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-' . 
1. Introdução 

o presente estudo integra o programa de pesquisas Governo Municipal 
do Rio Grande do Sul: aspectos administrativos, que vem sendo desen­
volvido pelo Centro de Estudos e Pesquisas em Administração (CEPA) 
da Faculdade de Ciências Econômicas da Universidade Federal do Rio 
Grande do Sul. 

Desta feita as atenções voltam-se para os aspectos de comportamento 
do elemento humano das prefeituras. O enfoque deve-se em primeiro 
lugar ao fato de que esta abordagem - de maneira específica - ainda 
não tinha sido usada no programa de pesquisas, l sendo esta uma forma 
de preencher a lacuna; em segundo lugar, à necessidade cada vez maior 
de dar importância aos recursos humanos das Olganizações como fator 
relevante para o seu desempenho. 

Este é o começo de uma série de estudos a serem desenvolvidos pelo 
CEPA e que focalizarão sua atenção em "Desenvolvimento Organizacio­
nal", sendo, portanto, as conclusões do presente estudo importantes para 
os traba~hos posteriores. 

O estudo toma como ponto de referência a teoria de Rensis Likert, 
que realizou estudos sobre o comportamento humano em empresas e 
desenvolveu métodos que possibilitam identificar e medir as diversas 
variáveis que se relacionam com o que acontece aos recursos humanos 
das organizações. 

A partir destes estudos, Likert formulou uma Teoria Modificada de 
Administração,2 que encarece a participação dos empregados como fator 
decisivo para um bom nível de desempenho organizacional. 

Aqui se busca especificamente testar a validade das proposições de 
Likert em prefeituras do Rio Grande do Sul, utilizando como instrumento 
de análise o Perfil de Características Organizacionais - PCO. 3 Além 
do teste da teoria propriamente dita, pretende-se verificar até que ponto 
o PCO é um instrumento válido para estudar organizações de nosso con­
texto. Finalmente, outro interesse deste estudo é a busca de métodos (ou 
formas) que possam conduzir a explicações, caso a teoria não seja veri­
ficada nas prefeituras. 

Submeter uma teoria alienígena a testes, tomando como universo as pre­
feituras, é uma forma de adicionar conhecimentos na área de adminis­
tração no Rio Grande do Sul. Esta é também a posição básica do pro-

1 Os trabalhos dos três primeiros anos, por exemplo, detiveram-se em estudos do 
meio ambiente socioeconômico-cultural dos municípios; elaboração de indicadores 
que procuraram caracterizar a situação educacional, cultural, étnica, religiosa, econô­
m;na e institucional das comunidades rio-grandenses; indicadores organizacionais e 
análises da atuação da administração municipal. 

2 Aparece com este título em Análise motivada de uma teoria modificada de orga­
nização e administração. In: Haire, Mason. Teoria da organização moderna. Rio de 
Janeiro, USAID, 1966. p. 233-72. 

3 Likert. Organizational profile. 
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grama de pesquisas do qual o projeto faz parte. Por outro lado encon­
tramos no teste cultural, de concepções teóricas oriundas de outros países, 
uma fórmula válida de conduzir-se diante da problemática da administra­
ção no Brasil, visto serem de outras nacionalidades a maioria dos autores 
de administração em voga. Seriam, em parte, um procedimento "crítico­
assimilativo" da experiência estrangeira. 4 

A teoria já foi testada no Brasil, mas num tipo de organização (bancos 
de desenvolvimento) que, de certa forma, é diferente das prefeituras, 
não só em seus objetivos, mas principalmente em sua estrutura organi­
zacional. 

Sendo a estrutura organizacional um aspecto importante na diferen­
ciação, isto é significativo neste estudo que se ocupa essenc;almente de 
comportamento na organização. Os objetivos deste estudo fOlam, basica­
mente, testar o Perfil como instrumento para estudar organizações em 
contexto diferente daquele em que foi concebido e testar a aplicabilidade 
da teoria no Brasil. Butterfield:; concluiu que a metodologia (PCO) é 
adequada ao estudo de organizações no Brasil, mas que a teoria dos 
estilos de administração medida pelo Perfil apenas parcialmente é apli­
cável à realidade brasileira. 

2. A teoria 

Pode-se afirmar que a~cançar altos níveis de eficácia organizacional é 
um dos principais problemas que a administração se propõe resolver. Os 
recursos humanos postos à disposição de uma organização cada vez 
mais recebem, por parte dos estudiosos, atenção como um dos principais 
elementos que podem contribuir para altos níveis de desempenho orga­
nizacional. 

Likert desenvolveu estudos visando determinar situações que favoreçam 
uma atuação dos recursos humanos que resulte em acréscimos positivos 
ao desempenho da organização. Em princípio, comparando atitudes de 
supervisores e dirigentes, notou que os que obtinham altos níveis de 
desempenho dos subordinados não utilizavam práticas tradicionais de 
administração, ou seja, que as práticas tradicionais já não eram as que 
poderiam resultar em alto desempenho dos subordinados. A partir desta 
observação, buscou no contexto social a explicação para o fenômeno: 

"A tendência (nos Estados Unidos), de modo geral, em nossas escolas, 
em nossos lares, em nossas comunidades, é dar ao indivíduo maior liber-

4 Guerreiro Ramos, Alberto. A redução socioló(!,ica: introdução ao estudo da razão 
sociológica. Rio de Janeiro, Tempo Brasileiro, 1965. 268p. 
fi Butterfield, D. Anthony. The Likert organizational profile as an instrument for 
measuring rnanagement systems over time. MIT, Mass., 1972. Este trabalho foi 
traduzido e pubLcado na Revista de Administração Pública, v. 7, n. 3, jun./set. 1973, 
sob o título O perfil oTl'"anizacional de Likert: análise metodológica e teste da teoria 
do sistema 4 no Brasil. (Nota da Redação) 
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" 
dade e iniciativa. Existem menos ordens diretas, não esclarecidas, nas esco­
las e nos lares e os jovens estão participando de modo crescente das 
decisões que os afetam. Tais mudanças fundamentais na sociedade norte­
americana geram expectativas entre os empregados sobre a maneira como 
devem ser tratados. As expectativas afetam profundamente as atitudes 
dos empregados, já que as atitudes dependem da extensão em que nossas 
experiencias possam corresponder às nossas expectativas." 6. 

Para estudar as organizações, Likert utilizou como método a mensu­
ração de certas dimensões do funcionamento organizacional tais como 
forças motivacionais, processo decisório, estilos de liderança, estabeleci­
mento de metas organizacionais e finalidades do controle. Relacionando 
estas medidas com o desempenho organizacional, concluiu que existem 
características específicas nas organizações que apresentam alto desem­
penho. A partir daí pode ele descrever características gerais de estrutura 
organizacional, princípios e métodos de liderança e administração que 
resultam em melhor desempenho e que constituem a sua "Teoria modifi­
cada de administração" . 7 

De um modo geral pode-se dizer que sua nova teoria (divulgada em 
1961) busca criar um ambiente organizacional favorável ao desenvolvi­
mento dos membros da organização, dando uma importância maior a 
práticas que possibilitem um sentimento de realização pessoal, senti­
mento de valor e aceitação, atingindo com isso, conseqüentemente, um 
maior desempenho dos membros, do qual deriva nível mais elevado de 
desempenho organizacional. 

3. Conceitos 

A teoria de Likert apresenta quatro conceitos principais: a) emprego de 
recursos tradicionais de administração; b) alto nível de motivação; c) efi­
ciente interação; d) emprego sistemático de medição. Os recursos tradi­
cionais de administração, tais como classificação de cargos, simplificação do 
trabalho, determinação de objetivos específicos de trabalho, medições 
do trabalho realizado, orçamento, contabilidade e controle de custos são 
empregados, mas de forma diferente. Existe na teoria (ao empregar estes 
recursos) uma orientação básica ou filosofia diferente, baseada em um 
conjunto diferente de suposições sobre a motivação dos empregados. 
Estes recursos não deixam de ser utilizados, mas são modificados. Por 
exemplo, "a teoria tradicional ignora, em grande parte, a importância 
da motivação",8 ou ainda a própria estrutura baseada em grupos frontais 
de trabalho, que serão comentados mais adiante. 

O segundo conceito apresentado é nível de motivação. "A teoria modi­
ficada encarece a necessidade de um alto grau de motivação em toda a 

6 Likert, Rensis. NOf:OS padrões de administração. São Paulo, Pioneira, 1971. p. 13. 
7 Ver nota n. 2. 
8 Raire, 1lason. op. cito 
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organização, se se pretende atingir os objetivos ... "9 Não apenas motiva­
ção apoiada em motivos econômicos, muito menos em métodos de moti­
vação baseados em coerção e sim métodos coerentes com uma nova 
orientação. Basicamente abrange motivos econômicos, pessoais (inclusive 
o desejo de crescimento e realizações significativas em termos de valores 
e objetivos próprios, bem como o desejo de posição (status), reconheci­
mento, aprovação, aceitação e assim por diante), motivos de segurança, 
curiosidade, espírito criador e o desejo de novas experiências. 

O terceiro conceito é que "precisa haver eficiente interação ou um 
sistema de mútua influencia, que proporcione um mecanismo pelo qual 
as atividades da organização se integrem e coordenem". 10 O caráter deste 
mecanismo de interação precisa ser tal que haja: 

a) comunicação total de informações importantes (em sentido hori­
zontal e vertical). "Este fluxo integral e aberto de informações úteis e 
relevantes fornece, em todos os pontos da organização, dados exatos para 
orientar providencias, chamar a atenção para problemas à medida que 
surgem e para assegurar que haja sempre decisões sadias";ll 
b) oportunidade de influenciação mútua (troca de experiências, conhe­
cimentos e informações). ". .. quando uma pessoa se sente capaz de exer­
cer influencia em assuntos relevantes, experimenta a expansão de seu 
sentimento de importância e valor pessoal". " ... Todas as pessoas sentem 
que podem exercer - e efetivamente exercem - influencia sobre as 
decisões e o comportamento de todos aqueles com os quais estão em 
contato mais ou menos regular. Através destes indivíduos exerce-se ao 
menos alguma influência sobre toda a organização";12 
c) tomada de decisões que empreguem as informações disponíveis de 
tal forma que os membros da organização se sintam motivados por essas 
decisões. Um sistema eficiente de comunicação e influência fará com 
que a tomada de decisão seja baseada em informações que provem de 
toda a organização. Por outro lado, a tomada de decisões é descentra­
lizada. Cada unidade decide aquilo que a afeta diretamente, porque na 
unidade existe um acervo muito maior de informações que se relacionam 
com o problema e este procedimento aumenta o envolvimento do indi­
víduo e o sentimento de importância e valor pessoal. 

O quarto conceito principal da teoria relaciona-se com o emprego de 
padrões de mensuração. Não apenas produção, custos, perdas e lucros 
deveriam ser medidos regularmente, mas também os atritos humanos 
que afetam a capacidade produtiva da organização, as motivações de seus 
membros e a eficiência com que são implementados processos como a 
comunicação e a tomada de decisão. 

9 Ibid. p. 236. 

10 Ibid. p. 237. 

11 Ibid. p. 236. 

12 Haire. op. cito p. 236. 
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4. As práticas de liderança 

Likert prevê que o alto nível de motivação de toda organização é deter­
minado e, portanto, pode ser alcançado a partir das práticas de liderança. 
Procurou, então, determinar os estilos de práticas de liderança que resul­
tem em alta motivação e interação, provocando atitudes favoráveis dos 
empregados em relação ao trabalho. Basicamente, o líder pensa sobre os 
empregados como seres humanos e não como pessoas para realizar tra­
balho; "... tratar pessoas como seres humanos é variável que muito se 
relaciona com as atitudes e motivação do empregado, em todos os níveis 
da organização". 13 "A extensão em que o superior transmite para o subor­
dinado um sentimento de confiança nele, superior, e um interesse pelos 
problemas do trabalho e fora do trabalho exerce influência principal sobre 
as atitudes de performance do subordinado." 14 

5. Os grupos 

As pessoas que se relacionam estreitamente constituem o que Likert 
chama de um "grupo frontal" na organização: o valor pessoal e a impor­
tância dentro da organização são procurados basicamente nos grupos 
frontais, cuja aprovação e apoio são desejados. Como conseqüência, mui­
tas pessoas são altamente motivadas para se comportarem de maneira 
consistente com os objetivos e valores do seu grupo de trabalho, a fim 
de obterem reconhecimento, apoio e reações favoráveis desse grupo. Estes 
grupos, quando bem organizados e com altas qualidades de interação 
(maior atração e lealdade de grupo), dão a seus membros maior motiva­
ção para: a) aceitar os objetivos e decisões do grupo; b) procurar influ­
enciar os objetivos e decisões do grupo, de modo que sejam consistentes 
com sua própria experiência e seus próprios objetivos; c) comunicar-se 
mais profundamente com o grupo; d) aco~her comunicações de influência 
de outros membros; e) ajudar a implementação dos objetivos considerados 
importantes; f) comportar-se de forma calculada, visando a aprovação 
dos chefes. Portanto, pode-se concluir que a administração fará pleno uso 
das capacidades potenciais de seus recursos humanos apenas quando cada 
pessoa em uma organização seja pertencente a um ou mais grupos de 
trabalho bem organizados e eficazes, que possuam alta qualificação para 
interação e que busque altas metas de desempenho. 

Se um grupo funciona de maneira eficaz, quando se tomam decisões 
todas as pessoas contribuem com seus conhecimentos, existindo, portanto, 
envolvimento por parte dos membros do grupo. Este envolvimento deter­
mina alta motivação dos membros do grupo no que se refere à implemen­
tação das decisões tomadas, pois são levadas (por es~e envolvimento 
no processo decisório) a uma identificação com os objetivos. O envolvi­
mento é o que Likert chama de um processo de interação e influenciação 

13 Haire, op. cito p. 238. 
14 Idem. p. 239. 
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mútua, de tal forma que todos possam efetivamente influir nos objetivos 
e decisões. 

Finalmente, se existe na organização uma forma de estrutura grupal, 
comunicações e influenciações eficazes, e tomada descentralizada de 
decisões, Likert acredita que esta organização apresentará bom desem­
penho. De forma sintética podemos dizer que a estrutura organizacional, 
os princípios e os métodos empregados afetam o sentimento de valor 
próprio e de realização pessoal dos membros da organização através de 
alta motivaç'ão e interação. 

6. O método empregado por Likert 

Para estudar as organizações Likert se vale de medições de certas dimen­
sões do funcionamento organizacional, a saber: processo de liderança, 
processo de motivação, processo decisório, estabelecimento de metas orga­
nizacionais e fina!idades do controle. Os daelos referentes a estas dimen­
sões permitem compor um quadro que revela o estilo de administração 
preponderante na organização. 

Likert aponta quatro estilus de administração que podem ser identi­
ficados quando se estudam as organizações, que são: (I) autoritário­
coercitivo; (11) autoritário-paternalista; (lU) consultivo; (IV) partici­
pativo com base no grupo. 

Num segundo momento, ele faz medições, agora referentes ao dt'sem­
penho organizacional, através de: produtividade, qualidade do produto, 
custos de empregados, absenteísmo, capacidade de adaptação a mudanças. 

Rt'lacionando dados das duas ordens de variáveis aos estilos adminis­
trativos c indicadores do desempenho organizacional, em organizações 
diferentes ou em departamentos da mesma organização, veritica-se que 
as de alto desempenho são realmente congruentes com a nova teoria (em 
termos de estilo de administração) e que as de baixo desempenho não 
o são. Em outras palavras: 

"Uma das mais importantes constatações de Likert é que quanto mais 
próximo do sistema IV estiver o estilo de administração, tanto maior será 
a probabilidade de haver alta produtividade, boas relações no trabalho 
e elevada rentabilidade: também quanto mais uma organização se apro­
xima do sistema I, tanto maior será a probabilidade de ser ineficiente." 1:; 

As idéias de Likert apresentam semelhança com as de dois outros 
teóricos da administração. 

Douglas McGregor lançou em 1960 o livro The lzuman síde Df enter­
prise 1G onde expõe duas teorias a respeito do ser humano. A primeira 

15 Centro de Treinamento da SHELL do Brasil S. A. Administração de recursos 
humau8s. (mimeogr) 

16 '.IcGregor, Douglas. The lwman side Df enterprise. New York, '.lcGraw-HiIl, 
1960. 
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supõe que o homem naturalmente evita trabalhar e precisa ser controlado, 
dirigido e ameaçado para produzir de acordo com os objetivos da orga­
nização. Além disso o "homem médio" prefere ser dirigido pois evita 
responsabilidades, uma vez que não é ambicioso. O objetivo principal 
deste homem é segurança. A segunda teoria a respeito do ser humano 
tem como base suposições bastante diferentes. Esforço físico ou mental 
para o trabalho é tão natural como jogar ou descansar. Homens com uma 
boa motivação exercitam autocontro!e e auto gestão para atingir objetivos 
nos quais estão interessados. O interesse em objetivos da organização por 
parte dos empregados é uma função das recompensas com sua realização 
pessoal, como, por exemplo, estima e auto-realização. A maioria das pes­
soas é capaz de um alto grau de imaginação criadora e engenhosidade. 
Sob condições as pessoas não somente aceitam como procuram respon­
sabilidade. 

A primeira teoria foi denominada Teoria X e a segunda ~IcGregor 
chamou de Teoria Y. 

Um aspecto importante a respeito das Teorias X e Y, de acordo com 
~fcGregor, é que clas constituem duas diferentes cosmologias e que não 
são extremos de um continuum. ~IcGregor acreditava ser difícil prever 
qual a teoria mais eficaz para administrar. Na sua opinião as condições 
particulares de cada caso deveriam ser consideradas mas a Teoria Y repre­
sentaria uma visão que mais e mais gerentes começariam a adotar. 

É difícil não associar os conceitos de Likert com as Teorias X e Y de 
~fcGregor. ~fcsmo tendo em vista que as Teorias X e Y não são extremos 
de um mesmo continllllm, como os estilos administrativos I e II de 
Likert, apresentam muita similaridade. 

O segundo teórico que possui idéias bastante similares é Abraham H. 
~faslow. Para este psicólogo a motivação de um empregado é um elemento 
interno à pessoa e não pode ser imposto. Maslow estabe'eceu a famosa 
hierarquia das necessidades humanas. O ser humano teria basicamente 
cinco níveis de necessidades: fisiológicas, de segurança, sociais (amor e 
filiação), de estima e auto-estima e, finalmente, de auto-realização. ~Ias­
low acreditava que uma vez satisfeito um nível de necessidades, a pro­
cura por satisfação passaria para o nível superior e assim também inver­
samente, de acordo com as condições da situação específica. Desta manei­
ra um empregado vai esforçar-se por atingir os objetivos de uma orga­
nização se ele achar necessário fazer isto. Em outras palavras, o processo 
de motivação precisa fazer com que o empregado reconheça como seus 
os objetivos da organização. Em seu livro Eupsychian managelllent17 ~Ias­
low ded1ca-se a descrever a cultura que seria gerada por 1000 pessoas em 
um processo de auto-realização. Seria possível atingir esta utópica cul­
tura quando as pessoas conseguissem satisfazer o complexo conjunto do 
necessidades dos níveis mais baixos. 

17 Maslow, Abraham H. ElIJl5ychian management. Homewood, Richard D. Irwin, 
1965. 
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o motivo de expor aqui as idéias de ~faslow serve a dois objetivos: 
a) mostrar a semelhança ou proximidadc existente entre a pcssoa auto­
realizada, a pessoa de acordo com o modelo da Teoria Y, e o empregado 
trabalhando em um ambiente onde o estilo administrativo participativo 
(estilo IV) de Likert é usado; b) abordar o problema da satisfação de 
necessidades básicas para um melhor nível de motivação. 

Como é do conhecimento de muitos as idéias dc Likert não são iso­
ladas dentro do relativamcnte vasto campo da teoria administrativa. Os 
exemplos de ~lcGregor e ~laslow servem apenas de ilustração. 

7. O perfil de características organizacionais 

O perfil de características organizacionais é o instrumento utilizado para 
a medição das dimensões de funcionamento organizacional que compõem 
o quadro indicativo do estilo de administração preponderante na organi­
zação. Consiste basicamente em um question_írio quc é respondido pelos 
membros da organização. O questionário, na sua forma S, é composto 
de 20 perguntas, as quais medem as seis dimensões, a saber: 

Dimensões Perguntas 

Processo de Liderança 1 a 4 
Processo de Motivação 5 a 

,.., 
I 

Fluxo de Informações 8 a 12 
Processo Decisório 13 a 15 
Estabelecimento de Metas 16 e 17 
Finalidades do Controle 18 a 20 

As respostas variam numa escala de 20 pontos, divididos em quatro 
seções que representam cada estilo de administração. As respostas que 
tendem para a direita recebem maior valor numérico e também tendem 
ao estilo IV. 

Os respondentes são convidados a marcar dois sinais em cada resposta: 
1.0, como percebem a Olganização, isto é, como está a organização em 
relação àquela pergunta; 2.°, como aspiram que seja organização, ou seja, 
como a organização deveria ser idealmente (resposta "ideais"). Dispondo 
estas respostas na escala, ficam caracterizados os perfis atual e ideal da 
organização. 

Os estilos de administração que o perfil pode determinar variam em 
um continuum, tendo o sistema I e IV como pontos extremos, mas os 
"quatro diferentes sistemas na realidade se confundem uns com os outros 
e constituem um continuum com muitos padrões intermediários". 18 

18 Likert, Rensis. op. cito p. 239. 
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8. Esquema de trabalho 

Operacionalmente, este estudo buscou identificar, através da aplicação 
do Perfil de Características Organizacionais, os estilos de admil1lstração 
preponderantes em prefeituras do Rio Grande do Sul. 

Após identificar os perfis de cada uma das prefeituras, buscou relacioná­
los com indicadores de desempenho da organização, a fim de "erificar 
a validade da proposição de que o estilo de administração é determinante 
do desempenho organizacional. 

Em uma segunda etapa, através de instrumento de análise estatística, 
este estudo verificou até que ponto o Perfil de Características Organizacio­
nais é um instrumento adequado para se estudar, em certas dimensões do 
comportamento, as organizações de nosso meio. 

9. Operacionalização das hipóteses 

A partir dos objetivos gerais deste trabalho, abordados na introdução, 
quais sejam os de: a) testar a validade das proposições de Likert em 
prefeituras do Rio Grande Sul, utilizando como instrumento o Perfil de 
Características Organizacionais; e b) testar a validade do PCO como ins­
trumento de estudo de organizações de nosso contexto, formularam-se as 
seguintes hipóteses: 

H 1 o estilo de administração relaciona-se com o nível de desempenho 
organizacional; 

H 2 quanto mais uma organização tende ao estilo participativo (IV), 
maior o seu desempenho relativo; 

H3 - quanto mais uma organização tende ao estilo autoritário-coercitivo 
(1), menor o seu desempenho relativo. 

10. Os estilos de administração nas prefeituras 

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

Para o estudo foram selecionadas 21 prefeitur'lS do Rio Grande do Sul, 
a saber: 

Alegrete 
Alvorada 
Bagé 
Caçapava do Sul 
Canguçu 
Canoas 
Caxias do Sul 
Encruzilhada do Sul 
Esteio 
Guaíba 
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Novo Hamburgo 
Passo Fundo 
Pelotas 
Rio Grande 
Santa Cruz do Sul 
Santa Rosa 
Santiago 
São Francisco de Paula 
Tenente Portela 
Trê~ de ~faio 
Viamão 
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Cabe salientar que com esta seleção não houve a intenção de fazer 
com que estas prefeituras fossem representativas das prefeituras do Estado. 
A determinação de uma amostra das prefeituras do RS, dada a sua com­
plexidade, é tarefa que justifica, por si só, um estudo. Portanto, este tra­
balho tem seu universo restrito às 21 organizações pesquisadas. ~Ias, 
evidentemente, certos cuidados foram tomados, a fim de que fosse garan­
tida a aleatoriedade das condições organizacionais das prefeituras. 

Por isto, apenas prefeituras de municípios com 30 mil habitantes ou 
mais foram consideradas. A idéia era pesquisar organizações razoavel­
mente grandes (em número de funcionários) para obter resultados gene­
ralizados e não afetados pela temporária presença de um prefeito com 
um ou outro cstilo administrativo. Dados estcs requisitos sobrou um número 
de cerca de 60 prefeituras em todo o Estado. Destas, 21 foram selecionadas 
tcndo sido considcrados problemas de proximidade gcográfica e as con­
dições dc ser conseguida uma autorização para aplicar os questionários 
aos funcionários municipais. 

11. O instrumento de estudo 

Nas prefeituras foi aplicada uma forma reduzida dos vanos perfis, que é 
a forma 5; este questionário de vinte perguntas (veja Anexo I) propor­
ciona a mellsuração das seis dimensões que foram estudadas. 

Esta forma 5 foi testada e aplicada no Brasil por Anthony Butterfield 
quando de scu trabalho 19 nos bancos de desenvolvimento. Butterficld 
chegou à conclusão de que este questionário, isto é, o Perfil, é adequado 
para o estudo de organizações no Brasil. Além disso, os vários perfis 
foram largamente testados nos EUA, mesmo durante a elaboração da 
teoria. ~lais rccentcmcnte, Likert tem conseguido bastante sucesso cstu­
dando organizações no Japão e Iugoslávia, utilizando o Perfil para mcdir 
estilos de administração. 

Desta feita, os questionários que foram aplicados são constituídos de 
duas partes: na primeira, temos o perfil propriamente dito c na scgunda 
temos uma série de perguntas adicionais que visam caractcrizar, através 
de dados pessoais, os respondentes. Estas perguntas adicionais tornaram 
possí "cl classificar os respondentes em três categorias hierárquicas: 

A - administração superior (Prefeito, Secrctário ou Diretor ~Iunicipal): 
cargos de chefias e cargos técnicos cm função de chefia; 
B - cargos técnicos; 
C - cargos de administração geral (datilógrafos, escriturários, etc.) . 

Esta di\"Ísão em categorias permite o estudo, em separado, de perfis, 
confOlme a posição dos funcionários na hierarquia organizacional. 2U 

19 \' er nota número ,5, 
~o Estas p('rguntas adicionais foram utilizadas basicamente para a classificacão 
hierárquica dos funcionários, mas a análise por categoria não chegou a ser f~ita 
dado o n," reduzido em duas categori:ls A e B. 
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Os questionários foram aplicados a todos os funcionários burocratas~1 
de cada prefeitura, perfazendo um total de 532 respondentcs. Ficaram 
excluídos apenas os funcionários que não se encontravam no exercício de 
suas funções por qualquer motivo, como férias, licença, etc. 

Quadro A 

XC:'IERO DE Ql:"ESTIOX ARIOS RESPOXDIDOS Dl CADA CATEGORIA 

:'IlTNICÍPIO (X = 21) A B C TOTAL 

Alegrete 6 4 21 31 
Alvorada 4 2 7 13 
Bagé 9 1 28 38 
Caçapava do Sul 5 1 7 13 
Canguçu 3 - 5 8 
Canoas 15 6 26 47 
Caxias do Sul 13 7 21 41 
Encruzilhada do Sul 4 - 9 13 
ERteio 11 2 10 23 
Guaíba 6 1 17 24 
Novo Hamburgo 14 6 22 42 
Pass8 Fundo 1 ;'} 7 21 43 
Pelotas 31 .5 32 6'> 
Rio Grande 3 2 10 1 ;j 
Santa Cruz do Sul 6 - 9 15 
Santa Rosa 6 5 11 22 
Santiago 6 1 8 ];') 

São Francisco de Paula 6 6 7 19 
Tenente Portela 3 1 7 11 
Trê..~ de :'laio 9 1 fi 18 
Yiamão 4 3 6 13 

TOTAL (X = 532) 

Como se pode ver na tabela do Quadro A, existem variações quanto ao 
número de questionários respondidos. Isto se deve principalmente às yaria­
ções no tamanho da prefeitura, quanto ao número de funcionários. Por 
outro lado, existem casos como Canguçu, Encruzilhada do Sul e Santa 

21 Funcionários que trabalham em serviços burocráticos da prefeitura, seriam os 
u:hite coZiar. Operacionalmente são identificados como os funcionários que tem perma­
nentemente mesa de trabalho e operam apenas com papéis. 
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Cruz que não possuem funcionários na categoria "B". l'\estes cargos téc­
nicos estariam incluídos cngenhciros, contadorcs, etc., que nestas prefei­
turas ou não estariam incluídos no quadro de funcionários (sendo con­
tratados os seus serviços de maneira eventual), ou não estavam presentes 
quando da aplicação dos questionários, pois em algumas prefeituras existe 
apenas um representante desta categoria e este pode ser o caso. 

12. Determinação dos perfis 

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

O perfil médio é o que revela o estilo de administração preponderante 
na organização; portanto, para cada prefeitura (em cada categoria) não 
süo consideradas respostas indiYiduais e sim a média delas; por outro 
lado, ao se e\'itar respostas indiYiduais está-se evitando possíveis tenden­
ciosidacles oriundas de opiniões individuais. No entanto, nem sempre 
foi possível seguir este procedimento, pois em drios casos como AIYo­
rada, Bagé, Esteio, Guaíba, Rio Grande, Santiago, Tenente PorteI a e 
Tres ele .\Iaio, na categoria "B", tem-se uma ou duas observações. Isto 
prejudicou o Perfil pois determinou em muitos casos a ocorrencia de fortes 
tendenciosidades (considerando o Perfil de cada prefeitura em separado). 

13. Análise dos perfis 

Para cada uma das seis dimensões do funcionamento organizacional são 
analisados três pontos: 

1. em que lugar da escala de vinte pontos se encontram as prefeituras 
no que tange às médias atuais, ou seja, as referentes às percepções dos 
funcionários; 

2. em que ponto da escala se encontram quanto às médias ideais, ou 
seja, quanto às aspirações dos funcionários; 
3. a distància ou lacuna (gap) entre os pontos reais e ideais - tensão 
proveniente do hiato entre aspirações (médias ideais) e percepções 
(médias reais) - que é obtido dividindo-se cada média real pela respectiva 
média expressa em percentagem. 

Quanto mais as contagens atuais aproximam-se da direita (na escala 
de vinte pontos tem valor médio maior), tanto mais próxima está a 
organização, segundo a teoria de Likert, do caminho ideal de operação. 

O Perfil para o total da amostra, obtido pelas médias "A", "B", "C", é 
apresentado na figura L 
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14. Os perfis nas prefeituras 

Em primeiro lugar, alertamos que nesta análise não são consideradas ainda 
as categorias hierárquicas, nem a individualidade de cada prefeitura. O 
Perfil aqui analisado foi obtido tendo-se em vista o Perfil de todas as 
prefeituras em estudo. 

~estas primeiras observações vamos considerar que o Perfil de Caracte­
rísticas Organizacionais seja um instrumento válido para medir o e~tilo 
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de administração nas prefeituras, abandonada, portanto, a questão vali­
dade ou não do instrumento. A validade do Perfil será discutida poste­
riormente. 

:r\ossa intenção, no momento, é apenas comentar o Perfil obtido. :r\ada 
impede, entretanto, que certas imperfeições mais facilmente observáveis 
sejam comentadas. 

Conforme mostra a figura 1 (Perfil Total), os estilos de administração 
preponderantes nas prefeituras são, alternadamente, o II (autoritário­
paternalista) - e III (consultivo) . ~~ 

Dissemos alternadamente porque algumas dimensões apresentam a pre­
ponderància do estilo II e outras do 11I; eventualmente, variações de 
estilo são encontradas em uma mesma dimensão. 

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

Considerando que a distància indica a extensão em que a organização 
está-se aproximando do caminho ideal de operação, 47,68% é consiàerado 
fraco, ou seja, relativamente longe do caminho ideal de operação; já 
75,79% é considerado bom, ou mais próximo do caminho ideal. Temos 
que alertar, neste ponto, que este caminho ideal é considerado apenas 
em termos de distància, não em termos de sistema adotado, pois que 
uma organização que adota o sistema I pode apresentar uma p~qucna 
distància. 

47,68% - 75,79% é a amplitude de variações da distància considerando 
todo o Perfil; evidentemente algumas dimensões apresentam um nível mais 
alto Ou mais baixo do que outras, acontecendo o mesmo entre as :20 per­
guntas. 

Quanto ao Perfil Ideal, as prefeituras adotam o estilo do sistema IV. ~3 
Portanto, os funcionários aspiram a um estilo participativo de administra­
ção em suas prefeituras. 

Até esta parte foram evitadas quaisquer considerações acerca das carac­
terísticas ou procedimentos operacionais de cada estilo ou sistema de 
administração. Isto faremos ao analisar agora cada dimensão, que em 
seu conjunto revela o ( s) estilo (s) preponderante (s) na organização. 
Mas as considerações que faremos serão apenas para o caso das prefei­
turas, ou seja, para o estilo que apresentam e não para os quatro estilos. 24 

Nosso procedimento será o de "cortar" o perfil com cinco traços horizon­
tais deixando expostas cada uma das seis dimensões. 

22 Chama-se a atenção para o fato de que uma grande "distància" é representada 
por um número bai."\o. \' endo a maneira de calcular esta distància, facilmente se 
percebe isto. 

23 Apenas na pergunta 8 o perfil ideal encontra-se no sistema IH; mais adiante, 
quando em considerações críticas preliminares ao instrumento, ficará claro porque 
isto acontece. 

24 Para maiores esclarecimentos, veja Likert, Rensis. op. cit. 
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14.1 Liderança 

Nesta primeira dimensão o Perfil encontra-se quase que totalmente 
no sistema III (consultivo), com exceção da pergunta 4. Na figura 2 te­
mos representada esta situação. 

Figura :2 

1 J Quo/ o confiança que os chefes depositam nos funcionórios, considerando toda a prefeitura? 

Muito 

pouca 

I I 

Alguma Substancial Muito 

grande 
I I I I 

5 15 20 

2) Oual a confiança que o. funcionários sentem pelos chefes, c nsiderando toda a prefeitura? 

Muito Alguma Sub.tancial 

3) Oual a liberdade que os funcionários sentem ao falar com os seu chefes a respeito do trabolho~ 

Muito Alguma Muito 

4) As idéias (ou sugestões) dos funcionários são solicitadas aplicadas se forem úteis? 

Observando a figura podemos dizer que em primeiro lugar existe subs­
tancial confiança mútua entre chefes e subordinados, mas não de uma 
maneira completa. Os chefes, por seu turno, procuram manter "sob con­
trole" as decisões que são tomadas. Geralmente esta situação se confirma, 
se atentarmos para a pergunta 4 em que o Perfil desloca-se do sistema III 
para o II, onde, no que se refere a sugestão ou idéias, somente algumas 
vezes estas são consideradas. 
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Quanto à liberdade dos subordinados discutirem assuntos de trabalho, 
o Perfil permite notar que existe certa (substancial) liberdade para isto, 
mas não se pode dizer que exista um completo sistema de interação 
mútua - situação em que o subordinado se sentiria inteiramente descon­
traído para discutir assuntos de trabalho com seu superior e sentiria a 
sua possibilidade de influência. 

14.2 Jlotivaçiío 

A Figura 3 corresponde aos itens 5, 6 e 7, que medem o "processo de 
motiyação". Ela mostra que o processo de moti\'ação tende ao sistema 
II (autoritário-paternalista), tendo o primeiro item no sistema III (con­
sultiyo ). 

5) Os principais processos de motivação, isto é, medidas que provoquem mais interesse no serviço, 
usados na prefeitura, são: medo, ameaças, punição, recorr.penscs, participação. 

6) 

7) 

Medo, amea-
ças, puni­

çõo e oca­
sionalmente 

recompensas 
I I I 

5 

Recompensas, 

um pouco de 

puniçõo 

I 

Recompensas, 
um pouco de 

punição e 
participação 

1'0'/ 

/ 

15 

Participação, 

recompensas, 
com base 
no grupo 

20 

Por quem é mais sentida o responsabilidade em afingir eis metas, os objetivos da prefeitura? 

Principalmente 

pelos sl...!periores 

(prefeito, pes­

soal de alto 
cível) 

5 

I 
Pelos chefes ! 

intermediários 
. I 

e superiores I 

De forma 
generalizada 

Em todos 
os níveis, 

desde os 
mais sim· 

I pie, fun-

~41 rl_-'----'-_-'----'-----'L-~~efelíto I I
I cionórios 

10 15 20 
I 

\ 

! 
Os serviços da prefeifura sôo feitos, realmente, em ~quipe e com cooperação de todos os Fundo· 
nórios? 

Quase nunca 
I I I 

5 10 

Bastante 
I I I 

15 

Muito 
I 

20 
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Pode-se observar que os processos usuais de moti\'ação apresentam-se 
no sistema H e IH c que nüo süo aquelcs preconizados pela teoria, quais 
sejam os que desenvokem um sentimento de participação em grupo na 
fixação de metas e que realmente desem'olvem um sentimento de valor e 
aceitação, 0."'este ponto, pode-se fazer uma pequena nota à guisa de crítica: 
pela formulação da alternativa que o questionário apresenta na pergunta 
5, o sistema IH se diferencia do H apenas pe!a palavra participação, que 
não existe na alternativa que cOlTesponde ao sistema II; pode-se pensar, 
então, que o sistema, se refonnulada a alternativa (dando maior possibi­
lidade à inferencia desejada), seja realmente autoritário-paternalista ao 
invés de consultivo. Com isto, a variação que o Perfil apresenta desapa­
receria. 

Na pergunta 6, o Perfil (no sistema H) mostra que a responsabilidade 
é mais sentida por chefes superiores e intermediários. Isto confirma a 
pouca participação existente, pois os funcionários nüo sentem seus objeti­
vos identificados com os objetivos da organizaçüo, derivando daí o senti­
mento de menor responsabilidade para atingir os objeti\'os organizacionais. 

A posição do Perfil na pergunta 7 (autoritário-paternalista) revela que 
não é muito usual nas prefeituras a forma estrutura grupal (grupos fron­
tais de trabalho), 25 que possibilita todo aquele sistema de interaçáo e 
influencia mútua por parte dos membros. O tipo de operaçüo preponda­
rante é, então, o "homem-a-homem" que se contrapõe à estrutura de 
grupos. ~6 É importante ressaltar a importància que a teoria de Likert dá 
à estrutura grupal da organização em contraposição ao tipo de operação 
"homem-a-homem" . 2, 

14.3 Comunicações 

Das cinco perguntas que compõem a dimensão que mede o processo 
de comunicações, tres são reveladas pelo Perfil no sistema autoritário­
paternalista e duas no sistema consultivo. Pode-se notar que ao compa­
rarmos esta dimensüo com as demais, esta é a que mais variações apresenta, 
às vezes bastante acentuadas na linha do Perfil. 

Teoricamcnte não são previstas variações muito acentuadas em uma 
mesma dimensão, principalmente com o Perfil apresentando-se ora numa 
seção, ora noutra. Isto se explica pelo fato de que o propósito é medir, 
por exemplo, o processo de comunicaç'üo, através de um determinado 
número de perguntas. Espera-se certo grau de coerencia no Perfil obtido, 

2;; Haire, :\1a50n. op, cit. p, 241 e seguintes e Likert, Rensis. op. cito p. 128. 

2G É importante salientar, entretanto, que o tamanho da organização é Yari,n'e! 
importante a ser considerada. 

27 Ver Introdução. 
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Figura 4 

Quol a direção usual do fluxo de informações, isto é, como são passadas as comunicações e in­

formações? 

Dos superiores 

para os su­
bordinados 

Principalmente 
dos superiores 
para os subor-

dinadas 

Pora Os subor­

dinados e 
superiores 

Paro os subor­
dinados, para 

9) Como são encaradas as comunicações vindas dos chefes pa os subordinados? 

Com grande Com algumo Co cautela 

5 10 15 20 

10) Qual a precisão das informações prestadas para cima, ISto e, dos ubordinados para os chefe, 
superiores? 

Normalmente Ás mas Muito 

11) Os chefes conhecem os problemas dos funcionários? 

5 10 15 20 

12) Os subordinados conhecem o política operodon I da prefeitura, ou melhor, sabem como as coisa. 
sóo feitos na prefeitura? 

108 

Muito 
pouco 

L-~) __ ~~I __ L-~~ __ L--L-L~~~ __ ~-J __ ~-L __ L-~~ __ ~~ 
1 5 10 15 20 
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pelo menos internamente, ou seja, em cada dimensão. Nestas condições, 
não estào medindo a mesma coisa. 28 

N a pergunta 8 pode-se verificar a possibilidade de dupla interpretação 
da pergunta por parte do funcionário. Pode acontecer a dificuldade de 
caracterizar precisamente a que tipo de fluxo de informaçào a pergunta 
se refere: se de fora para dentro da organização ou se ao fluxo de informa­
ções dentro da estrutura organizacional. Se considerarmos a primeira 
possibilidade de interpretação - de fora para dentro - é bastante natural 
a contagem obtida neste item; entretanto, foge à intençào, que é exata­
mente a medição do segundo (fluxo interno). 

Outro aspecto ainda debilita a certeza de análise desta pergunta no 
Perfil original. Este item é acompanhado de outros que ajudam a mensu­
ração ou caracterizaçào do processo de comunicações na organização, os 
quais sào excluídos da presente forma reduzida. 

Não obstante, pode-se analisar, como foi dito no início desta seção, 
o Perfil tal qual se apresenta, tendo em mente as observações críticas que 
foram feitas. 

Como se pode notar até aqui, o estilo de administração preponderante 
nas prefeituras é coerente com o fato de que as comunicações não se 
deem em todas as direções (horizontal, wrtical, ascendente e descenden­
te), aberta e eficientemente como preconiza a teori1.. 

A pergunta sobre comunicações vindas do chefe passa para o sistema 
consulti\"o. Pode-se dizer com base nisto que as comunicações vindas 
dos chefes são geralmente aceitas, mas mostram eventua!mente (poder­
se-ia dizer junto) um sentimento de suspeita ou cautela, o que é natural, 
desde que se observe uma falta de integração maior, situaçào que possibi­
litaria uma discussão aberta e descontraída de informações e comu­
nicações. 

Completando o fluxo, e considerando as informações que vão dos 
subordinados para os chefes (pergunta 10), fica melhor definida a situa­
ção quanto à dimensão comunicações. Estando a contagem no sistema lIl, 
observamos que mais fluentemente chegam ao chefe as informações que 
este "quer ouvir", havendo, portanto, uma "filtragem" das informações que 
fluem no sentido vertical ascendente: evidentemente esta "filtragem" pre­
judica a eficiencia do processo de comunicações. 

28 O PCO foi testado utilizando-se para isto análise fatorial. Esta técnica decompõe 
um determinado número de \'ariá\'eis em fatores (que podem ser representatin)s de 
um fenômeno), Os fatores são identificados pelo agrupamento de certo número de 
variáveis entre si: e ao mesmo tcmpo que estas variáveis cstão altamente relacionadas 
entre si, explicam e/ou são responsá\'cis pelo fenômeno que pode ser identificado em 
cada fator. 1\0 caso específico do PCO teríamos 20 variáveis (perguntas do questioná­
rio), e teoricamente 6 fatores que são as dimensões que o PCO pretende medir. Tería­
mos então a seguinte situação: as variáveis que deveriam medir esta ou aQuela dimensão 
apareceriam agrupadas em um dos 6 fatores (teóricos), Explicitando melhor e,ta situa­
ção; teríamos, por exemplo, as variáveis 1, 2, 3 e 4 agrupadas em torno de um 
primeiro fator que seria o estilo de liderança utilizado na organização, A análisf' fatorial 
revelou ccrta inconsistência do PCO (as variáYeis apresentaram-se muito dispersas 
nos diferentes fatores). Xão houve efetivamente um agrupamento, contomle o que 
teoricamentc era pre\'isto. Pode-se dizer que o PCO não respondeu bem a sua propo­
sição de medir as dimensões propostas através das 20 perguntas (variáveis), 

Documentação 109 



Após estas considerações, é razoável o fato de que não haja uma proxi­
midade psicológica maior entre superiores e subordinados, pois é persis­
tente a diferenciação de papéis, mesmo havendo certo grau de aproxi­
mação. 

A última pergunta da dimensão comunicações - conhecimento da polí­
tica operacional da organização - reflete o alheament029 do funcionário 
público municipal, em termos de sua atuação. 

] 4.4 Processo decisório 

l'\esta dimensão, o Perfil não apresenta variações substanciais, pois varia­
ções nas contagens dentro de uma mesma seção são geralmente menos 
importantes do que ,·ariaçõcs entre seções. Por outro lado, se nos repor­
tannos à figura 1, veremos que as dimensões processo de decisão e esta­
belecimento de metas organi;::,acionais correspondem ao segmento do 
Perfil total que menores variações apresenta (menos ziguezague e ambos 
se encontram no sistema 11 ). 

Figura 5 (n=21) 

13) A que nível hierárquico sôo tomadas as decisões? 

14) Os 

Principalmente 
pelas chefes 

(alto) 

Decisões mais 
importantes 

no alte 

linhas gerais 
na 5 decisões 
mais impor. 

seu trabalho? 

Em todos os 
níveis, mos 

bem integro das 

Participam 

'5) A maneira como sôo tomapas as decisões contribui ara que os funcionários fiquem mais interes­
sados no serviços? 

Bastante Muito 

5 

29 Pode ser tomada aqui, em termos de teoria modificada, como falta de identificação 
dos objetivos (pessoais e organizacionais). 
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o comportamento do Perfil nesta dimensão revela que as decisõe~ real­
mente importantes são tomadas na cúpula administrativa, podendo haver 
certa liberdade de atuação dos níveis inferiores quando dentro dos rr.oldes 
gerais prescritos. Duas conseqüencias importantes podem ocasionar isto: 
a) baixa freqüeI'cia de atitudes que possam induzir motivações nos 
escalões inferiores; b) nem sempre as decisões tomadas são as mais ap:o­
priadas, pois que, como foi dito na explanação teórica, na unidade existe 
um acervo maior de informações (quase sempre não acessíveis à cúpula) 
que se relacionam com determinada questão a decidir, havendo, portanto, 
a necessidade de ouvir os escalões inferiores - a unidade - em questões 
que lhes digam respeito. É válido considerarmos a conseqüência b como 
causa e a como conseqüencia (tomadas isoladamente). 

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

14.5 Estabelecimento de metas organizacionais 

Figura 6 (n = 21) 

16) Como são estobe/ecidas as metas, os obietivos da prefeitura~ 

Administração 
Superior 

dá ordens 

Ordens. 
Pedem·se 

alguns 

Depois de 
debates, 

Em grupo, 
usualmente 

20 

17) Que grau de resistência disfarçada existe para ale çar as metas ou objetivos da prefeitura, isto é, 
quando há uma reforma há muitas pessoas que s opõem d;sfarçadamenfe? 

Algum, Pouco 

5 10 15 20 

Bastante próximas em essencia e, portanto, apresentando Perfis bastante 
semelhantes, estão as dimensões processo decisório e estabelecimento de 
metas organizacionais. O sistema II continua com preponderância nesta 
dimensão. 
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o encadeamento de situações e/ou características operantes nas prefei­
turas evidencia-se mais uma vez aqui: o estabelecimento de metas (e há 
normalmente apenas uma eventual possibilidade de formular metas e 
objetivos diretamente com o chefe). Da situação formada deriva um certo 
grau de resistencia "disfarçada" quando da execução de objetivos ou 
metas. Finalmente, deve-se dizer que o nível de distància nesta dimensão 
é realmente alto como a anterior - se tomado no conjunto de todas as 
dimensões. 

14 . 6 C olltrole 

Figura "( (n = 21) 

18) Como se distribuem as funções de controle inferno, fiscalização, inspeçóo dos funcionários, etc., 

da entidade? 

Concentrodas 
no cito. 

somente o oito 

administração 

cuida disto 

5 

Relativamente 

concentradas 
no alto 

10 

Moderada 

delegação 
nos niveis 
inferiores 

15 

São largamente 

distribuídas, 
isto é, per­

mite·se in· 
clusive o 

20 

19) Existe olgumo organização informol resistindo a formol, ou melhor, existe uma espécie de "pane­
linha"? 

20) 

112 

Sim Normalmente Ás vezes sim Não 

Poro que sôo ~sodos os dad~s. de control: interno, isto é\ de fiscalizaçõo de funcionários, de ins­
peção de serViço, de produtlvldode, etc. 

Para vigior Para punir e \ Poro re· 
e punir 

5 10 15 
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A primeira pergunta apresenta contagem 10, exatamente entre os estilos 
autoritário-paternalista e consultivo. Deste pode-se dizer que as funções 
de controle, apesar de se localizarem primordialmente na cúpula da pre­
feitura, são compartilhadas nos escalões médio e baixo, sendo neste último 
em menor grau. Conforme a Teoria, a preocupação em torno das funções 
de controle são disseminadas em toda a organização de maneira homo­
gênea. 

Quanto à organização informal, conforme o Perfil ela pode ou não 
existir; neste caso pode ou não se opor às metas da prefeitura. Uma orga­
nização que operasse no sistema IV teria organizações informais con­
fundidas, com forte tendência e apoiar os objetivos organizacionais. 

15. Estilos de administração e desempenho organizacional 

Depois das considerações feitas a respeito dos estilos de administração 
preponderantes nas prefeituras, vamos tratar agora da re~ação entre estilos 
de administração e desempenho das organizações que foram objeto de 
estudo. 

Aqui são relatadas as conclusões a que se chegou quanto ao objetivo 
de testar a validade das proposições de Likert de que quanto mais uma 
organização tende ao estilo participativo (IV), maior o seu desempenho 
relativo; e que, em situação oposta, quanto mais uma organização teade 
ao estilo autoritário-coercitivo (I), menor o seu desempenho relativJ. 30 

Os estilos de administração foram medidos através da utilização dos 
questionários PCO. Preenchidos os questionários pelos funcionários das 
prefeituras, calculou-se a média por questionários e daí a média geral por 
prefeitura. Para medir o desempenho organizacional das prefeituras foram 
usados "juízes" que avaliaram as prefeituras em termos de desempenho 
e as respostas dos respondentes a perguntas específicas a respeito do 
desempenho das prefeituras. Com estes dados foram feitos testes de 
associação entre as variáveis, que serão discutidas a seguir. 

Segundo o critério de "juízes", pessoas reconhecidas como experts no 
que tange a conhecimento sobre prefeituras do Rio Grande do Sul, faz-se 
uma avaliação subjetiva (pois levam em consideração sua vivência) das 
organizações que foram estudadas. Em síntese, estes juízes são convi­
dados a, pensando no desempenho de cada uma das prefeituras, ordená­
las segundo os diferentes graus de desempenho. 31 

A segunda forma de indicadores de desempenho utilizada provém do 
próprio questionário, onde o respondente é convidado a fazer uma avalia­
ção (indireta) da sua prefeitura. Faz-se necessária uma breve explica­
ção do funcionamento destes indicadores: na fase 11 do questio­
nário (ver Anexo 1), os respondentes avaliam, numa escala de 7 pontos, 
certas dimensões das suas prefeituras como, por exemplo, se ela é bem 

30 Relativo, pois que este desempenho é comparado com as outras organizações. 
31 Para maiores detalhes do processo de coleta de dados de juízes veja Anexo lI. 
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ou mal sucedida, se é rápida ou vagarosa, etc. Dentre as 15 dimensões 
propostas serão utilizadas as seguintes como indicadores indiretos de 
desempenho: 

bem sucedida 
mal organizada 
rápida 
público satisfeito 
mal sucedida 
bem organizada 
vagarosa 
público insatisfeito 

Chega-se ao indicador de desempenho da prefeitura fazendo-se a média 
das avaliações subjetivas de cada um dos membros consultados. 

Embora existindo algumas deficiências que prejudicaram o rigor que 
um trabalho de pesquisa exige, achamos mesmo assim válida a experiência, 
pois as falhas aqui encontradas poderão, e é o que esperamos que acon­
teça, ser úteis para investigações posteriores e alertar para certos cuidados 
que este tipo de trabalho exige. Especialmente para o CEPA, o fato 
de ocorrerem e serem constatadas as deficiências será de certo valor para 
trabalhos que o Centro se propõe realizar num futuro próximo. 

A questão das deficiências ficará melhor esclarecida após as conclusões 
desta etapa, quando teceremos algumas considerações críticas aos indi­
cadores da variável desempenho. 

16. Relações entre as avaliações de desempenho organizacional, 
pelos juízes e estilos de administração 

o teste de associação entre a avaliação do desempenho organizacional das 
prefeituras feito pelos juízes e os estilos administrativos levantados pelo 
PCO foi realizado através do Coeficiente de Correlação Ordinal de Spear­
mano Os resultados são apresentados no Quadro B. 

Quadro B 

Rela\ões entre Avaliação do Desempenho das Prefeituras, de ACOldo com os "Juí­
zes", e Estilo~ ele Administração. 

(Coeficiente de Correlação Ordinal de Spearman) 

~JÉDTA ATUAL PCO 
~IÉDIA IDEAL PCO 
RELAÇÃO ATUAL/IDEAL 
n = 21, df = 21 

0,266 
0,447+ 

PCO 0,3.')4 
+p< 

Juízes 

0,5 (quando r ~ O,42i')3' 

32 Spence, Janet et alii. Elementary statistics. N'ew York, Appleton-Century-Crofts, 
1968. 
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Embora todos os coeficientes sejam positivos, somente a correlação 
"ideal" e "juízes" é significante. Estatisticamente existe uma relação entre 
as prefeituras com um melhor desempenho e o estilo administrativo dese­
jado (ideal) dos funcionários. 

Os dados que são disponíveis não permitem estabelecer uma relação 
entre bom desempenho organizacional (de acordo com a experiência 
dos "juízes") e estilos administrativos inseridos ou próximos do modelo 
participativo com base no grupo (sistema IV de Likert). 

Nas prefeituras onde os funcionários apresentaram o maior desejo de 
trabalhar num clima condizente com o sistema IV de Likert foi obser­
vado pelos "juízes" um mais alto nível de desempenho organizacional. 
Daí extraímos a indicação de que quanto maior o nível de aspirações 
por um estilo administrativo mais participativo, melhor o desempenho 
organizacional. Da mesma forma pode-se inferir que quanto melhor o 
desempenho organizacional, maior o desejo dos funcionários de traba­
lhar com um estilo mais participativo de administração. Mas isto não é 
a essência da teoria de Likert. 

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

17. Auto-avaliação e os estilos de administração 

Como já foi dito antes, quatro são os indicadores de desempenho utili­
zados aqui e todos provêm do próximo questionário. 

Numa auto-avaliação, aqui os funcionários que responderam aos ques­
tionários foram os próprios juízes do desempenho administrativo de suas 
prefeituras. 

Quadro C 

Relação entre auto-avaliação de desempenho e estilos de adminishação (Pearson's 
Correlation Cueficient). 

Su~esso 
Organ ização 
Rapidez 
Sati"fação do público 

p<O,05 

l\I:r:DTA ATUAL PCO 

0,28 
0,22 
0,1i) 
0,07 

(quando r~0,43) 

PRIMEIRO INDICADOR: neste o respondente avalia subjetivamente 
a sua prefeitura no que se refere ao seu "sucesso", ou seja, ele diz se 
ela é bem ou mal sucedida (item d da Fase II). O coeficiente acusa uma 
correlação da ordem de 0,28, o que demonstra haver uma fraca correla­
ção: em outras palavras, o teste nos diz que o fato de o funcionário 
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considerar bem sucedida a sua prefeitura não significa necessariamente 
que ela adote um estilo de administração que tenda ao participativo; o 
oposto, no caso, também é válido se o funcionário considera que sua 
prefeitura não é bem sucedida. Isto não quer dizer que ela adote neces­
sariamente um sistema que se aproxime do autoritário-coercitivo (I). 

SEGUNDO INDICADOR: aqui o funcionário é convidado a dizer se 
a sua prefeitura é bem ou mal organizada. O coeficiente de correlação é 
0,22, ou seja, quase a mesma situação do indicador anterior, que pode ser 
assim considerada: existe ainda aqui uma fraca correlação entre as variá­
veis estilo de administração preponderante e desempenho da organização. 

TERCEIRO INDICADOR: neste indicador, que corresponde ao item f 
da Fase II do questionário, o funcionário avalia sua prefeitura em termos 
de rapidez (sempre variando em uma escala de 7 pontos). A correlação 
Pearson acusa um coeficiente de 0,l5, igualmente considerado sem signi­
ficância. 

QUARTO INDICADOR: diz respeito à satisfação do público em rela­
ção à prefeitura, na percepção do funcionário. Igualmente aqui o coefi­
ciente é bastante baixo, ou seja 0,07, do qual podemos concluir que não 
existe quase correlação alguma entre estilo de administração e desempe­
nho, pelo menos com os indicadores utilizados. 

Aqui novamente os resultados são todos positivos mas não há significân­
cia estatística. A hipótese nula de ausência de correlação deve ser aceita 
pelo menos até os níveis de probabilidade estatística. A teoria de Likert 
não encontra suporte ao mesmo tempo em que faltam dados necessários 
para refutá-la. 

18. Conclusões 

Aqui procuramos examinar que lições podem ser retiradas desta pesquisa. 
Apresentamos os testes de associação entre os indicadores de desem­

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

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

Entre as várias razões pelas quais se podem explicar os presentes resul­
tados selecionamos duas alternativas com as quais vamos lidar rapida­
mente: 

1. os indicadores da avaliação de desempenho das prefeituras não são 
adequados para o fim a que se porpõem; 
2. a teoria, tal como proposta por Likert, não é necessariamente adaptá­
vel às prefeituras estudadas. 
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OS INDICADORES DAS AVALIAÇÕES DE DESEMPENHO DAS 
PREFEITURAS NÃO SÃO ADEQUADOS PARA O FIM 
A QUE SE PROPÕEM 

Esta primeira alternativa de explicação da falta de suporte emplTl'2O da 
teoria é imbuída de uma conotação crítica. Ao nos determos nesta alter­
nativa, estaremos tecendo críticas aos indicadores das avaliações. 

Em primeiro lugar, vamos relembrar os indicadores utilizados neste 
trabalho para medir desempenho, que são: o critério de juízes e os 
indicadores provenientes do questionário. 

A primeira crítica que se pode fazer a ambos os indicadores é o fato 
de serem de ordem subjetiva. O critério de juízes, apesar de, na sua 
mecânica, restringir o "julgamento" dos experts a certos parâmetros que 
deveriam ser considerados na avaliação do desempenho das prefeituras, 
nem por isso garante objetividade. Dizemos isto porque os experts con­
sultados não tem o mesmo tipo de atividade ou formação. Por exemplo, 
alguns adquiriram seus conhecimentos dos municípios através de ativi­
dades ligadas a abastecimento de água e esgotos; outros em atividades 
ligadas a processos de planejamento urbano; outros a finanças municipais 
e assim por diante. Em princípio, pode-se notar que por mais imparcial 
que seja o "juiz", existe sempre a tendência de avaliar através da ótica 
que é própria ao "juiz". Uma segunda observação a ser considerada é a 
própria palavra avaliação, que estará sempre ligada à percepção de quem 
avalia e em nossa colocação de percepção devemos adicionar o seu as­
pecto de seletividade. "De maneira mais geral, pode-se dizer que tendemos 
a relacionar as nossas percepções com nós mesmos: a pessoa constitui-se 
em normas de suas percepções."33 Posto isto, não se pode garantir total­
mente a igualdade ou imparcialidade deste tipo de avaliação. 

Quanto ao segundo tipo de indicadores - os provenientes do questio­
nário - a mesma situação de subjetividade e as críticas feitas ao critério 
"juízes" também são válidas. Acrescenta-se ainda: se no critério "juízes" 
a imparcialidade era questionável, nestes indicadores a questão merece 
maior atenção. Os "juízes", apesar de conhecerem as prefeituras que ava­
liaram, não estavam com elas envolvidos diretamente, o que não acontece 
com os funcionários. Evidentemente esta é uma situação que se pode 
pensar dúbia, pois que maior validade pode ter o julgamento de alguém 
diretamente envolvido com o objeto submetido a julgamento. Mas este 
não é o caso. O que se busca é um máximo de objetividade que, no critério 
"juízes", diríamos, é mais fácil de ser atingida do que em avaliação de 
funcionários. 34 Estes estão expostos mais intensamente, dado o seu envol­
vimento emocional com a organização, o aspecto seletividade l' u processo 
perceptivo. Reforçando a idéia, podemos citar Stoetzel: "... a percepção 
funciona também para a pessoa, isto é, no interesse da pessoa. A percep-

33 Stoetzel, Jean. Psicologia social. São Paulo, Nacional, 1967. p. 128. 
34 Para solucionar parcialmente a questão, considera-se apenas a média das ava­
liações em cada prefeitura. 
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ção não serve apenas para guiar as ações, como quando eu avalio a largura 
do riacho que tenciono transpor de um salto. A percepção serve à pessoa, 
protege-a contra os perigos que a ameaçam". 35 

Ao fazer a avaliação, a seletividade do processo perceptivo pode induzir 
o funcionário a uma determinada avaliação que o "proteje" em situações 
de insegurança na organização. E, apesar de não ser possível uma gene­
ralização, pode-se dizer que nas prefeituras, pelos menos, o ato de avaliar 
aspectos do desempenho da própria prefeitura leva o funcionário a uma 
situação de insegurança. 

Resumindo, podemos dizer que: dos critérios de avaliação subjetiva 
não podemos dissociar os mecanismos dos processos perceptivos diluidores 
da objetividade que garantiria a validade dos indicadores utilizados. 

A segunda observação crítica que podemos formular está ligada tam­
bém a certas dificuldades na mensuração de indicadores da variável de­
pendente. A variável dependente, à qual chamamos desempenho orga­
nizacional, Likert denomina de "variáveis de resultado final"36 classifi­
cando-as em variáveis de atuação (ou Perfonnance Variables) e variá­
veis financeiras. 37 

19. Variáveis de resultado final 

A) Variáveis de atuação ou desempenho: 

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

B) Variáveis financeiras: 

1 - nível de custos; 
2 - nível de vendas e lucro bruto; 
3 - nível de lucro bruto e ganhos; 
4 - nível de compensação salarial; 
5 nível de reservas financeiras; 
6 - valor atual das inversões em maquinarias, equipamento, mves­

timentos, etc.; 
7 - valor atual da inversão na organização humana; 
8 - valor atual da inversão na lealdade dos consumidores. 

35 Stoetzel. op. cito p.. 127. 
36 Likert, Rensis. The human organization. New York, McGraw-Hill, 1967. 
37 Idem. 
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Vamos em primeiro lugar tecer considerações acerca das vanaveis 
financeiras. Em princípio, podemos dizer que a "preocupação" para com 
esta variável no setor público é basicamente diferente do tipo de preo­
cupação ou importância que encontramos na empresa. Esta diferenciação 
reside no fato de que no setor público, normalmente, não há preocupação 
em auferir lucro, enquanto que na empresa este é o objetivo primordial. 

"São necessirios conceitos e medidas que proporcionem às outras orga­
nizações o que o teste de mercado e a medida da lucratividade propor­
cionam à empresa. Os testes e medidas serão indubitavelmente bastante 
diferentes. Os resultados econômicos, que numa empresa são determi­
nantes, para outras organizações são apenas limitações e restrições, porque 
o lucro reflete a atuação econômica e este é o objetivo somente em uma 
organização econômica, isto é, uma empresa. Em outras organizações - o 
governo, os hospitais, as forças armadas, etc. - a economia não passa 
de uma restrição. 38 Essas instituições precisam de um equivalente não­
econômico da medida de lucratividade. Também necessitam de um subs­
tituto da força objetiva do mercado." 39 

Posto isso, a mensuração de variáveis financeiras, no presente estudo, 
seria destituída de maior significação. 

Mesmo que tentássemos uma solução, embora parcial, para o problema, 
duas dificuldades daí surgiriam: uma de ordem prática, outra de ordem 
(pode-se dizer) teórica. A segunda deriva da frase de Drucker4U : "Estas 
instituições precisam de um equivalente não-econômico da medida de 
lucratividade." Lucratividade, se atentarmos sinteticamente para as va­
riáveis financeiras propostas por Likert, é fundamental. Por omro lado, 
a determinação deste "equivalente não-econômico" proposto por Drucker 
demandaria um estudo bastante aprofundado e totalmente à palte deste, 
o que não teria sido possível realizar dada a brevidade de tempo. 

O prob!ema de ordem prática residiu na dificuldade de se obter dados 
financeiros das prefeituras estudadas, posto que para uma análise deta­
lhada da situação financeira de cada prefeitura seria necessário manipular 
todo o balanço correspondente ao ano em que os Perfis foram aplicados. 
Ainda assim, seria difícil chegar a um bom indicador. 

20. Variáveis de atuação ou desempenho 

Considerando as prefeituras, das quatro variáveis propostas as que mais 
significação têm para o nosso trabalho são a primeira e a segunda, visto 
que as outras dizem respeito, indubitavelmente, à organização privada. 

38 O grifo é nosso. 
39 Drucker, Peter F. Uma era de descontinuidade. Rio de Janeiro, Zahar, 1970. 
p.222. 
40 Idem. 
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Medir o nível de produtividade em serviços burocráticos seria bastante 
difícil, posto que este tipo de trabalho tem características próprias, como 
por exemplo: custos operacionais (ligados à mão-de-obra), perdas de 
matérias-primas, etc. Por outro lado, na pesquisa de campo não foi plane­
jada a coleta de dados sobre a produtividade de funcionários, pois para 
tal teria que ser montado todo um esquema especial de levantamento de 
dados. 

Consideramos a falta de mensuração do nível de produtividade do 
funcionirio a mais importante deficÍl~ncia neste estudo. 

Ao pensarmos que estilo de administração atinge intensamente o fun­
cionário - devemos pensar na administração superior e supervisão, como 
agentes de possíveis mudanças ou diferenças de prefeitura para prefeitura 
no que se refere a estilo de administração - a relação do nível de produ­
tividade do funcionário com o estilo de administração de sua prefeitura é, 
sem dúvida, a relação que daria um considerável grau de certeza ao tes­
tarmos as proposições de Likert. Vale dizer: as conclusões quanto à vali­
dade ou não das proposições de Likert nas prefeituras que foram objeto 
de estudo são destituídas de maior grau de certeza. 

A segunda variável de atuação, nível de qualidade do produto, ou do 
serviço prestado, no caso presente, foi efetivamente medida, mas com 
a restrição que já mencionamos, qual seja o seu grau de subjetividade. 

21. A teoria não é válida para as prefeituras 

Discorremos, na primeira alternativa, acerca das deficiências constatadas 
nos indicadores da variável dependente. Antes, porém, observamos serem 
baixas as correlações entre indicadores da variável dependente e indepen­
dente, o que nos levou à situação de não comprovação da teoria, à luz 
dos dados apresentados. Mas se os indicadores não são bons para com­
provar a teoria, não o são para rejeitá-la. 41 

Pode-se apenas colocá-la em questão, principalmente tendo em vista 
as conclusões corroborativas de Butterfield. 42 Neste ponto, pode-se levan­
tar a questão de que as organizações estudadas por Butterfield são essen­
cialmente diferentes das prefeituras,43 daí derivando que as conclusões 
válidas para aquele estudo não o seriam para o presente. Mesmo assim, 
não podemos deixar de considerar que as pessoas dos dois tipos de orga­
nização estudadas (bancos de desenvolvimento e prefeituras) fazem parte 
de uma mesma cultura, sendo esta característica comum às organiza­
ções objeto de pesquisa. 

H f: válido alertar para o fato de que dadas as deficiências dos indicadores temos 
como causa imediata um baixo grau de certeza para qualquer afirmação. 

42 Butterfield, D. Anthony. op. cito 

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

Vários autores advogam as diferenças de cultura, meio ambiente (eco­
logia) e outros fatores como aspectos importantes e que devem ser con­
siderados na transladação de modelos teóricos da cultura onde foram 
elaborados para a cultura receptora. Impõe-se então a pergunta: pode-se 
falar em termos de uma teoria universal de administração!' 

Likert responde que há tendencias para uma teoria universal de admi­
nistração. 44 Tal afirmativa apóia-se em quatro previsões suas: a) Pesquisas 
de liderança, administração e desempenho organizacional derivarão de 
um mesmo corpo de conhecimentos seja qual for o país ou a cultura no 
qual esta pesquisa seja feita; b) Uma vez que o método científico é o 
mesmo em todos os países, os resultados devem ser os mesmos seja qual 
for a orientação cultural do pesquisador; c) As culturas influenciam o 
método de aplicação de princípio básico de administração, mas não os 
princípios em si; d) Finalmente, industrialização é capaz de diminuir 
as diferenças culturais que podem ter existido entre as nações, anterior­
mente à sua industrialização. Sua argumentação é substanciada por alguns 
estudos empíricos realizados em diversos países. Em 1969, Likertt5 apre­
sentou outro trabalho no qual reiterava que a evidência disponível não 
indica a necessidade de existir diferentes princípios de administração para 
diferentes culturas. Todas estas afirmativas são ricamente ilustradas por 
diversos estudos empíricos feitos em muitos países tais como Suécia, Ja­
pão e Iugoslávia. 

Se nos reportarmos à introdução deste trabalho, veremos que Likert 
notou certas modificações fundamentais no seio da sociedade americana, 
principalmente no que se refere a maior liberdade e iniciativa individual, 
que geram entre os empregados expectativas sobre a maneira como 
devem ser tratados. Estas modificações fundamentais na sociedade ame­
ricana "impuseram" a Likert a concepção de mudanças nas teorias de 
administração até então vigentes na sociedade americana. Estas modifica­
ções notadas por Likert, diríamos, são pressupostos referenciais historica­
mente considerados, pois que dizem respeito a um determinado momento 
histórico da sociedade norte-americana. Mas não podemos afirmar que 
as mesmas mudanças constatadas por Likert igualmente tenham ocorrido 
em nossa sociedade no mesmo momento histórico. Em outras palavras, 
podemos dizer: não se pode absolutamente afirmar que a sociedade brasi­
leira, e mais especificamente as comunidades estudadas, imponham tais 
concepções em termos práticos de administração. Resumindo, temos: a 
partir de certos pressupostos referenciais e imposições sociais, Likert 
reformula as teorias tradicionais de administração e formula a sua Teoria 
Modificada de Administração. A pergunta que cabe fazer, a partir do 

Ü Likert, Rensis. Trends toward a world-wide theory of management. CIOS XIII, 
Symposium A-9, Paper C, 1963. 
45 Likert, Rensis. Improving human performance; better theory, more accurate 
accounting. Univ. of Michigan, ISR, 1969. Paper C 105. 
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exposto, é a seguinte: seriam os mesmos pressupostos referenciais obser­
váveis entre os membros das organizações estudadas e de suas respectivas 
comunidades? 

Para responder a esta pergunta teremos que buscar os nossos pressu­
postos referenciais, ou pelo menos os pressupostos referenciais de nossa 
cultura. 46 

Guerreiro RamosH faz uma apreciação de Likert, ao tratar de desen­
volvimento tecno~ógico à luz de modelos heurísticos. Esta apreciação é 
mais uma comparação (em termos de metodologia) entre os modelos que 
o autor apresenta e os sistemas de administração propostos por Likert. 
O que mais nos interessa é o fato para o qual Guerreiro Ramos chama 
a atenção: Likert abstrai de seus modelos a variável histórico-social que 
para Guerreiro Ramos é representada por desenvolvimento tecnológico. 

"Os modelos de Likert abstraem a variável histórico-social, que, em 
nossa construção, é representada pelo estágio da tecnologia. Likert apre­
senta o sistema participativo-grupal como o melhor e mais atualizado. 
É necessário, porém, considerar o fenômeno da contemporaneidade do 
não-coetâneo. Por isso procuramos demonstrar que, em certos contextos, 
a utilização mecânica de processos abstratamente ótimos e superatuais 
pode acarretar desastre, efeitos negativos de toda sorte. Relativizamos 
histórica e sociologicamente os sistemas de organização. A construção de 
Likert é plenamente válida, onde (e este é o caso dos Estados Unidos) é 
dominante o estágio histórico-social mais avançado da tecnologia. Em 
países como o Brasil, porém, essa construção teórica não é, de todo, ade­
quada ao raciocínio do administrador, porque, em tal caso, a tecnologia 
mais desenvolvida só está sendo utilizada em restritas áreas piloto."48 

É oportuno citar a consideração que Guerreiro Ramos faz com relação 
a um dos elementos, em função do qual descreve os modelos heurísticos 
de administração, quais sejam: "natureza da motivação do trabalhador". 49 
E, como sabemos, motivação constitui fator relevante na teoria de Likert. 
A partir destas considerações de Guerreiro Ramos podemos inferir outra 
diferença marcante (social e historicamente considerada) no que se refere 
a aspectos motivacionais dos membros da organização. 

Guerreiro Ramos observa que: 

"Toda técnica administrativa que supõe uniforme psicologia do traba­
lhador carece de base científica. A motivação do trabalhador varia de 
um contexto para outro, e este fato, necessariamente, impõe limites e 
condicionamentos à implantação da teoria administrativa. É de lembrar-se 
que, nas sociedades em que há escassez, ou seja, em que a maioria dos 
cidadãos está a braços com o problema de subconsumo, tendem os fatores 

46 A propósito veja Guerreiro Ramos, Alberto. A redução sociológica: introdução ao 
estudo da razão sociológica. Rio de Janeiro, Tempo Brasileiro, 1965. 
47 Guerreiro Ramos, Alberto. Administração e estratégia do desenvoldmento. Rio de 
Janeiro, FGV, 1966. 
48 Idem. 
49 Idem. p. 115. 
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materiais a assumirem decisiva relevância na conduta. Resolvido, porém, 
• socialmente, o problema do subconsumo, graças à alta produtividade do 

sistema tecnológico-econômico, os motivos fundamentais da conduta hu­
mana se estilizam, perdendo relevância o fator econômico, ao mesmo 
tempo que outros motivos, antes subsidiários, aumentam sua influencia." ,.0 

Ao relacionarmos características da motivação proposta pela teoria com 
as considerações de Guerreiro Ramos podemos aprioristicamente dizer 
que o funcionário público municipal ainda não resolveu completamente 
o problema do subconsumo. Dados os níveis de renda no Brasil, em 
geral, e dos funcionários municipais do Rio Grande do Sul, em particular 
(que não podem ser considerados altos), podemos dizer que o fator 
econômico tem ainda certa dose de relevância sobre os demais, determi­
nando uma conduta diferente no que se refere aos aspectos motivacionais 
daqueles que têm esse problema resolvido. 

A resultante final é a necessidade de pesquisa mais ampla a fim de que 
se explore melhor a utilidade da teoria de Likert. Não de menor impor­
tância é conhecer-se a realidade administrativa brasileira para maximizar 
o aproveitamento de nossos recursos, uma vez que não há recursos mais 
preciosos que os recursos humanos. 
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ANEXO I 

Q"CESTIONÁRIO PARA O LEVANTAMENTO DE PERFIS DE 
CARACTERÍSTICAS ORGANIZACIONAIS" E OUTROS DADOS 

FASE I (Até a pergunta 20) 
Este é o questionário desenvolvido para descrever o estilo ou sistema 
gerencial de uma prefeitura ou de uma companhia. 

Ao responder o questionário é importante que cada um o faça da 
maneira mais ponderada e verdadeira possível. Isto niio é um teste. O 
importante é voce responder cada pergunta como você sente ou vê 
os fatos. 

Instruções 

1 . N a linha correspondente a cada pergunta coloque um A no ponto 
que melhor descreve sua organização no momento atual (A = atual). 
Trate cada item como variando continuamente de um extremo ao outro 
da linha. Por exemplo, de 1 a 20. 
2. Logo após, coloque um I em cada linha no ponto em que, em sua 
opinião, descreva o estado ideal (I = ideal) da sua organização. O I 
significa o seu pensamento de como a prefeitura poderia ser mais eficiente 
e uma entidade melhor para nela se trabalhar. 

As respostas individuais, bem como os dados relativos a uma prefeitura, 
são estritamente confidenciais. O questionário é anônimo. NÃO assine. 
O preenchimento do questionário é VOLUNTÁRIO. 

Esta pesquisa significa mais um esforço do Centro de Estudos e Pes­
quisas em Administração da Universidade Federal do Rio Grande do 
Sul e da Fundação Ford para melhor conhecer a realidade municipal 
gaúcha. 

Esperamos poder contribuir, de alguma forma, para o aperfeiçoamento 
das prefeituras gaúchas como agentes do desenvolvimento. 

Desde já, queremos registrar os nossos agradecimentos a você e à 
administração desta prefeitura pela oportunidade que nos é concedida . 

., COPYRIGHT (c), 1967, by McGraw-Hill, Inc. (Utilizado com permissão da 
McGraw-Hill Book Company. Modificado do "Apêndice 11" in The human orga­
nization: its management and t:alue, por Rensis Likert. Nenhuma outra reprodução 
ou distribuição autorizada sem a permissão de McGraw-Hill.) 
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CENTRO DE ESTUDOS E PESQUISAS EM ADMINISTRAÇÃO 
UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL 

c. N. 

PREFEITURA MUNICIPAL DE 

DATA: / / 

PERFIS DE CARACTERlSTICAS ORGANIZACIONAIS 

1) Qual a confiança que Os chefes depositam nos funcionários, considerando todo a prefeitura' 

5 10 15 20 

2) Qual a confiança que os funcionários sentem pelos chefes, considerando toda a prefeitura' 

5 10 15 20 

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

4) As idéias (ou sugestões) dos funcionários sao .olicitadas e aplicadas se forem úteis' 

Raramente Algumas vezes 

5 10 

Documentnção 

Geralmente 

15 

Muito 
frequentemente 
I I I I 

20 

125 



5) Os principais processos de rrJotivação, isto é, medidas que provoquem mais intereses no serviço, 
usados na prefeitura .são: medo, ameaças, punição, recompensas, participaçõo. 

Medo, ameaças, 
punição e oco a 

sionalmente re-
compensas. 

I I I I 

5 

Recompensas, 
um pouco de 

punição. 

10 

Recompensas, 
um pouco de 

punição e 
participação. 
I I I I 

15 

Participação, 
recompensas, 
com base no 

grupo. 
I I 

20 

6) Por quem é mais sentida a responsabilidade em atingir os metas, Os objetivos do prefeitura? 

7) 

8) 

Principalmente 
pelas superiores 

(prefeita, 
pessoal de 
alto nível). 

5 

Pelos chefes De formo Em todos os 
intermediários generalizada. níveis, desde os 
e superiores. mais simples 

funcionários até 
O prefeito. 

I I I 
10 15 20 

Os .serviços da Prefeitura sõo feitos, realmente, em equip~ e com cooperação de todos os funcio-
nários? 

Quase nunca Um pouco Bastante 
I I I 

5 10 

Qual a direçõo usual do fluxo de informações, isto é, como 
formações? 

Dos superiores 
para os subor­

dinados. 

5 

Principalmente 
dos superiores 
pa ra Os subor-

dinados. 

Para os subor-
dinados e pore 
os superiores. 

10 

Muito 

15 20 

são passadas as comunicações e in-

15 

Poro os subor­
dinados, para 
os superiores 
e para os de 
mesmo nível. 

I I I I 

20 

9) Como sõo encarados os comunicações vindos dos chefes poro os subordinados? 

126 

Com grande 
suspeita. 
I I 

Com alguma Com cautela 
suspeita. 
I I 

10 

Com a mente 
aberta. 
I I I 

15 20 
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10) Qual a precisõo das informações prestadas para cima, isto é, dos subordinados para os chefes 
superiores? 

Normalmente As vezes Precisos, mas Muito precisos 

errados errados incompletas 

'-----'-_-'I'-----'-I_-'------''---L_JI~ _-,-1_--,---,-_ -L I I I 

5 1 O 

11) Os chefes conhecem os problemas dos funcionários' 
Muito pouco Pouco Bem Muito bem 

5 10 15 20 

12j Os subordinados conhecem o política operacional do prefeitura, ou melhor, sabem como as coisas 
sôo feitas no prefeitura? 

Muito pouco Pouco Bem Muito bem J 
,---,--I _-'-1_-'1_--'-----''---'--_ L -L -'-------'_-L------'I _ -'-1_--'-----'_-'-__ '---L_--,-I 

5 10 15 20 

13) A que nlvel hierórquico sõo tomados as decisões? 

Principalmente Decisões mais linhas gerais Em todos os 
pelos chefes importantes no das decisões níveis, mos bem 

(altos) alto: há certa mais importan· integradas. 
delegação de tes no alto: 

poderes. há mais 

~~i 
delegação. 

~ I -.l.....-L 
5 10 15 20 

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

Nõo comumente. São São geralmente Participam 
ocasionalmente'l consultados. integralmente. 
I I I --.1..._ -1...... -'I'-----'-I_-'I'---L_'-----'I_--LI _-'-----' 

10 15 20 

15) A maneiro como sôo tomados os decisões con'ribui pora que os funcionórios fiquem mais inferes. 
sodos no serviço? 

Nõo, co Pouco Bastante Muito 
contrório. 

~~~~~~~-L~.~~~~.~~~~~~ 
5 10 15 20 
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16) Como são estabelecidos os metas, os objetivos da prefeitura~ 

Administração 
Superior dá 

ordens. 

5 

Ordens. Pedem-se 
alguns (emen­

tários. 

10 

Depois de 
debate, 

emitem-se 

ordens 
I I 

15 

Em grupo, 
usualmente. 

20 

17) Que grau de resistência disfarçada existe poro alcançar os metas ou objetivos da prefeitura, isto é, 
quando há uma reformo há muitos pessoas que se opãem disfarçadamente2 

Grande Moderado 

5 10 

Algum, os 
vezes. 

15 

Pouco, ou 
nenhum. 

20 

18) Como se distribuem os funções de controle interno, fiscalização, inspeção dos funcionários, etc., 
do entidade? 

Concentradas 
no alto, 

somente o cita 

administração 
cuida dista. 

5 

Relativamente 
concentradas 

nO alta. 

10 

Moderada 
delegação nos 
níveis inferiores. 

15 

São largamente 
distribuídas, 
isto é, per­
mite-se in-

clusive o auto­
controle. 

I I 
20 

19) Existe atguma organização informal resistindo à format, ou methor, existe uma espécie de pane­
linha? 

Sim 

5 

Normalmente 
sim 

10 

As vezes, sim Não 

15 20 

20) Poro que sõa usados os dados de controle interno, isto é, de fiscalizaçõa de funcionários, de ins­
peção de serviço, de produtividade, etc'? 

128 

Poro vigiar 
e punir. 

5 

Pera punir e 
recompensor. 

Pora recompensar 
e orientar. 

lC 15 

Pa ra oriento çãa 
e solução de 
problemas. 

I I 
20 
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FASE II 

As prefeituras podem ser descritas por um número de dimensões ou variáveis. Abaixo está uma lista de 
algumas destas dimensões ou variáveis. Agora pense na sua prefeitura. Assinale com um círculo a oredor 
de um número que você acha que retrate melhor sua prefeitura em relação a cada uma das dimensões 
OU variáveis a seguir. Trabalhe rapidamente. As reações imediatas são, usualmente, as melhores. (AS· 
SINALE TODAS AS LINHAS). 

a) Tradicianal 2 3 " 5 6 7 Moderna 

bl Ativa 2 3 " 5 6 7 Passiva 

ti Flexível 2 3 " 5 6 7 Inflexível 

di Bem sucedida 2 3 " 5 6 7 Mal sucedida 

el Mal organizada 2 3 " 5 6 7 Bem organizada 

f I Rá,pida 2 3 " 5 6 7 Vagarosa 

g) Gerência autocrótica 2 3 " 5 6 7 Gerência democrática 

hl Influente 2 3 " 5 6 7 Nõo influente 

Rica 2 3 " 5 6 7 Pobre 

i I Estagnada (parado I 2 3 " 5 6 7 Crescendo 

kl Mal gerenciada (mal di- Be".. gerenciad a (bem diri. 
rigida) 2 3 " 5 6 7 gida} 

I) Nõo inovadora 2 3 " 5 6 7 Inovadora 

ml Público satisfeito (as par· Público insatisfeito (as par· 
tes satisfeitas) 2 3 " 5 6 7 tes insatisfeitas) 

nl Funcionários satisfeitos 2 3 " 5 6 7 Funcionários insatisfeitos 
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ANEXO 11 

INSTRUÇÕES AOS JUíZES PARA A AVALIAÇÃO DA 
EFICÁCIA DE MUNICíPIOS GAúCHOS 

Introdução 

Em cada um dos cartões do conjunto anexo está o nome de um município 
gaúcho que consta da amostra do projeto de pesquisa Perfis de Carac­
terísticas Organizacionais, bem como uma lista dos municípios da amostra. 
Dentro do programa de pesquisa realizado pelo Centro de Estudos e 
Pesquisas em Administração da Faculdade de Ciências Econômicas da 
Universidade Federal do Rio Grande do Sul, através de uma doação da 
Fundação Ford, existe a tarefa de avaliar as prefeituras gaúchas. Solicita­
se a V. S. que faça esta avaliação, classificando em termos gerais de 
eficácia as prefeituras dos municípios selecionados. A avaliação e a clas­
sificação são ~olicitadas em um julgamento das prefeituras dos municípios 
até 30 de novembro de 1970, indicando o desempenho dos últimos dois 
anos, isto é, 1969 e 1970. 

Eficácia 

Ao pensar em termos gerais de eficácia de uma prefeitura, deve-se con­
siderar as várias funções que ela exerce: 

1. prestação de serviços: água, esgoto, limpeza pública, etc.; 

2. atendimento às necessidades básicas de educação e saúde dentro de 
sua competência; 

3. infra-estrutura básica: obras; 

4. mobilização de recursos de fontes estaduais, federais e/ou interna­
cionais para as atividades acima relacionadas; 

5. apoio e complementação aos programas estaduais e federais que te­
nham reflexos na economia local; 

6. gerência e organização: estruturando-se internamente para as ativi­
dades que exerce. Isto inclui boa gerência, estrutura administrativa ade­
quada, treinamento do pessoal e desenvolvimento organizacional. 

Além disso, considere-se também os recursos "naturais" da prefeitura, 
tais como prédio, instalações, nível de instrução formal dos funcionários, 
competência e outras variáveis disponíveis nas prefeituras. As prefeituras 
de regiões mais bem dotadas ou de ambiência mais dinâmica terão, natu­
ralmente, condições de serem mais eficazes em comparação às prefetituras 
localizadas em locais menos dotados. Deve-se considerar, desta maneira, 
que a eficácia de uma prefeitura, em termos gerais, é a extensão na qual a 
prefeitura desempenha as seis funções acima, dado o ambiente no qual 

130 R.A.P. 3/74 



opera. As prefeituras devem ser julgadas tendo-se em vista sua ambiência, 
a sua circunstância. É mais fácil ser eficaz em um contexto dinâmico. 
Considere, pois, o comportamento e o desempenho de cada prefeitura no 
esforço de atuar na sua municipalidade. 

Instruções 

Para fazer sua classificação, por favor, proceda da seguinte maneira: 

1. observe a lista dos municípios selecionados. Coloque um "X" naquelas 
prefeituras de municípios sobre as quais você não tem absolutamente 
nenhuma infonnação. Entretanto, tente manter este número numa pro­
porção reduzida. Faça uma avaliação mesmo considerando suas infor­
mações como não confirmadas ou de fontes que não sejam de absoluta 
confiança; 

2) remova do conjunto de cartões os municípios que forem eliminados 
no procedimento 1; 

3. embaralhe os cartões remanescentes e divida o conjunto em dois 
subconjuntos; 

4. tome um subconjunto. Ordene este subconjunto de cartões do mais 
efetivo ao menos efetivo dos municípios considerados no período dos 
dois últimos anos. Faça isto encontrando o melhor município, que na sua 
opinião faz o melhor trabalho em termos gerais de eficiência. Em seguida 
procure o menos eficiente. Assim, estabelecidos os dois extremos, vá 
colocando os municípios intermediários até haver uma ordenação perfeita 
considerando os seis itens que foram referidos acima. Repita a operação 
para o segundo subconjunto. Quando você terminar deverá ter dois 
subconjuntos de cartões arranjados em uma ordem classificatória do mais 
efetivo ao menos efetivo; 

5. agora coloque os dois subconjuntos já devidamente ordenados e vá 
misturando-os para que fique somente uma classificação final. Classifique 
e reclassifique até que esteja plenamente satisfeito com esta classificação; 

6. olhe pela última vez o conjunto de cartões. Ele deve estar arranjado 
de maneira a indicar a sua avaliação classificatória em termos das prefei­
turas dos municípios da amostra; 

7. por favor, numere estas prefeituras de acordo com a ordem dos car­
tões na lista de municípios, colocando 1 para o mais efetivo, 2 para o 
segundo e assim por diante, até o menos efetivo. 
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