neste trabalho, que se
propoem medir desempenho, que são: o crité-
rio de juízes e os indicadores provenientes do
questionário.

A primeira crítica que se pode fazer a am-
bos os indicadores é o fato de serem de ordem
SUbjetiva. O critério de juízes, apesar de, na

sua mecânica, restringir o "julgamento" dos
ezperts a certos parâmetros que deveriam ser
considerados na avaliação do desempenho das
prefeituras, nem por isso garante objetividade.
Dizemos isto porque os experts consultados não
têm o mesmo tipo de atividade ou formação.
Por exemplo, alguns adquiriram seus conheci-
mentos dos municípios através de atividades li-
gadas a processos de planejamento urbano; ou-
tros a finanças municipais e assim por diante.
Em princípio, pode-se notar que, por mais im-
parcial que seja o "juiz", existe sempre a ten-
dência de avaliar através da ótica que é pró-
pria ao "juiz". Uma segunda observação a ser
considerada é a própria palavra avaliação, que
estará sempre ligada à percepção de quem
avalia: e em nossa colocação de percepção de-
vemos adicionar o seu aspecto de seletividade.
"De maneira mais geral, pode-se dizer que ten-
demos a relacionar as nossas percepções co-
nosco mesmos: a pessoa constitui-se em nor-
ma de suas percepções".31 Posto isto, não
se pode garantir totalmente a igualdade ou
imparcialidade neste tipo de avaliação.

Quanto ao segundo tipo de indicadores - os
provenientes do questionário - a mesma si-
tuação de subjetividade e as críticas feitas ao
critério "juízes" aqui também são válidas.
Acrescenta-se ainda: se no critério "juizes" a
questão imparcialidade era questionável, nes-
tes indicadores a questão merece maior aten-
ção. Os "juízes", apesar de conhecerem as pre-
feituras que avaliaram, não estavam com elas
envolvidos diretamente, o que não acontece
com os funcionários. Evidentemente esta é uma
situação que se pode pensar dúbia, pois que
maior vali.dade pode ter o julgamento de al-
guém diretamente envolvido com o objeto sub-
metido a julgamento. Mas este não é o caso.
O que se busca é um máximo de objetividade,
que no critério "juízes", diríamos, é mais fácil
de ser atingido do que em avaliação de funcio-
nános. "" Estes estão expostos mais intensa-
mente, dado o seu envolvimento emocional à
organização, ao aspecto seletividade e ao pro-
cesso perceptivo. Reforçando' a idéia, podemos
citar Stoetzel: "... a percepção funciona tam-
bém para a pessoa, isto é, no interesse da pes-
soa. A percepção não serve apenas para guiar
as ações, como quando eu avalio a largura do
riacho que tenciono transpor de um salto. A
percepção serve à pessoa, protege-a contra os
perigos que a ameaçam";>

Ao fazer a avaliação, a seletividade do pro-
cesso perceptivo pode induzir o funcionário a
uma determinada avaliação que o "protege"
em situações de insegurança na organização.
E, apesar de não ser possível uma generaliza-
ção, pode-se dizer que nas prefeituras, pelo me-
nos, o ato de avaliar aspectos do desempenho
da própria prefeitura leva o funcionário a uma
situação de insegurança.

41
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Resumindo, podemos dizer que: aos critérios
de avaliação subjetiva não podemos dissociar
os mecanismos do processo perceptivo que di-
luem a objetividade que garantiria a validade'
dos indicadores utilizados.

A segunda observação critica que podemos
formular está ligada também a certas dificul-
dades na mensuração de indicadores da variá-
vel dependente.

A variável dependente (que chamamos de-
sempenho organizacional) Likert denomina
"Variáveis de resultado final" 34 que são dico-
tomizadas em variãveis de atuação (ou perfor-
mance variables) e variáveis financeiras. 85

24. VARIAVEISDE RESULTADOFINAL

A) Variáveis de atuação ou desempenho:

1. nível de produtividade;
2. nível de qualidade do produto e/ou serviço
prestado;
3. nível de perdas;
4. nível de cota de mercado.

B) Variáveis financeiras:

1. nível de custos;
2. nível de vendas e lucro bruto;
3. nível de lucro bruto e ganhos;
4. nível de compensação salarial;
5. nível de reservas financeiras;
6. valor atual das inversões em maquinaria,
equipamento, investimentos, etc.;
7. valor atual da inversão na organização
humana;
8. valor atual da inversão na lealdade dos
consumidores.

42

Vamos em primeiro lugar tecer considerações
acerca das variáveis financeiras. Em princípio,
podemos dizer que a "preocupação" para com
esta variável, no setor público, é basicamente
diferente do tipo de preocupação ou importân-
cia que encontramos na empresa. Esta diferen-
ciação reside no fato de que no setor público,
normalmente, não há preocupação em auferir
lucro, enquanto que na empresa este é o obje-
tivo primordial.
"São necessários conceitos e medidas que
proporcionem às outras organizações o que o
teste de mercado e a medida de lucratividade
proporcionam à empresa. Os testes e medidas
serão indubitavelmente bastante diferentes. Os
resultados econômicos, que numa empresa são
determinantes, são apenas limitações e restri-
ções para outras organizações. Porque o lucro
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reflete a atuação econômica e este é o objetivo
somente de uma organização econômica, isto é,
de uma empresa. Em outras organizações -
o governo, os hospitais, as forças armadas, etc.
- a economia não passa de uma restrição. S8

Essas instituições precisam de um equivalente
não-econômico da medida de lucratividade.
Também necessitam de um substituto da força
objetiva do mercado. 87

Posto isso, a mensuração de variáveis finan-
ceiras, no presente estudo, seria destituída de
maior significação.

Mesmo que tentássemos uma solução, embora
parcial, para o problema, duas dificuldades daí
surgiriam: uma de ordem prática, outra de or-
dem (pode-se dizer) teórica. A segunda deriva
da frase de Drucker: 38 "Estas instituições pre-
cisam de um equivalente não-econômico da
medida de lucratividade". Lucratividade, se
atentarmos sinteticamente para as variáveis
financeiras propostas por Likert, é fundamen-
tal. Por outro lado, a determinação deste "equi-
valente não-econômico" proposto por Drucker
demandaria um estudo bastante aprofundado
e totalmente à parte deste. 39

A dificuldade de ordem prática reside na di-
ficuldade de se obter dados financeiros das
prefeituras estudadas, posto que para uma aná-
lise detalhada da situação financeira de cada
prefeitura seria necessário manipular todo o
balanço correspondente ao ano em que os per-
fis foram aplicados, o que não foi possível ob-
ter; ainda assim seria difícil chegar a um bom
indicador.

25. VARIAVEISDE ATUAÇAOOU
DESEMPENHO

Considerando as prefeituras, das quatro varíá-
veis propostas as que mais significação têm
para o nosso trabalho são a primeira e a se-
gunda, visto que as outras dizem respeito, in-
dubitavelmente, à organização privada.

Medir o nível de produtividade em serviços
burocráticos seria bastante difícil, posto que
este tipo de trabalho tem características pró-
prias que dificultariam muito a medição do ní-
vel de produtividade, por exemplo: a aferição
de custos operacionais (ligados à mão-de-obra),
perdas de matérias-primas, etc. Por outro lado,
na pesquisa de campo não foi planejada a co-
leta de dados de produtividade de funcionãrios,
pois que para tal teria que ser montado todo
um esquema de levantamento de dados neces-
sários, o que efetivamente não aconteceu.

Consideramos a falta de medição do nível de
produtividade do funcionário a mais impor-
tante deficiência neste estudo.

Ao pensarmos que estilo de administração
atinge intensamente o funcionário - devemos
pensar na administração superior e supervisão,
como agentes de possíveis mudanças ou dife-
renças de prefeitura para prefeitura no que se



refere a estilo de administração - a relação do
nível de produtividade do funcionário com o es-
tilo de administração de sua prefeitura é, sem
dúvida, a relação que daria um considerável
grau de certeza ao testarmos as proposições de
Likert. Vale dizer: as conclusões quanto a vali-
dade ou não das proposições de Likert nas pre-
feituras que foram objeto de estudo são desti-
tuídas de maior grau de certeza.

A segunda variável de atuação, nível de qua-
lidade do produto prestado, ou serviço presta-
do, no caso presente, foi efetivamente medida,
mas com a restrição que já mencionamos, qual
seja a de ser de ordem subjetiva.

26. A TEORIA NAO É VALIDA PARA AS
PREFEITURAS

Discorremos na primeira alternativa, acerca
das deficiências constatadas nos indicadores da
variável dependente. Antes, porém, observamos
serem baixas as correlações entre indicadores
da variável dependente e independente, o que
nos levou à situação de não-comprovação da
teoria, à luz dos dados apresentados. Mas se os
indicadores não são bons para comprovar a
teoria, também não o são para rejeitá-la. 40

Apenas pode-se colocá-la em questão, principal-
mente tendo em vista as conclusões corrobora-
tivas de Butterfield. 41 Neste ponto, uma ques-
tão pode surgir, qual seja a de que as organiza-
ções estudadas por este autor são essencial-
mente diferentes das prefeituras, 42 daí deri-
vando que as conclusões válidas para aquele
estudo não o seriam para o presente; mesmo
assim, não podemos deixar de considerar que
as pessoas dos dois tipos de organizações es-
tudadas (bancos de desenvolvimento e prefei-
turas) fazem parte de uma mesma cultura,
sendo esta então a característica comum às or-
ganizações objeto de pesquisa.

Chegamos então a um ponto crítico de nosso
trabalho. A teoria não pode ser validada, nem
mesmo invalidada, apenas podemos colocá-la
em questão.

Vários autores advogam as diferenças de
cultura, meio-ambiente (ecologia) e outros fa-
tores, como aspectos importantes e que devem
ser considerados quanto à transladação de mo-
delos teóricos de cultura onde o modelo foi ela-
borado para cultura receptora. Impõe-se então
a pergunta: pode-se falar em termos de uma
teoria universal de administração?

Likert responde que há tendências para uma
teoria universal de administração. 43 Sua afir-
mativa vem de quatro previsões: a) pesquisa de
liderança, administração e desempenho orga-
nizacional derivarão em um mesmo corpo de
conhecimentos seja qual ror o país ou a cultura
no qual esta pesquisa seja feita; b) uma vez
aue o método científico é o mesmo em todos
ôs países, os resultados devem ser os mesmos
seja qual for a orientação cultural do pesqui-

sador; c) as culturas influenciam o método de
aplicação de princípios básicos de administra-
ção mas não os princípios em si mesmos; d)
finalmente, industrialização é capaz de dimi-
nuir as diferenças culturais que podem ter
existido entre as nações anteriormente à sua
industrialização. Sua argumentação é substan-
ciada por alguns estudos empíricos realizados
em diversos países. Em 1969,Likert 44 apresen-
tou outro trabalho no qual reiterava que a evi-
dência disponível não indica a necessidade de
existir diferentes princípios de administração
para diferentes culturas. Todas estas afirmati-
vas são bem ricamente ilustradas por diversos
estudos empíricos feitos em muitos países tais
como Suécia, Japão e Iugoslávia.

Se nos reportarmos à introdução deste tra-
balho, veremos que Likert notou certas modifi-
cações fundamentais no seio da sociedade
americana, principalmente no que se refere à
maior liberdade e iniciativa individuais, que
geram entre os empregados expectativas sobre
a maneira como devem ser tratados. Estas mo-
dificações fundamentais na sociedade ameri-
cana "impuseram" a Likert conceder mudan-
ças nas teorias de administração até então vi-
gentes na sociedade americana. Estas modifi-
cações notadas por Likert, diríamos, são pres-
supostos referenciais historicamente considera-
dos; pois que diz respeito a um determinado
momento histórico da sociedade norte-ameri-
cana. Mas não podemos afirmar que as mes-
mas mudanças constatadas por Likert igual-
mente tenham ocorrido em nossa sociedade no
mesmo momento histórico. Em outras palavras
podemos dizer: não se pode absolutamente di-
zer que a sociedade brasileira, e mais especifi-
camente as comunidades estudadas, imponham
tais concepções em termos práticos de adminis-
tração. Resumindo, temos: a partir de certos
pressupostos referenciais e imposições sociais,
Likert reformula as teorias tradicionais de ad-
ministração e formula a sua teoria motivada
de administração. A pergunta que cabe fazer,
a partir do exposto, é a seguinte: seriam os
mesmos pressupostos referenciais observáveis
entre os membros das organizações estudadas
e de suas respectivas comunidades?

Para responder a esta pergunta teremos que"
buscar os nossos pressupostos referenciais, ou
pelo menos os pressupostos referenciais de nos-
sa cultura. 45

Guerreiro Ramos 46 faz uma apreciação de-
Likert, ao tratar de desenvolvimento tecnoló-
gico à luz de modelos heurísticos. Esta apre-
ciação é mais uma comparação (em termos de
metodologia) entre os modelos que o autor
apresenta e os sistemas de administração pro-
postos por Likert. Mas o que mais vai-nos in-
teressar é o fato de que Guerreiro Ramos cha-
ma a atenção de que Likert abstrai de seus mo-
delos variáveis histórico-sociais, que em Guer-
reiro Ramos são representadas por "desenvolvi-
mento tecnológico.

43

Estilos de administração



"Os modelos de Likert abstraem a. variável
histórico-social, que, em nossa construção, é re-
presentada pelo estágio da tecnologia. Likert
apresenta o sistema participativo-grupal como
o melhor e mais atualizado. l!: necessário, po-
rém, considerar o fenômeno da contemporanei-
dade do não-coetâneo. Por isso procuramos de-
monstrar que, em certos contextos, a utilização
mecânica de processos abstratamente ótimos e
superatuais pode acarretar desastres, efeitos
negativos de toda sorte. Relativizamos históri-
ca e sociologicamente os sistemas de organiza-
ção. A construção de Likert é plenamente vá-
lida, onde (e este é o caso dos Estados Uni-
dos) é dominante o estágio histórico-social
mais avançado da tecnologia. Em países como
o Brasil, porém, essa construção teórica não é,
de todo, adequada ao raciocínio do administra-
dor, porque, em tal caso, a tecnologia mais de-
senvolvida só está sendo utilizada em restritas
áreas piloto". 47

l!: oportuno citar a consideração que Ramos
faz com relação a um dos elementos, em
função dos quais descreve os modelos heurísti-
cos de administração, qual seja: "natureza da
motivação do trabalhador". 48 E, como sa-
bemos, motivação constitui fator relevante na
teoria de Likert. A partir destas considerações
de Ramos podemos inferir outra diferença
marcante (social e historicamente considerada)
no que se refere a aspectos motivacionais dos
membros da organização.
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Ramos observa que:

"Toda técnica administrativa que supõe unifor-
me a psicologia do trabalhador carece de base
científica. A motivação do trabalhador varia de
um contexto para outro, e este fato, necessa-
riamente, impõe limites e condícíonamentos à
implantação da teoria administrativa. l!: de
lembrar-se que, nas sociedades em que há es-
cassez, ou seja, em que a maioria dos cidadãos
estão a braços com o problema do subconsumo,
tendem os fatores materiais a assumirem deci-
siva relevância na conduta. Resolvido, porém,
socialmente, o problema do subconsumo, gra-
ças à alta produtividade do sistema tecnoló-
gico-econômico, os motivos fundamentais da
conduta humana se estilizam, perdendo re'e-
vância o fator econômico, ao mesmo tempo em
que outros motivos, antes subsidiários, aumen-
tam sua influência"; 49

Ao relacionarmos características da motiva-
ção proposta pela teoria com as considerações
que Ramos faz, podemos aprioristicamentedi-
zer que o funcionário público municipal ainda
não resolveu completamente o problema do sub-
consumo, portanto, podemos dizer que o fator
econômico tem ainda certa dose de relevância
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entre os demais, determinando uma conduta
diferente no que se refere a aspectos motiva-
cionais em relação àqueles que têm este pro-
blema resolvido, dados os níveis de renda no
Brasil, em geral, e dados os níveis de renda dos
funcionários municipais do Rio Grande do Sul,
em particular, que não podem ser considerados
altos.

A resultante final é a de que mais pesquisa é
necessária a fim de que se explore melhor a
utilidade da teoria de Likert. Não de menor im-
portância é conhecer-se a realidade adminis-
trativa brasileira para maximizar o aproveita-
mento de nossos recursos, uma vez que não há
recursos mais preciosos que os humanos. O
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