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IV 

RESUMO 

Esta pesquisa teve por objetivo descrever a an~ 

lisar as relações didático-pedagógico-administrativas do pro­

cesso ensino-aprendizagem nos curso de mestrado em Economia, 

Educação e Administração Pública, da Fundação Getúlio·Vargas 

e a identificação do seus estilos organizacionais e didático­

pedagógicos através dos instrumentos: Perfil de CaracterÍsti­

cas Organizacionais (PCO) e Estilo Didático-Pedagógico (EDP) 

respectivamente. 

Os resultados da pesquisa permitiram a identifi 

cação dq Perfil de Características Organizacionais e do Esti­

lo Didático-Pedagógico na EPGE, IESAE e EBAP, sob o enfoque 

dos níveis hierárquicos e funcionais. 

Verificou-se que o Estilo Didático-Pedagógico, 

nas três instituições tinha características mais participati­

vas do que o Perfil Gerencial, que foi visto com caracteres 

mais autoritários. 
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CAPíTULO I 

A PESQUISA 

1. INTRODUÇAO 

Quando se utiliza a palavra educação acredita­

se saber seu significado, mas, ao tentar precisar os elemen­

tos e características que se escondem sob essa expressão,su! 

gem as primeiras dificuldades. Gaudig chama a educação como 

"uma expressão de muitas significações, difícil de definir,o 

que provoca, lamentavelmente, grande contradição de opiniões" 

(Schmieder, 1953:27). 

Tomada ao latim, a palavra educação tem dupla 

origem:' educare quer dizer nutrir, alimentar; e educare (ex­

ducere) quer dizer conduzir para, tirar fora de, numa pala -

vra, criar. O duplo significado do termo, como ação de nu 

trir, alimentar, isto é, ação de fora para dentro; e logo a 

de conduzir para, tirar para fora o que existe dentro, pode 

chamar a atenção, mas, não existe contradição e sim comple -

mento nos dois significados como ação centrífuga e centrípe­

ta, interna e externa. 

E possível referir-se ã educação como um con -

ceito, um fato ou um fenômeno. E evidente que a educação co­

mo fenômeno social constitui uma unidade orgânica com o meio 

social em que está inserida, num momento histórico determina­

do; apresenta-se como um fenômeno que considera o homem uni­

camente no marco histórico da sociedade a que pertence. Deste 

ponto de vista eminentemente fenomenológico, se percebe uma 

relação ou confronto homem-indivíduo e sociedade. 

A palavra educação pode ser empregada, quer co­

mo processo quer como resultado. Esta duplicação visa salien­

tar que, nas duas hipóteses, a educação se relaciona com as -

pectos sociais e individuais. 

Entendida como relação e como processo, 



na educaç~o i a transmiss5o, por parte da socie­
dade, dos elementos espirituais de sua cultura 
socializada, frente à assimilaç50 de um interes­
se ou energia social do individuo, que traduzirá 
aqueles elementos espirituais em aptidões primor 
dialmente sociais, que possam permitir-lhe incor 
parar-se como membro útil a essa sociedade que -
dele precisa para se rep~oduzirn (Cirigliano, 
1973:34) . 

.2. 

o processo educativo realiza-se na sociedade, 

pela sociedade e para a sociedade. ~, pois, um processo uni -

versal, constante e contínuo, e ainda e um processo obrigató­

rio e necessário. Se não há vida social sem educação, também 

não há educação sem vida social. De outro ângulo, esse mesmo 

proces:o educativo é um processo individual. Ocorre na pessoa. 

E é obvio que não é possível fazer aflorar aquilo que não pr~ 

existe. A hereditariedade biopsicológica é a matéria prima a 

ser transformada e aperfeiçoada pela força do ambiente (Carv~ 

lho, 1981). 

Em geral, considera-se a educação como um pro -

cesso dialético contínuo: apreende a realidade objetivada e a 

produz continuamente; define-se a sí mesma e define o todo so 

cial; produz e é produzida; determina e é determinada ao mes­

mo tempo. 

Berger e Luckman (1976), concebem a realidade 

como uma qualidade inerente a fenômenos que reconhecemos te -

rem existência independente da nossa própria volição. Esta e~ 

plicação sociológica da realidade tem a ver com a concepção gnoseológica 

da filosofia como teoria do saber, do conhecimento, que cons­

titui a certeza de que os fenômenos são reais e possuem carac 

terísticas específicas e, por conseguinte, podem ser conheci­

dos. 

Muniz de Rezende (1979) concebe a educação como 

processo-projeto, pelo qual os membros de um determinado gru­

po cultural assimilam e vivem a imagem do homem veiculada por 
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sua respectiva cultura. Esta explicação melhora ou completa a 

concepção da educação como processo "pois, como tal, ela está 

particularmente relacionada com os meios, enquanto como proj~ 

to, ela se relaciona evidentemente com os fins da própria edu 

cação" (Ibidem, p.29). 

"O homem se define~ pois~ por seu projeto ... " a­
firma Sartre: " ... e pode-se dizer que toda esco 
lha de uma profissão~ de uma ação é o sinal de -
um projeto. Entretanto~ a ação educativa~ neces­
sariamente voltada para o futuro do educando~ ne 
cessária e essencialmente processus~ parece-nos; 
mais que qualquer outra~ definir-se pelo proje -
to" (Sartre, 1963:51). 

A complexidade do fen6meno:educativo e sua im -

portância no processo de formação social'cativa de tal manei­

ra que foi escolhida esta área de conhecimento como tema para 

elaborar a monografia de mestrado, requisito para a obtenção 

do grau correspondente. 

2. O PROBLEMA 

A dupla significação da educação como processo­

projeto individual e social, permite visualizar que, num mes­

mo contexto social, verificam-se comportamentos diversos a ní 

vel institucional e individual. Essa diversidade nos comport~ 

mentos, e por conseguinte nas atitudes, valores e crenças,to~ 

na uma necessidade analisar (separação das partes) esse con -

texto, visando um melhor entendimento e compreensão das pecu­

liaridades que ele apresenta, pelos componentes sociais que 

nele militam. 

"Cada época e cada meio socioc~ltural p~sam so -
bre o rumo da educação. Os parametros sao esco -
lhidos previamente~ em função de uma ideologia~ 
seja explicita~ como nas reformas totalitárias~ 
seja implicita; e ainda quando a educação preten 
de ser liberal~ os fins aos quais visa e o siste 
ma axiológico que a sub tende se definem~ positi= 
va ou negativamente~ em relação a um meio histó­
rico~ social e cultural" (Debesse e Mialaret, 
1974:8). 
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Neste trabalho optou-se por utilizar termos me­

nos polêmicos, como teoria e modelo, ao invés de ideologia.As 

teorias como um conjunto de postulados a partir dos quais po­

dem inferir-se enunciados a respeito do mundo, e os modelos, 

como representações heurísticas da realidade social, represe~ 

tam um papel importante nas instituições, ou melhor ainda, no 

próprio processo de institucionalização. 

Antes que as teorias possam ser investigadas, 

sao transformadas em algum tipo de modelo. O paradigma mais 

visível desta transformação ao nível da experiência social é 

a institucionalização. Quando uma teoria se institucionaliza, 

como quando é transformada num modelo, reflete algo mais que 

seus ~ostulados abstratos. Adota as'qualidades e cafacterís -

ticas que sao também reflexo dos fatos espacio-temporais es -

pecíficos aos quais se aplica. 

Neste sentido, a educação, enquanto dimensão 

teorética, nao está limitada pelos fatos espacio-temporais 

tanto quanto o ensino escolar, institucionalização da educa -

ção, entidade limitada temporal e localmente. 

Essa limitação espacio-temporal das institui 

ções educativas e o que dá validade à visão da educação como 

projeto social, e ao mesmo tempo orienta foco de interesse a 

fatos menos abstratos e mais concretos: a atividade educativa 

desenvolvida por essas instituições. 

Pretende-se, pois, neste trabalho, identificar 

e analisar algumas dimensões administrativo-pedagógicas do 

processo educacional, a fim de aperfeiçoar-se a sua adminis -

tração. 

3. OBJETIVOS DA PESQUISA 

3.1. Objetivo Geral 

Descrever e analisar as relações didático-peda­

gógico-administrativas do processo ensino-aprendizagem nos 
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cursos de mestrado em Economia - Escola Brasileira de Pós-

Graduação em Economia (EPGE) , em Educação - Instituto de Estu­

dos Avançados em Educação (IESAE), e em Administração Públi­

ca - Escola Brasileira de Administração Pública (EBAP), ofer~ 

cidos pela Fundação Getúlio Vargas - FGV, a fim de possibili­

tar uma melhor compreensão do papel desempenhado pelas insti­

tuições, docentes e discentes no processo educacional. 

3.2. Objetivos Específicos 

a. Identificar o Estilo Didático-Pedagógico que prevalece em 

cada um dos cursos indicados; 

b. IdeDtificar o Estilo Organizacional prevalecente na admi­

nistração desses cursos; 

c. Econtrar elementos e/ou correlações que permitam elaborar 

hipóteses de trabalho para futuros empreendimentos de pes­

quisa. 

4. RELEVÂNCIA E JUSTIFICATIVA 

A contínua repetição, estudo e assimilação con­

ceitual das teorias administrativas e pedagógicas produzidas 

em países mais adiantados, impede que haja, em muitos casos, 

um raciocínio crítico sobre elas e, como o tempo, passam a 

formar parte do acervo cultural como valores ou crenças, so­

bre as quais não se pensa, mas, se age. Muitas vezes nao acon 

tece sequer o procedimento "crítico-assimilativo" da experiê!!. 

cia estrangeira, utilizando os termos de Guerreiro Ramos 

(1965). Neste sentido, a pesquisa em questão pretende resga­

tar esse procedimento de assimilação crítica, percorrendo ca­
minhos que tornem possível o conhecimento de alguns aspectos 

da realidade brasileira no campo educacional e, sobretudo, 

que possibilitem às instituições educativas elementos para me 

lhoria da administração do processo ensino-aprendizagem. 



liA c.ompJteenf.Jão da natuJteza do p/l.oc.ef.Jf.Jo educ.ativo 
peJtmitiJtã ao p/l.o6ef.Jf.Jo/l. adaptaJt ~ua ação, e pOJt­
tanto, f.Juaf.J aulaf.J, ãf.J Jtealidade~ pf.Jic.olôgic.af.J. 
Não apenaf.J if.Jtoo O olhaJt do pJto6ef.J~oJt, aguçado 
pelo~ ~onhec.imentof.J teôJtic.of.J, Jtec.onhec.e também, 
maif.J c.laJta e p/l.o6undamente, a meta de f.Jua pJtô­
pJtia ação. Sabe exatamente, o que ele Jtealmente 
de~eja, e alc.ança ~ua meta 6ac.ilmente e c.om maif.J 
~egu/l.ança" (Aeb1i, em Bordenabe e Pereira, 1Q82: 
38) . 

.6. 

o esforço sistematizado de conhecer o fenômeno 

educativo, numa era em que valoriza-se tudo aquilo que com 

ele se relaciona e pouco, na verdade, se sabe a seu respeito, 

é o que torna este trabalho relevante para docentes e discen­

tes, instituições educacionais, sociedade brasileira e para 

o pesquisador, como parte dessa sociedade e inc1uido, portan­

to, no processo permanente de ensino-aprendizagem que a pró­

pria vida significa. 

5. DELIMITAÇÃO DA PESQUISA 

As relações didático-pedagógico-administrativas, 

complexas e abrangentes foram aqui estudadas apenas nos cur­

sos de mestrado em Economia, Educação e Administração Pública 

da Fundação Getúlio Vargas. 

A identificação do Estilo Didático-Pedagógico 

envolveu apenas cinco parâmetros: orientação metodológica, 

liderança, processo decisório, motivação e finalidade das ava 

1iações institucionais; segundo a percepção de docentes e dis 

centes. 

Quanto à identificação do Perfil de Caracterís­

ticas Organizacionais, segundo a percepção de dirigentes e s~ 

bordinados, empregou-se o instrumento elaborado e já uti1iz~ 

do com esse propósito por Likert (1975), na sua versão reduzi 

da de vinte perguntas, considerando corno variáveis dependen­

tes: processo de liderança, de motivação, fluxo de informa­

ções, processo decisório, sistema de estabelecimento de metas 

e finalidades de controle. 
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Não é objeto desta pesquisa a procura de rela­

ções causais entre as variáveis que integram cada um dos que~ 

tionários nem entre o Estilo Didático-Pedagógico e o Perfil 

de Características Organizacionais; portanto, o trabalho é só 

de natureza exploratória e descritiva. 

6. DEFINIÇÃO DOS CONCEITOS E TERMOS 

Para a definição operacional do Estilo Didático 

Pedagógico, utilizaram-se outros dois conceitos que precIsam 

ser definidos: didática e pedagogia. 

Previamente, encontra-se no Dicionário Aurelio 

que Estilo é definido corno a maneira de exprimir os pensamen­

tos, falando ou escrevendo; o modo se expressar-se; e em ge­

ral, corno a maneira de tratar, de viver, procedimentos, condu 

ta, modos de comportar-se. 

corno: 

Carvalho (1981) define a didática corno: 

11 a aJr..te. e. a téc.nic.a de. otie.ntaJr.. a apJr..e.ndi 
zage.m. A Vidâtic.a te.m, a~~im, c.omo obje.to c.e.n 
tJr..al a aJr..te. e. a tê.c.nic.a de. e.n~ino" (p.27). 

A respeito da Pedagogia, Lemus (1969) a define 

" o e.~tudo inte.nc.ionado, ~i~te.matic.o e. c.ie.n 
tZ6ic.o da e.duc.ação; i~to ê., a di~c.iplina que. -
te.m poJr.. obje.tivo o e.~tudo e. ~olução do pJr..oble.­
ma e.duc.ativo" (p.30). 

Debesse e Mialaret (1974) a definem no mesmo 
sentido, para eles a Pedagogia é 

" ... a c.iê:nc.ia da e.duc.ação: Jr..e.6le.xão me.tõdic.a e. 
obje.tiva ~obJr..e. a e.duc.ação, o c.ontJr..ole. c.ie.ntZ-
6ic.o de. ~e.u.6 método.6 e. .6e.u~ Jr..e.~ultado~" (E.4) 
"A pe.dagogia é c.onc.e.bida, de.libe.Jr..ada ou tac.ita 
me.nte., c.omo o c.onjunto do~ me.io~ po~to~ e.m 
a~ão paJr..a atingiJr.. 0.6 óin~ atJr..ibuZdo~ ã educ.a­
çaa" (p.14). 
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Em termos administrativos, finalmente, conside­

ramos as organizações como entes complexos cuja estabilidade 

ou equilíbrio depende dos processo contínuos, dinâmicos e 

dialéticos que se desenvolvem na sua estrutura interna e am­

biental, e que transformam ou processam energia e/ou matéria 

e/ou informação para obter resultados determinados. 

Tendo em conta os objetivos do estudo, os ter­

mos específicos empregados foram definidos operacionalmente 

da seguinte foram: 

Estilo Didático-Pedagógico (EDP) - constitui-se na caracteri­

zação do comportamento e das relações entre docentes e discen 

tes no processo ensino-aprendizagem. 

Para a identificação do Estilo Didático-Pedagó­

gico, foram utilizados cinco parâmetros: Orientação Metodoló­

gica, Processo Decisório, Liderança, Motivação e Finalidades 

das Avaliações, cuja definição operacional é feita no capítu­

lo rrr, referente à metodologia. 

O EDP determina a identificação das práticas d! 

d~tico-pedagógicas em: (1) Autoritárias se, a Orientação Meto 

dológica for centrada no docente, o processo decisório for 

não participativo, o processo de liderança for centrado nas 

tarefas, os processos de motivação forem extrínsecos e as fi­

nalidades das avaliações forem de vigilância e punição; ou 

(2) Participativas se, a Orientação Metodológica for centrada 

no discente, o processo decisório for participativo, o proce~ 

so de liderança for centrado nas pessoas, os processos de mo­

tivação forem intrínsecos e as finalidades das avaliações fo­

rem de orientação e solução de problemas. 

Perfil de Características Organizacionais (PCO) - constitui-se 

na caracterização das práticas administrativas que prevalecem 

nas organizações educativas. O Perfil determina a identifica­

ção dessas práticas em: (1) autoritárias ou nao participati­

vas e (2) democrátivas ou participativas. 
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Para a identificação do PCO foi utlizado o ins­

trumento eleborado por Likert, na sua versão reduzida compos­

ta de seis variáveis: processo de liderança, motivação, fluxo 

de informações, processo decisório, estabelecimento a metas 

e finalidades de controle. Neste trabalho adotaram-se as defi 

nições operacionais propostas pelo autor. 

7. ORGANIZAÇÃO DO ESTUDO 

Deste modo, o trabalho foi desenvolvido da se­

guinte maneira: 

No capítulo I, faz-se ampla exposição dos motivos para a 

reali~ação da pesquisa, expõe-se o problema, os objetivos a 

serem alcançados e definem-se os termos a serem utilizados 

no decorrer do trabalho. 

- No capítulo 11, é feita uma suscinta explanação dos mode­

los teóricos sobre os quais baseia-se a pesquisa, tanto do 

modelo educativo, resgatando os aportes de Rogers e Freire, 

como do modelo organizacional de Likert. 

O capítulo 111, está dedicado à apresentação da metodologia 

utilizada, dos instrumentos para a coleta dos dados, do tr~ 

tamento estatístico destes dados, e das limitações do enfo­

que e da metodologia adotada. 

- O capítulo IV refere-se à análise e interpretação dos re­

sultados da pesquisa. 

- Finalmente, no capítulo V, elaboram-se algumas conclusões, 

considerações finais e sugestões para futuros empreendimen­

tos de pesquisa. 
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CAPITULO 11 

O REFERENCIAL TEdRICO 

O presente capítuio trata do referencial te6ri­

co utilizado para a caracterização do Estilo Didático· pedag6-

gico, na primeira seção, e para a do Perfil de Característi­

cas Organizacionais, na seção segunda. 

E importante sublinhar que a literatura aqui in 

dicada foi principalmente utilizada menos para a orientação 

da pesquisa em si, e mais para a construção do instrumento 

EDP. A-proposta rogeriana no nível psicol6gico e a do Frei­

re numa dimensão socio-política, constituiram o suporte te6ri 

co básico para dicotomizar as práticas pedag6gicas em autori­

tárias ou participativas. 

8. O MODELO PEDAGdGICO 

8.1. Car1 Rogers 

A açao educativa proposta por Rogers constitui 

apenas um dos possíveis caminhos da educação - portanto, nao 

o único - que pode revolucionar o sistema educacional vigente. 

A proposta rogeriana surge como uma resposta aos pressupostos 

implícitos na tradicional maneira de orientar o processo da 

aprendizagem escolar. Esses pressupostos (Rogers, 1971: 165-

177), são os seguintes: 

1. Não se pode confiar que o estudante busque sua pr6pria a-

prendizagem científica e profissional, é preciso, 

dirigi-lo e controlá-lo. 

então, 

2. A capacidade para passar nos exames é o melhor critério de 

seleção do aluno e de julgamento da vocaçao profissional. 

3. Avaliação é educação; educação é avaliação. O aluno vive 

sob a ameaça constante da espada de Dâmocles dos exames: 

"Os exames tornaram-se o princípio e o fim da educação". 
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"Para o aluno, o que é "sério" e o exame: as disciplinas 

constituem um meio com relação a ele. Não se trata, para o 

aluno, de se preparar a ser um homem, mas de preparar um 

exame" (Justo, 1973:107). 

4. Exposição de matéria é igual :a aprendizagem: o que é dado 

na lição, é o que o aluno aprende. O pressuposto de que 

aprender é equivalente a ouvir uma exposição está intima­

mente vinculado ao anterior, segundo o qual a educação 

avaliação. (Rogers, 1971: 171) . 

S. Conhecimento é acumulação, pedra sobre pedra, de conteúdo 

e de informação. 

-e 

6. As verdades em psicologia sao conhecidas. Rogers acha de­

sastroso para uma ciência em desenvolvimento admitir como 

aceitável só um ponto de vista. 

7. Método é ciência. Um procedimento rigoroso é freqUentemen­

te considerado muito mais importante do que as idéias que 

se pretende investigar. 

8. Aprendizes passivos tornam-se cientistas criativos. 

9. Depurar a maioria dos alunos é método satisfatório de pr~ 

duzir cientistas e clínicos. 

10. Os alunos são melhor considerados como objetos manipuláveis, 

não como pessoas. Essa atitude é fruto de dois fatores: 

- da filosofia ultra-behaviorista, que tende a ver o homem 

simplesmente como máquina, manejado por meio de prêmio e 

castigo. 

- da impossibilidade de o professor aproximar-se do aluno, 

quando o relacionamento fundamental, com ele, é o de um 

juiz e avaliador. 

Rogers ve, em geral, dois grandes tipos de edu­

caça0, um de natureza autoritária ou diretiva, e outro partici 

pativo ou democrático. 

A filosofia da educação autoritária consiste em 

supor que a pessoa que aprende é incapaz de ter o controle de 

si mesma, e que, por conseguinte, deve ser guiada por apenas 
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uns poucos que sabem melhor do que ela o que mais lhe convém. 

Este tipo de educação está centrado no mestre e consiste em 

ensinar ou ao menos ter a pretenção de ensinar (Rogers, 1948). 

O objetivo desta educação é produzir técnicos bem equipados 

de conhecimentos informativos e fazer dos estudantes continua 

dores passivos da cultura que sé lhe transmite. (Rogers, 1951 

e 1956). 

A educação seria considerada como a transmissão 

de idéias selecionadas, organizadas logicamente, e nao de 

acordo com o interesse do aluno. O professor é o especialista, 

o modelo e o transmissor de conteúdo enquanto que o aluno é 

o recipiente passivo. 

Ao contrário, a filosofia da educação democráti 

ca consiste em deixar, fundamentalmente, a responsabilidade 

da educação ao próprio estudante. Esta educação está centrada 

no aluno, e tem por objetivo criar condições favoráveis que 

facilitem a sua aprendizagem e liberar sua capacidade de au­

to-aprendizagem, visando ao seu desenvolvimento tanto intelec 

tual como emocional. (Rogers, 1948). Pode-se dizer que o obj~ 

tivo da educação democrática, consiste em assistir os estudan 

tes para que eles se tornem pessoas, de iniciativa, de respo~ 

sabilidade, de auto-determinação, de discernimento, que sai­

bam aplicar-se a aprender as coisas que vão servir-lhes para 

a solução dos seus problemas e, ainda mais, que tais conheci­

mentos os capacitem a se adaptar com flexibilidade as novas 

situações, aos novos problemas, servindo-se da própria experi 

ência, com espírito livre e criativo e, enfim, que se tornem 

pessoas que saibam colaborar com as outras pessoas, sem por 

isso deixarem de ser indivíduos (Rogers, 1951). 

De fato, Rogers reconhece que entre os dois ti­

pos de educação por ele apontados - o autoritário e o democrá 

tico - existe toda uma gama de sistemas ambiva1entes, basea­

dos, somente em parte, nos princípios democráticos (Rogers, 

1951) . 

Como objetivo da educação, Rogers propoe uma a­

~ndizagem significativa que abranja conceitos e experiências. 

o homem total. a,partir de um processo de aprendizagem pessoal, 

em que o interesse e os motivos de aprender sejam os do aluno. 
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A hipótese central do ensino centrado no estu -

dante consiste em que "não se pode ensinar a outra pessoa, di:. 

retamente; podemos somente facilitar-lhe a aprendizagem" (Ro­

gers, 1951 p.389). Trata-se de uma hipótese com a qual todos 

os professores estão de acordo~ ela ~ só uma reformulação do 

velho adágio, diz Rogers: "podérás levar o cavalo at~ a água, 

mas nao poderás fazê-lo beber" (Ibidem). Mas na prática a maio 

rIa dos professores ignora completamente esta hipótese. 

A seguir, Rogers formula uma s~rie de outras hi 

póteses que, na realidade, não são mais do que razões ou pres 

suposições da primeira hipótese. Estas hipóteses giram em to~ 
~ 

no do seguinte mecanismo da aprendizagem: antes de tudo, e so 

mente ó estudante quem aprende; mas, em segundo lugar, o estu 

dante pode ter dificuldade em efetuar a sua aprendizagem; e, 

em terceiro lugar, o estudante, poderá receber a ajuda em re­

lação a sua dificuldade de aprender. 

Eis o decálogo de princípios que embasam a didá 

tica rogeriana (Rogers, 1971, p.153-l54): 

1. Os seres humanos têm natural potencialidade de aprender. 

2. A aprendizagem significativa verifica-se quando o estudan­

te percebe que a mat~ria a estudar se relaciona com os se­

us próprios objetivos. 

3. A aprendizagem que envolve mudança na formação de cada um, 

na percepçao de si mesmo - é ameaçadora e tende a suscitar 

reaçoes. 

4. As aprendizagens que ameaçam o próprio ser são mais facil­

mente percebidas e assimiladas quando as ameaças externas 

se reduzem a um mínimo. 

5. Quando ~ fraca a ameaça ao "eu" pode perceber-se a experi­

ência sob formas diversas e a aprendizagem ser levada a e­

feito. 

6. ~ por meio de atos que se adquire aprendizagem mais signi:. 

ficativa. 
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7. A aprendizagem é facilitada quando o aluno participa res -

ponsavelmente, do seu processo. 

8. A aprendizagem auto-iniciada que envolve toda a pessoa do 

aprendiz - seus sentimentos tanto quanto sua inteligência­

e a mais durável e impregnan~e. 

9. A independência, a criatividade e a auto-confiança 'são faci 

litados, quando a auto-crítica e a auto-apreciação são bá­

sicas e a avaliação feita por outros têm importância secun 

dária. 

10. A aprendizagem mais socialmente útil, ao mundo moderno, é 

a do próprio processo de aprendizagem, uma contínua abert~ 

ra à experiência e à incorporação, dentro de si mesmo do 

processo de mudança. 

~ de notar que o ponto de vista rogeriano é pr~ 

dominantemente psicológico, como abordagem e como método. 

8.2. Paulo Freire 

Partindo de uma análise sociológica e existen -

cial da sociedade atual Freire elabora a "Pedagogia do Opri -

mido", que é uma proposta política e humanista visando ao es­

tabelecimento de uma nova estrutura social. 

Uo homem pode refletir sobre si mesmo e colocar­
se num determinado momento, numa certa realida -
de: é um ser na busca constante de ser mais e, 
como pode fazer esta auto-reflexão, pode desco -
brir-se como um ser inacabado, que está em cons -
tante busca. Eis aqui a raiz da educação u (Frei­
re, 1983: 27) . 

A análise crítica de Freire centra-se na socie­

dade fechada e alienada, onde a organização social é rígida e 

autoritária, pois não há mobilidade ascendente nem descenden­

te, caracterizada pela conservação do status ou privilégio, 

por desenvolver todo um sistema educacional para manter este 

status, pela dicotomia entre trabalho manual e intelectual e 
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entre homem e mundo, pela imitação e alienação na sua própria 

realidade objetiva e pela contradição educador-educando (Frei 

re, 1975 e 1983). 

o tipo de educação que prevalece nessa socieda­

des é "bancária", cuja tarefa indeclinável é encher os educa.!:!. 

dos dos conteúdos de sua narração; daí, então, que ~ela (Frei 

re, 1975: 67-68): 

a) o educador e o que educa; os educandos, os que são educa -

dos; 

b) educador 
~ 

sabe; educandos, - sabem; o e o que os os que nao 

c) educador 
~ 

educandos, pensados; o e o que pensa, os os 

d) educador 
~ 

diz a palavra; educandos, o e o que os os que a 

escutam dôcilmente; 

e) o educador é o que disciplina; os educandos, os discipli -

nados; 

f) educador 
~ 

educan o e o que opta e prescreve sua opçao; os -

dos os que seguem a prescrição; 

g) educador 
~ 

educandos, têm ilusão o e o que atua; os os que a 

de que atuam, na atuação do educador; 

h) o educador escolhe o conteúdo programático; os educandos, 

jamais ouvidos nesta escolha, se acomodam a êle; 

i) o educador identifica a autoridade do saber com sua auto -

ridade funcional, que opõe antagônicamente à liberdade dos 

educandos; estes devem adaptar-se às determinações daque -

le; 

j) o educador, finalmente, e o sujeito do processo; os educan 

dos, meros objetos. 

A educação bancária ou convergente está baseada 

na transmisão do conhecimento e da experiência do professor, 

atribui uma importância suprema ao conteúdo da matéria e, co.!:!. 

sequentemente, espera que os alunos o absorvam sem modifica -

ções e o reproduzam fielmente nas provas; seu objetivo funda-
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mental é produzir um aumento de conhecimentos no aluno, sem 

preocupar-se com ele como pessoa integral e como membro de u­

ma comunidade; como consequência natural, o aluno é passivo, 

grande tomador de notas, eximi o memorizador, prefere manejar 

conceitos abstratos a resolver de forma original e criadora 

problemas concretos da realidade em que vive (Bordenave e 

Pereira, 1982). 

"Na medida em que esta visão "bancária" anula o 
poder criador dos educandos ou o minimiza~ esti­
mulando a sua ingenuidade e não a sua criativi -
dade~ satisfaz aos interesses dos opressores: pa 
ra estes o fundamental não é o desnudamento do -
mundo~ a sua transformação" (Freire, 1975:69). 

"Na verdade~ o que pretendem os opressores é 
transformar a mentalidade dos oprimidos e não a 
situação que os oprime ... " (Beauvoir, 1963:34). 

" e isto para que~ melhor adaptando-os a es­
ta situação~ melhor os domine" (Freire, 1975:69). 

Resgatando a historicidade do homem e seu papel 

na construçio da realidade objetiva, a sua vocaçi~ antol6gica 

mente humanista e criativa, afirmando a dialeticidade da ob -

jetividade e subjetividade pr6prias do "que-fazer" humano que 

está no mundo e com o mundo e negando a neutralidade da ciên­

cia, e consequentemente da educaçio, Freire elabora a sua pr~ 

posta da educaçio libertadora ou problematizante que coloca a 

exigência da superaçio da contradiçio educador-educandos ... 

"Sem esta~ não é possivel a relação dial6gica~ 
indispensável a cognoscibilidade dos sujeitos 
cognoscentes~ em tôrno do mesmo objeto cognos -
civel" (Freire, 1975: 78) , 

Sócrates introduziu o conceito de que o profes­

sor desempenha o papel de "uma parteira que se coloca de pro!!. 

tidio para ajudar o aprendiz, enquanto este, em si e por si 

mesmo, dá a luz o conhecimento", Esta é a chamada abordagem 

maiêutica à aprendizagem, que parte do princípio de que cada 

indivíduo tem dentro de si todo o potencial para a aprendiza-
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gem e que a única função do professor é a de intermediário. 

(Caravantes e Pereira, 1981). 

A percepção crítica de que "ninguém educa nin -

guém, como tampouco ninguém se educa a si mesmo, mas, os ho -

mens se educam em comunhão, mediatizados pelo mundo" (Ibidem, 

p.79), é o que sustenta a teoria educativa de Freire, baseado 

no diálogo como método, e a consciência crítica como objetivo 

da aprendizagem educacional. Mas, o método Paulo Freire é uma 

proposta política: 

"A pedagogia do oprimido, como pedagogia humanis 
ta e libertadora, terá dois momentos distintos.­
O primeiro, em que os oprimidos vão desvelando o 
mundo da opressão e vão comprometendo-se na pra­
xis, com a sua transformação; o segundo, em que, 
transformada a realidade opressora, está pedago­
gia deixa de ser do oprimido e passa a ser a pe­
dagogia dos homens em processo de permanente li­
bertação" (Freire, 1975:44). 

A colocação do processo educativo num contexto 

social maior como prática social inerente ao homem, é o que 

dá originalidade e relevãncia à proposta de Freire. 

A educação problematizante como prática da li -

berdade propõe um novo papel ao educador que é "proporcionar, 

com os educandos, as condições em que se dê a superação do c~ 

nhecimento no nível da "doxa" pelo verdadeiro conhecimento, o 

que se dá no nível do "logos" ... a reflexão que propoe, por 

ser autêntica, nao e sobre o homem abstrato nem sobre o mundo 

sem homem, mas sobre os homens em suas relações com o mundo. 

Relações em que consciência e mundo se dão simultaneamente. 

Não há uma consciência antes e um mundo depois e vice-versa" 

(Freire, 1975:80-81). 

A educação problematizadora, libertadora ou di­

vergente, considera que uma pessoa só conhece bem algo quando 

o transforma, transformando-se ela também no processo; a solu 

ção de problemas implica na participação ativa e no diálogo 
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constante entre alunos e professores. A aprendizagem é conce 

bida como a resposta natural do aluno ao desafio de uma si -

tuação - problema; a aprendizagem torna-se uma pesquisa em 

que o aluno passa de uma visão sincrética ou global do pro -

blema, a uma visão analítica do mesmo, através de sua teori­

zação para chegar a uma sÍntes~ provis6ria, que equivale i 
compreensao; a síntese tem continuidade na praxis, isto é, 

na atividade transformadora da realidade. (Bordenave e Perei 

ra, 1982). 

"Em última instância el objetivo de la educaciôn 
es mover al individuo de uma situaciôn heterôno­
ma a una autônoma" (Lemus, 1969:15). 

A prática da educação libertadora constitui-se 

na negaçao da educação bancária como prática da dominação, 

mas se esta é, realmente, a negação do verdadeiro conceito 

da educação, então, aquela é a sua afirmação. 

A desmitificação da realidade pela crítica e 

contestação, através do diálogo - fundamentado no amor e a hu 

mildade - no processo educativo, permitirão a libertação do 

homem - recuperação da sua consciência crítica - e a trans -

formação das suas relações com os outros homens, eis aqui os 

fundamentos da proposta educativa de Paulo Freire (1971-1975 

1979-1983). 

9. EDUCAÇAO BANCÁRIA VERSUS EDUCAÇAO DEMOCRÁTICA 

As pedagogias diretivas são tão numerosas qua~ 

to as nao diretivas, por isso, é não s6 dificil mas arbitrá­

rio enquadrá-las numa s6 teoria. 

Cada uma das teorias pedag6gicas está sustenta 

da numa concepçao do homem, numa visão do mundo, numa ideolo 

gia e num projeto social a ser realizado. 

O quadro I resume graficamente o tipo de meto­

dologia, as consequências sociais e implicações individuais 
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do tipo de pedagogia adotada: diretiva ou não diretiva. 

o paradoxo da nao diretividade está justamente 

no que Rogers chama dirigir sem dirigir, que é explicado como 

uma ação facilitadora que cons~ste em dirigir o estudante às 

suas próprias experiências para que, a partir dessa?, ele se 

auto dirija. Isso não implica, necessariamente e sempre, uma 

direção inicial: o processo não diretivo pode ser imposto (dl 

retamente) , proposto (democraticamente) e, ainda, escolhido 

livremente (não diretivamente) pela pessoa, sem partir sequer 

de proposta alguma. (Puente, em Penteado, 1980:114). Frequen­

temente, porém, a não diretividade é sugerida ou proposta en­

tre varias alternativas pelo facilitador, implicando o para -

doxo de uma certa diretividade, se ela for imposta. O parado­

xo está, em resumo, na diretividade da não diretividade. 

O objetivo central das pedagogias nao diretivas 

é a auto gestão pedagógica. Em outras palavras, como combinar 

a autoridade do professor com a liberdade dos alunos. No di -

zer de Gadotti (1983: 77) "a fal ta fundamental de algumas pe -

dagogias chamadas de "não diretivas" consiste exatamente nis­

so: na renuncia ao que é essencial a tarefa pedagógica, isto 

é, assumir o risco de indicar uma direção a seguir". Porém, 

essa orientação não deve ser confundida com direcionismo ou 

manipulação, pois a direção apontada, na proposta de Freire, 

deve nascer do diálogo estabelecido entre educador e educan -

do. 
-As pedagogias nao diretivas, teoricamente, nao 

conseguem solucionar o problema. A saída, portanto, é ética e 

moral. "O que me parece um erro, aponta Gadotti (1983 p.9S), 

não é essa sua ética de base, mas o fato de elas se proporem 

atingir esse objetivo através de técnicas, como se, mecanica­

mente, pudesse o homem equacionar seus problemas mais profun­

dos, sem tocar nas estruturas básicas formadas ao longo da 

historia da formação humana". Mas, se educação são fins mo 

rais e ensino e pedagogia tem que ser racionais, até que pon­

to, a nossa educação se constitui numa deseducação? 
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Ao respeito, afirma Puente (em Penteado, 1980: 

115) : 

"o mitodo n50 diretivo i o ideal mas~ i insufici­
ente para o homem cultural que~ a diferença do a­
nimal~ n50 i apenas criativo em sentido cultural 
mas~ i fundamentalmente receptivo-criativo~entran 
do na linguagem (e sendo falado por ela) para ·po= 
der tambim transform~-la criativamente". 

o que parece como o fundamento, a base, o ponto 

de partida das teorias nao diretivas, na verdade representam 

o ponto de chegada, um ideal, uma utopia. "A primeira classe 

de utopia encontra-se na teoria de desenvolvimento pleno da 

personalidade ... Trat~-se da teoria do desenvolvimento ideal 

da pessoa que tivesse todas as condições possíveis de cresci­

mento, e que no dizer do próprio Rogers - não existe na reali 

dade" (Ibidem, p.115). Mas, como afirma Furter (1968) é histQ 

ricamente necessária a existência do gênero utópico, cuja au­

sência numa sociedade implicaria numa paralisia geral. 

o Estado que tentasse, na formulação dos princi 

pios de uma educação verdadeira, negar seus próprios limites 

como educador, estaria a negar-se como poder, pois seria leva 

do a confessar sua incapacidade para educar no quadro da so -

ciedade atual. Assim como a educação teria por termo seu fim, 

sua própria negação, pois o educador visaria ao poder e a au-

tonomia do educando, assim o Estado eminente, o "Estado 

que seria grande educador, desejaria sua própria nilifica 

ção" (Lévêque e Best em Debesse e Mialaret, 1974:115). 

10. O MODELO ADMINISTRATIVO 

10.1. Rensis Likert 

As idéias de Likert apresentam semelhança com 

as idéias de outros pesquisadores e teóricos na ciência admi­

nistrativa, como Argyris (1975 a. e b.) sobre o comportamento 

individual e organizacional, com as de McGregor (1973), ares 
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peito da semelhança entre a pessoa auto-realizada e aquela tra 

balhando num ambiente onde o estilo é participativo, e com as 

de Maslow (1975) relativamente à satisfação das necessidades 

básicas para um melhor nível de motivação. 

Segundo Likert (1971) toda organizaçã~ encon 

tra-se em estado de permanente mutação, e os fatores ou condi 

ções que as provocam surgem tanto de dentro como de fora da 

organização, fazendo-se necessária a tomada de decisões ade -

quadas, que comandam e dirigam os ajustamentos provocados pe­

las mudanças. Lembra, porém, que a organização precisa com 

preender sua própria natureza, a maneira como funcionam suas 

partes e as reações de adaptação que seu sistema demonstra p! 

ra com o ambiente que o cerca, e ique tal conhecimento é essen 

cial na determinação das mensurações. 

A organização humana, para Likert (1975), pos -

sui um significado muito importante, pois a despeito de tra -

tar da estrutura operacional, sua grande preocupação é com a 

dimensão da organização humana e com a participação e o envol 

vimento dos grupos humanos no desenvolvimento das atividades 

e alcance dos objetivos organizacionais. Sua forma de opera -

cionalização da organização humana é processada através de 

mensurações de variáveis que tratam do comportamento humano 

na organização. 

Numa de sua obras, Likert (1975) trata das tare 

fas administrativas, dos alicerces da administração, e focali 

za o sistema de administração científica, a natureza organlca 

de uma empresa e as forças motivadoras do trabalho humano. A­

presenta, também, os modelos de organização homem para homem 

e grupal, indicando a função dos elos de vinculação superpos­

ta, e aborda a importância de u~a forma de mensuração das va­

riáveis organizacionais, analisando o valor da organização h~ 

mana e seu desempenho. Porém, o mais importante é a sua pro -

posta de um método para mensurar as características de uma or 

ganização, para, em seguida, traçar o que denomina o seu per-



fil e posicioná-la entre os quatro sistemas administrativos 

que identifica. Nesse sentido, indica o caminho a ser percor­

rido, prescreve uma condição ideal para as organizações e a -

presenta exemplos de administradores bem sucedidos. 

Em "Novos Padrões de Administração", o,autor a­

presenta uma síntese dos acontecimentos importantes que con -

tribuiram para a aplicação e desenvolvimento do novo sistema 

da administração nos Estados Unidos, indica o contraste entre 

o padrão de administração utilizado pelos dirigentes altamen­

te produtivos e o utilizado pelos demais dirigentes, e mostra 

os princípios essenciais da supervisão, destacando os aspec -

tos grupais de organização e a função do elo de ligação. Ao 

se refe~ir a organizações de sucesso, afirma: 

"Os gerentes de alta produtividade plasmaram su­
as organizações em sistemas sociais sumamente co 
ordenados~ altamente motivados e cooperativos. -
Sob sua liderança~ as diversas forças motivacio­
nais em cada membro da organização se aglutina -
ram numa poderosa força orientada para o cumpri­
mento dos objetivos mutuamente estabelecidos da 
organização. Este padrão geral de membros alta -
mente motivados e cooperativos parece ser uma ca 
racteristica básica do novo sistema de adminis = 
tração que vem sendo desenvolvido pelos executi­
vos altamente produtivos" (Likert, 1971:124). 

Na mesma obra, além de comentar a impropriedade 

dos processos de medições utilizados pelas empresas, relaci~ 

na as diferenças, entre as estruturas tradicionais e a nova 

estrutura, analisando as organizações que adotam uma forma de 

grupos superpostos e apresentam maior produtividade. E princl 

palmente apresenta uma Vlsao comparativa dos sistemas de admi 

nistração, aborda o problema das tentativas de aplicação do 

novo modelo de organização humana, e estuda as principais di­

mensões do comportamento humano. 

10.2. Modelo de Likert 
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Nas obras indicadas, Likert apresenta um modelo 

composto de quatro sistemas administrativos, como ele mesmo 

os chama, com diferentes formas de organização, implicando em 

cada um deles um comportamento distinto de dirigentes e subo! 

dinados. O modelo vincula-se a ,algumas correntes do pensamen­

to administrativo, através das 'variáveis de lideranç,a, contr~ 
le, supervisão e lucro (Enfoque da Administração Científica) 

e das variáveis que tratam do comportamento humano, com a mo­

tivação, a comunicação, a interação, a participação e o trat~ 

mento grupal (Enfoque das Relações Humanas), como também pelo 

enfoque sistemático dado à organização, embora a visão seja 

tipicamente de sistema fechado (Enfoque Sistêmico). 

O modelo de Likert apresenta os Sistemas Geren­

cias como baseados nas seguintes características: 

- Sistema 1 - Rígido-autoritário: a direção particulariza-se 

por nao confiar nos subordinados e as decisões e a fixação 

das metas partem da cúpula da organização. Os subordinados 

sao levados ou forçados a trabalhar por meio de ameaças, 

castigos e ocasionalmente por recompensas. O controle está 

concentrado na direção superior e existe pouca interação 

entre dirigente e subordinado. 

- Sistema 2 - Benevclente-autoritário: a direção confia de fo! 

ma condescendente nos subordinados. A maior parte das deci­

sões e fixação de objetivos ocorrem no alto, ainda que, com 

restrições, algumas decisões se efetuem nos níveis inferio­

res. Nos fatores de motivação estão presentes alguma preoc~ 

pação pela necessidade de obter maior status, manifesto pe­

los subordinados, embora ainda seja fortemente baseado no fa 

tor econômico. Ainda que exista alguma delegação aos níveis 

médios, o controle se concentra nos níveis superiores da or 
, -ganlzaçao. 

Sistema 3 - Deliberativo-participativo: há maior descentra­

lização da autoridade, numa abertura para um sistema mais 
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democratico. A direção confia substancial, mas nao complet~ 

mente, 'nos subordinados. A comunicação flui tanto para cima 

como para baixo, através da escala hierarquica. Os estímu -

los econômicos são fortes fatores de motivação, mas parale­

lamente surgem os motivos do ~go. Alguns aspectos signific~ 

tivos do processo de controle são delegados aos níyeis mais 

baixos. O comportamento dos empregados é cooperativo, ainda 

que uma organização informal possa desenvolver-se e apoiar 

ou resistir aos objetivos organizacionais. 

- Sistema 4 - Grupal-participativo: a direção confia plenamen­

te nos subordinados. O clima desenvolvido é de confiança mQ 

tua. A tomada de decisões encontra-se muito dispersada na 

orga~~zação. A comunicação flui não s6 para cima e para bai 

xo, mas também entre iguais. A interação é ampla e amistosa 

entre superior e subordinados. A organização informal fica 

diluida na organização formal, através dos grupos de t~aba­

lho. O sistema é apresentado como o mais eficaz, com melhor 

produtividade, custos menores e atitudes mais positivas. 

11. O PERFIL ORGANIZACIONAL NO BRASIL 

Braats (1973) fez um estudo empírico-comparati­

vo na procura de testar a validade do estilo de gerência par­

ticipativa, desenvolvido por Likert, em culturas cujo padrão 

característico de personalidade organizacional seria, de acor 

do com os resultados da pesquisa, baseado em atitudes indivi­

dualistas e autoritárias. 

Braatz assim se expressa: 

"Em nossa opin~ao~ h~ evidincias suficientes de 
estudos empiricos nos últimos 30 anos que demos­
tram convincentemente que~ dado um ambiente fa -
vorável~ o homem pode crescer~ motivar-se~ envol 
ver-se~ tornar-se responsável e receptivo às ne= 
cessidades organizacionais e de seus membros. Há 
também evidincias de que traços de personalidade 
diferentes reagem diferentemente a um clima mais 
favorável {clima participativoJ nas organiza 
ç5es" (p.74). 
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° autor conclui sublinhando a importância da 

diagnose organizacional, principalmente no Brasil, onde na su 

a opinião há maior probabilidade de se ter um maior número de 

autoritários nas organizações. 

"Os resultados apresentad~s nos estudos emplri -
cos e a delineação dos perfis com base em estu"­
dos descritivos demonstram que o autoritário -
também chamado individualista~ particularista ou 
personalista~ ainda predomina nas sociedades la­
tinas em geral e no Brasil em particular" (p.91). 

Sobre a possibilidade de introduzir a gerência 

participativa nas organizações brasileiras, Braatz afirma, 

que em princfpio a id~ia ~ válida r mas a sua implementação d~ 

ve ser seletiva, devendo considerar-se os valores dos membros 

da organização, as necessidades hierárquicas às quais eles 

respondem e, por sobre todo, o clima que prevalece nas organi 
-zaçoes. 

Foi constatada a existência de quatro pesquisas 

desenvolvidas e publicadas no Brasil, estudando a teoria de 

Likert e utilizando o instrumento por ele elaborado, conheci­

do como o "Perfil de Características Organizacionais". 

Butterfield e Farris (1973) realizaram um estu­

do de instituições financeiras e de desenvolvimento, tendo 

por objetivo fazer uma análise metodológica do PCO, examinar 

a conveniência de sua utilização em organizações que não es -

tejam no contexto dos Estados Unidos - no caso o Brasil, e 

por último testar a validade de teoria de Likert. 

Nas conclusões, os autores, manifestam a utili­

dade do instrumento em estudos organizacionais no Brasil,mas, 

contrariando a Teoria, indicam aue os m~todos gerenciais do 

sistema 4, não se encontram relacionados com a eficácia organizacional em 
termos de alcance de objetivos, e sem com o grau de satisfa -

ção apresentado pelos empregados, embora tal satisfação não 

estivesse relacionada com o grau de satisfação com o superior i­
mediato. 



"A efic~cia dos m~todos participa ti vos depende 
da existência de empregados experientes e compe­
tentes. Quando não existe essa base de recursos 
humanos~ como na maioria dos paises em desensol­
vimento~ os m~todos participativos provavelmente 
não serão os mais eficazes" (p.3D). 
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-Ainda com as resalvas a validade da T~oria, fi-

cou comprovada a validade e utilidade do PCO em organizações 

brasileiras, principalmente em aquelas com um corpo de empre­

gados de bom nível educacional. 

Berndsen e Machado (1974) desenvolveram uma pe~ 

quisa nas prefeituras municipais gaúchas com o objetivo de 

testar a validade da Teoria de Likert em prefei turas do Rio 

Grande do Sul, utilizando como instrumento de análise o Per -

fil de CarasterÍsticas Organizacionais (PCO) , pretendendo, 

. também verificar a validade do instrumento no contexto a ser 

I pesquisado e, finalmente, a busca de novos métodos, caso a Te 

oria não seja comprovada. 

Os autores concluem que a Teoria nao pode ser 

validada, mas também não pode ser inval idada, no caso das pre -
... . 

feituras do Rio Grande do Sul por falta de suporte emplrlco. 

O PCO testado por Berndsen e Machado nao respo~ 

deu bem quanto ao agrupamento e quanto as dimensões (variá 

veis) propostas através de suas vinte perguntas, na sua forma 

reduzida. Os autores, finalmente, recomendam a realização de 

pesquisas mais amplas a fim de explorar melhor a utilizade da 

Teoria de Likert. 

As outras duas pesquisas formaram parte de mon~ 
grafias de mestrado. A primeira, realizada por Costa (1977) 

na Universidade do Amazonas no Estado de Manaus para optar ao 

título de Mestre em Educação pelo Instituto de Estudo Avança­

dos em Educação (IESAEjFGV) objetivou examinar a conveniência 

da aplicação do modelo de Likert no contexto organizacional 

objeto da pesquisa, e realizar um estudo sobre os perfis org~ 
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nizacionais naquela instituição. 

Costa concluiu afirmando a conveniência da apll 

cação do PCO numa organização de ensino superior, a adequação 

do modelo de. Likert na Universidade do Amazonas e a verifica­

ção, subsequente, dos perfis administrativos da instituição. 

A segunda monografia, realizada por Nogueira, 

(1978) para optar ao Tftulo de Mestre em Administração Pfibli­

ca pela EBAP-FGV, nas pequenas e médias industrias de trans -

formação do municfpio de Santa Maria no Rio Grande do Sul, vi 

sou analizar o sistema de gerência em relação ao sucesso apr~ 

sentado junto à comunidade e, relacionar, também, o sistema 

adminiitrativo com o nfvel de escolaridade e abertura para 

cursos de treinamento dos executivos nas organizações a ser 

pesquisadas. 

Pelo estudo, Nogueira confirmou a validade da 

Teoria de Likert, acontecendo o mesmo com as hipóteses secun­

dárias referidas à relação entre sistema gerencial e nível de 

escolaridade, por um lado, e com abertura para cursos de ape~ 

feiçoamento de executivos, por outro. 

Note-se que nenhuma das duas filtimas pesquisas 

questionou a validade do instrumento PCO. Considerando a na -

tureza meramente exploratória e descritiva do nosso trabalho, 

utilizou-se o PCO sem colocar em questão a sua validade, ain­

da que, no decorrer da pesquisa tenha-se verificado a sua uti 

lidade. 

12. ADMINISTRAÇÃO E EDUCAÇÃO 

As práticas educativas, enquanto atividades di­

dático-pedagógicas, têm sido pouco exploradas no campo admi -

nistrativo, ficando relegada ao interesse de outras áreas de 

conhecimento como a psicologia, por exemplo. 

Se o processo administrativo pode ser definido 

corno o planejamento, direção e controle dos recursos humanos, 
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físico-técnicos e econômico-financeiros para alcançar ou sup~ 

rar objetivos organizacionais e sociais, o processo ensino-a­

prendizagem também pode ser definido como a ação de planejar, 

orientar (facilitar) e controlar (supervisar) a aprendizagem 

do aluno. 

"Todo plano se apresenta qual mitodo racional pa 
ra a consecução de um objetivo. Não pode haver -
plano sem a definição clara e preliminar das me­
tas a serem atingidas ... mas 3 para elaborar um 
plano e definir uma estratigia3 não basta deter­
minar fins. t preciso saber3 não somente aonde 
se quer chegar 3 mas tambim de onde se parte ... 
convim3 pois 3 estabelecer o diagnóstico da situa 
ção ... " (Conf. Inter. sobre P1anej. da Educ., 
1981 :92). 

o aperfeiçoamento dos métodos de ensino jamais 

deve ser considerado um fim em si, mas um meio importante pa­

ra que a educação e a administração educacional cumpra suas 

funções sociais. 

Saint-Exupéry quando escreve em Cartas a um re-

fém, nos diz: 

"Se 3 ao escalar uma montanha na direção de uma 
estrela3 o viajante se deixa absorver demasiada­
mente pelos problemas da escalada3 ele está ar -
riscando-se a esquecer qual a estrela que o guia 

Se o sacristão da catedral se preocupa demais 
com a posição dos bancos 3 arrisca-se a esquecer 
que está servindo a um Deus" (Bordenave e Perei­
ra, 1982 :13). 
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CAPrTULO 111 

METODOLOGIA 

Destina-se este c.apítulo à apresentação dos pr~ 

cedimentos metodológicos adotados na presente investigação. 

Inclui aspectos relativos à composição da população, à instru 

mentação, ao processo de coleta e apuração dos dados, ao tra­

tamento estatístico, aos pressupostos metodológicos e, final­

mente, às limitações do método. 

13. POPULAÇÃO 

A população envolvida no estudo em pauta consti 

tuiu-se de todos os professores a tempo integral e de todos 

os alunos matriculados nos cursos de mestrado na EBAP, EPGE e 

noIESAE para a identificação do Estilo Diditico Pedagógico; e 

de todo o pessoal administrativo das referidas instituições 

para a identificação do estilo gerencial ou perfil de caracte 

rísticas organizacionais. 

A Tabela 1 apresenta a distribuição da popula­

ção nas três instituições: 

TABELA 1 

DISTRIBUIÇÃO DA POPULAÇÃO NA EPGE, EBAP E NO IESAE EM NOVEMBRO DE 

1983 

INSTITUIÇÃO 
N9 N9 DE ALUNOS N9 DE PESSOAL ADMINISTRATIVO PROFESSORES 

EPGE 15 21 22 

EBAP 20 25 53 

IESAE 20 45 34 

T O T A L 55 91 109 

Fonte: Coordenadoria e Secretaria da EBAP, IESAE e EPGE. 
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14. INSTRUMENTAÇÃO 

Foram empregados dois instrumentos para a cole­

ta dos dados. O primeiro deles, para identificar o Estilo Di­

dático Pedagógico (EDP) dos cursos de Mestrado na EPGE, no 

IESAE e na EBAP, com valores inteiros variáveis entre "4" e 

"1" de acordo à tabela de apuração (vide anexo). O ségundo, 

destinado à mensuração do Perfil de Características Organiza­

cionais (PCO) , com valores variáveis continuos de "1" até 

"20". 

14.1. Instrumento de medida do Estilo Didatico-Pedagógico(EDP) 

O instrumento destinado à identificação do Esti 

10 Didático-Pedagógico(EDP) foi elaborado para o estudo em 

pauta, segundo procedimentos abaixo descritos. 

Primeiramente foi solicitado a 6 professores (2 

de cada uma das instituições em estudo) e a 10 alunos (turma 

82) a apresentação de cinco aspectos ou questões que a JUIZO 

de cada um deles fosse relevante para a identificação do Es­

tilo Didático-Pedagógico ou metodologia de ensino. 

Posteriormente foi elaborado um questionário, 

distribuido a 5 juizes, com 108 proposições. Estes juizes eram 

professores da Fundação Getúlio Vargas. Coube aos mesmos atri 

buir um valor de "1" a "5" a cada proposição, uma vez que o 

Estilo Didático-Pedagógico seria classificado num contínuo, 

cujas extremidades opostas seriam: estilo autoritario (1) e 

estilo participativo (5) 

Estilo autori tário '1-----------5 Estilo partici. 

pativo. 

As 108 proposições foram apresentadas aos jui­

zes agrupadas em 5 blocos correspondentes às 5 variáveis a se 

rem utilizadas, e cada título ou variável foi devidamente defi 

nida em termos operacionais, para facilitar o trabalho dos 

juizes. 
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. .. . 
As varlavelS integrantes do EDP foram as seguintes: 

1. Orientação Metodológica 

Variavel indicativa. nor um lado. dos fatores considerados 

nelo docente ao selecionar Q conte~do de uma discinlina e 

os métodos e instrumentos nara leciona-la, e nor outro, do 

comnortamento dos alunos no nrocesso ensino-anrendizagem. 

Caracterização: (1) Centrada no docente e (2) centrada no 

dicente. 

2. Liderança 

Corresponde às atitudes e características de conduta do­

cente-discente no processo ensino-aprendizagem. 

Caracterização: (1) Centrada nas tarefas e (2) centrada 

nas pessoas 

3. Processo Decisório 

Variavel indicativa da participação de docentes e discentes 

na tomada de decisões instrucionais em sala de aula. 

Caracterização: (1) Decisões não participativas e (2) deci 

sões participativas. 

4. Motivação 

Corresponde aos estímulos, subjacentes ou explicitamente 

utilizados pelos professores para despertar nos alunos in­

teresse pelas disciplinas e motivação para a aprendizagem. 

Caracterização: (1) Motivadores extrínsecos (relacionados 

com o ambiente dentro do qual a tarefa e 

cumprida) e (2) motivadores intrínsecos 

(relacionados com a própria tarefa). 

5. Finalidades das Avaliações 

Variável indicativa dos objetivos procurados pelos docen­

tes com as avaliações da instrução ministrada. 

Caracterização: (1) Objetivos de vigilância e punição e (2) 

objetivos de orientação e solução de pro­
blemas. 
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o Estilo Didático-Pedagógico autoritário seria 

caracterizado por: (1) Orientaç~o Metodológica centrada no do 

cente; (2) Liderança centrada nas tarefas; (3) Processo Deci­

sório n~o participativo; (4) Motivaçio de natureza extrínseca 

e (5) Finalidades das avaliações guiadas por objetivos de vi­

gilância e puniç~o. 

o Estilo Didático-Pedagógico Participativo te­

ria características opostas às anteriores. 

Cada uma das proposições dizia respeito a situa 

çoes, em sala de aula, em que as variáveis poderiam ser medi­

das. 

Coube ent~o aos juizes julgá-las, classifican­

do-as numa escala de cinco pontos, atribuindo a cada uma de­

las o grau que correspondesse, segundo critérios pessoais, a 

"o que" e "em que" intensidade as proposlçoes serviriam como 

indicadores. 

Deixou-se claro que os especialistas nao deve­

riam concordar ou discordar das proposições e sem, julgar o 

que elas pudessem representar para a medida do parâmetro a 

que se referiam. 

Destarde conseguiram-se selecionar cinqUenta 

e duas (52) proposições, todas consideradas adequadas como i~ 

dicadores do que se pretenderia medir através do instrumento 

a ser construido. 

Posteriormente foi elaborado um questionário pre 

liminar que foi aplicado experimentalmente no Instituto Supe­

rior de Estudos e Pesquisas Psicosociais - ISOP/FGV (1 profe~ 

sor e 15 alunos) e Instituto Superior de Ciências Contábeis -

ISEC/FGV (1 professor e 20 alunos) que, além de responder as 

perguntas do questionário, tinham a possibilidade de colocar 

observações em cada uma das questões propostas. O questioná­

rio tinha um total de cinqUenta e duas (52) perguntas apresen 

tadas em cinco (5) grupos correspondentes às cinco (5) variá­

veis a serem utilizadas.' 
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A finalidade da aplicação experimental do ques­

tionário visava à verificação da adequabilidade da forma de 

apresentação das perguntas e a facilidade de interpretação das 

perguntas pelos respondentes. 

Na ausência de observações relevantes e que pu­

dessem alterar a estrutura do instrumento, foi elabórada a 

versao final do questionário com cinqUenta e duas(S2) ques­

tões, algumas das quais foram reformuladas em função da etapa 

anterior. As perguntas já não mais estavam agrupadas de acor­

do com a variável a que correspondiam, e sim de forma aleató­

ria a fim de evitar o direcionamento das respostas. 

Cada questão tinha 4 alternativas de resposta. 

A cada alternativa (A-B-C-D) correspondia um valor numérico 

determinado (1-2-3-4) de acordo com a tabela de apuração (vi­

de anexo). 

No final de cada questionário anexaram-se duas 

folhas em branco com a finalidade de permitir aos responden­

tes fazer as observações que julgarem convenientes. 

o questionário E.D.P. estava dividido em 2 par­

tes. A primeira parte referia-se a dados preliminares do res 

pondente, isto é, instituição a que pertence, sexo e posição 

do respondente (aluno ou professor). 

14.2. Instrumento de Coleta de Dados para a identificação do 

Perfil de Características Organizacionais (PCO) 

Corno instrumento de medição foi utilizado o 

"Perfil de Características Organizacionais" de Rensis Likert 

(PCO) , em sua forma reduzida de vinte(20) questões, acrescido 

de cinco(S) perguntas sobre dados de identificação do respon­

dente. 

O PCO é um instrumento aperfeiçoado para a ava-

liação do sistema administrativo de urna organização ou de 

qualquer setor dentro de urna organização. 
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Na sua forma reduzida, sao vinte perguntas divi 

didas horizontalmente em quatro estilos de gerência. À esque! 

da encontra-se o estilo de maior concentração de autoridade, 

denominado de autoritário forte. Para a direita situa-se o au 

toritário benévolo, após este o consultivo; na extremidade o­

posta ao autoritário forte, portanto na extremidade direita, 

encontra-se o participativo. Esta divisão metodológica dos 

sistemas não significa a existência de um ponto onde termina 

um estilo e se inicia outro, mas um continuum com muitos pa­

drões intermediários, onde um sistema entrelaça-se com o ou­

tro. 

No sentido vertical do instrumento sao examina­

dos os tipos de processos organizacionais como o processo de 

liderança, de motivação, o fluxo de informações, o processo 

decisório, o de estabelecimento de metas e das finalidades de 

controle. 

A primeira parte do questionário é composta de 

perguntas fechadas e abertas relacionadas com os dados respo~ 

dente: instituição a que pertence, sexo, função, anos de ser­

viço e grau de instrução. 

Na segunda parte é solicitado que, cada respon­

dente, responda a cada questão, estando seus itens elaborados 

ao longo de uma faixa que vai de um a vinte, de forma contÍ­

nua. O respondente deve marcar com um "X", em cada pergunta, 

em sentido horizontal, o grau que mais se aproxima das carac­

terísticas organizacionais apresentadas pela instituição em 

que presta serviços. 

15. COLETA DE DADOS 

O questionário 1 (EDP) foi distribuído pelo pr~ 

prio pesquisador a professores e alunos de cada um dos cursos 

objeto da pesquisa, com uma explicação prévia dos motivos, da 

importância da investigação e da forma cómo deveria ser preen 

chido o questionário. 
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Mesmo tendo o instrumento permanecido entre lD 

a 15 dias nas mãos dos respondentes, não se constatou unifor­

midade acentuada de respostas, o que leva a crer que cada um 

deles, apesar da comunicação que entre os mesmos possa ter 

havido, procurou expressar realmente a própria opinião. 

A recepção dos questionários foi feitá através 

da secretaria ou coordenação de cada instituição em alguns c~ 

sos e na maioria foi requerida a sua devolução ao próprio pe~ 

guisador. 

Foram recolhidos 78 instrumentos, dos quais 8 

foram eliminados por estarem incompletos. As 70 respostas equl 

~alem a 47,9% do total do universo. 

A tabela 11 apresenta a distribuição da popul~ 

çao e o número absoluto e relativo de respondentes nas três 

instituições. 

TABELA 11 

DISTRIBUIÇÃO DA POPULAÇAO E NUMERO ABSOLUTO E RELATIVO DE RES 
PONDENTES AO EDP NA EPGE, IESAE E NA EBAP(Novembro de 1983) 

~I EBAP EPGE IESAE TOTAL 

N9 de Alunos 25 21 45 91 
N9 de Respostas 18 10 14 42 

% 72% 47,6% 31,1% 46,1% 

N9 de Professores 20 15 20 55 

N9 de Respostas 14 7 7 28 

% 70% 46,7% 35% 50,9% 

N9 Total de Alunos 45 36 65 146 
e Professores 

N9 Total de Respostas 32 17 21 70 

% 71,1% 47,2% 32,3 47,9% 
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o questionário 2 (PCO) fo i di stribuído a través da 

secretaria administrativa de cada instituição, e foram recep­

cionados pelo mesmo meio. 

o tempo para a devolução do questionário já pr~ 

enchido foi de 3 a 8 dias. 

Foram recolhidos 90 instrumentos, dos quais 6 

foram eliminados por estarem incompletos. As 84 respostas 

equivalem a 77,1% do total do universo. 

A tabela 111 apresenta a distribuição da popu1~ 
- .. çao e o numero absoluto e relativo de respondentes nas três 

instituições: 

TABELA 111 

DISTRIBUIÇÃO DA POPULAÇÃO E NÚMERO ABSOLUTO E RELATIVO DE RES 

PONDENTES AO PCO NA EPGE, IESAE E NA EBAP (Novembro de 1983) 

I EBAP EPGE IESAE TOTAL 

N9 de Funcionários 53 22 34 109 

N9 de Respostas 52 17 15 84 

% 98,1% 77,3% 44,1% 77,1% 

Os dados relativos as cinqUenta e duas(52) pro 

posições dos setenta(70) respondentes do EDP e às vinte(20) 

proposições dos oitenta e quatro(84) respondentes ao PCO, fo­

ram registrados nas folhas de codificação pelo próprio pesqu! 

sador e, a seguir, remetidos ao Centro de Processamento de Da 

dos da FGV para a perfuração em cartões e posterior processa­

mento. 
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16. TRATAMENTO ESTATfsTICO 

O tratamento estatístico dos dados foi realiza­

do através do programa Sistema Integrado de Análise Estatístl 

ca, TAB (IBH - 1122) e programação SPSS do Centro de Processa 

mento de Dados da FGV, contando para esse fim com a colabora­

ção dos especialistas da FGV. 

Cada um dos questionários foi testado estatístl 

camente quanto a sua consistência interna através do índice 

de correlação de Pearson, isto é, foi requerido do indice de 

correlação entre as questões em geral, entre as questões a­

grupadas nas respectivas variáveis e entre as variáveis. 

No estudo da consistência interna do EDP, ape­

nas duas demonstraram-se inadequadas. Os coeficientes de cor­

relação variaram de 0,22 a 0,71 o que assegura ao instrumento 

um grau bem elevado de precisão. 

Posteriormente foi extraida a média aritmética 

de cada questão, de cada uma das variáveis (agrupação de que~ 

tões) e de cada um dos dois questionários, por instituição e 

por grupos em cada instituição (professores e alunos no EDP; 

e chefes e subordinados no PCO). 

Para este estudo, no que respeita ao instrumen­

to EDP, foi estabelecido um ponto de dicotomia de 2.5. Os va­

lores compreendidos entre 2.5 e 4 caracterizam as várias gr~ 

dações de um estilo didático pedagógico participativo e os va 

lores abaixo de 2.5 as gradações de um estilo autoritário. 

17. PRESSUPOSTOS METODOLdGICOS E CONCEITUAIS 

Na elaboração do presente trabalho foram adota­

dos os seguintes pressupostos: 

1. O instrumento de medida do "Estilo Didático-Pedagógico" afe 

re efetivamente os estilos didático-pedagógico dos cursos de 

mestrado. 
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2. As Clnco dimensões que formam o referido instrumento sao 

congruentes com a realidade educacional dos cursos de mes­

trado da FGV. 

3. A associação destas dimensões e a valoração das mesmas pe! 

mitem a definição dos dois tipos de estilos didático-peda­

gógicos definidos. 

4. O pressuposto fundamental em que está sustentado todo o 

trabalho ê de natureza ontológica e epistemológica: a nos-

sa postura ê fenomenológica (fenômeno = aparência), pois 

acreditamos na teoria segundo a qual não conhecemos as coi 

sas e fenômenos sociais como são em sí, mas como apresen­

ta-se-nos. Há coisas reais, porém não conhecemos sua essen 

cia: Só nos é dado conhecer "que" as coisas são, mas nao 

"o que" são. Em resumo, o nosso conhecimento permanece li­

mitado ao mundb fenomenológico. 

18. LIMITAÇOES 

18.1. Do enfoque 

A perspectiva teórica adotada considera dois mo 

delos ideais de educação, mostrando uma polarização que em 

termos concretos não existe, pois ambos co-existem na prática 

educativa. O que realmente poderia diferenciar ambos enfoques 

são os resultados do processo ensino-aprendizagem e o esquema 

adotado no trabalho não considera esses resultados e sim a me 

todologia. 

18.2. Do Método 

Mesmo tendo-se em conta os cuidados técnicos no 

desenvolvimento da presente pesquisa, reconhece-se a existên­

cia de possíveis restrições bem como a presença de algumas li 

mitações, dentre as quais se destacam: 
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1. a utilização pela primeira vez, de um instrumento e1abora-' 

do para a medida do "Estilo Didático-Pedagógico," e que, 

portanto, terá de aperfeiçoar-se em aplicações futuras; 

2. ausência de uma análise factorial prévia que investigasse 

com maior rigor, a estrutura:deste instrumento, embora a 

consistência interna do questionário tivesse sido ·ana1isa­

da; 

3. a utilização de um instrumento para a identificação de uma 

prática social concreta (processo ensino-aprendizagem), p~ 

de provocar deformações na percepçao das relações entre os 

agentes do sistema educativo. 

Apesar dessas limitações, em grande parte ine-
-rentes a pesquisa social, o estudo permitiu chegar a conc1u-

soes nao impressionísticas e baseadas em evidências 

caso 

.. . 
emplrl-
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CAP!TULO IV 

ANÁLISE E INTERPRETAÇÃO DOS DADOS 

19. ESCOLA DE POS-GRADUAÇÃO EM ECONOMIA (EPGE) 

19.1. Perfil de Características Organizacionais (PCO) 

O setor administrativo na EPGE estava integra­

do por 22 pessoas das quais só 17 responderam ao questionário 

PCo. Dos 17 respondentes, 11 desempenhavam funções subalternas 

e 6 de chefia. Dentre os 6 chefes que responderam ao questio­

nário,3 desempenhavam funções docentes de forma simultanea 

is funç~es administrativas. 

As respostas representaram 77,0% do total ou 

universo. O perfil gerencial encontrado na EPGE através da mé 

dia aritmética, que neste estudo, sempre será representada p~ 

10 simbolo X, é o cálculo das médias gerais dos questionários 

respondidos, resul tou no estilo autori tário benevolente, X 8,76. 

(Ver figura 1, p.42). 

A análise realizada, agrupando os questionários 

por nível hierárquico, ofereceu o enfoque dado pelos 2 ní-

veis, independentemente um do outro, com a média aritmética 

calculada das médias aritméticas por nível. 

O nível hierárquico superior (chefes) viu a Ins­

tituição no sistema 2, X 9.06. Neste nível, que foi dividido 

em 2 grupos: professores que desempenham funções de chefia e 

aqueles que só desenvolvem atividades administrativas, nao se 

encontraram grandes divergências. Ambos os grupos vêem a esco 

la no sistema 2 ou estilo autoritário benevolente. As médias 

foram: para professores X 8,85; e para os outros chefes X 9,28. 

(Ver figura 2, p.43) 

No nível administrativo dos subalternos o enfo­

que dado assemelhou-se ao nível anterior, quando consideraram 

o estilo de gerência como autoritário benévolo, X 8,59. (Ver 
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1. PERFIL DO SISTEMA GERENCIAL DA EPGE. 

Item X . 
AUTORITARIO AUTORITÁRIO - BENÉVOlD CONSULTIVO PARTICIPATIVO 

1 9706 

2 9.706 

3 11.294 

4 7.941 

5 9.941 

6 8.529 

7 6765 

e 6.176 

9 11941 

10 ll.765 

11 1.294 

1 10589 

!3 5706 

14 6765 

15 7059 

16 6647 

17 9.765 

18 9235 

19 8.235 

20 10.118 

1 2 :3 4 5 6 7 8 

N2 DE RESPONDENTES POR INSTITUiÇÃO: l7 ESCALA;l=l 

N2 DE RESPONDENTES POR NíVEIS HIERÁRQUICOS: 11 
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. 
2. PERFIL DO SiSTEMA GERENCIAL DA EFGE SOB O ENFOQUE DO NIVEL 

HIERÁRQUICO SUPERIOR (CHEFES) 

ITEM X AUTORITlRIO AUTORITÁRIO - BENÉVOLO CONSULTIVO P ARTICIPATIVO 

1 9.!>OO . 

2 10.833 

3 10.833 

4 8.667 

5 8.667 

6 9.667 

7 6.500 

8 5.500 

9 13833 

10 12.(,67 

11 7.334 

11500 

13 5000 

14 7.167 

15 7.333 

6.500 

9.167 

7.167 

19 10.833 

20 12.667 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 

N~ DE RESPONDENTES POR INSTITUIÇAO : 17 ESCALA:l:1 

. , 
Ni DE RESPONDENTES POR NIVEIS HIERARQUICOS: 06 
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figura 3, p.45) 

Percebe-se que a cúpula da organização foi mais 

benévola na visão que possui da instituição, que os subordina 

dos. 

o questionário aplicado, conhecido como Perfil 

de Características Organizacionais (PCO) de Likert, consta de 

20 perguntas, que procura avaliar através do conjunto de que~ 

tões o processo de liderança, o processo de motivação o fluxo 

de informações, o processo decisório, o estabelecimento de me 

tas e as finalidades de controle da organização. 

Nas perguntas de 1 a 4, que se referiam ao pro­

cesso de liderança, a média aritmética encontrada nos 17 que~ 

tionários respondido situou a instituição como em transição 

do estilo autoritário benévolo para o consultivo, ;i 9,66. 

a -A 1- questao que se referiu a confiança que os 

chefes depositam nos funcionários atingiu o sistema 2, X 9.71. 

A 2~ pergunta, a confiança que os funcionários possuem nos 

chefes, teve a mesma média aritmética que a anterior, ficando 

também no estilo autoritário benévolo, i 9,71. Já, a 3~ que~ 
tão, a liberdade que os funcionários sentem ao se dirigirem 

aos chefes atingiu o sistema 3, X 11,29. A 4~ pergunta, acei­

tação de sugestões oferecidas pelos funcionários foi que obt~ 

ve no processo de liderança o menor número de pontos, X 7,94, 

mas mesmo assim ficou no centro dos pontos da escala no esti­

lo autoritário benevólo. 

Sob o enfoque dos níveis hierárquicos, os che­

fes viram a organização atualmente em transição do sistema 2 

ao sistema 3, X 9,96. 

a a I. -A 2- e 3- perguntas apresentaram o malor numero 

de pontos, ambas com X 10,83; sendo que a 4~ questão obteve o 

menor número de pontos, X 8,67. 
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. ' 
3. PERFIL DO SISTEMA GERENCIAL DA EPGE SOB O ENFOQUE DO NIVE L 

ITEM X 
HIERÁRQUICO INFERIQR (SU.80RDINADOS> 

AUTORITARIO AUTORITARIO- BENCVOLO CONSULTIVO PARTICIPATlVO 

1 9618 

2 9.091 

3 11.545 

4 7.545 

5 10.636 

6 7.909 

7 6.909 

8 6545 

9 10909 

10 11273 

11 7.273 

·12 10091 

13 6091 

14 6.545 

15 6.909 

16 6.727 

1 10091 

18 10.364 

19 6.818 

2 8.727 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 J3 Zi) 

N! DE RESPONDENTES POR INSTITUiÇÃO: 1.7 ESCALA: 1 = 1 

N2 DE RESPONDENTES POR NíVEIS HIERÁRQUICOS I 11 
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o nível administrativo dos subalternos percebeu 
. - - - a a organlzaçao no estilo autoritario benevolente, X 9,5. Na 3-

pergunta a média aritmética situou-se no sistema consultivo, 

X 11,54 e as outras três no sistema 2, sendo que, como no ca-
a - -so dos chefes, a 4- questao obteve o menor numero de pontos, 

X 7,54. 

As perguntas 5,6 e 7 serviram para avaliar o 

processo de motivação. 

o processo de motivação geral da organização en 

contrava-se no sistema autoritário-benévolo X 8,41; havendo 

uma certa discrepância nos pontos alcançados entre as 

questõe,s. 

três 

Ambos os níveis hierarquicos - chefes e subordi 

'nados, colocaram o processo de motivação no estilo 2, chefes 

X 8,28 e subordinados, X 8,48. Para ambos os níveis o proces­

so motivacional na organização não estava muito bem; firmava­

se em recompensas e castigos; a responsabilidade para atingir 

as metas organizacionais encontrava-se nos chefes intermediá­

rios e superiores; e as tarefas eram feitas com pouca base na 

equipe e na cooperação de todos. 

Em ambos os níveis, a pergunta 7 obteve o menor 

numero de pontos; X 6,5 no caso dos chefes e X 6,91 no 

dos subordinados. 

caso 

As questões de 8 a 12 forneceram dados para a 

avaliação do fluxo de informações. As características gerais, 

representadas pela média aritmética dos dados, colocaram a O! 
ganização em transição do sistema 2 para o sistema 3, X 9,55. 

As chefias apresentaram o fluxo de informações 

no estilo consultivo, X 10.17; havendo grande divergência en­

tre as questões. A pergunta 8, que se referiu à direção usual 

do fluxo de informações, obteve como resposta: principalmente 

dos' superiores para os subordinados, enquadrada no sistema 

2, X 5,5. A mesma situação apresentou-se na pergunta 11, mos­

trando-se que os chefes conhecem pouco os problemas dos empre 
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gados, enquadrada também no sistema autoritário benévolo. 

o nível dos subalternos V1U o fluxo de informa­

çoes no estilo autoritário benévolo, X 9,22. A discrepância 

entre as questões foi similar ao nível dos chefes, ainda que 

não tão radi'cal. A pergunta 8,:X 6,54 e a questão 11, X 7,27 

apresentaram também o menor nGmero de pontos. As tr~s ques­

tões restantes foram colocadas no nível consultivo. 

As perguntas de 13 a 15 avaliaram o processo d~ 

cisório na organização. O EPGE em suas características gerais 

apresentou o processo decisório marcadamente no sistema auto­

ritário benévolo, X 6,51. 

Na opi~ião de ambos os níveis, chefes e subal­

ternos, o processo decisório se encontrava no sistema 2, nao 

havendo oscilações significativas entre as respostas das 3 

questões, nem entre ambos os níveis hierárquicos. 

As questões de nGmero 16 e 17 fizeram a avalia­

ção do estabelecimento de metas. 

As características apresentadas na Escola de 

Pós-Graduação em Economia quanto este a item a colocou no 

sistema autoritário benévolo, X 8,21. Notou-se uma significa­

tiva oscilação entre ambas as questões. 

Ambos os níveis hierárquicos julgaram o estabe­

lecimento de metas como autoritário benévolo, sendo a opinlao 

dos subalternos mais benévola eX 8,41) do que a dos chefes 

eX 7,83). Em ambos os casos foi significativa a oscilação en­

tre as respostas dadas às duas questões, sendo maior no caso 

dos subal ternos com a pergunta 16 si tuada no sistema 2 eX 6,73) 

e a 17 no estilo consultivo eX 10,1). 

As questões de 18 a 20 avaliaram as finalidades 

de controle na organização. 

As características gerais da escola colocaram as 

finalidades de controle no sistema autoritário benévolo, X 9,2. 
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As chefias a viram no estilo consultivo, X 10,22. 

Porém os extremos estavam localizados nas questões 18 e 20. A lê 

pergunta, COQO se distribuem as funções de controle interno, foi 

situada no estilo autoritário benévolo, X 7,17. A 2~ que indap,ou 

sobre a finalidade dos dados de controle interno, apresentou X 12,67 

e se encontrava no sistema consultivo. 

Os subalternos consideraram as finalidades de con­

trole no sistema autoritário benévolo, X 8,64; sendo que os extre 

mos estavam localizados nas perguntas 18 e 19. A lê foi situada 

no estilo consultivo, X 10,36. A 2~ que indagouse existe alguma 

organização inforQal resistindo à formal apresentou X 6,82 en­

contrando-se no sistema autoritário benévolo. 

De forma geral, se se fizer um paralelo entre as 

seis variáveis levantadas, nível de chefias e subalternos não se 

viu diversificação de opinião quanto ao procedet da instituição. 

Analisando o processo de liderança e motivação, só 

a questão 3 atingiu o nível consultivo, X 11,29. As seis perpun­

tas restantes ficaram no sistema 2, sendo que a questão 7 foi a que 

obteve a menor quantidade de pontos, X 6,76. 

No processo decisório verificaram-se as maiores 

oscilações, sendo que os extremos estavam localizados nas pergun­

tas 8 e 9. A l~ ficou com, X 6,17 no sistema 2. A 2~ atingiu 

X 11,94 no sistema 3. 

Todas as de~ais questões das restantes 4 varlaveis 

ficaram no sistema autoritário benevolente exceto a questão 20 

que atingiu X 10,12 no sistema consultivo. 

Comparando as percepçoes de chefes e subordinados 

não se V1U grande di versificação de opinlao. As maiores di vergên-
a cias apresentaram-se nas perguntas 19 e 20. Na 1- pergunta os su-

bordinados consideraram que normalmente existiu alguma organização 

informal resistindo ã formal, X 6,81. Na opinião dos chefes, essa 
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situação aconteceu às vezes, X 10,83. Na questão 20, os subor­

dinados acham que os dados de controle interno são usados para 

punir e recompensar, X 8,73; os chefes consideraram que esses 

dados são usados para recompensar e orientar, X 12,67. 

A percepção dos chefes foi mais benevolente do 

que a dos subordinados nas variáveis processos de liderança, 

fluxo de informações e finalidades do controle; acontecendo o 

inverso nas variáveis processo de motivação e estabelecimento 

de metas. Na variável processo decisório a percepção foi quase 

idêntica. (Ver figura 4, p. 50) 

19.2. Estilo Didático Pedagógico (EDP) 

o setor de ensi~o na EPGE estava integrado por 

36 pessoas das quais 21 eram alunos e 15 professores a tempo 

integral. Do total, só 17 responderam o questionário: 10 alu­

nos(47.6%) e 7 professores (46.7%). As respostas representaram 

47,2% do universo. 

o questionário aplicado, denominado Estilo Didá­

tico Pedagógico (EDP) elaborado pelo próprio pesquisador, con~ 

tou de cinqUenta(50) perguntas, que procurou avaliar através 

do conjunto de questões a orientação metodológica, os processos 

de liderança, de decisão, de motivação e as finalidades das a­

valiações. 

Neste questionário foi utilizada uma escala de 

posição com 4 alternativas de resposta (A-B-C-D) a cada uma das 

quais correspondeu um valor numérico determinado (1-2-3-4) de 

acordo com a tabela de apuração. (Ver Anexo 3, p.133) 

o perfil didático-pedagógico encontrado através 

da média aritmética, situou a EPGE como em transição do estilo 

autoritário benévolo para o estilo consultivo, X 2,48. (Ver fi 

gura 5, p.5l) 

Agrupando os questionarlos por nível hierárquico, 

a análise realizada ofereceu o enfoque dado pelos 2 níveis, inde 
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4. PERFIL COMPARATIVO DO SISTEMA GERENCIAL DA EPGE SOB O 
ENFOQUE DOS NíVEIS HIERARQUICOS 

ITE 
AUTORIT Á R I O A UTORrrÁRIO BENÉVOLO CONSULTIVO PARTICIPATIVO 

PL 

PM 

FI 

P 

EM 

LEGENDA: 

...... NívEL HIERÁRQUICO SUPERIOR 

LNivEL· INFERIOR 

O 1. 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 ~ 

N~ DE RESPONDENTES POR INSTITUiÇÃO 1.7 

Nq DE RESPONDENTES POR N(VEIS HIERÁRQUICOS: 17 ESCALA: 1:1 

, 
NIVEL HIERARQUICO SUPERIOR NIVEL HIERAROUICO INFERIOR 

PROCESSO DE 

LIDERANÇA 
9,958 9,5 

PROCESSO DE 

MOTIVAÇÃO 8,278 8,485 

FLUXO DE 

IN FOR MAÇÕES 1.0,167 9,218 

PROCESSO 
CECI SÓRIO 6,500 6,515 

ESTABELECI-

MENTO DE M~ 7,833 8,409 
TAS 

FINALIDADES 1.0,222 8,636 . 
DE CONTROLE 



ITEM 

1 

5 

9 

19 

23 

24 

~ 

3 

6 

10 

13 

21 

26 

29 

37 

40 

47 

50 

2 

e 

3S 

41 

45 

49 

7 

11 

17 

22 

24 

35 

43 

48 

52 

4 

16 

20 

27 

32 

34 

44 
51 

X 

2.294 

2.765 

1.941 

2.824 

3.000 

1.882 

2.176 

1.941 

3.235 

1.765 

2.625 

2.471 

3.508 

2.647 

3.176 

3.176 

2.882 

2.118 

2471 

3. 412 

2.529 

3.059 

2.563 

2.118 

1.706 

1.647 

2.063 

2 765 

2.647 

3.353 

1.588 

2.647 

1.706 

2.706 

1.765 

2.353 

2.938 

2.059 

2.471 

3.000 

3.000 

2.412 

2.353 

2.471 

2.059 

2.647 

2.588 

2.059 

1..765 
2.412 

.51. 

• • 
5. ESTILO DIDATICO - PEDAGOGICO DA EPGE 

AUTORITÁRIO AUTORITÁR!O - BENÉVOLO CONSULTIVO PARTICIPATIVO • 

I 

V 
I 

i '115 U 1.45 1.6 1.75 1.9 Z.o5 Z.Z Z.3!I ZOS 2.M z.e Z.95 3.1 3.25 3.4 3.55 3.7 3.85 

1.01'5 1.225 1.375 1~25 1.675 1.125 1.'7':1 2125 2.275 2.42!l 2~7':I Z.725 2.87':1 3.025 31753325 3.475 3.625 3775 3925 

N2 DE RESPONDENTES POR INSTITUiÇÃO: 17 

N2 DE RESPONDENTES POR NíVEIS FUNCIOtJAlS: 17 
ESCALA: 1=0,15 

4 
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pendentemente um do outro, com a média aritmética calculada das 

médias aritméticas por nível. 

Enquanto os professores viram a instituição em 

transição do sistema 2 para o sistema 3, X 2,45; os alunos a Vl­

ram ligeiramente no sistema consultivo, X 2,502. (Ver .figura 6 e 

7, p. 53 e 54) 

Percebeu-se que os alunos da EPGE foram ligeiramente 

mais benévolos na visão que possuiamda instituição, que os profe~ 

sores. 

As perguntas 1, 5, 9,12, 19, 23, 28, 33, 36,39, 

42 e 46,' referiam-se ã orientação me:todológica. A média ari tméti­

ca encontrada nos 17 questionários 'respondidos situou a institui­

ção no estilo autoritário benévolo, X 2,41. Os extremos foram lo 

calizados nas perguntas 36 e 39. A le questão referida ã liberda­

de de expressão dos alunos em sala de aula, teve uma média de, 

X 3,23 ficando no limite entre o estilo consultivo e o participa­

tivo. A 2e pergunta, referida ã orientação ~a aprendizagem para a 

acumulação de conhecimentos, teve a média, X 1,76 no limite entre 

o estilo autoritário e o autoritário benevolente. 

Sob o enfoque dos níveis funcionais (docentes e d~ 

centes), os professores vira~ a orientação metodológica do proce~ 

so ensino-aprendizagem na EPGE situado no estilo autoritário bene 

volente, X 2,31. 

As perguntas 19 (X 3,29) e 36 (X 3,43) apresenta­

ram o maior número de pontos atingindo ambas o estilo participatl 

vo, sendo que as perguntas 1 e 9 obtiveram o menor número de pon­

tos, ambas com X 1,71 ficando no sistema autoritário. Das restan 

tes 8 questões correspondentes ã variável orientação metodológica, 

7 ficaram situadas no estilo autoritário benévolo e só uma no es­

tilo consultivo. 

Os alunos também Vlram a orientação metodológica 

no estilo autoritário benevolente, X 2,48. 



ITEM 

1 

5 

9 

12 

19 
23 

28 

33 

6 

10 

13 

21 

26 

29 

37 

40 

47 

50 

2 

8 

14 

18 

25 

30 

38 

41 

45 

49 

7 

11 

17 

22 

24 

35 

43 

48 

52 

4 

16 

20 

27 

32 

34 

44 

51 

1 
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6. ESTILO DIDÁTICO ?EDAGÓGICO DA EPGE SOB O ENFOQUE DOS PROFESSORES 

, 
X AUTORITARIO 

I 
AUTORITÁRIO- BENÉVOLO I 

I 
CONSULTIVO 

1.714 

2~43 

1.714 

2. 714 

3.266 

1.857 

2.143 

2.286 

3.429 

1.857 

2.286 

22e6 

3.714 .. 

3.000 

3.000 

~.1"3 

3.143 

2000 

2.571 

3.751 

2.286 

3 .. 143 

2.286 
, 

1.857 

1286 

1 286 

1.857 

2857 

2.857 

3.571 

1.857 

2.714 

1714 

2.571 

1.571 

2.571 

2.833 

2.143 

2. 714 

3.143 

3.000 

2.143 

2.571 

2.571 

2.000 

2.571 

2.286 

2.000 

1.7.14 

2.286 

i i 

U5 1.3 
i , 

2~ 2.65 za 2.95 5~ 52' 3.4 L45 lA 1.7' 1.9 2.0!I 22 2.35 

1.075 1.l25 1.315 ~5 1.675 1.825 1.975 l.125 2215 2.42' 2.575 Z.725 2.815 ~, 5.175 3325 

N!. DE RESPONDENTES POR ItJSTITU1ÇÃO : 17 
N~ DE RESPONDENTES POR NiVEIS FUNCIONAIS: 07 

PARTICIPA T IVO 

3.55 3.7 
3415 3625 
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7. ESTILO DIDÁTICO PEDAGÓGICO DA EPGE SOB O EI~rOQUE DCS ALUNOS 

ITEM x . 
AlflORITARIO AUT ORITÁRIO - BENÉVULO CONSULTIVO FARTICI PAT 1'10' 

1 2.700 

5 3.200 

9 2.100 

12 2.900 

19 2.800 

23 1.900 I 

28 2.200 
I 

• 
33 1.700 

1 
I 
I 

36 3.100 

39 1.700 

42 2.889 

46 2.600 

3 3.500 

6 2.400 

10 3.300 

13 3.200 

21 ·2.700 

26 2.200 

29 2.400 

37 3.300 

40 2.700 I 
I 

47 3.000 I 

50 2.778 '. I; 
2 2.300 • 
8 2.000 . ' 

14 1.900 

18 2222 

25 2.700 

30 2.500 

38 3.200 

4l ~.400 

45 2600 

49 1.700 

7 2.800 

11 1.900 

17 2200 

Z2 3.000 

24 2.000 

35 2.300 

43 2.900 

48 3.000 

52 2.600 

4 2.2ÓO 

16 2.400 

20 2.100 

27 2.700 

32 2.800 

34- 2.100 

44 ~.8oo 

51 2.500 

, , , , , i i i i i i , i , i i 

1 115 15 1.45 1.5 1.75 1.' 2.05 2.2 2.35 2.5 2.65 2.1 2.95 3.1- 3.25 3.4 3.55 3.7 38S 4 

1..075 1.225 1.375 1-'2S 1.675 1.825 1.975 2.125 2.27S 2.425 2.575 2.725 2.S7'5 3.025 3.1.75 3325 3.475 3.625 3.775 3'25 

N 2 DE RESPONDE NTES POR INSTI TUIÇAO: 17 
N! DE RESPONDENTES POR NíVEIS FUNCIONAIS: 10 

ESCALA: 1 = 0,15 
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No grupo dos alunos as oscilações foram menores 

que no grupo dos professores. As perguntas 33 e 39 obtiveram o m~ 

nor número de pontos, ambas com X 1,7 correspondendo ao sistema 

autoritário. A pergunta 5 apresentou o maior número de pontos, 

X 3,2 se situando no estilo consultivo. Nenhuma das 12 questões 

atingiu o estilo participativo. 

Os alunos foram mais benevolentes na apreciação da 

orientação metodológica que os professores. 

As p e r gu n tas 3, 6, 1 O, 1 3, 21, 26, 29, 3 7, 4 O , 4 7 

e 50, serviram para avaliar o processo de liderança na relação pr~ 

fessor-aluno do processo ensino-aprendizagem. O processo de li­

derança ha opinião de alunos e professores encontrava-se no esti­

lo consultivo, X 2,87. A pergunta 3 obteve o maior número de 

pontos, X 3,59 que, junto à pergunta 37, X 3,41 foram as duas 

questões que atingiram o estilo participativo. No extremo oposto 

a pergunta 26 obteve o menor número de pontos, X 2,12 que, junto 

à questão 29, X 2,47 foram as duas que ficaram no estilo autoritá­

rio benevolente. 

Comparando os grupos dos professores e dos alunos 

quanto ao processo de liderança, os primeiros viram a EPGE no es­

tilo consultivo, X 2,91. Os extremos foram localizados nas que~ 

tões 3 e 26. A l~ com X 3,71 no estilo participativo, e a 2ª com 

X 2,0 no autoritário benevolente. 

Na opinião dos alunos, o processo de liderança ta~ 

bêm estava situado no estilo consultivo, X 2,86. Os extremos tam 

bêm foram localizados nas perguntas 3 eX 3,5 estilo participativo) 

e 26 eX 2,2 estilo autoritário benevolente). 

Quanto a liderança, a opinião dos alunos foi menos 

benevolente que a dos professores. 

As perguntas 2, 8, 14, 18, 25, 30, 38, 41, 45 e 

49, referiam-se ao processo da tomada de decisões. Nas suas carac 

terísticas gerais a EPGE apresentou o processo decisório no esti 
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10 autoritário benévolo, X 2,22. As perguntas 8, 14, 41 e 49 ob­

tiveram o menor número de pontos, ficando as quatro no estilo au­

toritário. A pergunta 8 referiu-se às decisões sobre o "que" deve 

ser ensinado eX 1,7), a questão 14 avalmu a participação dos alu­

nos na definição dos objetivos das disciplinas e1 1,65), a ques­

tão 41 referiu-se aos métodos a serem empregados em sala de aula 

eX 1,59) e a pergunta 49 tratou sobre as modalidades de avaliação 

eX 1,7). A pergunta 38 que avaliou a ~rticipação dos alunos nas 

decisões sobre datas para provas e apresentação de trabalhos, o~­

teve o maior número de pontos, X 3,35 que, aliás, foi a única que~ 

tão que atingiu o estilo participativo. 

Quanto ao processo da tomada .de decisões, os pro­

fessores viram a instituição no estilo autotitário benévolo, 

X 2,19. Os extremos foram localizados nas perguntas 8 eX 1,29) e 

14 eX 1,29) de um lado e a pergunta 38 eX 3,57) do outro lado. 

Os alunos também viram o processo da tomada de de­

cisões na EPGE, no estilo autoritário benévolo, com as perguntas 

41 eX 1,4) e 49 eX 1,7) localizadas no estilo autoritário, e a 

pergunta 38 eX 3,2) no estilo consultivo. Quanto ao processo da 

tomada de decisões, a 

que a dos professores. 

oplnlao dos alunos foi mais benevolente 

As questões 7, 11, 17, 22, 24, 35, 43. 48 e 52 ser 

vlTam para avaliar o processo de moti vação na EPGE, que, nas suas 

características gerais, encontrava-se ligeiramente no estilo con­

sultivo, X 2,52. As perguntas 43 e 48 obtiveram o maior número 

de pontos, X 3,00 - atingindo o estilo consultivo. A pergunta 11 

obteve o menor número de pontos, X 1,76 ficando no limite entre o 

estilo autoritário e o autoritário benévolo. 

Professores e alunos tiveram quanto a este item 

quase identica percepção. Ambos grupos viram a EPGE no estilo con 

sultivo, X 2,52. No grupo dos professores os extremos foram loca 

lizados nas perguntas 11 eX 1,57) no estilo autoritário, e a per­

gunta 43 eX 3,14) no estilo consultivo. No grupo dos alunos os 
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extremos ficaram nas perguntas 11 eX 1,9) no estilo autoritário 

benévolo e as perguntas 22 e 48, ambas com X 3,0 no estilo consul 

tivo. 

·As questões 4,16,,20, 27, 32,34,44 e SI refe­

riam-se às finalidades das avaliações no processo ensino-aprendiz~ 

gemo 

As características apresentadas na EPGE quanto a 

este item a colocou no estilo autoritário benévolo, X 2,29. Os 

extremos foram localizados na perguntà 44 eX 1,76) no estilo auto 

ritário benévolo, e a pergunta 27 eX 2,64) no estilo consultivo. 

Os professores viram as finalidades das avaliações na EPGE,no e~ 

tilo autoritário benevolente, X 2,25. A quest~o 44 obteve ~ me­

nor número de pontos, X 1,71 ficando no estilo autoritário. As 

perguntas 4, 16 e 32 obtiveram o maior número de pontos, X 2,57 
I 

atingindo o estilo consultivo. 

Os alunos também viram este item no estilo autori­

tário benevolente, X 2,32. Os extremos foram localizados na per­

gunta 44, que obteve o menor numero de pontos, X 1,8 no estilo au 

toritário benevolente e na pergunta 32, X 2,8 no estilo consulti­

vo. 

Neste item, também foi mais benevolente a opinlao 

dos alunos que a dos professores. 

Fazendo um paralelo, de forma geral, entre as CIn­

co variáveis levantadas, nível de professores e alunos,n~o se viu 

diversificaç~o de opinião quanto ao proceder da instituiç~o. 

Analisando a variável orientaç~o metodológica, to­

das as respostas ficaram entre o estilo autoritário benevolente e 

o consultivo. Nenhuma das questões atingiu os extremos, nem o es 

tilo autoritário nem o participativo. 

No processo de liderança só duas questões atingi­

ram o estilo participativo, duas ficaram no estilo autoritário be 

nevolente e as restantes 7 questões ficaram no estilo consultivo. 
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No processo decis6rio verificaram-se as maiores 

oscilações. Do total de 10 questões, 4 ficaram no estilo auto 

ritário, 2 no autoritário benevolente, 3 no consultivo e 

uma atingiu o estilo participativo. 

-so 

Nenhuma das resta~tes 17 questões corresponden­

tes is variáveis motivação e finalidades das avaliaç~es, atin­

giu os extremos, ficando todas entre o estilo autoritário ben~ 

volente e o consultivo. Comparando as percepções de professo­

res e alunos não se viu grande diversificação de opinião. A 

maior divergência apresentou-se na variável orientação metodo­

l6gica: professores, i 2,31 e alunos, i 2,48. 

A percepção dos alunos foi mais benevolente que 

a dos professores nas variáveis, orientação metodo16gica, pro­

cesso decisório e finalidades das avaliações; acontecendo o in 

verso s6 na variável liderança, sendo que na variável motiva­

çao a opinião de ambos os grupos foi a mesma. (Ver figura 8, 

p.59) 

20. INSTITUTO DE ESTUDOS AVANÇADOS EM EDUCAÇÃO (IESAE) 

20.1. Perfil de Características Organizacionais (PCO) 

O setor administrativo no IESAE estava integrado 

por 34 pessoas, sem contar os professores, das quais s6 15 re~ 

ponderam o questionário. Dos 15 respondentes, 9 desempenhavam ,. 

funções subalternas e 6 de chefia. Dentre os 6 chefes, 4 desem 

penhavam funções docentes de forma simultânea is funções admi­

nistrativas. 

As respostas representaram 44,1% do universo. 

O perfil do sistema gerencial traçado para o IESAE 

ficou caracterizado no estilo autoritário benevolente, i 9,34, 

em transição para o estilo consultivo. Esta média foi encontra 

da através da média aritmética geral. Das vinte perguntas do 

questionário que forneceu o perfil caractero16gico, sete apre­

sentaram os fatores do estilo consultivo e as restantes treze 

questões foram colocadas no sistema 2. Nenhuma atingiu os extre 
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, I 

8. ESTILO DIDATICO - PEDAGOGtCO COMPARATIVO DA EPGE SOB O 
ENFOQUE DE PROFESSORES E ALUNOS 

. 
ITEM AUTOAITARIO AUTORIT ÁRIO- 6ENÉ VOL O CONSULTIVO PARTICIPATIVO 

Pl 

PD 

P 

FA 

I 
:1 

LEGENDA 

:_ ALUNOS 

: __ PROFESSORES 

1.15 1:3 1.4:# 1.1 1.75 1.' 2.0' Z.2 2.3' 2.' 2." za 2'" llo l2' l.4 :5" l.7 3" 4 
1075 1.225 1.375 1.525 1.175 1.IZ1 1.17' ZU; U7' Z 4 2.~' 2.72' 2Jl7' .1.02' 3.17' 3.325 ~U75 .1625 3n, li 925. 

N2 DE RESPCJIIOENTES POR INSTITUIçÃO: 17 

N2 DE RESPONDENTES POR NíVEIS FUNCIONAIS: 17 
ESCALA: 1= 0,15 

PROFESSORES ALUNOS 

ORIENTAÇÃO METODOLÓGICA 2,310 2,482 

PROCESSO DE LIDERANÇA 2,912 2,862 

PROCESSO DECISÓRIO . 2,lE6 2,252 

PROCESSO DE MOTIVAÇÃO 2,521 2,522 

FINALIDADES DAS AVALIAÇÕES 2,250 2,325 
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mos, nem o autoritário forte nem o participativo. (Ver figura 9, 

P·6l) 

A média aritmética calculada por nível hierárquico 

é a média das médias individuais f 

o nível hierárquico superior viu a organização fun 

cionando no sistema 2, X 9,99, em transição para o participativo. 

Este nível foi dividido em dois grupos, professores que desempe- . 

nhavam funções administrativas e aqueles que só cumpriam funções 

administrativas de chefia. O primeiro grupo viu a instituição no 

sistema autoritário benévolo, X 8,89; o segundo a colocou no esti 

lo consultivo. (Ver figura 10, p.62) 

No nível dos subalternos, a opinião asemelhou-se à 
dos chefes quando viram o perfil gerencial do IESAE no sistema 2, 

X 9,15, portanto no estilo autoritario benévolo. (Ver figura 11, 

p. 63) 

Todas as vinte questões, nos dois níveis tomados 

por separado, ficaram entre o sistema 2 e o sistema 3, não atin­

gindo nenhuma os extremos 1 e 4. 

Percebeu-se que os chefes foram mais benevolentes 

na Vlsao que possui~ da instituição, que os subordinados. 

O processo de liderança da organização encontrava­

se funcionando no sistema 3, X 10,02, em transição do autoritario 

benévolo para o consultivo. As três primeiras questões foram co­

locadas no sistema consultivo e so a quarta ficou .no autoritário 

benévolo, X 7,53. 

Na Vlsao dos níveis hierárquicos a situação, para 

o processo de liderança, foi vista no estilo consultivo para os 

chefes, X 12,1. Só a questão 4 ficou no sistema 2, X 9,37, sendo 

que as restantes três questões atingiram o sistema 3. 

Os subalternos viram o processo de liderança no es 

tilo autoritário benévolo, X 9,28, sendo que as perguntas 4 (X6,56) 
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9. PERFIL DO SISTEMA GERENCIAL DO IESAE 

ITEM X 
, 

AUTORITARIO AUTORITÁRIO-SENEVOLD CONSULTIVO PAR:rICIPATIVO 

1 10.000 

2 11.000 

3 11.533 

5 9.200 

6 10.467 

7 10.267 

8 a667 

9 11200 

10 12.467 

11 7.933 

12 9200 

13 6.467 

14 8867 

15 9.267 

18 7.533 

19 9.733 

20 10.800 

1 2 3 4 !5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 

N2 DE RESPONDENTES POR INSTITUiÇÃO' ~5 
ESCALA: 1=1. 

N° DE RESPONDENTES POR NíVEIS HIERÁRQUICOS: 15 



ITEM 

1 

2 

3 

4 

5 

6 

7 

8 

~ 

10 

li 

12 

1:3 

14 

15 

16 

17 

18 

19 

20 

10. PERFil DO SISTEMA GERENCIAL DO IESAE SOB O EfWOQUE 

NíVEL HIERÁRQUICO SUPERIOR (CHEFES) 

X AUTORITÁRIO AUTORI TÁRI0-8ENÉVOLO CON S lJL TI VO 

12.12~ 

1.2.625 

14.250 

9.:3-7~ 

~OOOO 

8.125 

12.875 

10.125 

13.125 

12.000 

9.125 

7.500 

7.250 

7.000 

9.000 

6.500 

9.625 

7.375 

8.815 

13.000 

.62 . 

FARTICI PATlVO 

1 z 3 4 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 

N! DE RESPONDENTES POR INSTITUiÇÃO: 15 ESCALA: ~=l 

• I 

N2 DE RESPONDENTES POR NIVEIS HIERARQUICOS: 06 
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11. PERFIL DO SISTEMA GERENCIAL DO IESAE S08 O ENFOQUE DO , , 
NIVEL HIERARQUICO INFERIOR (SUBORDINADOS) 

X 
I 

ITEM AUTORITARIO 
• I 

AUTORITARIO - BE NE VOlO CONSULTIVO PARn:::,PATIVO 

1 9.000 

.. 10.778 lo 

3 10.778 

4 6.556 

5 . 8661 

6 11667 

7 9.000 

8 7889 

9 10556 

1 13111 

11 7.556 

12 10333 

13 6.222 

14 9333 

15 9000 

16 7.000 

17 6.556 

18 7.667 1 

19 10.667 

20 10.667 

i i 

O 1 
i 

2 
i 

3 
i 

4 
i 

5 
i 

6 
i 

8 
, i I i i , , , i i i i 

9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 7 

. -
N! DE RESPONOENTES POR INSTITUIÇAO: 15 ESCALA: 1=1 

, I 

N!! DE RESPONDENTES POR NIVEIS HIERARQUICOS: 09 
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e a 1 eX 9,00) ficaram no sistema 2 e as duas restantes no estilo 

consultivo. Como no caso dos chefes, a pergunta 4 obteve menor 

número de pontos. 

o processo de motivação, analisado através das 

questões 5, 6 e 7, foi colocado no estilo autoritário·benévolo, 

X 9,98, em transição para o consultivo. A pergunta 5, referida 

as medidas que sao usadas na organização para provocar Il'ais interes 

se no serviç~, foi a que obteve menor quantidade de pontos, X 9,2~ 
portanto no sistema 2. As questões 6 e 7 ficaram no sistema con 

sultivo. 

consultivo, 

mais sentida 

,Os chefes viram o processo de motivação no estilo 

X 10,33. A pergunta 6, que se referiu a por quem e 

a responsabilidade em atingir as metas e objetivos 

da organização, foi a que obteve a mais baixa média aritmética 

X 8,12. A questão 7, que indagouse os serviços da organização sao 

feitos, realmente em equipe e com a cooperaçao de todos, obteve a 

maior quantidade de pontos, X 12,87. 

O nível dos subordinados colocou o processo de 

motivação no sistema 2, X 9,78, em transição para o consultivo. 

Só a pergunta 6 atingiu o sistema 3, X 11,67; as restantes duas 

questões ficaram no estilo autoritário benévolo. 

O fluxo de informações no IESAE foi colocado no 

sistema 2, X 9,89, em transição para o consultivo, atingindo qua­

se o mesmo nível da variável motivação. As questões 9 e 10 foram 

as únicas que atingiram o sistema 3, ficando as três restantes no 

autoritário-benévolo. 

Para o nível hierárquico superior este processo e~ 

contrava-se no consultivo, X 10,37. A pergunta 12, que indagouse 

os subordinados conhecem a política operacional da organização, 

os chefes acharam que estes a conhecem pouco, X 7,5. Esta ques­

tão obteve a menor quantidade de pontos. A pergunta 9, referida 

como são encarados as comunicaçoes vindas dos chefes para os su­

bordinados, obteve a média aritmética mais alta, X, 13,12. 
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Na media geral do fluxo de informações, a opi­

nlao dos subordinados não foi muito divergente dos chefes; c~ 

locaram a instituição no sistema 2, X 9,89, em transição para 

o sistema 3. As divergências apresentaram-se nas respostas às 

questões em particular. Por exemplo, os subordinados acharam 

que eles conhecem bem a política operacional da organização. 

Nas perguntas 10 e 11 ficaram localizados os extremos. A pri­

meira referida à precisão das informações prestadas para cima, 

obteve a media mais alta, X 13,11. A segunda questão, alI, 

que perguntou se os chefes conhecem os problemas dos emprega­

dos, foi a que obteve a media mais baixa, X 7,56. 

o processo decisório foi visto no estilo autori 

tirio b~nevolo, X 8,2. As três questões correspondentes a es­

ta vari~vel foram colocadas no sistem~ 2, sendo que a pergun­

ta 13 obteve a menor pontuação. 

A mesma situação apresentou-se na opinião, por 

separado de chefes e subordinados. Para ambos níveis o proce~ 

so decisório foi visto no sistema 2, chefes X 7,75; subordina 

dos X 8,18. A questão 13, em ambos os casos, obteve a media 

aritmetica mais baixa. 

o estabelecimento de metas no perfil geral foi 

colocado no estilo autoritirio benevolo, X 7,33. Chefes e su­

bordinados colocaram, tambem o estabelecimento de metas no 

sistema 2, chefes X 8,06 e subordinados X 6,78. No nível hie­

rirquico superior, a pergunta 16 obteve a menor media, X 6,5 

e a pergunta 17 obteve a média mais alta, X 9,62. A situação 

inversa aconteceu no nível dos subordinados. 

As finalidades de controle caracterizaram-se por 

um perfil no estilo autoritirio benévolo, X 9,35. 

As chefias viram as finalidades de controle 

organização, no sistema 2, X 9,75. As medias aritméticas 

traram-se entre 7,37 e 13,00. As respostas obtidas pelos 

dinados manteve uma significativa semelhança, X 9,67, com 

dias oscilando entre 7,67 e 10,67. 

na 

encon 

subor 
~ 

me-
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De forma geral notou-se uma semelhança de opi­

nlao entre os níveis hierárquicos. 

A opinião dos chefes foi mais benevolente que a 

dos subordinados em todas as variáveis, exceto na variável 

processo decisório, onde, paradoxalmente, a opinião dos subo~ 

dinados foi mais benevolente que a dos chefes. A diserepância 

maior apresentou-se na variável liderança. (Ver figura 12, 

p.67) 

20.2. Estilo Didático-Pedagógico (EDP) 

o setor de ensino no IESAE estava integrado por 

65 pessoas, das quais 20 eram professores a tempo integral e 

45: alunos regulares. Do total só 21 pessoas responderam o que~ 

tionário, que apresentou 32,3% do universo, alunos 31,1% e pr~ 

fessores 35,0%. 

o Estilo Didático Pedag6gico, que ~ a m~dia' arit 

m~tica do total de cinqUenta(50) questões divididas em cinco 

variáveis, foi colocado como consultivo, X 2,79. As perguntas 

9,28 e 32 foram colocadas no estilo autoritário benevolente, 

a pergunta 13 atingiu o nível participativo, ficando as 46 pe~ 

guntas restantes situadas no estilo consultivo. (Ver figura 13, 

p.68J 

Para os dois níveis, professores e alunos, a me 

dia aritmética foi calculada com a média das médias individuais. 

Os professores viram o IESAE no estilo consulti 

vo, X 2,92. Só uma das questões, a 24, ficou no estilo autori 

tário ben~volo, 7 atingiram o participativo e as restantes fo 

ram colocadas no consul ti vo. (Ver figura 14, p. 69) 

Os alunos, por sua vez, também viram a institul 

çao no consultivo, X 2,72, ainda que com a média mais baixa a 

dos professores. Só a questão 51 atingiu o estilo participatl 

vo, 10 ficaram no autoritário ben~volo e as restantes foram 

colocadas no consultivo. (Ver figura 15, p.70) 
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12. PERFIL COMPARATIVO DO SISTEMA GERENCIAL DO IES/l.E SOB . . . 
O ENFOQUE DOS NIVEIS HIERARQUICOS 

, , 
ITEM AUTORIT ÁRIO AUTORITARlo-eEN EVOlO CONSULTIVO 

PL 

PM 

FI 

PO 

E 

FC 

, 
o 1. 

, , , 
3 4 5 

, 
6 

, 
8 

, 
9 

N2 DE RESPQNDENTES POR INSTITUiÇÃO 15 

, 
10 

N!! DE RESPONDENTES POR NíVEIS HIERÁ ADUICOS' 15 

N(VEl HIERÁROUICO SUPERIOR 

PROCESSO DE LlD~RANÇA 12,094 

PROCESSO DE MOTIVAÇÃO 10,333 

FLUXO DE INFORMAÇÕES 10,375 

PROCESSO DECISÓRIO 7,750 

ESTABELECIMENTOS DE METAS 8,062 

FINALIDADES DE CONTROLE 9,750 

, , 
12 13 

, , 
14 15 

PARTICIPATIVO 

lEGENDA: 

sues 
CHEFES 

18 

ESCALA' 1: 1 

NíVEL HIERAROUICO INFERIOR 

9,278 

9,778 

9,889 

8,185 

6,778 

9,667 
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, , 
13. ESTILO DIDATiCO- PEDAGOG!CO DO IESAE 

ITEM X AUTORITÁRIO 
. . 

AUTORITARIO-SE"-iEVOlO CONSULTIvO PARTICIPATIVO 

1 2.9~2 

5 3.095 

9 2.333 

12 2.810 

19 3.048 

23 2.667 

28 2.300 

33 2.650 

36 :;.238 

39 2714 

42 2.~~ 

46 2.714 

3 3095 . . 
6 2.905 

10 3.095 

13 3333 

21 3.048 

26 2.550 

29 2.810 

37 3.000 

2:571 

47 2.700 

50 2.700 

2 2.619 

8 2.762 

14 2.762 

18 2.650 

25 2.714 

30 3.143 

38 3.095 

41 2.762 

45 3.190 

~ 2.750 

7 2.571 

11 2.684 

17 2.647 

22 3.143 

24 2.650 

35 2.800 

43 2.810 

48 2.750 

52 2.850 

4 2.571 

1 2.550 

2 3.048 

27 2.895 

32 2.133 

34 2.579 

44 2.762 

51 3.190 

i , i i i ' 

1.15 1.3 1.45 • 1..' 1..75 1.1 205 U 2.35 2.5 2.65 2.' 2.95 3.1 3.25 3.4 ~5 3.7 S.aS 

1..075 1.225 L.375 1.525 L.675 1.1125 1..975 2.1.25 2275 2.425 2.575 2.725 2.S75 3.025 3.175 :5 .325 3.475 3.625 3.775 3.925 

N~ DE RESPONDENTES POR INSTITUiÇÃO: 21 ESCALA: 1.= 0,15 

N! DE RESPONDENTES POR NíVElS FUNCIONAlS: 21 
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14. ESTILO DIDATICO PEDAGOGICO DO IESAE SOB O EN FOQUE 

ITEM 

1 

5 

9 

12 

19 

:3.:14:3 

:3 266 

2.571 

2.657 

3.14:3 

2 3.000 

2 2.714 

:3:3 2.657 

36 3.429 

39 2.857 

42 2.857 

46 2.657 

3 :3.286 

6 2.857 

10 :3.286 

1:3 :3.714 

2 :3.000 

26 2.521 

2S 2.857 

37 2.571 

40 :3.000 

47 2.857 

~C 2.857 

2 2.657 

e 2.857 

14 2.714 

16 2.714 

25 2714 

:30 :3.14:3 

:38 :3.571 

'lI 2.714 

45 :3.429 

49 :3.000 

7 3.143 

11 2.667 

17 2.667 

2 :3.000 

24 2.429 

:35 2.657 

4:3 2.857 

48 2.63:3 

52 2.857 

4 2.857 

16 :3.000 

20 :3.266 

27 3.143 

3 2.600 

34 3.L43 

44 2.H4 

51 :3.000 

, i 

DOS PROFESSORES 
AUTORITÁRIO I AU1ORfTÁRIO-&NÉVOLO 

I 

" 

i i 

I 

I 
I 
I 

i I i , 

CONS{JLTlVO 

, , , I , , 

. 69. 

PARTICI PA TI VO 

t , i i i , 

1. 1.15 1..S 1.45 1..6 1.15 1.9 205 22 2.35 2.5 2.65 2.' 2.95 S.l 5.25 5.4 5.s:! 3.7 585 4 
1..075 1225 1.575 1.525 1.675 1.825 1.975 2.125 2275 2.425 2.575 2.725 2.1175 5.025 3.175 5.325 3.475 5.625 5.775 5.925 

N! DE RESPONDENTES POR INSTITUIÇAO: 21 
N! DE RESPONDENTES POR NíVEIS FUNCIONAIS: 07 ESCALA: 1=0,15 



IiEM 
1 
5 

9 

12 

1 

23 

28 

~ 

36 

~ 

42 

46 

3 

6 

10 

13 

21 

25 

30 

38 

41 

45 

49 

7 

11 

17 

22 

24 

35 

4 

48 

52 

4 

16 

20 

27 

32 

34 

44 

5 
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, . 
15.ESTILO OIOATICO PEOAGOGICO OOIESAE SOB O ENFOQUE DOS ALUNOS 

i AUTORITARIO AUTORITÁRIO - BErJÉVOLO CONSULTIVO PA RT IC IPATIVO 

2.857 

3.000 

22~4 

2.786 

3.000 

2.500 

2.077 

2.538 

3.143 

2.643 

2.385 

2.643 

3.000 

2.929 

3.000 

3.143 

3.071 

2.538 

2.786 

3.214 

2. 3~7 

2. e 15 

2.615 

2.500 

2.714 

2.786 

2.615 

2.714 

3.143 

2.851 

2.786 

3 071 

2.643 

2.286 

2692 

2.636 

3.214 

2.769 

2.769 

2. 786 

2. 714 

2.846 

2.429 

2.308 

2.929 

2.750 

1..900 

2.250 

2.786 

3.286 

I i , i 

1. 1.15 1.3 1.45 1.6 75 1.9 2.05 - 22 2.35 2. 5 2.65 2.1 2.95 3.1. .5 25 3.4 3.55 3.7 3.15 

1..075 1.225 l..375 1.525 1675 l.e2!1 1.975 2.125 Z.275 2.425 2.575 2.n!l 2.(,75 3.025 3.175 3.325 3.475 3.625 3.775 

N! DE RESPONDENTES POR INSTITUiÇÃO: 21 • 
ESCALA: 1=0,15 

N2 DE RESPONOENTES POR N1VEIS FUNCIONAIS: 14 

4 

3.925 



· 71 . 

Nesta instituição, a visão mais benevolente foi a 

dos professores ainda que ambos os grupos colocassem a institui­

çao no estilo consultivo. Notou-se no IESAE uma significativa 

coerência nas respostas, entre ambos os grupos. 

A caracterfstica da orientação metodo16gica encon­

trava-se no estilo consultivo, X 2,76. s6 as questões 9 eX 2,33) 

referida a se as atividades de aprendizagem desenvolvidas no cur 

so tiveram-se centrado em projetos de pesquisa e trabalhos de aplí 

cação prática, e a pergunta 28 eX 2,3) respeito a se à aprendi­

zager esteve orientada mais para a solução de problemas empíricos, 

ficaram no estilo autoritário benévolo. As restantes 10 questões 

foram colocadas no estilo consultivo. 

Os professores coloc~ram a orientação metodológica 

do processo ensino-aprendizagem no IESAE, no estilo consultivo, 
I 

X 2,96 .• As questões 5 e 36 foram as finicas que atingiram o esti-

lo participativo, ficando as restantes no consultivo. 

A orientação metodológica foi vista pelos alunos 

também no estilo consultivo, X 2,65, ainda que com média aritméti 

ca mais baixa que os professores. As perguntas 9 eX 2,21),28 ex 2,08) 

e 42 eX 2,38) obtiveram a média mais baixa, sendo colocadas no e~ 

tilo autoritário benévolo. As restantes foram vistas no consulti 

vo. 

Os professores foram mais benevolentes que os alu­

nos na percepçao da orientação metodológica no IESAE. 

O processo de liderança no perfil geral da insti­

tuição encontrava-se no consultivo, X 2,89. A pergunta 13 refe­

rente à disposição dos professores para atender os alunos fora da 

sala de aula, foi a que obteve a média mais alta, X 3,33, e a fini 

ca vista no estilo participativo. As questões restantes 

colocadas no consultivo. 

foram 

o nível funcional dos professores viu o processo 

de liderança no estilo consultivo, X 2,98. As questões 3 eX 3,29) 



· 72. 

e 13 eX 3,71) obtiveram a média mais alta atingindo o estilo par­

ticipativo, sendo que as demais questões ficaram no consultivo. 

Os alunos viram o processo de liderança no estilo 

consultivo também, X 2,84, aind~ que com média mais baixa. Neste 

grupo, nenhuma das questões atingiu o estilo particip~tivo e só a 

40 ficou no autoritário benévolo, X 2,36, as restantes foram vis­

tas no consultivo. 

A percepçao dos alunos foi menos benévola que a 

dos professores no que respeita ao processo de liderança. 

O perfil geral da instituição no processo decisó­

rio estáva no estilo consultivo, X 2,84, sendo que foi a variável 

que menor oscilação apresentou entre as questões, todas elas fo­

ram colocadas no consultivo. Para os professores este fator se 

apresentava no consultivo, X 2,97. Duas questÕes atingiram o es­

tilo participativo, a 38 eX 3,57) e a 45 eX 3,43), as restantes 

foram colocadas no consultivo. 

Nos alunos, o processo decisório foi visto também 

no consultivo, X 2,78. Só a questão 2 fimuno limite entre o es­

tilo autoritário benévolo e o consultivo, X 2,5, sendo que as res 

tantes foram vistas no consultivo. 

A opinião dos professores, na percepçao do proces­

so decisório, foi mais benévola que a dos alunos. 

O processo de motivação foi apresentado no perfil 

geral, no estilo consultivo, X 2,77. Como na variável anterior, 

todas as questões foram vistas no consultivo, sendo que a 22 foi 

a que obteve a média mais alta, X 3,14. 

Os professores viram a instituição como estando com 

o processo de motivação no estilo consultivo, X 2,81. A pergunta 

24 foi a que obteve o menor número de pontos, X 2,43, portanto 

no estilo autoritário benévolo, sendo que as restantes questões 

foram colocadas no consultivo. 
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Nos alunos, o processo de motivação, foi coloca 

do no estilo consultivo, X 2,75. A questão 7 obteve a média 

aritmética mais baixa, X 2,29, portanto no estilo autoritário 

benévolo, sendo que as questões restantes foran vistas no con 

sultivo. 

No que respeita ao processo de motivação, a op! 

nião dos alunos foi menos benévola que a dos professores. 

A variável finalidades das avaliações, no per­

fil geral do IESAE, estava no estilo consultivo, X 2,72. Só a 

questão 32 com média aritmética de 2,13 foi vista no estilo 

autoritário benévolo. As restantes foram colocadas no consul­

tivo. 

Os professores viram as finalidades das avalia­

çoes no estilo consultivo, X 2,97, sendo que a questão 20 ;foi 

a única que atingiu o participativo, X 3,29. 

Os alunos colocaram também no estilo consultivo 

as finalidades das avaliações, X 2,58, sendo que em transição 

do autoritário benévolo para o consultivo. As questões 4 

(X 2,43), 16 (X 2,31), 32 (X 1,9) e 34 (X 2,25) foram vistas 

no autoritário benévolo. A pergunta 51 atingiu o estilo parti 

cipativo, X 3,29 e as restantes três questões ficaram no con­

sultivo. 

Os professores continuaram a ser mais benevolen­

tes que os alunos na apreciação das finalidades das avaliações. 

Em geral o IESAE foi a instituição que menos os­

cilações apresentou nas respostas às cinqUenta(50) perguntas 

do questionário e, além disso, a única onde a opinião dos pro­

fessores foi mais benévola que a dos alunos na percepção do e~ 

tilo didático pedagógico, em todas as variáveis apresentadas. 

(Ver figura 16, p.74). 

O IESAE caracterizou-se também por ser a insti­

tuição com maior população e a que apresentou menor quantidade 

de respondentes. 
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16. ESTILO DIDÁTICO - PEDAGÓGICO COMPARATIVO DO IESAE SOB O ENFOQUE 

DE PROFESSORES E ALUNOS 

/TEM A:.JTORITÁRIO 
, , 

AUTORITARIO -BEN EVOlO 

OM 

PL .1 

PD 

PM 

FA 

j , i 

1 1,75 2~ 

NO DE RESPONDENTES POR INSTITUiÇÃO 121 

Nq DE RESPONDENTES POR NivEIS fUNCIONAIS: 21 

PROfESSORES 

ORIENTA{ÃO , 
.M TOOOLOGICA 

2,964 

PROCESSO DE 2,982 
LIDERANÇA 

, 
PROCESSO OECISORIO 2,971 

PROCESSO . DE 
MOTIVAÇÃO 2,812 

flNALI OADES DAS 

AVALIAÇÕES 
2,968 

CONSULTIVO 

, 
3,25 

PARTICIPATIVO 

LEGENDA: 

ALUNOS 

PROFESSORE 

ESCALA I l' 0,15 

ALUNOS 

2,649 

2,842 

2,783 

2,746 

2,580 
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21. ESCOLA BRASILEIRA DE ADMINISTRAÇÃO PÚBLICA (EBAP) 

21.1. Perfil de Características Organizacionais (PCO) 

O se tor adminis t ra ti vo da EBAP estava integrado por 

53 pessoas, incluidos os 3 do Curso Intensivo de Pós-Graduação 

em Administração (CIPAD) e 3 do:Programa de Estudos Avançados 

em Administração Pública para o Setor Saúde(PROASA): Responde­

ram o questionário 52 pessoas, das quais 37 desempenhavam fun­

ções subalternas e 15 de chefia. Dentre os 15 chefes, 4 desem­

penhavam funções docentes simultaneamente às funções adminis­
trativas. 

As respostas representaram 98,1% do universo. 

O perfil caracterológico gerencial da EBAP, 

contrado através da média aritmética que é o cálculo das 

en-
-me-

dias gerais dos questionários respondidos, estava no autoritá­

rio benévolo, X 9,2, próximo do consultivo. Oito questões apr~ 

sentaram fatores do estilo consultivo e as restantes ficaram 

no estilo 2. (Ver figura 17, p.76) 

O nível hierárquico superior viu a instituição no 

estilo consultivo, X 10,83. Neste nível, que foi dividido em 

dois grupos, apresentaraIT.-se divergências de opinião. Os che­

fes com funções docentes viram a EBAP no estilo consultivo, 

X 11,85, quanto os chefes sem funções no setor de ensino, a 

viram no autoritário benévolo, X 9,81, em transição para o co~ 

sultivo. No nível dos chefes os extremos foram localizados nas 

perguntas 3 e 13. A primeira no estilo consultivo, X 14,81, 

próxima do participativo e a segunda no autoritário benévolo, 

X 7,62. (Ver figura 18, p.77). 

o nível subalterno apresentou a EBAP no estilo 

autoritário benévolo, X 8,74. Os extremos ficaram localizados 

nas questões 16, X 5,35, portanto no autoritário benévolo pró­

ximo do estilo autoritário, e na 10 com média de 12,62, porta~ 

to no consultivo. (Ver figura 19, p.78) 

Em geral, a percepção dos chefes foi malS benêvo 

la que a dos subordinados. 
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1.7. PERFIL DO SISTEMA GERENCIAL DA EBAP 

nEM X 
, 

AUTORITARIO 
. . 

AUTORITARIO- BENEVOLO CONSULTIVO PARTICIPATIVO 

1 10.596 

2 10.306 

3 12.635 

4 8269 

5 9019 

6 11192 

7 8462 

8 6923 

~ 12.192 
I . 

1236~ 

87!:0 

8.308 

13 6.308 

14 7.212 

15 6.827 

1.6 1288 

11 9.000 

18 10904 

19 6.962 

2 10.538 

1 2 3 4 6 7 B 9 10 11 12· 13 14 15 16 17 18 19 20 

N~ DE RESPONDENTES POR INSTITUiÇÃO: 52 
ESCALA:1: 1 

N2 DE RESPONDENTES POR NíVEIS HIERÁRQUICOS: 52 



ITEM 

1 

2 

3 

4 

5 

6 

7 

8 

9 

10 

·U 

13 

14 

15 

16 

17 

18 

19 

20 

X 

11.170 

10.512 

14.829 

12262 

13.52 

·8.478 

9.079 

8.591 

12166 

12.375 

10.932 

11216 

7625 

9.762 

8534 

13.397 

9.307 

14.329 

9.045 

9.159 

I 

1. 
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18. PERFIL 00 SISTEMA· GERENCIAL DA EBAP SOB O ENFOQUE DO . . 
NIVEL HIERARQUICO SUPERIOR (CHEFES) 

. . 
AUTORITARIO - BENEVOLO t.UTORITÁRIO CONSULTIVO PARTICI PA TIVO 

I 

6 
I i i i i , I i i i I i i i 

9 10 11 12 13 14 15 16 17 1.8 19 20 
I 

2 4 5 7 8 3 

N2 DE RESPONDENTES POR iNSTITUiÇÃO: 52 - ESCALA' 1=1 

. ' 
N'! DE RESPONDENTES POR NIVEIS HIERARQUICOS: 15 
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19. PERFIL DO SISTEMA GERENCIAL DA EBAP SOB O ENFOQUE DO . , 
NIVEL HIERARQUICO INFERIOR (SUBORDINADOS-l 

ITEM X 
. 

AUTORITARIO AUTORITÁRIO- BE:NÉVOLO CONSULTIVO • PAR11CIPATIVO 

1 10.757 

2 10459 

3 11.919 

4 7216 

~ 7.946 

6 12.297 

7 8.243 

8 6.514 

9 12.324 

10 12.622 

7973 

12 7.514 

13 5514 

14 6.459 

15 6.081 

16 5.351 

17 8.676 

lB 9.784 

19 6.108 

2 10.973 

1 2 4 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 

N2 DE RESPONDENTES POR INSTITUiÇÃO: 52 ESCALA: 1=1 

N2 DE RESPONDENTES POR NíVEIS HIERÁRQUICOS: 37 
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o processo de liderança, no perfil geral, encontra 

va-se no estilo consultivo, porém com a média baixa, próxima do 

autoritário benévolo, X 10,45. A questão 4 foi a que obteve o me 

nor número de pontos, X 8,27, e a única colocada no estilo 2. As 

três restantes perguntas foram v~stas no consultivo, sendo que a 

número 3 obteve a média mais alta, X 12,63. 

o nível administrativo dos chefes viu o processo 

de liderança no estilo consultivo, X 12,19. As quatro questões 

foram colocadas no estilo 3, sendo que a 3 obteve a média mais aI 

ta, X 14,83 e a 2 a mais baixa, X 10,51. Para os subalternos o 

processo de liderança estava no estilo consultivo, X 10,09, em 

transição do autoritário benévolo para o consultivo. A per~unta 

4. foi a única vista no estilo autoritário benévolo obtendoi a mé­

dia mais baixa, X 7,22. Dentre as restantes três questões que f~ 

ram colocadas no consultivo, o número 3 obteve a média mais alta, 

X 11,92. 

A opinião dos chefes foi mais benévola que a do 

subalternos, na percepção do processo de liderança na EBAP. 

o processo de motivação medido através das pergu~ 

tas 5, 6 e 7, foi visto no estilo autoritário benévolo, X 9,56. A 

questão 6 obteve a média mais alta e foi a única vista no estilo 

consultivo, X 11,19. As questões 5 e 7 foram colocadas no estilo 

2, sendo que a 7 obteve o menor número de pontos, X 8,46. 

Sob o enfoque dos níveis hierárquicos apresentaram­

se algumas divergências. Quanto os chefes viram a motivação na 

EBAP no esti 10 consul ti vo, XlO, 36, os subordinad05 a colocaram no 

autoritário benevolo, X 9,49. A questão 5 que os chefes a coloca 

ram com a média mais alta no estilo consultivo X 13,52, foi colo­

cada no autoritário benévolo, com a média mais baixa pelos subor­

dinados, X 7,95. A questão 6 que na opinião dos subalternos apr~ 
I 

sentava características do estilo consultivo obtendo a média mais 

alta, X 12,3, obteve a média menor no nível do chefes, X 8,48, 

sendo colocada no es~ilo autoritário benévolo. 
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Os subalternos foram menos benévolos que os che 

fes na caracterização do processo motivacional na instituição. 

O fluxo de informações no perfil geral da EBAP, 

encontrava-se no estilo autoritário benévolo, X 9,71, em tran 

sição para o consultivo. As perguntas 9 e 10 obtiveram as mé­

dias mais altas, 12,19 e 12,36 respectivamente, portanto no 

estilo consultivo. As questões 8, 11 e 12 foram colocadas no 

autoritário benévolo. 

Tanto os chefes quanto os subordinados conside­

raram que a ~ção usual do fluxo de informações verificava-:­

se principalmente dos superiores para os subordinados. As me­

dias para a questão 8 foram de 8,59 no nível dos chefes e 

6,51 nós subalternos. 

As comunicações vindas dos chefes para os subor 

dinados tem sido encaradas com cautela segundo a opinião de 

ambos os grupos. A questão 9 obteve X 12,47 nos chefes e 

X 12,32 nos subordinados. 

Quanto à precisão das informações prestadas pa 

ra cima, tanto chefes quanto subordinados acharam que estas 

tem sido precisas, mas incompletas. As médias foram para esta 

questão 10 de 12,37 para os chefes e 12,62 para os subordina­

dos. 

Na pergunta 11, os chefes acharam que conhecem 

bem os problemas dos subordinados, X 10,93, quanto os subordi 

nados opinaram que os chefes conhecem pouco dos seus problemas, 

X 7,97. 

Os chefes, ao responder à questão 12 colocaram 

que os subordinados conhecem bem a política operacional da or 

ganização, X 11,22. Os subordinados consideraram conhecer pou 

co da política operacional da instituição, X 7,51. 

No quadro geral da EBAP, o processo decisório en 

contrava-se no estilo autoritário benévolo, X 6,78. As respos­

tas caracterizaram o seguinte perfil do processo da tomada de 
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decisões: as decisões mais importantes tem sido tomadas no ai 

to da organização ainda que tem havido certa delegação de po­

deres; os subordinados tem sido ocasionalmente consultados nas 

decisões relativas a seu trabalho; e conseqUentemente, a ma­

neira como tem sido tomadas as decisões contribuiu pouco para 

que os subordinados fiquem mais.' interessados no serviç~. 

Foram minímas as divergências de opinlao entre 

ambos os grupos quanto ao processo decisório. Chefes, X 8,64 

e subalternos, X 6,02. Para ambos os níveis o processo decisó 

rio foi visto como autoritário benévolo. 

o processo de estabelecimento de metas, no per­

fil geral, estava no estilo autoritário benévolo, X 8,14. Am-
; 

bas questões, 16 e 17, foram colocadas no estilo 2. 

Os chefes viram este fator no estilo consultivo, 

X 11,35. A questão 16 obteve a média mais alta 13,4, portanto 

no consultivo, isto é, as metas e objetivos da organização tem 

sido estabelecidas, na opinião dos chefes, depois de debates. 

Na questão 17 eX 9,31), os chefes acharam que as vezes tem e­

xistido resistência disfarçada para alcançar os objetivos da 

organização. 

Os subordinados colocaram o processo de estabe­

lecimento de metas no estilo autoritário benévolo, X 7,01. A~ 

bas as questões foram vistas no estilo 2, sendo que a 16 obt~ 

ve a média aritmética mais baixa, X 5,35, portanto próximo do 

autoritário forte. 

A variável finalidades de controle foi colocada 

no estilo autoritário benévolo, X 9,47. 

Quanto os chefes viram as finalidades de contro 

le no estilo consultivo, X 10,84, os subordinados a viram no 

autoritário benévolo, X 8,95. No grupo dos chefes, as ques­

tões 19 e 20 foram colocadas no estilo 2, sendo que só a que~ 

tão 18 eX 14,33) atingiu o estilo consultivo. No nível do su­

balternos, só a questão 20 foi colocada no consultivo, X 10,97, 

sendo que as questões 18 e 19 ficaram no autoritário benévolo. 
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Na análise geral, percebeu-se uma persistente diver 

sificação de opinião na percepção das cinco variáveis entre am­

bos os grupos ou níveis hierárquicos. 

Nos subalternos, s~ o processo de liderança foi c~ 

locado no estilo consultivo, bem próximo do autoritário benévolo, 

sendo que as cinco variáveis restantes foram vistas no estilo 2. 

No nível dos chefes, só o processo decisório foi 

visto no estilo autoritário benévolo, sendo que as restantes cin­

co variáveis foram colocadas no estilo consultivo. 

ConseqUentemente, a opinião dos chefes foi mais be 

nevolente que a dos subordinados na percepção das seis variáveis 

dimensionadas no questionário PCO. Para os chefes o perfil ge­

rencial na EBAP estava no estilo consultivo, quanto segundo os s~ 

bordinados, o sistema administrativo foi considerado como autori­

tário benévolo. (Ver fi gura 20, p. 83) 

21.2. Estilo Didático-Pedagógico (EDP) 

o setor de ensino na EBAP estava integrado por 45 

pessoas, das quais 25 eram alunos regulares do curso de mestrado 

e 20 professores a tempo integral. Do total do universo houveram 

32 respostas, o que representou 

70%. 

71,1%, alunos 72% e professores 

o Estilo Didático Pedagógico, encontrado através 

da média aritmética, situou a EBAP no estilo consultivo, X 2,59, 

em transição do autoritário benévolo para o consultivo. As ques­

tões 8 e 14 obtiveram as médias mais baixas sendo colocadas no es 

tilo autoritário e a questão 39, com a média mais alta, atingiu o 

participativo. (Ver figura 21, P.84) 

Para os dois níveis, professores e alunos, a média 

aritmética foi calculada com a média das médias individuais. 
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20.PERFIL COMPARATIVO 00 SISTEMA GERENCIAL DA EBAp· SOB 
ENFOQUE DOS NIVEIS HIERÁRQUICOS 

, 
ITEM AUTORITÁRIO , AUTORrTARIO"BENEVOLO CONSUL TIVO PARTICIPATIVO 

I 
I 

PM 

A 

E"'. 

FC 

o 1 2 3 5 6 7 8 9 10· 11 12 13 

N2 DE RESPONDENTES POR INSTITUiÇÃO: 52 

N'l DE RESPONDENTES POR NivEIS HIERÁRQUICOS '52 

NíVEL HIERÁRQUICO SUPERIOR 

PROCESSO DE lIDERANÇA 12,193 

PROCESSO DE MOTIVAÇÃO 10,360 

FLUXO DE INFORMAÇÕES ll,li6. 

PROCESSO DECISÓRIO 8,640 

ESTABELECIMENTO OE METAS 11..,352 

FINALIDADES DE CONTROLE lO,844 

LEGEI~OA: 

sues 
CHEFES 

14 1.5 16 17 18 ~9 20 

ESCALA: 1= 1 

N(VEl HIERÁRQUICO INFERIOR 

10,088 

9,495 

9.389 

6,018 

7,013 

8,955 
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, , 
21. ESTILO DIDATlCO PEDAGOGICO DA EBAP 

x AUTORITÁRIO 
, , 

ITEM AUTORITARIO-BENEVOlD CONSUL-.-IVO PA RTICIPATIVO 

1 2.438 

5 ~.125 

9 2.719 
12 ~.O~ 

19 2.844 

23 2.781 

28 2.5~~ 

53 2.419 

~6 ~.375 

~ 2.448 

42 2.4~8 

46 2.600 

3 ~.219 

6 2.781 

10 2.844 

1~ 2.813 

21 2.844 

2 2.31~ 

29 2419 

~7 2.969 

40 2.500 

47 ~. 000 

50 2.800 

2 1.900 

8 1.594 

14 1.656 

18 2.375 

25 2.61.3 

30 2.839 

~8 2.875 

41 1.844 

45 2.688 

49 1.871 

7 2.563 

11 2. 033 

17 2.800 

22 ~.100 

24 2.138 

~5 2.63~ 

4~ 2.645 

48 2.867 

52 2.774 

4 2.344 

16 2.469 

2 ~.100 

27 2.774 

32 2.609 

34 2.344 

44 2.194 

51 2.844 

, , , , , , , , , , , 
1 lU l.lI 1.45 1.6 1.75 1.' 2.05 2.2 2.35 2.5 2.65 2.1 2." li. 1. lI.25 lI.4 3.55 3.7 3.15 4 

1.075 1.225 1.3~ 1.= 1.575 1.825 1.975 2.125 2.275 2.425 2.575 2.725 2.175 3 . .025 3.1~ 3.325 3.4~ 3.625 3.7~ 3.925 

N~ DE RESPONDENTES POR INSTITUiÇÃO: 32 
N~ DE RESPONDENTES POR NíVEIS FUNCIONAIS: 32 

ESCALA' 1= 0,15 
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Os professores colocaram a EBAP no estilo didático 

pedagógico autoritário benévolo, X 2,32. Nenhuma das 50 questões 

foi colocada no estilo participativo, cinco foram vistas no auto­

ritário e as demais ficaram entre o autoritário benévolo e o con 

sultivo. (Ver figura 22, p.86) 

O EDP na EBAP segundo os alunos tinha caracterÍs­

ticas de consultivo, X 2,81. Nenhuma das questões foi vista no 

autoritário, cinco foram colocadas ao participativo e ao restantes 

ficaram entre o estilo 2 e o 3. (Ver figura 23, p.87) 

Percebeu-se que a visão dos alunos foi bem mais be­

nevolente que a dos professores na percepçao do EDP. 

A orientação metodológica do ensino.na EBAP foi 

vista no estilo consultivo, X 2,73. Das doze questões desta va­

riável, sete foram colocadas no consultivo, quatro:no autoritário 

benévolo e só uma atingiu o participativo. 

Na opinião dos professores a orientação metodológ~ 

ca estava no estilo autoritário benévolo, X 2,26. Os extremos fo 

ram localizados nas perguntas 1 e 36. Os docentesachararnque rara 

mente t~m-se interessado em conhecer os objetivos de aprendizagem 

dos ~lunos e que freqUentemente os alunos t~m tido liberd~de em 

sala de aula para expressar as suas idéias. 

A orientação metodológica, na percepção dos alunos, 

encontrou-se no estilo consultivo, X 2,98. A questão 33 obteve a 

média mais baixa, X 2,35, sendo a única colocada no estilo 2. A 

questão 36 representou o extremo oposto, X 3,61, portanto no esti 

10 participativo. 

O processo de liderança foi colocado no estilo co~ 

sultivo, X 2,77. Três perguntas foram vistas no estilo autoritá­

rio benévolo e as restantes oito no consultivo. 

Os professores viram o processo de liderança no e~ 

tilo autoritário benévolo, X 2,5, em transição para o consultivo. 

Os extremos ficaram representados pela questão 3, X 3,07 no esti-
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, , 
22.ESTILO DIDATICO PEDAGOGICO DA EBAP SOB O ENFOQUE DO PROFES-

ITEM X 
SORES 

AUTORITÁRIO AUTORITÁRIO - BWÉ VOLO CONSULTIVO PARTlCIPATIVO 

1 1.857 

5 2.786 

9 2.500 

12 2.643 

19 2.429 

2 2.357 

2 2.286 

:n 2.500 

36 3.07l 

39 2214 

42 2.000 

46 2.357 

3 3.071 

6 2.643 

10 2.500 

13 2.500 

21 2500 

26 2. 000 

29 2.143 

37 2.186 

4" 2 214 

47 2.769 

50 2.357 

2 1.429 

8 1.214 

l.4 1.429 

18 1.857 

25 2.357 

30 2.571 

38 2.571 

41 1.714 

45 2214 

49 1.571-

7 2.143 

11 2.083 

17 3.000 

22 2.846 

204 2.0n 

35 2.429 

43 2.385 

48 2.426 

52 2.429 

4 2.214 

16 2.000 

20 3.000 

27 2.500 t 
32 2.400 I 

I 
34 2.000 I 
44 1.929 I 

I 
51 2.643 

f i j I I i , i i i i i i i i i i ( i i i " 

U5 1.3 1.45 1.' 1.75 1.' 2.05 2.2 2.35 2.5 2.65 2.' 2." ll.1. 3.25 '.4 3." 3.7 3a1 4 

1.075 U25 1.375 1.525 1.1575 1.825 1.975 2.125 2275 2.425 2.575 2.725 2.875 3.025 3.175 3.325 3.475 3.625 3.775 3.'25 

N! DE RESPONDENTES POR INSTITUI CÃO: ~2 ESCALA: 1=0,15 

N!! DE RESPONDENTES POR NI VEIS FUNCIONAIS: 14 
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, , 
23. ESTILO DIDATICO PEDfl.GOGICO DA EBAP SOB O ENFOQUE DOS ALUNOS 

ITEM X AlJTORITÁRIO AUTORITÁRIO-BENÉVOLO CONSULTIVO PARTICI PATIV(' 

1 2.889 

5 3.389 

9 2.889 

12 3.353 

19 3.167 

2 7 3.111 

28 2.750 

33 2.353 

36 3.611 

39 2.667 

42 2.778 

46 2.813 

3 3.333 

6 2889 

10 3. lU 

13 3.056 

Zl 3.111 

26 2556 

29 2.647 

31 3.111 

40 2.722 

47 3.167 

50 3176 

2 2. 278 

8 1.889 

14 1833 

18 2.778 

25 2.e24 

30 3059 

30 3.111 

41 1.944 

45 3056 

49 2.118 

7 2.889 

11 2.000 

17 2.643 

22 3.294 

24 2.200 

35 2.813 

• 43 2.833 

48 3.176 

52 3. 059 

4 2444 

16 2.833 

2 3 176 

27 3.000 

32 2.769 

34 2.611 

44 2.412 

5 3.000 

, , i i , , , i i i i 

1. 11~ 1.3 1.4S 1.6 1.75 1.' 2.05 Z2 Z.3S 2.5 2.15 2.1 2.95 3.1. 3.25 3.4 3.55 3.7 ~.85 4 

1.07S 1225 1.375 1~2S 167S 1..~ 1.97'5 2.1.2S 2.27'S 2.42S Z.S7'5 2.7'25 2.87'5 3.025 317'5 3.32S 3.475 3.625 3.7'75 3.125 

NR DE RESPONDENTES POR INSTITUiÇÃO: 32 ESCALA: ~=0,15 
N DE RESPONDENTES POR NíVEIS FUNCIONAIS: 18 
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lo consultivo, e a questão 26, X 2,0 no autoritário benévolo. 

Os alunos perceberam que o processo de liderança 

estava no estilo consultivo, X 2,98. Dez das questões foram vis­

tas no consultiVo dentre as quais s nfimero 26 obteve a média mais 

baixa, X 2,56 e só a questão 3 foi colocada no estilo participatl 

vo, X 3,33 com a média mais alta. 

No perfil geral, o processo decisório encontrava-se· 

no estilo autoritário benévolo, X 2,22. 

As questões 2, 8, 14, 41 e 49 foram vistas pelos 

docentes no estilo autoritário. Em geral os professpres viram o 

processo decisório no estilo autoritário benévolo, Xi

l,89. As mé­

dias ;mais altas foram localizadas nas questões 30 e 38, ambas com 

2,57:no estilo consultivo próximo do autoritário benévolo. 

Os alunos não viram nenhuma das questões do proce~ 

so decisório no estilo autoritário. Todas foram colocadas entre 

o autoritário benévolo e o consultivo. O perfil deste fator na 

opinião dos alunos encontrava-se no estilo autoritário benévolo, 

X 2,49 em transição para o consultivo. 

O processo de motivação foi percebido, no perfil 

geral, no estilo consultivo, X 2,62. Quanto os professores colo 

caram este fator no estilo autoritário benévolo, X 2,43, os alu­

nos o viram no consultivo, X 2,77. 

As finalidades das avaliações foram vistas no estl 

lo consultivo, X 2,58 bem próxima do autoritário benévolo. Na pe~ 

cepção desta variável houve também divergências entre docentes e 

discentes. Os professores colocaram as finalidades das avalia­

ções no estilo autoritário benévolo, X 2,34; os alunos a viram no 

consultivo, X 2,78. 

Os alunos tiveram a opinião mais benévola que a 

dos professores na percepção do Estilo Didático Pedagógico na 
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EBAP, nas cinco variáveis apresentadas. Os alunos acharam que só 

o processo decisório tinha aleumas características do estilo au­

toritário benévolo, sendo as demais variáveis colocadas no consul 

tivo. Os professores colocaram todas as variáveis no estilo auto 

ritário benévolo. (Ver figura 24,. p. 90) 

22. ANÃLISE COMPARATIVO EDP - PCOl 

Na EPGE tanto o EDP quanto o PCO foram vistosno e~ 

tilo autoritário benévolo, sendo que o PCO obteve média aritméti­

ca mais baixa. Os scores foram: EDP = X 29,5; PCO = X 26,3 (Ver 

figura 25, p.9l) 

Na EBAP o peo foi colocado no estilo autoritário 

benévolo, i 27,6; o EDP foi visto no estilo consultivo, X 31,9. 

(Ver f i gu r a 2 7, p. 93) 

No IESAE, enquanto o EDP foi visto no estilo consru 

tivo, X 36,0, o PCO foi colocado no autoritário benévolo, X 28,1. 

(Ver figura 26, p. 92) 

Nas três instituições, considerando-se a opinlao 

de ambos os grupos, o EDP foi visto como mais participativo ou m~ 

nos autoritário que o PCO, que foi visto nos três casos, no esti 

10 autoritário benévolo. 

O IESAE apresentava na opinião de alunos e profes 

sores da própria instituição - o EDP mais participativo das três 

instituições, quanto a EPGE estava com o EDP mais autoritário e a 

EBAP encontrava-se no meio das duas. (Ver figura 29, p. 96) 

1- Pcvz.a 6a~ a anâli..6e e.6t~tic.a e gJz.á.Mc.a d0.6 in.6:tJwmen:t0.6 60i 6eila a 
J!.eduç.ão c1.M e.6C.al.M u:tilizada..6 a uma .6õ. A 0.6 .6C.Olte.6 obtido.6 no EVP 60i 
.6ub:tJtaida uma unidade e o J!.e.6u.Uado de.6.6a opefLaç.ão 60i mui.tiplic.ado pOIt vin­
te.O.6 .6C.Olte.6 obtido.6 no PCO 60ltam mui.tipUc.ad0.6 pOJ!. úê6. Exemplo: 

EVPEBAP = 2,595 - J = 1,595 x 20 = 31,9 

PCO EPGE = 8,759 x 3 = 27,61 
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24. ESTILO DIOATICO - PEDAGOGICO COMPARATIVO DA EBAP SOB O ENFOQUE 

DE PROFESSOR E E ALUNOS 

ITEM AUTORITÁRIO AUTORITÁRIO - BENÉ VOlO 

PO 

PM 

FA 

• 
1 175 

N9 DE RESPONOENTES POR INSTITUiÇÃO: 32 

N9 DE RESPONDENTES POR NlvEIS F\JNCIONAIS: 32 

PROfESSORES 

ORIETACÃO 
2,262 I 

METOOOLOGICA 

PROCESSO DE 2,489 
LIDERANÇA 

PROCESSO 
DECISORIO 1,893 

PROCESSO DE 

t.~OTIVAÇÃO 
2,427 

FINALIDADES DAS i 
2,336 

AVALIAÇÕES 

.. 
• I 
I 
I 
I 
I 

2,5 

CONSUL TlVO PARTlCIPATlVO 

LEGENDA: 

3.25 

ALUNOS 

PROFESSORES 

ESCALA: l' 0,15 

ALUNOS 

2,981 

2,989 

2,489 

2,767 

2,781. 

4 
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25· FIGURA COil.PAHATIVA DO PERFIL DE CAR.4CTERISTICAS ORGAN!ZACIONAlS . , , 

E O ESTILO DIDATICO - PEDAGOGICO NA EPGE 

ITEM 

PL 

PO 

F'. 

OM 
FI 

FA 
FI 

i 

O 

, 
AUTORITARIO 

J 

I i I i I 

3 6 9 12 15 
N9 DE RESPONDENTES POR 

, , 
AUTOP.lTARIO- BENEVOLO 

i i I i 

18 21 24 27 30 
INSTITUI CÃO : 34 

N9 DE RESPONDENTES POR INSTRUMENTOS:34 

E DP 

PROCESSO DE LIDERANÇA 37.5 

, 
PROCESSO DECISORIO 24.48 

PROCESSO DE MOTIVAÇÃO 30 .... ,6 

• ORIENTAÇÃO METODO!:ÓGICA 
• FLUXO DE INFORMAÇOES 28.2 

• FINALIDADES DAS AVALIAÇÕES 
-FINALIDADES DE CONTROLE 25,88 

ESTA8ELECIMENTO DE METAS ; 

CONSULTIVO 

. 
i I I 

33 36 39 

PARTICIPATIVO 

" 

LEGENOA~ 

EDP __ _ 

pc.o __ _ 

i I i I i 

42 45 48 51 ~4 

ESCALA: 1:3 

PCD 

28.99 

19.53 

25.24 

28,66 

27,59 

24,62 

, 
57 

. 
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, 
26 - FIGURA COMPARtJIVA DO PERFIL DE CARACTERISTICAS ORGANIZACIONAIS 

IT 

PL 

FI 

EM 

• • 
E DO ESTILO DIDATICO PEDAGOGICO NO IESAE 

AUTORITÁRIO. 
, , 

AUT O RITARIO-BENEVOLO CONSULTIVO PARTICIPATIVO 

LEGENDA: 

EDP 
___ PCO 

i i i i i i i i i i i i i 
O 6 9 12 15 18 21 24 

N!! DE· RESPONOENTES POR INSTI1UIÇAO I 36 

N2 DE RESPONOENTES POR INSTRUMENTOS :36 

PROCESSO DE LIDERANÇA 

PROCESSO DECISÓRIO 

PROCESSO DE MOTIVAÇÃO 

-ORIENTAÇÃO METODOLÓGICA 

-FLUXO DE INFORMAÇÕES 

-FINAL! DADE DAS AVALIAÇÕES 

- FI NALlDADES DE CONTROLE 

ESTABELECIMENTO DE METAS 

27 ~O 33 36 39 42 45 48 51 54 57 E 

ESCALA:~:3 

EDP I 21.; PCOa 15 

EDP PCO 

37,a2 30,05 

36,9 24,6 

35,34 29,93 

35,12 29,68 

34,32 28,06 

22,00 
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I 
21 FIGURA COMPARATIVA DO PERFIL DE C,o.RACTERISlICAS ORGANIZACIONAIS 

E DO ESTILO DIDÁTICO PEDAGÓGICO NA E BAP 

ITEM 

PL 

PO 

OM 
FI 

o 
I 

J 

AUTORITÁRIO AUTO:l1 T ÁRIO -BENÉ VOLO 

i i i 

• li 21. 24 27 30 .U 

45 10.5 16.5 111.5 22.5 2!U 28.5 31.5 

N2 DE RESPONDENTES POR INSTITUiÇÃO: 8~ 
N9 DE RESPONOEN TES POR INSTRUMENlOS: 84 

EDP 

PROCESSO DE LIDERANÇA 35,46 

PROCESSO DECiSÓRIO 24,5 

PROCESSO DE MOTIVAÇÃO 32,34 

ORIENTAÇÃO METODOLÓGICA 

-FLUXO DE INFORMAÇÕES 
34,58 

-FINALIDADES DAS. AVALIAÇÕES 
31,7 -FINALIDADES DE CONTROLE . 

ESTABELECIMENTO DE METAS 

CCNSUL TlVO PARTlCIPATIVO 

i , 

36 

54.5 

LEGENDA: 

i i i i i 
311 42 4:1 41 

E. D. P. 

P. C.O. 

, i i 

51. '4 
37.:1 40.5 qS 46.5 41.5 52.5 55.5 

ESCALA: 1& 3 

PCO 

31,36 

20,35 

28,67 

29,12 

28,4 

24,43 

, i i 

57 6C 

51.5 
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Das três instituições, só a EPGE foi vista con o 

EDP autoritário benévolo, quanto o IESAE e a EBAP viram o EDP no 

estilo consultivo. 

o IESAE apresentou;o peo menos autoritário das três 

instituições, quanto a EPGE apresentou o peo mais autoritário e a 

EBAP, como no caso do EDP, estava no meio das duas. (Ver figura 28, 

p. 95) 

Na nédia aritmética geral das três instituições, o 

EDP foi considerado cano consultivo, X 32,5, quanto o peo foi 

identificado como autoritário benévolo, X 27,4. (Ver figura 30, 

p. 97) 

A opinião dos professores da EBAP foi a menos bené 

vala de todos os grupos nas três instituições na percepção do 

EDP. No outro extremo, os professores do IESAE foram o grupo 

mais benévolo de todos na identificação do EDP. 

No grupo dos alunos, considerando-se as três insti 

tuições, os da EBAP foram os mais benevolentes, sendo que os da 

EPGE apresentaram-se como os menos benévolos na apreciação do 

EDP. 

A opinlao dos chefes da EBAP foi a mais benévola 

de todos os grupos nas três instituições na percepção do peo, q~ 
to os subordinados da EPGE foram os menos benévolos de todos gru­

pos. 

Dentre o grupo dos chefes, os da EPGE foram os me­

nos benévolos na identificação do peo. 

No grupo dos subal ternos, os do IESAE foram os mais 

benévolos na apreciação do peo. 

Fazendo uma comparação entre grupos, verifica-se 

que os alunos foram mais benévolos que os professores na percepçao 

do EDP, e os chefes for~m, na identificação do peo, mais benévolos 

que os subordinados. (Ver Tabelas IV e V) 
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28. PERFIL COMPARATIVO DO SISTEMA GERENCIAL DA EPGE, IESAE E EBAP 

ITEM 

Pi... 

PO 

PM 

FI 

FC 

EM 

o 3 

AUTORITARIO 

.-

6 9 12 

AUTORITÁfolIO-BENEVOLO CONSULTIVO PARTlCIPATI'JO 

LEGENDA: 

EBAP 

_EPGE 

IESAE 

15 ~8 21 24 27 30 33 36 39 42 45 46 51 54 57 

N2 TOTAL DE RESPONDETES : 84 EPGE a 17 i IESAE. 15 E BAP: 52 

ESCALA: 1=3 

EPGE IESAE EBAP 

PROCESSO DE L I DE RANÇA 28,99 30,05 31,36 

PROCESSO DECISÓRIO 19,53 24,6 20,35 

PROCE SSO DE MOTIVAÇÃO 25,24 29,93 28,67 

FLUXO DE INFORMAÇÕES 28,66 29,68 29,L2 

FINALIDADES DE CONTROLE 27,59 26,06 26,4 

ESTABELECIMENTO DE METAS 24,62 22,00 24,43 

60 
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29. ESTILO DIDATICO - PEDAGOGICO 

rr AUTORITP.RIO AUTORITÁRIO- BErtVQO 

PL 

PD 

PM 

OM 

FA 

o I I • 12 11 24 27 

I. 
t 

10 
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COMPARATIVO DA EPGE,IESAE E EBAP 

, . 

CONSLLTIVO 

. 
• , 

. 
I 

\ 
\ 

\ 
\ 
\ , 

. , , , 
I 

I 

42 41 

PARTICIPATIVO 

LEGENDA: 

. , 

EBAP 

EPGE 

IESAE 

1.5 4.5 T.5 10.5 135 11.5 n.5 22.5 25.5 28.5 11.' 14., I?!l 40.' 43.' 48.' 41.5 52.' U.' ~., 

NO TOTAL DE RESPONDENTES I 70 EPGE· 17 i IESAE: 21 i EBAP = 32 

ESCALA:l:3 

E PG E tE SAE E BAP 

PROCESSO DE LIDERANÇA 37,5 37,82 35,46 

PROCESSO DECISÓRIO 24,48 36,9 24,5 

PROCESSO DE MOTIVAÇÃO 30,46 35,34 32,34 

ORIENTAÇÃO METODOLÓGICA 28,2 35,12 34,58 

FI NA LI DADE S DAS AVALIAÇÕES 25,88 34,32 31,7 
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, 
30. PER FIL DE CARACTERISTICAS ORGANIZACIONAIS E ESTILO DIDATICO-

PEDAGÓGICOS NA EPGE, EBAP E IESAE 

AUTORITÁRIO 
, , 

AUTORITARIO- BENEVOLO . CONSULTIVO 

, , , 
6 18 36 

N2 TOTAL DE RESPONDENTES ' 154 pco= 84, EOP: 70 

E O P 

PROCESSO DE LIDERANÇA 36,66 

I 

PROCESSO DECISORIO 28,22 

PROCESSO DE MOTIVA CÃO 32,72 

-ORIENTAÇÃO METODOLÓGICA 
33,16 -FLUXO DE INFORMAÇÕES 

-FINALIDADES DAS AVALIAÇÕES 31,06 
-FINALIDADES DE CONTROLE 

ESTABELECIMENTO DE METAS 

, 
42 

PARTICIPATIVO 

, 
4:> 4B 

ESCALA '1-3 

P C O 

30,64 

2'0,94 

28,2 

29,13 

28,18 

24,04 

LEGENDA' 

.EOP 

pco 

i I 

54 57 60 
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TABELA IV 

DISTRIBUIÇÃO DAS H~DIAS ARITH~TICAS POR INSTITUIÇÃO E POR GRUPOS 
NA IDENTIFICAÇÃO DO EDP 

INSTITUIÇÃO X GERAL X PROFESSORES X ALUNOS 

EPGE 2,477 2,446 2,502 

IESAE 2,799 2,923 2,725 

EBAP " 2,595 2,319 2,814 

X T O T A L 2,626 2,563 2,680 

TABELA V 

DISTRIBUIÇÃO DAS ~l~DIAS ARITMtTICAS POR INSTITUIÇÃO E POR NfvEL 

HIERÁRQUICO NA IDENTIFICAÇÃO DO PCO 

INSTITUIÇÃO X GERAL X CHEFES X SUBALTERNOS 
.. -

EPGE 8,759 9,1 8,591 

IESAE 9,340 9,99 9,150 

EBAP 9,203 10,829 8,736 

X T O T A L 9,137 9,973 8,826 
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CAPrTULO V 

CONCLUSOES E REFLEXOES FINAIS 

23. CONCLUSOES 

Considerando-se a natureza e objetivos· do trab~ 

lho, as "conclusões" aqui apresentadas têm mais o caráter de 

levantamento de hipóteses que poderão servir de orientação p~ 

ra futuros emprendimentos de pesquisa. 

A. Pontos Comuns às Três Instituições 

Considerando-se as três instituições: 

1. O PCO foi visto no estilo autoritário-benévolo enquanto 

o EDP foi colocado no estilo consultivo. 

2. A opinião dos alunos foi mais benévola que a dos profe~ 

sores na percepção do EDP. 

3. A opinião dos subordinados foi menos benévola que a dos 

chefes na percepção do PCO. 

Hipóteses 

1. Existe correlação positiva entre o Perfil Gerencial e o 

Estilo Didático-Pedagógico de uma instituição dedicada 

ao ensino superior, isto é, quanto mais participativo o 

primeiro, menos autoritário o segundo. 

2. O processo ensino-aprendizagem, pela sua própria nature 

za, oferece a professores e alunos um maior espaço de 

liberdade do que o permitido no sistema administrativo. 

B. Diferenças entre as Instituições 

1. No grupo dos alunos, considerando-se as três institui­

ções, os da EBAP foram os mais benévolos na apreciação 

do EDP, sendo que os da EPGE apresentaram-se como DS me 

nos benévolos. 
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Um trabalho de investigações posterior à aplicação dos ques­

tionários desta pesquisa permitiu encontrar os seguintes da­

dos complementares: 

a. 60% dos alunos da EBAP encontram-se engajados na adminis 

tração'pfiblica estadual op federal 

b. 75% dos alunos da EPGE nao se encontram engajados na 

administração estadual ou federal 

c. A fixa etária dos alunos da EBAP oscila entre 32 e 37 

anos 

d. A faixa etária dos alunos da EPGE oscila entre 25 e 30 

anos. 

Hipótese 

3. O engajamento na administração pública dos alunos, tan­

to quanto a faixa etária, influi positivamente na sua 

opinião a respeito do EDP no sistema educativo de que, 

temporalmente, forma parte. 

c. Pontos peculiares às Instituições 

1. Os professores do IESAE foram o grupo mais benévolo de 

todos na identificação do EDP 

2. Os professores da EBAP foram, de todos os grupos os 

mais benévolos na percepçao do PCO 

Hipóteses 

4. O sistema específico de que faz parte o respondente o 

induz a justificá-lo influindo na sua percepção desse 

sistema. 

Em linhas gerais pode-se afirmar, tendo por base as evidências 

empíricas encontradas, que: 
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1. Os sistemas administrativo e educativo da FGV nao estão rI 

gidamente padronizados, permitindo relativa autonomia as 

instituições que desenvolvem atividades sob seu amparo. 

2. A EPGE tem o Perfil Gerencial e o Estilo Didático-Pedagóg! 

co menos participativo das três instituições. 

3. O IESAE tem o Estilo Didático-Pedagógico e o Perfil Geren­

cial menos autoritário das três instituições. 

24. REFLEXOES FINAIS 

Considera-se importante, em futuras pesquisas 

nesta área, testar estatísticamente (análise fatorial) a vaI! 
~ 

dade dos instrumentos utilizados, e no caso, reformula-los se 

for preciso; procurar associações significativas entre o Estl 

10 Didático-Pedagógico e o Perfil de Caracteristicas Organiz! 

cionais que permitam um maior conhecimento de ambas dimensões; 

finalmente, ampliar o universo da pesquisa. 

Cumpre, porem, ressaltar que: 

- ao nível teórico, na elaboração do instrumento (EDP), que 

permitiu dimensionar-se a relação professor-aluno no selo 

do processo ensino-aprendizagem, procedeu-se a um raciocí­

nio dedutivo que, apesar de suas limitações, representa al­

gum avanço no caminho da recuperação da vocação ontológica 

do homem, isto é, na sua capacidade reflexiva e crítica da 

realidade objetiva na qual está inserido; 

- a nível empírico, a pesquisa abre horizontes para o conheci 

mento, ainda que parcial, da realidade administrativo-pedagó 

gico do contexto objeto do estudo, aspecto essencial para a 

definição ou redefinição dos objetivos educacionais e orga­

nizacionais das instituições dedicadas ao ensino; 

- finalmente, espera-se, utilizando uma linguagem convencio­

nal, que o trabalho permita e induza docentes, dicentes e ad 

ministradores, uma auto-reflexão sobre o seu cotidiano na 
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procura da sua racionalidade sustantiva que, no dizer de 

Mannheim: 

" e~tã di~etamente ligada ã capacidade c~Itica que 

o homem tem, pa~a ~eóleti~ ~ob~e ~i me~mo e ~ob~e ~UM 
aç.ãe~".· (Caravantes e Pereira, 1981:29) 

o panho de fundo de toda discussão sobre educa­

ção, que implica um fim, um projeto social a ser realizado, e~ 

tá na seguinte indagação: a educação deve visar à adaptação 

do homem à sociedade, o que significa a conservação do status 

quo econômico, social e político, ou pelo contrário, deve pr~ 

curar a transformação do homem e a mudança da sociedade nas 

suas dimensões política, econômica e social? 

o posicionamento a.respeito dessa questão funda 
! 

mental, ao mesmo tempo em que imPlica uma Vlsao do mundo, in-
I 

duz o homem a uma tomada de consciência a respeito dele pró-

prio e da sociedade de que faz parte. O resultado dessa cons­

ciência crítica talvez possa levar a uma postura mais ecléti­

ca e menos dogmática. De qualquer modo, em algum ponto desse 

processo de reflexão, a visão rogeriana do aprendizado humano 

e a conscientização preconizada por Paulo Freire, além da pre~ 

cupação likertiana com os estilos comportamentais de adminis­

tradores e organizações se entrelaçam e parecem-se fundir na 

retomada socratiana do "conhece-te a ti mesmo". 
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A N E X O 1 

INSTRUÇOES E INSTRUMENTO PARA A CARACTERIZAÇÃO 
DÓ PERFIL DE CARACTERrSTICAS ORGANIZACIONAIS(PCO) 



FUNDAÇÃO GETOLIO VARGAS 
ESCOLA BRASILEIRA DE ADMINISTRAÇÃO POBLICA 
CURSO DE MESTRADO 

.110. 

Rio de Janeiro, novembro de 1983. 

Prezado Senhor: 

Estou realizando pesquisa que objetiva identificar o 

Estilo Gerencial dos cursos de mestrado da Fundação Getúlio 

Vargas. Este trabalho esti sendo elaborado para cumprir exi -

gênciá curricular do Curso de Pós-Graduação em Administração, 

da Escola Brasileira de Administração Pública, para a obten -

ção do Título de Mestre. 

Para tanto, solicito sua colaboração, respondendo às 

perguntas deste questionirio, esclarecendo que, as respostas 

sao individuais, bem como os dados referidos à Fundação Getú­

lio Vargas são estritamente confidenciais. 

O questionirio e anônimo, portanto V.Sa. não deve i­

dentificar-se. 

-Agradeço sua valiosa cooperaçao. 

Prof. Paulo Reis Vieira 
Orientador 

Orlando Parada Vaca 



INSTRUÇOES PARA O PREENCHIMENTO DO 

QUESTIONÁRIO PCO 
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Este questionário é d~senvolvido para descrever o 

sistema gerencial de uma organização. 

Ao responder, faça-o de maneira mais ponderada e sin 

cera possível. 

Importante é V.Sa. responder cada pergunda como sen 

te ou ve os fatos. 

INSTRUÇOES ESPECIAIS 

Na linha correspondente a cada pergunta, coloque um 

"X" no ponto que melhor descreve sua organização no momento a­

tual. Trate cada ítem como variando continuamente de um extre­

mo ao outro da linha. Por exemplo de 1 a 20. 

Ex.: Qual a confiança que os chefes depositam nos funcionários, conside­

rando toda a organização? 

Muito pouca Alguma Substancial Muito grande 

1 5 10 15 20 

Se V.Sa. responder na casa 2, para a pergunta acima, 

isto indicaria que, na sua organização, os chefes depositam 

muito pouca confiança nos funcionários eX = 2). 

Desde já queremos registrar os nossos agradecimentos 

a V.Sa. e ã Direção dessa instituição pela oportunidade que 

nos é concedida. 

Grato 



QUESTIONÁRIO 

lª PARTE 

1. Instituiçãp a que pertence: 

A. ( ) EPGE 

B. ( ) IESAE 

C. ( ) EBAP 

2. Sexo: 

A. ( ) Masculino 

b. (") Feminino 

3. Função do respondente 

4. Anos de serviço na organização 

5 • Grau de instrução: 

A. ( ) Primário incompleto 

B. ( ) Primário completo 

C. ( ) Secundário, 1 9 grau incompleto 

D. ( ) Secundário, 1 9 grau completo 

E. ( ) Secundário, 2 9 grau incompleto 

F. ( ) Secundário, 2 9 grau completo 

G. ( ) Graduação, incompleto 

H. ( ) Graduação, completo 

r. ( ) Pós-Graduação 
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Zê PARTE 

PERFIS DE CARACTERíSTICAS ORGANIZACIONAIS DE RENSIS LIKERT 

1) Qual a confiança que os chefes depositam nos funcionários, 

considerando toda a organização? 

Muito pouca Alguma Substancial Mui to grande 

1 5 10 15 ZO 

Z) Qual a confiança que os funcionarios sentem pelos chefes, 

considerando toda a organização? 

Muito pouca Alguma Substancial Mui to grande 

1 5 10 15 20 

3) Qual a liberdade que os funcionários sentem ao falar com os 

seus chefes a respeito do trabalho? 

Muito pouca Alguma Substancial Mui to grande 

1 5 10 15 20 

4) As idéias (ou sugestões) dos funcionários sao solicitadas e 

aplicadas se forem úteis? 

Muito pouca Alguma Substancial Mui to grande 

1 5 10 15 20 
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5) Os principais processos de motivação, isto é, medidas que 

provoquem mais interesse no serviço, usados na organização 

são: medo, ameaças, punição, recompensas, participação. 

Medo, ameaças, 
punição e oca­
sionalmente re 
compensas. 

1 5 

Recompensas, 
um pouco de 
punição. 

10 

Recompensas, um 
pouco de puni -
çªo e particip~ 
çao. 

15 

Participação, 
recompensas, 
com base no 
grupo. 

20 

6) Por quem é mais sentida a responsabilidade em atingir as 

metas, os objetivos da organização? 

Principalmente 
pelos superio­
res (direto 
res, pessoal 
de alto nível) 

1 5 

Pelos chefes in 
termediários e 
superiores. 

10 

De forma gene­
ralizada. 

15 

Em todos os ni­
veis, desde os 
mais si~les 
funcionarios 
até os direto -
res. 

20 

7) Os serviços da organização sao feitos, realmente, em equi­

pe e com a cooperaçao de todos? 

Quase nunca lkn pouco Bastante Muito 

1 5 10 15 20 

-8) Qual a direção usual do fluxo de informação, isto e, como 

sao passadas as comunicações e informações? 

Dos superiores 
para os subor­
dinados. 

1 5 

Principalmen 
te dos supe-=­
riores para 
os subordina 
dos. 

10 

Para os subor­
dinados e para 
os superiores. 

15 

Para os subordi 
nados, para os 
superiores e pa 
ra os de m/ní -=­
velo 

20 
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-9) Como sao encaradas as comunicações vinda dos chefes para os 

1 

subordinados? 

Com grande sus 
peita. 

5 

Com alguma 
suspeita. 

Com cautela. 

10 15 

Com a mente 
aberta. 

20 

10) Qual a precisão das informações prestadas para cima, isto é 
dos subordinados para os chefes superiores? 

1 

Normalmente 
erradas. 

5 

As vezes er­
radas. 

10 

Precisas, mas 
incompletas. 

15 

Mui to preci­
sas. 

20 

lj) Os chefes conhecem os problemas dos empregados? 

Muito pouco Pouco Bem Muito bem 

1 5 10 15 20 

12) Os subordinados conhecem a política operacional, ou melhor, 

sabem como as coisas sao feitas na organização? 

Muito pouco Pouco Bem !'-1uito bem 

1 S 10 lS 20 

13) A que nível hierárquico sao tomadas as decisões? 

Principalmen­
te pelos che­
fes (alto). 

1 5 

Decisões mais 
importantes 
no alto; há 
certa delega­
ção de pode -
res. 

10 

Linhas gerais 
nas decisões 
mais importan 
tes; no aI to -
há mais dele­
gaçao. 

lS 

Fm todos os ní 
veis, mas bem­
integradas. 

20 

14) Os subordinados participam de decisões relativas ao seu 

trabalho? 

Não comumente. 

1 5 

São ocasional­
mente consulta 
dos. 

10 

são geralmente 
consultados. 

15 

Participam in­
tegralmente. 

20 
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15) A maneira como são tornadas as decisões contribui para que os 

funcionários fiquem mais interessados no seviço? 

Não; ao con­
trário 

1 

Pouco 

5 

Bastante Muito 

10 15 20 

16) Como sao estabelecidas as metas, os objetivos da organização? 

Em grupos, u­
sualmente. 

Administração Ordens. Pedem- Depois de de-
superior da se alguns co - bates, emi 
ordens. mentá rios. . tem-se or 

denso 

1 5 10 15 20 

17) Que grau de resistência disfarçada existe para alcançar as 

metas ou objetivos da organização, isto é, quando há urna re­

forma há muitas pessoas que se opõem difarçadamente? 

Grande Moderado Algum, às Pouco ou 
vezes nenhum 

1 5 10 15 20 

18) Como se distribuem as funções de controle interno, fiscali -

zação, inspeção das atividades, 

Concentradas no 
alto; somente a 
alta administra 
ção cuida dis -=­
so. 

1 5 

Relativamente 
concentradas 
no alto. 

10 

etc., da entidade? 

Moderada de- são largamen-
legação nos te distribuí-
níveis infe das, isto é, 
riores. permite-se in 

clusive o au-=­
tocontrole. 

15 20 

19) Existe alguma organização informal resistindo à formal, ou 

melhor, existe uma espécie de "panelinha"? 

20) 

Sim 

1 5 

Normalmente 
sim 

10 

Às vezes, 
sim 

15 

Não 

20 

~ 

Para que sao usados os dados de controle interno, isto e, 

de fiscalização de empregados, de inspeção de serviço, de 

produtividade, etc.? 

Para vigiar 
e punir. 

Para punir e 
recompensar. 

Para recom -
pensar e ori­
entar. 

Para orienta­
ção e solução 
de problemas. 



ANEXO 2 

INSTRUÇOES E INSTRUMENTO PARA A CARACTERIZAÇÃO 
DO ESTILO DIDÁTICO-PEDAGdGICO(EDP) 
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FUNDAÇÃO GETOLIO VARGAS 
ESCOLA BRASILEIRA DE ADMINISTRAÇÃO POBLICA 

CURSO DE MESTRADO 

Rio de Janeiro, novembro de 1983. 

Prezado(a) Professor(a) 

Em anexo encontra-se um questionário, precedido pelas 

instruções necessárias, para cujo preenchimento solicito um lapso 

de tempo qe sua atenção? uma vez que o mesmo é parte integrante 

da dissertação de mestr~do que, atualmente venho desenvolvendo na 

área de política Educacional da Escola Brasileira de Administração 

Pública. 

Pretendo identificar o Estilo Didático-Pedagó~ico dos 

cursos de mestrado na Fundação Getúlio Vargas e estudar o possí­

vel relacionamento com o Estilo Administrativo dos referidos cur­

sos. 

E muito importante que haja sempre uma resposta para c~ 

da situação exposta e, se tiver alguma observação a fazer sobre 

as proposições ou alguma informação que o questionário não consi­

dera, por favor utilize o espaço (folha em branco anexa) reserva­

do para essa finalidade. 

Gostaria de esclarecer, finalmente, que as respostas 

sao individuais, bem como os dados referidos à Fundação Getúlio 

Vargas são estritamente confidenciais. O questionário é 
portanto V.Sa. não deve identificar-se. 

Esperamos com este trabalho poder contribuir de 

forma para o aperfeiçoamento do ensino na FGV. 

- . anonlmo, 

alguma 

Agradeço antecipadamente a sua atenção em aquiescer a 

minha solicitação. 

PJ!.o6. Paulo Rei~ VieiJ!.a 
OJ!.ientadoJ!. 

OJ!.lando PaJ!.ada 



INSTRUÇOES PARA o PREENCHIMENTO 
DO QUESTIONÃRIO EDP 

.119. 

O presente instrumento é constituído por 52 proposi-

çoes, referidas aos seguintes parâmetros: ORIENTAÇÃO METODOLCGI 

CA, LIDERANÇA, PROCESSO DECISCRIO, MOTIVAÇÃO E AVALIAÇÃO. 

Peço que leia, cuidadosamente, cada uma das perguntas 

assinalando logo a seguir, com um "X", a alternativa que na sua 

opinião expressa com que in~ensidade a situação ocorre na insti­

tuição a que pertence. Para: tal voce dispõe de quatro aI ternati-
I 

vas: 

· SEMPRE 
· FREQUENTEMENTE 

· RARA}1ENTE 

· NUNCA 

Importante é V.Sa. responder cada pergunta como 

ou vê os fatos e não como deveria ser ou gostaria que fosse. 

sente 

Desde já queremos registrar os nossos agradecimentos a 

V.Sa., e a Direção e Coordenação dessa instituição pela oportuni­

dade que nos é concedida. 

GfLa.:tO 



QUESTIONÁRIO PARA A IDENTIFICAÇÃO 
DO ESTILO DID~TICO-PEDAGdGICO 

PARTE I 

1. Instituição a que pertence o respondente: 

A. ( ) EPGE 

B. ( ) IESAE 

C. ( ) EBAP 

2. Sexo: -

A. ( ) Mascul ino 

B. ( ) Feminino 

3. Posição do respondente: 

A. Aluno: 

A.l. ( ) Tempo Integral 

A. 2. ( ) Bolsista 

A.3. ( ) Com vínculo 
empregatício 

B. Pro f e s s o r : 

B.I. ( ) Tempo Integral 

( ) Tempo Parcial 

( ) Sem bolsa 

( ) Sem vínculo 
empregatício 

( ) Tempo Parcial 

.12 O • 
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PARTE 11 

1. Os professores têm-se interessado em conhecer os objetivos que 

os alunos perseguem ao cursar uma disciplina? 

A. ( ) SEMPRE 

B. ( ) FREQUENTEMENTE 

C . ( ) RARAMENTE 

D. ( ) NUNCA 

2. As decisões sobre os pesos a serem atribuídos às avaliações 

têm sido tomadas pelo professor sem participação dos alunos? 

A. ( ) SEMPRE 
B. ( ), FREQUENTEMENTE 

C. ( ) RARAMENTE 

D. ( ) NUNCA 

3. Os professores têm aceitado com naturalidade e sem reprovaçao 

as dúvidas dos alunos? 

A. ( ) SEMPRE 

B. ( ) FREQUENTEMENTE 

C. ( ) RARAMENTE 

D. ( ) NUNCA 

4. As avaliações têm sido mais utilizadas pelos professores para 

cumprir requisitos administrativos, do que como instrumento de 

"feedback"? 

A. ( ) SEMPRE 

B. ( ) FREQUENTEMENTE 

C. ( ) RARAMENTE 

D. ( ) NUNCA 

S. Os professores têm procurado desenvolver nos alunos, capacida-

de analítica e visão crítica na solução de problemas? 

A. ( ) SEMPRE 

B. ( ) FREQUENTEMENTE 

C. ( ) RARAMENTE 

D. ( ) NUNCA 



6. A interação professor-aluno 

distância e formalidade, do 

A. ( ) SEMPRE 
B. ( ) FREQUENTEMENTE 
C. ( ) RARAMENTE 
D. ( ) NUNCA 
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tem sido mais caracterizada pela 

que pela amizade e informalidade? 

7. Os professores têm procurado motivar os alunos oferecendo "fe­

edback" às avaliações e trabalhos apresentados? 

A. ( ) SEMPRE 

B. ( ) FREQUENTEMENTE 

C. ( ) RARAMENTE 
D. ( ) NUNCA 

8. O "que" deve ser ensinado, isto é, o conteúdo programático das 

disciplinas tem sido decidido pelo professor sem participação 
dois alunos? 

A. ( ) SEMPRE 

B. ( ) FREQUENTEMENTE 
C. ( ) RARAMENTE 

D. ( ) NUNCA 

9. As atividades de aprendizagem desenvolvidas no curso têm-se 

centrado em projetos de pesquisa e trabalhos de aplicação prá-
tica? 

A. ( ) SEMPRE 
B. ( ) FREQUENTEMENTE 
C. ( ) RARAMENTE 
D. ( ) NUNCA 

10. Os professores têm-se preocupado em crlar um ambiente de con­
fiança e amizade com os alunos? 

A. ( ) SEMPRE 

B. ( ) FREQUENTEMENTE 
C. ( ) RARAMENTE 
D. ( ) NUNCA 
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11. A motivaçio dos alunos para aprender tem tido relaçio diret~ 

com a possibilidade de obter maiores vantagens ocupacionais? 

A. ( ) SEMPRE 

B. ( ) FREQUENTEMENTE 

C. ( ) RARAMENTE 

D. ( ) NUNCA 

12. Os professores têm estimulado os alunos a descobrirem as coi­

sas por si próprios? 

A. ( ) SEMPRE 

B. ( ) FREQUENTEMENTE 

C. ( ) RARAMENTE 

D. C-) NUNCA 

13. Os professores têm tido disposição para atender os alunos fo-
ra da sala de aula, estimulando-os a um contato permanente? 

A. ( ) SENPRE 
B. ( ) FREQUENTEMENTE 

C. ( ) RARAMENTE 
D. ( ) NUNCA 

14. Os objetivos das disciplinas têm sido definidos e determinados 

pelo professor sem participaçio dos alunos? 

15. 

A. ( ) SEMPRE 

B. ( ) FREQUENTEMENTE 

C. ( ) RARAMENTE 

D. ( ) NUNCA 

As atividades de aprendizagem desenvolvidas no curso têm-se 

centrado na exposiçio dos temas pelo professor e tarefas de 
leitura? 

A. ( ) SEMPRE 

B. ( ) FREQUENTEMENTE 
C. ( ) RARAMENTE 

D. ( ) NUNCA 
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16. Os professores têm utilizado as avaliações como instrumento 

de "feedback" para orientar e facilitar a aprendizagem dos 

alunos? 

A. ( ) SEMPRE 

B. ( ) FREQUENTEMENTE 

C. ( ) RARAMENTE 

D. ( ) NUNCA 

17. A possibilidade de recomendação do professor para futuros tra· 

balho tem despertado grande motivação nos alunos? 

A. ( ) SEMPRE 

B. ( ) FREQUENTEMENTE 

C. (.) RARAMENTE 

D. ( ) NUNCA 

18. Os alunos têm tido a oportunidade de escolher e fixar seus 

próprios objetivos de aprendizagem? 

A. ( ) SEMPRE 

B. ( ) FREQUENTEMENTE 

C. ( ) RARAMENTE 

D. ( ) NUNCA 

19. Os professores têm transmitido os seus conhecimentos como se 

fossem verdades inquestionáveis sem admitir a sua relativida-

de? 

A. ( ) SEMPRE 

B. ( ) FREQUENTEMENTE 

C. ( ) RARAMENTE 

D. ( ) NUNCA 

20. Na avaliação dos alunos, os professores têm considerado o le­

vantamento de questões para debate e a participação nas dis­

cussoes em sala de aula? 

A. ( ) SEMPRE 

B. ( ) FREQUENTEMENTE 

C. ( ) RARAMENTE 

D. ( ) NUNCA 
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21. O comportamento dos professores tem-se caracterizado pela dís· 

tância e formalidade no trato com os alunos? 

A. ( ) SEMPRE 

B. ( ) FREQUENTEMENTE 

C • ( ) RARAMENTE 

D. ( ) NUNCA 

22. A curiosidade intelectual tem sido um importante fator de mo­

tivação dos alunos? 

A. ( ) SEMPRE 

B. ( ) FREQUENTEMENTE 

C. ( ) RARAMENTE 

D. ( ) NUNCA 

23. A experiência dos alunos tem sido considerada e utilizada pe-
, 

los professores no processo ensino-aprendizagem? 
I 

A. ( ) SEMPRE 

B. ( ) FREQUENTEMENTE 

C • ( ) RARAMENTE 

D. ( ) NUNCA 

24. Os alunos têm procurado e preferido descobrir as coisas sob a 

direção do professor, mais do que por si próprios? 

A. ( ) SEMPRE 

B. ( ) FREQUENTEMENTE 

C. ( ) RARAMENTE 

D. ( ) NUNCA 

25. Os professores têm reformulado as decisões por ele tomadas e 

que foram questionadas pelos alunos? 

A. ( ) SEMPRE 

B. ( ) FREQUENTEMENTE 

C. ( ) RARAMENTE 

D. ( ) NUNCA 
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26. A comunicação professor-aluno tem-se limitado ao nível acadê~ 

mico e intelectual sem se estender ao nível afetivo e emocio­

nal? 

A. ( ) SEMPRE 
B. ( ) FREQUENTEMENTE 
C. ( ) RARAMENTE 
D. ( ) NUNCA 

27. A capacidade de inovação e criatividade dos alunos tem sido 

considerada pelos professores nas avaliações? 

A. ( ) SEMPRE 
B. ( ) FREQUENTEMENTE 
C. (_ ) RARAMENTE 
D. ( ) NUNCA 

28. A aprendizagem tem-se orientado mais para a solução de probl~ 
mas empíricos? 

A. ( ) SEMPRE 
B. ( ) FREQUENTEMENTE 
C. ( ) RARAMENTE 
D. ( ) NUNCA 

29. Em relação às atividades de ensino-aprendizagem, os professo­

res têm feito prevalecer a sua posição de autoridade e poder 

em sala de aula? 

A. ( ) SEMPRE 
B. ( ) FREQUENTEMENTE 
C. ( ) RARAMENTE 
D. ( ) NUNCA 

30. Os temas dos trabalhos a serem apresentados pelos alunos tem 

sido escolhidos por eles próprios? 

A. ( ) SEMPRE 
B. ( ) FREQUENTEMENTE 
C. ( ) RARAMENTE 
D. ( ) NUNCA 
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31. O fato das decisões serem tomadas só pelos professores, têm-se 

constituído em fator de motivação dos alunos? 

A. ( ) SEMPRE 

B. ( ) FREQUENTEMENTE 

C. ( ) RARAMENTE 

D. ( ) NUNCA 

32. As avaliações têm sido utilizadas pelos professores para 

medir a capacidade dos alunos de aplicação prática dos conhe-· 

cimentos adquiridos? 

A. ( ) SEMPRE 

B. ( ) FREQUENTEMENTE 

C. (-) RARAMENTE 

D. ( ) NUNCA 

33. As necessidades de aprendizagem dos alunos têm sido estimadas 

pelo professor, ao invês dos próprios alunos tê-las levanta­

do? 

A .. ( ) SEMPRE 

B. ( ) FREQUENTEMENTE 

C. ( ) RARAMENTE 

D. ( ) NUNCA 

34. Os professores têm considerado nas avalizações, as caracterís 

ticas e diferenças individuais dos alunos? 

A. ( ) SEMPRE 

B. ( ) FREQUENTEMENTE 

C. ( ) RARAMENTE 

D. ( ) NUNCA 

35. Para motivar os alunos na sua aprendizagem, os professores 

têm utilizado como único instrumento os conceitos por ele ou­

torgados? 

A. ( ) SEMPRE 

B. ( ) FREQUENTEMENTE 

C. ( ) RARAMENTE 

D. ( ) NUNCA 
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36. Em sala de aula, os alunos têm tido a possibilidade de expre~ 

sar as suas idéias e convicções num ambiente de amplas liber­
dades? 

A. ( ) SEMPRE 

B. ( ) FREQUENTEMENTE 

.C. ( ) RARAMENTE 

D. ( ) NUNCA 

37. Os professores têm mostrado desinteresse na solução das difi- . 
culdades acadêmicas dos alunos? 

A. ( ) SEMPRE 

B. ( ) FREQUENTEMENTE 

C. ( ) RARAMENTE 
D. ( ) NUNCA 

38. Os alunos têm participado ativamente nas decisões sobre da­

tas para provas e apresentação de trabalho? 

A. ( ) SEMPRE 

B. ( ) FREQUENTEMENTE 
C. ( ) RARAMENTE 

D. ( ) NUNCA 

39. A aprendizagem tem-se orientado mais para a acumulação dos 
conhecimentos transmitidos pelo professor? 

A. ( ) SEMPRE 

B. ( ) FREQUENTEMENTE 
C. ( ) RARAMENTE 

D. ( ) NUNCA 

40. Os professores têm-se esforçado por compreender os alunos co­

locando-se na situação destes? 

A. ( ) SEMPRE 
B. ( ) FREQUENTEMENTE 
C. ( ) RARAMENTE 
D. ( ) NUNCA 
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4l. O "como" deve ensinado, isto - métodos ser e, os a serem empre-

gados 'm sala de aula para lecionar uma disciplina têm sido • 
decidido pelo professor sem participação dos alunos? 

A. ( ) SEMPRE 
B. ( ) FREQUENTEMENTE 
C. ( ) RARAMENTE 
D. ( ) NUNCA 

42. Os professores têm-se mostrado em disposição de aprender jun-

to com os alunos? 

A. ( ) SEMPRE 
B. ( ) FREQUENTEMENTE 
C. () RARAMENTE 
D. ( ), NUNCA 

43. A disposição do aluno para aprender tem sido determinada em 

parte pelo desafio dos problemas a serem resolvidos? 

A. ( ) SEMPRE 
B. ( ) FREQUENTEMENTE 
C . ( ) RARAMENTE 
D. ( ) NUNCA 

44. Os professores têm utilizado as avaliações para medir a quan­

tidade de conhecimentos acumulados pelos alunos? 

A. ( ) SEMPRE 
B. ( ) FREQUENTEMENTE 
C. ( ) RARAMENTE 
D. ( ) NUNCA 

45. Os alunos têm escolhido os trabalhos acadêmicos a serem apre­

sentados de acordo com seus próprios objetivos e interesses? 

A. ( ) SEMPRE 
B. ( ) FREQUENTEMENTE 
C. ( ) RARAMENTE 
D. ( ) NUNCA 
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46. Os alunos têm sido mais estimulados a aceitarem as opiniões 

dos professores do que a criticá-las e questioná-las? 

A. ( ) SEMPRE 
B. ( ) FREQUENTEMENTE 
C. ( ) RARAMENTE 
D. ( ) NUNCA 

47. Os professores têm confiado na responsabilidade dos alunos? 

A. ( ) SEMPRE 
B. ( ) FREQUENTEMENTE 
C. ( ) RARAMENTE 
D. ( ) NUNCA 

48. Os professores têm procurado motivar os alunos a partir dos 
problemas e tarefas da disciplina? 

A. ( ) SEMPRE 
B. ( ) FREQUENTEMENTE 
C. ( ) RARAMENTE 
D. ( ) NUNCA 

49. As formas ou modalidades de avaliação têm sido decisões toma­
das pelo professor, sem participação dos alunos? 

A. ( ) SEMPRE 
B. ( ) FREQUENTEMENTE 
C. ( ) RARAMENTE 
D. ( ) NUNCA 

50. Os professores têm confiado na capacidade de inovação e cria­

tividade dos alunos? 

A. ( ) SEMPRE 
B. ( ) FREQUENTEMENTE 
C. ( ) RARAMENTE 
D. ( ) NUNCA 
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51. Nas avaliações os professores têm levado mais em conta a cap~ 

cidade de memorização, do que o senso crítico desenvolvido p~ 

los alunos? 

A. ( ) SEMPRE 

B. ( ) FREQUENTEMENTE 

C. ( ) RARAMENTE 

D. ( ) NUNCA 

52. Os alunos têm-se mostrado motivados ao adquirir e assumir no­

vas responsabilidades acadêmicas? 

A. ( ) SEMPRE 

B. ( ) FREQUENTEMENTE 

C. ( ) RARAMENTE 

D. ( ) NUNCA 
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A N E X O 3 

TABELA DE APURAÇÃO DO INSTRUMENTO EDP 



.133. 

TABELA DE APU~~ÇÃO 

ESTILO DIDÁTICO-PEDAG6GICO 

VALORES NA ESCALA VALORES NA ESCALA 

ITEM A B C D ITEM A B c D 

1 4 3 2 1 27 4 3 ') 1 ~ 

') 1 " 3 4 7° 4 3 2 1 - ~U 

3 4 3 2 1 29 1 2 3 4 

4 1 2 3 4 30 4 3 2 1 

5 4 3 2 1 31 1 2 3 4 

6 1 2 3 4 32 4 3 2 1 

7 4 3 2 1 33 1 2 3 4 

8 1 2 3 4 34 4 3 2 1 

9 4 3 2 1 35 1 2 3 4 

10 4 3 2 1 36 4 3 2 1 

11 1 2 3 4 37 1 2 3 4 

12 4 3 2 1 38 4 3 2 1 

13 4 3 2 1 39 1 2 3 4 

14 1 2 3 4 40 4 3 2 1 

15 1 2 3 4 41 1 2 3 4 

16 4 3 2 1 42 4 3 2 1 

17 1 2 3 4 43 4 3 2 1 

18 4 3 2 1 44 1 2 3 4 

19 1 2 3 4 45 4 3 2 1 

20 4 3 2 1 46 1 2 3 4 

21 1 2 3 4 47 4 3 2 1 

22 4 3 2 1 48 4 3 2 1 

23 4 3 2 1 49 1 2 3 4 

24 1 2 3 4 50 4 3 2 1 

25 4 3 2 1 51 1 2 3 4 

26 1 2 3 4 52 4 3 2 1 

A = SEMPRE C = RARAMENTE 
B = FREQUENTEMENTE D = NUNCA 




