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1. Introdugio

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 Administragio (CEPA)
da Faculdade de Ciéncias Econdmicas da Universidade Federal do Rio
Grande do Sul.

Desta feita as atengdes 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 especifica — ainda
nao tinha sido usada no programa de pesquisas,! sendo esta uma forma
de preencher a lacuna; em segundo lugar, a necessidade cada vez maior
de dar importincia aos recursos humanos das organizagbes como fator
relevante para o seu desempenho.

Este é o comego de uma série de estudos a serem desenvolvidos pelo
CEPA e que focalizardo sua atengdo em “Desenvolvimento Organizacio-
nal”, sendo, portanto, as concluses do presente estudo importantes para
os traba'hos posteriores.

O estudo toma como ponto de referéncia a teoria de Rensis Likert,
que realizou estudos sobre o comportamento humano em empresas e
desenvolveu métodos que possibilitam identificar e medir as diversas
variaveis que se relacionam com 0 que acontece aos recursos humanos
das organizagdes.

A partir destes estudos, Likert formulou uma Teoria Modificada de
Administra¢do,> que encarece a participagio dos empregados como fator
decisivo para um bom nivel de desempenho organizacional.

Aqui se busca especificamente testar a validade das proposi¢bes de
Likert em prefeituras do Rio Grande do Sul, utilizando como instrumento
de andlise o Perfil de Caracteristicas Organizacionais — PCO.3 Além
do teste da teoria propriamente dita, pretende-se verificar até que ponto
0 PCO é um instrumento valido para estudar organizagdes de nosso con-
texto. Finalmente, outro interesse deste estudo é a busca de métodos (ou
formas) que possam conduzir a explicagbes, caso a teoria nio seja veri-
ficada nas prefeituras.

Submeter uma teoria alienigena a testes, tomando como universo as pre-
feituras, ¢ uma forma de adicionar conhecimentos na area de adminis-
tracio no Rio Grande do Sul. Esta é também a posi¢io basica do pro-

1 Qs trabalhos dos trés primeiros anos, por exemplo, detiveram-se em estudos do
mejo ambiente socioecondmico-cultural dos municipios; elaboragio de indicadores
que procuraram caracterizar a situag¢do educacional, cultural, étnica, religiosa, econd-
mina e institucional das comunidades rio-grandenses; indicadores organizacionais e
analises da atuagao da administracdo municipal.

2 Aparece com este titulo em Andlise motivada de uma teoria modificada de orga-
niza¢io e administracio. In: Haire, Mason. Teoria da organizagdo 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 concepgbes tedricas oriundas de outros paises,
uma férmula valida de conduzir-se diante da problematica da administra-
¢do no Brasil, visto serem de outras nacionalidades a maioria dos autores
de administragio em voga. Seriam, em parte, um procedimento “critico-
assimilativo” da experiéncia estrangeira.*

A teoria ja foi testada no Brasil, mas num tipo de organizacdo (bancos
de desenvolvimento) que, de certa forma, é diferente das prefeituras,
nio s6 em seus objetivos, mas principalmente em sua estrutura organi-
zacional,

Sendo a estrutura organizacional um aspecto importante na diferen-
ciagdo, isto é significativo neste estudo que se ocupa essencialmente de
comportamento na organizacio. Os objetivos deste estudo foiam, basica-
mente, testar o Perfil como instrumento para estudar organizacbes 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 organizacoes no Brasil, mas que a teoria dos
estilos de administra¢io medida pelo Perfil apenas parcialmente é apli-
cavel a realidade brasileira.

2. A teoria

Pode-se afirmar que alcancar altos niveis de eficacia organizacional é
um dos principais problemas que a administragiao se propde resolver. Os
recursos humanos postos a disposicio de uma organizagio cada vez
mais recebem, por parte dos estudiosos, aten¢do como um dos principais
elementos que podem contribuir para altos niveis de desempenho orga-
nizacional.

Likert desenvolveu estudos visando determinar situagdes que favoregam
uma atuacdo dos recursos humanos que resulte em acréscimos positivos
ao desempenho da organizacio. Em principio, comparando atitudes de
supervisores e dirigentes, notou que os que obtinham altos niveis de
desempenho dos subordinados nao utilizavam praticas tradicionais de
administracio, ou seja, que as praticas tradicionais ji4 ni3o eram as que
poderiam resultar em alto desempenho dos subordinados. A partir desta
observacao, buscou no contexto social a explicagio para o fendémeno:

“A tendéncia (nos Estados Unidos), de modo geral, em nossas escolas,
em nossos lares, em nossas comunidades, é dar ao individuo maior liber-

4 Guerreiro Ramos, Alberto. A redugdo socioldgica: introdugdo ao estudo da razdo
socioldgica. Rio de Janeiro, Tempo Brasileiro, 1965. 268p.

5 Butterfield, D. Anthony. The Likert organizational profile as an instrument for
megsuring management systems over time. MIT, Mass.,, 1972. Este trabalho foi
traduzido e publicado na Rcvista de Administracdo Piblica, v. 7, n. 3, jun./set. 1973,
sob o titulo O perfil oreanizacional de Likert: anilise metodolégica e teste da teoria
do sistema 4 no Brasil. (Nota da Redacdo)
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dade e iniciativa. Existem menos ordens diretas, ndo esclarecidas, nas esco-
las e nos lares e os jovens estio participando de modo crescente das
decisdes que os afetam. Tais mudangas 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, j4 que as atitudes dependem da extensdo em que nossas
experiéncias possam corresponder as nossas expectativas.” .

Para estudar as organizacdes, Likert utilizou como método a mensu-
racio de certas dimensdes do funcionamento organizacional tais como
forcas motivacionais, processo decisério, estilos de lideranga, estabeleci-
mento de metas organizacionais e finalidades do controle. Relacionando
estas medidas com o desempenho organizacional, concluiu que existem
caracteristicas especificas nas organizagdes que apresentam alto desem-
penho. A partir dai pode ele descrever caracteristicas gerais de estrutura
organizacional, principios e métodos de lideranca e administracio que
resultam em melhor desempenho e que constituem a sua “Teoria modifi-
cada de administragio”.?

De um modo geral pode-se dizer que sua nova teoria (divulgada em
1961) busca criar um ambiente organizacional favorivel ao desenvolvi-
mento dos membros da organizagio, dando uma importincia maior a
praticas que possibilitem um sentimento de realiza¢io pessoal, senti-
mento de valor e aceitacido, atingindo com isso, conseqiientemente, um
maior desempenho dos membros, do qual deriva nivel mais elevado de
desempenho organizacional.

3. Conceitos

A teoria de Likert apresenta quatro conceitos principais: a) emprego de
recursos tradicionais de administracdo; b) alto nivel de motivagio; c) efi-
ciente interacdo; d) emprego sistemdtico de medi¢io. Os recursos tradi-
cionais de administragao, tais como classificagio de cargos, simplificacdo do
trabalho, determinagdo de objetivos especificos de trabalho, medicGes
do trabalho realizado, orcamento, contabilidade e controle de custos sio
empregados, mas de forma diferente. Existe na teoria (ao empregar estes
recursos) uma orientagido basica ou filosofia diferente, baseada em um
conjunto diferente de suposi¢bes sobre a motivagio dos empregados.
Estes recursos nio deixam de ser utilizados, mas sio modificados. Por
exemplo, “a teoria tradicional ignora, em grande parte, a importancia
da motivagao”,® ou ainda a prépria estrutura baseada em grupos frontais
de trabalho, que serdo comentados mais adiante.

O segundo conceito apresentado é nivel de motivagdo. “A teoria modi-
ficada encarece a necessidade de um alto grau de motivacio em toda a

6 Likert, Rensis. Novos padrdes de administracdo. Sao Paulo, Pioneira, 1971. p. 13.
Ver nota n. 2.
8 Haire, Mason. op. cit.
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organizacio, se se pretende atingir os objetivos...”® Nao apenas motiva-
¢ao apoiada em motivos econdmicos, muito menos em métodos de moti-
vagdo baseados em coer¢io e sim métodos coerentes com uma nova
orientacio. Basicamente abrange motivos econémicos, pessoais (inclusive
o desejo de crescimento e realizagoes significativas em termos de valores
e objetivos proprios, bem como o desejo de posi¢do (status), reconheci-
mento, aprovagdo, aceitacio e assim por diante), motivos de seguranca,
curiosidade, espirito criador e o desejo de novas experiéncias.

O terceiro conceito é que “precisa haver eficiente intera¢io ou um
sistema de mutua influéncia, que proporcione um mecanismo pelo qual
as atividades da organizacio se integrem e coordenem”.1® O carater deste
mecanismo de interagdo precisa ser tal que haja:

a) comunicagdo total de informagbes importantes (em sentido hori-
zontal e vertical). “Este fluxo integral e aberto de informacoes fteis e
relevantes fornece, em todos os pontos da organizagdo, dados exatos para
orientar providéncias, chamar a atencdo para problemas a medida que
surgem e para assegurar que haja sempre decisdes sadias”;*

b) oportunidade de influenciacio matua (troca de experiéncias, conhe-
cimentos e informacdes). “... quando uma pessoa se sente capaz de exer-
cer influéncia em assuntos relevantes, experimenta a expansio de seu
sentimento de importincia e valor pessoal”. “... Todas as pessoas sentem
que podem exercer — ¢ efetivamente exercem — influéncia sobre as
decisdes € o comportamento de todos aqueles com os quais estio em
contato mais ou menos regular. Através destes individuos exerce-se ao
menos alguma influéncia sobre toda a organiza¢io™;!*

c) tomada de decisbes que empreguem as informagbes disponiveis de
tal forma que os membros da organizagio se sintam motivados por essas
decisdes. Um sistema eficiente de comunica¢do e influéncia fara com
que a tomada de decisdo seja baseada em informag¢des que provém de
toda a organizacio. Por outro lado, a tomada de decisdes é descentra-
lizada. Cada unidade decide aquilo que a afeta diretamente, porque na
unidade existe um acervo muito maior de informagdes que se relacionam
com o problema e este procedimento aumenta o envolvimento do indi-
viduo e o sentimento de importincia e valor pessoal.

O quarto conceito principal da teoria relaciona-se com o emprego de
padrées de mensuragio. Ndo apenas produgio, custos, perdas e lucros
deveriam ser medidos regularmente, mas também os atritos humanos
que afetam a capacidade produtiva da organizagio, as motivagdes de seus
membros e a eficiéncia com que sdo implementados processos como a
comunicacao e a tomada de decisgo.

®  Ibid. p. 236.

10 Ibid. p. 237.

11 Ibid. p. 236.

12 Haire. op. cit. p. 236.
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4. As praticas de lideranca

Likert prevé que o alto nivel de motivagdo de toda organizagio é deter-
minado e, portanto, pode ser alcancado a partir das praticas de lideranga.
Procurou, entio, determinar os estilos de praticas de lideranc¢a que resul-
tem em alta motivacio e interacio, provocando atitudes favoraveis dos
empregados em relacio ao trabalho. Basicamente, o lider pensa sobre os
empregados como seres humanos e nio como pessoas para realizar tra-
balho; “... tratar pessoas como seres humanos é varidvel que muito se
relaciona com as atitudes e motivagiio do empregado, em todos os niveis
da organizacio”.!® “A extensdo em que 0 superior transmite para o subor-
dinado um sentimento de confianga nele, superior, e um interesse pelos
problemas do trabalho e fora do trabalho exerce influéncia principal sobre
as atitudes de performance do subordinado.” 4

5. Os grupos

As pessoas que se relacionam estreitamente constituem ¢ que Likert
chama de um “grupo frontal” na organizac¢io: o valor pessoal e a impor-
tincia dentro da organizacio sdo procurados basicamente nos grupos
frontais, cuja aprovacio e apoio sdo desejados. Como conseqiiéncia, mui-
tas pessoas sio 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 reacoes favoraveis desse grupo. Estes
grupos, quando bem organizados e com altas qualidades de interagio
(maior atracio e lealdade de grupo), ddo a seus membros maior motiva-
¢do para: a) aceitar os objetivos e decisdes do grupo; b) procurar influ-
enciar os objetivos e decisGes do grupo, de modo que sejam consistentes
com sua propria experiéncia e seus proprios objetivos; ¢) comunicar-se
mais profundamente com o grupo; d) aco’her comunicagbes de influéncia
de outros membros; e) ajudar a implementac¢io dos objetivos considerados
importantes; f) comportar-se de forma calculada, visando a aprovacio
dos chefes. Portanto, pode-se concluir que a administracio fard pleno uso
das capacidades potenciais de seus recursos humanos apenas quando cada
pessoa em uma organizacio seja pertencente a um ou mais grupos de
trabalho bem organizados e eficazes, que possuam alta qualificacio para
interagéo e que busque altas metas de desempenho.

Se um grupo funciona de maneira eficaz, quando se tomam decisdes
todas as pessoas contribuem com seus conhecimentos, existindo, portanto,
envolvimento por parte dos membros do grupo. Este envolvimento deter-
mina alta motivacao dos membros do grupo no que se refere a implemen-
tacdo das decisdes tomadas, pois sio levadas (por este envolvimento
no processo decisério) a uma identifica¢io com os objetivos. O envolvi-
mento é o que Likert chama de um processo de interacdo e influenciacéo

13 Haire, op. cit. p. 238.
14 Jdem. p. 239.
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mutua, de tal forma que todos possam efetivamente influir nos objetivos
e decisoes.

Finalmente, se existe na organizagio uma forma de estrutura grupal,
comunicagdes e influenciagoes eficazes, e tomada descentralizada de
decisdes, Likert acredita que esta organizacdo apresentara bom desem-
penho. De forma sintética podemos dizer que a estrutura organizacional,
os principios e os métodos empregados afetam o sentimento de valor
proprio e de realizacdo pessoal dos membros da organizacio através de
alta motivacéo e interagao.

6. O método empregado por Likert

Para estudar as organizagdes Likert se vale de medigbes de certas dimen-
soes do funcionamento organizacional, a saber: processo de lideranca,
processo de motivagdo, processo decisorio, estabelecimento de metas orga-
nizacionais e finalidades do controle. Os dados referentes a estas dimen-
sdes permitem compor um quadro que revela o estilo de administracio
preponderante na organizacio.

Likert aponta quatro estilos de administragio que podem ser identi-
ficados quando se estudam as organizacgdes, que sdo: (I) autoritario-
coercitivo; (II) autoritario-paternalista; (III) consultivo; (IV) partici-
pativo com base no grupo.

Num segundo momento, ele faz medig¢Oes, agora referentes ao desem-
penho organizacional, através de: produtividade, qualidade do produto,
custos de empregados, absenteismo, capacidade de adaptagio a mudancas.

Relacionando dados das duas ordens de variaveis aos estilos adminis-
trativos e indicadores do desempenho organizacional, em organizagdes
diferentes ou em departamentos da mesma organizagio, verifica-se que
as de alto desempenho sio realmente congruentes com a nova teoria (em
termos de estilo de administracio) e que as de baixo desempenho nio
0 530. Em outras palavras:

“Uma das mais importantes constatagoes de Likert é que quanto mais
proximo do sistema IV estiver o estilo de administragio, tanto maior sera
a probabilidade de haver alta produtividade, boas relagbes no trabatho
e elevada rentabilidade: também quanto mais uma organizagio se apro-
xima do sistema I, tanto maior sera a probabilidade de ser ineficiente.” *?

As idéias de Likert apresentam semelhanca com as de dois outros
tedricos da administracao.

Douglas McGregor langou em 1960 o livio The human side of enter-
prise'® onde expde duas teorias a respeito do ser humano. A primeira

15 Centro de Treinamento da SHELIL do Brasil S.A. Administracio de recursos
humanos. (mimeogr)

16 McGregor, Douglas. The human side of enterprise. New York, McGraw-Hill,
1960.
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supde que o homem naturalmente evita trabalhar e precisa ser controlado,
dirigido e ameacado para produzir de acordo com os objetivos da orga-
nizacio. Além disso o “homem médio” prefere ser dirigido pois evita
responsabilidades, uma vez que ndo é ambicioso. O objetivo principal
deste homem ¢é seguranca. A segunda teoria a respeito do ser humano
tem como base suposicdes bastante diferentes. Esfor¢o fisico ou mental
para o trabalho € tio natural como jogar ou descansar. Homens com uma
boa motivacio exercitam autocontrole e autogestao para atingir objetivos
nos quais estdo interessados. O interesse em objetivos da organizacio por
parte dos empregados ¢ uma funcdo das recompensas com sua realizacio
pessoal, como, por exemplo, estima e auto-realizacio. A maioria das pes-
soas é capaz de um alto grau de imaginagdo criadora e engenhosidade.
Sob condigdes as pessoas nio somente aceitam como procuram respon-
sabilidade.

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

Um aspecto importante a respeito das Teorias X e Y, de acordo com
McGregor, é que elas constituem duas diferentes cosmologias e que nao
sdo extremos de um continuum. McGregor acreditava ser dificil prever
qual a teoria mais eficaz para administrar. Na sva opiniio as condicgdes
particulares de cada caso deveriam ser consideradas mas a Teoria Y repre-
sentaria uma visdo que mais e mais gerentes comegariam a adotar.

E dificil ndo associar os conceitos de Likert com as Teorias X e Y de
McGregor. Mesmo tendo em vista que as Teorias X e Y nio sdo extremos
de um mesmo continuum, como os estilos administrativos I e II de
Likert, apresentam muita similaridade.

O segundo tedrico que possui idéias bastante similares ¢ Abraham H.
Maslow. Para este psicélogo a motivagio de um empregado é um elemento
interno a pessoa e nio pode ser imposto. Maslow estabe'eceu a famosa
hierarquia das necessidades humanas. O ser humano teria basicamente
cinco niveis de necessidades: fisiolégicas, de seguranca, sociais (amor e
filiagdo ), de estima e auto-estima e, finalmente, de auto-realizacio. Mas-
low acreditava que uma vez satisfeito um nivel de necessidades, a pro-
cura por satisfacdo passaria para o nivel superior e assim também inver-
samente, de acordo com as condi¢des da situagio especifica. Desta manei-
ra um empregado vai esforcar-se por atingir os objetivos de uma orga-
nizagao se ele achar necessario fazer isto. Em outras palavras, o processo
de motivacdo precisa fazer com que o empregado reconheca como seus
os objetivos da organizagao. Em seu livro Eupsychian management'™ Mas-
low ded:ca-se a descrever a cultura que seria gerada por 1000 pessoas em
um processo de auto-realizacio. Seria possivel atingir esta utépica cul-
tura quando as pessoas conseguissem satisfazer o complexo conjunto de
necessidades dos niveis mais baixos.

17 Maslow, Abraham H. Eupsychian management. Homewood, Richard D. Irwin,
1965.
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O motivo de expor aqui as idéias de Maslow serve a dois objetivos:
a) mostrar a semelhanca ou proximidade existente entre a pessoa 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 1V) de Likert ¢ usado; b) abordar o problema da satisfacio de
necessidades basicas para um melhor nivel de motivacao.

Como é do conhecimento de muitos as idéias de Likert nao sio iso-
ladas dentro do relativamente vasto campo da teoria administrativa. Os
exemplos de McGregor e Maslow servem apenas de ilustracio.

7. O perfil de caracteristicas organizacionais

O perfil de caracteristicas organizacionais é o instrumento utilizado para
a medicao das dimensdes de funcionamento organizacional que compéem
o quadro indicativo do estilo de administragio preponderante na organi-
zagdo. Consiste basicamente em um questionirio que é respondido pelos
membros da organizagdo. O questiondrio, na sua forma S, é composto
de 20 perguntas, as quais medem as seis dimensées, a saber:

Dimensdes Perguntas
Processo de Lideranca la 4
Processo de Motivacio Sa 7
Fluxo de Informagoes §al2
Processo Decisoério 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
secbes que representam cada estilo de administragio. As respostas que
tendem para a direita recebem maior valor numérico e também tendem
ao estilo IV.

Os respondentes sdo convidados a marcar dois sinais em cada resposta:
1.°, como percebem a oiganizagio, isto é, como estd a organizagio em
relagio aquela pergunta; 2.°, como aspiram que seja organizagdo, ou seja,
como a organizacdo deveria ser idealmente (resposta “ideais”). Dispondo
estas respostas na escala, ficam caracterizados os perfis atual e ideal da
organizagao.

Os estilos de administra¢io 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 padrdes intermedidrios”. 3

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

Operacionalmente, este estudo buscou identificar, através da aplicagio
do Perfil de Caracteristicas Organizacionais, os estilos de administracao
preponderantes em prefeituras do Rio Grande do Sul.

Apos identificar os perfis de cada uma das prefeituras, buscou relaciona-
los com indicadores de desempenho da organizacio, a fim de verificar
a validade da proposi¢io de que o estilo de administracio ¢ determinante
do desempenho organizacional.

Em uma segunda etapa, através de instrumento de andlise estatistica,
este estudo verificou até que ponto o Pertil de Caracteristicas Organizacio-
nais é um instrumento adequado para se estudar, em certas dimensées do
comportamento, as organizagdes de nosso meio.

9. Operacionaliza¢do das hipéteses

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

H, — o estilo de administra¢do relaciona-se com ¢ nivel de desempenho
organizacional;

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

H; — quanto mais uma organizacao tende ao estilo autoritario-coercitivo
(I), menor o seu desempenho relativo.

10. Os estilos de administragio nas prefeituras

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

Para o estudo foram selecionadas 21 prefeituras do Rio Grande do Sul,
a saber:

Alegrete Novo Hamburgo
Alvorada Passo Fundo
Bagé Pelotas
Cacapava do Sul Rio Grande
Cangucu Santa Cruz do Sul
Canoas Santa Rosa
Caxias do Sul Santiago
Encruzilhada do Sul Sao Francisco de Paula
Esteio Tenente Portela
Guaiba Trés de Maio
Viamio
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Cabe salientar que com esta selegio ndo houve a intencio de fazer
com que estas prefeituras fossem representativas das prefeituras do Estado.
A determina¢io de uma amostra das prefeituras do RS, dada a sua com-
plexidade, é tarefa que justifica, por si s6, um estudo. Portanto, este tra-
balho tem seu universo restrito as 21 organizacdes pesquisadas. Mas,
evidentemente, certos cuidados foram tomados, a fim de que fosse garan-
tida a aleatoriedade das condigdes organizacionais das prefeituras.

Por isto, apenas prefeituras de municipios com 30 mil habitantes ou
mais foram consideradas. A idéia era pesquisar organizagoes razoavel-
mente grandes (em nuamero de funciondrios) para obter resultados gene-
ralizados e nao afetados pela temporaria presenga de um prefeito com
um ou outro estilo administrativo. Dados estes requisitos sobrou um nimero
de cerca de 60 prefeituras em todo o Estado. Destas, 21 foram selecionadas
tendo sido considcrados problemas de proximidade geogrifica e as con-
di¢des de ser conseguida uma autorizagio para aplicar os questionarios
aos funciondrios municipais.

11. O instrumento de estudo

Nas prefeituras foi aplicada uma forma reduzida dos vérios perfis, que é
a forma S; este questionario de vinte perguntas (veja Anexo I) propor-
ciona a mensuracio das seis dimensées que foram estudadas.

Esta forma S foi testada e aplicada no Brasil por Anthony Butterfield
quando de scu trabalho!® nos bancos de desenvolvimento. Butterfield
chegou a conclusdo de que este questionario, isto €, o Perfil, é adequado
para o estudo de organizagdes no Brasil. Além disso, os vdarios perfis
foram largamente testados nos EUA, mesmo durante a elaboracio da
teoria. Mais rccentemente, Likert tem conseguido bastante sucesso estu-
dando organizagdes no Japao e Iugoslavia, utilizando o Perfil para medir
estilos de administragio.

Desta feita, os questionarios que foram aplicados sdo constituidos de
duas partes: na primeira, temos o perfil propriamente dito ¢ na segunda
temos uma série de perguntas adicionais que visam caracterizar, através
de dados pessoais, os respondentes. Estas perguntas adicionais tornaram
possivel classificar os respondentes em trés categorias hierarquicas:

A — administracio superior (Prefeito, Secretario ou Diretor Municipal):
cargos de chefias e cargos técnicos em funcio de chefia;

B — cargos técnicos;

C — cargos de administracdo geral (datilégrafos, escriturarios, etc. ).

Esta divisaio em categorias permite o estudo, em separado, de perfis,
conforme a posi¢ao dos funcionarios na hierarquia organizacional .**

19 Ver nota ntimero 5.

20 Estas perguntas adicionais foram utilizadas basicamente para a classificagao
hierarquica dos funcionarios, mas a analise por categoria nido chegou a ser feita
dado o n.” reduzido em duas categorias A e B.
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Os questionarios foram aplicados a todos os funcionarios burocratas®!
de cada prefeitura, perfazendo um total de 532 respondentes. Ficaram
excluidos apenas os funcionarios que nao se encontravam no exercicio de
suas fungdes por qualquer motivo, como férias, licenga, etc.

Quadro A
NTMERO DE QUESTIONARIOS RESPONDIDOS EM CADA CATEGORIA
MUNICIPIO (N = 21) A B C TOTAL
Alegrete 6 4 21 31
Alvorada 4 2 7 13
Bagé 9 1 28 38
Cacapava do Sul 3 1 7 13
Cangucu 3 — 5 8
Canoas 15 6 26 47
Caxias do Sul 13 7 21 41
Encruzilhada do Sul 4 — 9 13
Esteio 11 2 10 23
Guaiba 6 1 17 24
Novo Hamburgo 14 6 22 42
Passo Fundo 15 7 21 43
Pelotas 31 5 32 6S
Rio Grande 3 2 10 15
Santa Cruz do Sul 6 — 9 15
Santa Rosa 6 5 11 22
Santiago 6 1 8 15
Sio Francisco de Paula 6 6 T 19
Tenente Portela 3 1 7 11
Trés de Maio 9 1 8 18
Viamio 4 3 6 13
TOTAL (N = 332)

Como se pode ver na tabela do Quadro A, existem varia¢Ses quanto ao
numero de questionarios respondidos. Isto se deve principalmente as varia-
¢bes no tamanho da prefeitura, quanto ao ntimero de funcionarios. Por
outro lado, existem casos como Cangucu, Encruzilhada do Sul e Santa

21 Funciondrios que trabalham em servicos burocraticos da prefeitura, seriam os
white collar. Operacionalmente sao identificados como os funcionarios que tém perma-
nentemente mesa de trabalho e operam apenas com papéis.
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Cruz que nio possuem funcionarios na categoria “B”. Nestes cargos téc-
nicos estariam incluidos engenheiros, contadores, etc., que nestas prefei-
turas ou nao estariam incluidos no quadro de funcionarios (sendo con-
tratados os scus servicos de maneira eventual), ou nao estavam presentes
quando da aplicacdo dos questiondrios, pois em algumas prefeituras existe
apenas um representante desta categoria e este pode ser o caso.

12.  Determinacio dos perfis

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

O perfil médio é o que revela o estilo de administragio preponderante
na organizacio; portanto, para cada prefeitura (em cada categoria) nio
sao consideradas respostas individuais ¢ sim a média delas; por outro
lado, ao se evitar respostas individuais esta-se evitando possiveis tenden-
ciosidades oriundas de opinides individuais. No entanto, nem sempre
foi possivel seguir este procedimento, pois em vérios casos como Alvo-
rada, Bagé, Esteio, Guaiba, Rio Grande, Santiago, Tenente Portela e
Trés de Maio, na categoria “B”, tem-se uma ou duas observacoes. Isto
prejudicou o Perfil pois determinou em muitos casos a ocorréncia de fortes
tendenciosidades (considerando o Perfil de cada prefeitura em scparado).

13. Analise dos perfis

Para cada uma das seis dimensées do funcionamento organizacional sdo
analisados trés pontos:

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

2. com que ponto da escala se encontram quanto as médias ideais, ou
seja, quanto as aspiracées dos funcionarios;

3. a distincia ou lacuna (gap) entre os pontos reais e ideais — tensio
proveniente do hiato entre aspiragdes (médias ideais) e percepgdes
{médias reais) — que ¢ 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 tém valor médio maior), tanto mais préxima estd a
organizacdo, segundo a teoria de Likert, do caminho ideal de operagao.

O Perfil para o total da amostra, obtido pclas médias “A”, “B”, “C”, ¢
apresentado na figura 1.
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Figura 1

Meédia das médias da prefeitura (n = 21)
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14. Os perfis nas prefeituras

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

Nestas primeiras observagdes vamos considerar que o Perfil de Caracte-
risticas Organizacionais seja um instrumento valido para medir o estilo
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de administracdo nas prefeituras, abandonada, portanto, a questio vali-
dade ou nao do instrumento. A validade do Perfil sera discutida poste-
riormente.

Nossa inten¢io, no momento, é apenas comentar o Perfil obtido. Nada
impede, entretanto, que certas imperfei¢des mais facilmente observaveis
sejam comentadas.

Conforme mostra a figura 1 (Perfil Total), os estilos de administracio
preponderantes nas prefeituras sao, alternadamente, o II (autoritario-
paternalista) — e III (consultivo) .**

Dissemos alternadamente porque algumas dimensdes apresentam a pre-
ponderdncia do estilo II e outras do III; eventualmente, variacdes de
estilo siio encontradas em uma mesma dimensao.

Quanto a relacio, ou distancia apresentada — que se origina do hiato
entre o estilo percebido e o aspirado pelos funcionarios — experimenta
variacoes que vao de 47,687 a 75,79%.

Considerando que a distincia indica a extensdo em que a organizacio
esta-se aproximando do caminho ideal de operagio, 47,68% € considerado
fraco, ou seja, relativamente longe do caminho ideal de operacio; ja
75,79% ¢ considerado bom, ou mais préximo do caminho ideal. Temos
que alertar, neste ponto, que este caminho ideal é considerado apenas
em termos de distdncia, nio em termos de sistema adotado, pois que
uma organizagido que adota o sistema I pode apresentar uma pequena
distancia.

47,68% — 75,79% é a amplitude de variagbes da distincia considerando
todo o Perfil; evidentemente algumas dimensées apresentam um nivel 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.?8
Portanto, os funcionarios aspiram a um estilo participativo de administra-
¢do em suas prefeituras.

Até esta parte foram evitadas quaisquer consideragdes acerca das carac-
teristicas ou procedimentos operacionais de cada estilo ou sistema de
administracdo. Isto faremos ao analisar agora cada dimensio, que em
seu conjunto revela o(s) estilo(s) preponderante(s) na organizagio.
Mas as consideragoes que faremos serao apenas para o caso das prefei-
turas, ou seja, para o estilo que apresentam e nio para os quatro estilos.?*
Nosso procedimento sera o de “cortar” o perfil com cinco tragos horizon-
tais deixando expostas cada uma das seis dimensdes.

22 Chama-se a atencdo para o fato de que uma grande “distincia’” ¢ representada
por um numero baixo. Vendo a maneira de calcular esta distincia, facilmente se
percebe isto.
23 Apenas na pergunta 8 o perfil ideal encontra-se no sistema III; mais adiante,
quando em consideragdes criticas preliminares ao instrumento, ficara claro porque
isto acontece.

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

Nesta primeira dimensiao o Perfil encontra-se quase que totalmente
no sistema III (consultivo), com exce¢do da pergunta 4. Na figura 2 te-
mos representada esta situaco.

Figura 2
1) Qual a confiango que os chefes depositam nos funciondrios, considerando toda a prefeitura?

Muito Alguma Substancial Muito

L pouca grande
| U S SN W | S S L1 |
1

2) Qual o confionga que os funciondrios sentem pelos chefes, cqnsiderando toda a prefeitura?

Muito Alguma Substancial Muito
L pouca i grande
| I G | R S S| J R 1 Y | |
1 5 10 15 20

3) Quol a liberdade que os funciondrios sentem co falar com os seul chefes o respeifo do trabalho?

Muito Alguma Substgncial Muito

L pouca J J [ grande
1 1 1 1 | | L _ | § I | . 1l ! 11
1 5 10 15 20

4) As idéias {ou sugestées) dos funciondrios sGo solicitadas e/aplicadas se forem Gteis?

Muito Alguma Substancial Muito
L pouca l l l freqlentemente l
1t 14 | T | | S S B S S N |
1 5 10 15 20

Observando a figura podemos dizer que em primeiro lugar existe subs-
tancial confianca mutua entre chefes e subordinados, mas nio de uma
maneira completa. Os chefes, por seu turno, procuram manter “sob con-
trole” as decisdes que sdo tomadas. Geralmente esta situacio 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 sugestao ou idéias, somente algumas
vezes estas sdo consideradas.
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Quanto a liberdade dos subordinados discutirem assuntos de trabalho,
o Perfil permite notar que existe certa (substancial) liberdade para isto,
mas nao se pode dizer que exista um completo sistema de interacio
mutua — situacio em que o subordinado se sentiria inteiramente descon-
traido para discutir assuntos de trabalho com seu superior e sentiria a
sua possibilidade de influéncia.

14.2  Motivagdo

A Figura 3 corresponde aos itens 5, 6 e 7, que medem o “processo de
motivacdo”. Ela mostra que o processo de motivacio tende ao sistema
II (autoritario-paternalista), tendo o primeiro item no sistema III (con-
sultivo).

TFigura 3 (n = 20

5} Os principais processos de motivagéo, isfo é, medidos que provoquem mais inferesse no servico,
usados na prefeitura, sGo: medo, omeagos, punisGo, recompenscs, participago.
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Pode-se observar que os processos usuais de motivagio apresentam-se
no sistema II e III ¢ que nao sio aqueles preconizados pela teoria, quais
sejam os que desenvolvern um sentimento de participagio em grupo na
fixacio de metas e que realmente desenvolvem um sentimento de valor e
aceitagiio. Neste ponto, pode-se fazer uma pequena nota a guisa de critica:
pela formulagido da alternativa que o questionario apresenta na pergunta
5, o sistema III se diferencia do II apenas pela palavra participacdio, que
nio existe na alternativa que corresponde ao sistema 1I; pode-se pensar,
entio, que o sistema, se reformulada a alternativa (dando maior possibi-
lidade a inferéncia desejada), scja realmente autoritario-paternalista ao
invés de consultivo. Com isto, a variacio que o Perfil apresenta desapa-
receria.

Na pergunta 6, o Perfil (no sistema II) mostra que a responsabilidade
¢ mais sentida por chefes superiores e intermediirios. Isto confirma a
pouca participacio existente, pois os funcionarios nio sentem seus objeti-
vos identiticados com os objetivos da organizacio, derivando dai o senti-
mento de menor responsabilidade para atingir os objetivos organizacionais.

—

A posigdo do Perfil na pergunta 7 (autoritario-paternalista) revela que
nio ¢ muito usual nas prefeituras a forma estrutura grupal (grupos fron-
tais de trabalho), 2® que possibilita todo aquele sistema de interagio e
influéncia mutua por parte dos membros. O tipo de operacio preponde-
rante é, entio, o “homem-a-homem” que se contrapoe a estrutura de
grupos.*S E importante ressaltar a importincia que a teoria de Likert d4
a estrutura grupal da organizacio em contraposicio ao tipo de operagao
“homem-a-homem”.%*

14.3  Comunicacées

Das cinco perguntas que compdem a dimensio que mede o processo
de comunicacdes, trés sio reveladas pelo Perfil no sistema autoritario-
paternalista e duas no sistema consultivo, Pode-se notar que ao compa-
rarmos esta dimensao com as demais, esta é a que malis variagGes apresenta,
as vezes bastante acentuadas na linha do Perfil.

Teoricamente nido sdo previstas variagdes muito acentuadas em uma
mesma dimensdo, principalmente com o Perfil apresentando-se ora numa
se¢do, ora noutra. Isto se explica pelo fato de que o proposito é medir,
por exemplo, o processo de comunicagio, através de um determinado
numero de perguntas. Espera-se certo grau de coeréncia no Perfil obtido,

23 Haire, Mason. op. cit. p. 241 e seguintes e Likert, Rensis. op. cit. p. 128.

26 E importante salientar, entretanto, que o tamanho da organizagdo ¢ varidvel
: p . ; g
importante a ser considerada.

27 Ver Introducio.
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Figura 4
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pelo menos internamente, ou seja, em cada dimensdo. Nestas condi¢des,
ndo estio medindo a mesma coisa.?®

Na pergunta 8 pode-se verificar a possibilidade de dupla interpretagao
da pergunta por parte do funcionério. Pode acontecer a dificuldade de
caracterizar precisamente a que tipo de fluxo de informacdo a pergunta
se refere: se de fora para dentro da organizagdo ou se ao fluxo de informa-
¢des dentro da estrutura organizacional. Se considerarmos a primeira
possibilidade de interpretagio — de fora para dentro — ¢ bastante natural
a contagem obtida neste item; entretanto, foge a intencdo, que é exata-
mente a medi¢io do segundo (fluxo interno).

Outro aspecto ainda debilita a certeza de analise desta pergunta no
Perfil original. Este item é acompanhado de outros que ajudam a mensu-
ragio ou caracteriza¢io do processo de comunicagbes na organizac¢do, os
quais sdo excluidos da presente forma reduzida.

Nio obstante, pode-se analisar, como foi dito no inicio desta secio,
o Perfil tal qual se apresenta, tendo em mente as observacdes criticas que
foram feitas.

Como se pode notar até aqui, o estilo de administracdo preponderante
nas prefeituras é coerente com o fato de que as comunicagbes nao se
déem em todas as direcdes (horizontal, vertical, ascendente e descenden-
te ), aberta e eficientemente como preconiza a teoria.

A pergunta sobre comunica¢bes vindas do chefe passa para o sistema
consultivo. Pode-se dizer com base nisto que as comunicag¢des vindas
dos chefes s@o geralmente aceitas, mas mostram cventualmente (poder-
se-ia dizer junto) um sentimento de suspeita ou cautela, 0 que € natural,
desde que se observe uma falta de integra¢io maior, situacio que possibi-
litaria uma discussdo aberta e descontraida de informacdes e comu-
nicacoes.

Completando o fluxo, e considerando as informagbes que vao dos
subordinados para os chefes (pergunta 10), fica melhor definida a situa-
¢do quanto a dimensido comunicagoes. Estando a contagem no sistema 1II,
observamos que mais fluentemente chegam ao chefe as informacdes que
este “quer ouvir”, havendo, portanto, uma “filtragem” das informagoes que
fluem no sentido vertical ascendente: evidentemente esta “filtragem” pre-
judica a eficiéncia do processo de comunicagdes.

28 O PCO foi testado utilizando-se para isto analise fatorial. Esta técnica decompde

um determinado numero de varidveis em fatores (que podem ser representativos de
um fendmeno). Os fatores sio identificados pelo agrupamento de certo numero de
varidveis entre si: e ao mesmo tempo que estas variaveis estao altamente relacionadas
entre si, explicam e/ou sdo responsiveis pelo fenomeno que pode ser identificado em
cada fator. No caso especifico do PCO teriamos 20 varidveis (perguntas do guestioni-
rio), e teoricamente 6 fatores que sdo as dimensées que o PCO pretende medir. Teria-
mos entdo a seguinte situagdo: as variaveis que deveriam medir esta ou aquela dimensio
apareceriam agrupadas em um dos 6 fatores (teéricos). Explicitando melhor esta situa-
¢do; teriamos, por exemplo, as varidveis 1, 2, 3 e 4 agrupadas em torno de um
primeiro fator que seria o estilo de lideranca utilizado na organizacio. A analise fatorial
revelou certa inconsisténcia do PCO (as varidveis apresentaram-se muito dispersas
nos diferentes fatores). Ndo houve efetivamente um agrupamento, conforme o que
teoricamente era previsto, Pode-se dizer que o PCO nao respondeu bem a sua propo-
si¢io de medir as dimensdes propostas através das 20 perguntas ( varidveis).
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Apos estas consideracdes, ¢ razodvel o fato de que ndo haja uma proxi-
midade psicolégica maior entre superiores e subordinados, pois & persis-
tente a diterenciagdo de papéis, mesmo havendo certo grau de aproxi-
macio.

A tltima pergunta da dimensio comunicagdes — conhecimento da poli-
tica operacional da organizacio — reflete o alheamento® do funciondrio
ptblico municipal, em termos de sua atuacio.

14.4  Processo decisério

Nesta dimensio, o Perfil nio apresenta variacdes substanciais, pois varia-
¢bes nas contagens dentro de uma mesma secio sio geralmente menos
importantes do que variagdes entre secdes. Por outro lado, se nos repor-
tarmos a figura 1, veremos que as dimensdes processo de decisdo e esta-
belecimento de metas organizacionais correspondem ao segmento do
Perfil total que menores variagdes apresenta (menos ziguezague e ambos
se encontram no sistema II),

Figura 3 (n=21)

13} A que nivel hierdrquico sGo tomodas as decisdes?
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nalmente consultados integralmente
lta dos J
Y N T | CQnsYl Lo 4 Y N
i 5 10 T3 70

15) A maneira como sdo tomadas as decisdes contribui para que os funciondrios fiquem mais interes-
sados no servigos?

Néao, ao Pouco Bastante Muito
contrdrio l I

l 1 1 ) I | ) W S| 1 1 1t | 1 ! J
1 5 ) 10 15 20

2% Pode ser tomada aqui, em termos de teoria modificada, como falta de identificagdo
dos objetivos (pessoais e organizacionais).
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O comportamento do Perfil nesta dimensio revela que as decisées real-
mente importantes sdo tomadas na ctpula administrativa, podendo haver
certa liberdade de atuacgdo dos niveis inferiores quando dentro dos moldes
gerais prescritos. Duas conseqiiéncias importantes podem ocasionar isto:
a) baixa freqiiéncia de atitudes que possam induzir motivagdes nos
escaldes inferiores; b) nem sempre as decisdes tomadas sao as mais apro-
priadas, pois que, como foi dito na explanagio teédrica, na unidade cxiste
um acervo maior de informagdes (quase sempre nao acessiveis a cupula)
que se relacionam com determinada questdo a decidir, havendo, portanto,
a necessidade de ouvir os escaldes inferiores — a unidade — em questdes
que lhes digam respeito. E vélido considerarmos a conseqiiéncia b como
causa e a como conseqiiéncia (tomadas isoladamente ).

Durante os comentdrios feitos para cada uma das dimenses até aqui
expostas, nada foi dito em relacdo ao nivel de distdncia, pois em nenhuma
assumiu valores acentuadamente altos. Nesta dimensao, entretanto, nota-se
um nivel de distancia relativamente maior do que nas outras. Portanto,
quanto ao processo decisério, o nivel de realizagao distancia-se do nivel
de aspiracées dos funcionirios — o que origina a distincia constatada.

14.5 Estabelecimento de metas organizacionais
Figura 6 (n =21)

18} Como sGo estabelecidas as metas, os objetivos da prefeitura?

Administragdo Ordens. Depois de Em grupo,
Superior Pedem-se debates, usuaimente
dd ordens alguns emitem-se
L comentdrios ordens
111 111 1 L1 1 1 111 | J

1 5 10 15 20

17) Que grav de resisténcio disfargada existe para alc
quando hd uma reforma hd muitas pessoas que s

gar as metas ou objetivos da prefeitura, isto &,
opdem disfargadamente?

Grande Modera Algum, Pouco

l ds vezes ou nenhum
N S N | S S . | | 1 1 B S | i l
1 5 10 i5 20

Bastante préximas em esséncia e, portanto, apresentando Perfis bastante
semelhantes, estao as dimensdes processo decisorio e estabelecimento de
metas organizacionais. O sistema II continua com preponderdncia nesta
dimensao.
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O encadeamento de situacées e/ou caracteristicas operantes nas prefei-
turas evidencia-se mais uma vez aqui: o estabelecimento de metas (e ha
normalmente apenas uma cventual possibilidade de formular metas e
objetivos diretamente com o chefe). Da situaciio formada deriva um certo
grau de resisténcia “disfarcada” quando da execucio de objetivos ou
metas. Finalmente, deve-se dizer que o nivel de distancia nesta dimensio
¢ realmente alto como a anterior — se tomado no conjunto de todas as
dimensoes.

14.6 Controle

Figura 7 (n —21)

18) Como se distribuem as fungdes de controle inferno, fiscolizagGo, inspegdo dos funciondrios, etc.,
da entidode?

Concentradas Relativamente Moderada S8o largamente
no clto: concentradas delega¢do distribuidas,
somente a alta no alto nos niveis isto é, per-
administragdo inferiores mite-se in-
cvida disto clusive o
auto-controle
1 1 )| 11 J | { 1 1 | 1 I S| ! J

{
1 5 10 15 20
19) Existe algumo organizogdo informal resistindo a formal) ou melhor, existe uma espécie de “pane-
linha''?
Sim Normalmente As vezes sim N&o
sim
1 | Lt J | 1 1 1 | S B L 1 J 1 J
5

J
][ 15 20

20} Paro que sGo usodos os dados de controle interno, isto &) de fiscalizagdo de funciondrios, de ins-
pegdo de servigo, de produtividode, etc.?

Pora vigiar Para punir e Para re- Para orienta-
e punir recompensar compensar e ¢Go e solu¢ao
\ orientar de problemas
L4 L1 1 1 1 bt J I J TS T
i 5 10 15 20
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A primeira pergunta apresenta contagem 10, exatamente entre os estilos
autoritdrio-paternalista e consultivo. Deste pode-se dizer que as fungdes
de controle, apesar de se localizarem primordialmente na ctpula da pre-
feitura, sio compartilhadas nos escaloes médio e baixo, sendo neste tltimo
em menor grau. Conforme a Teoria, a preocupagio em torno das fungdes
de controle sio disseminadas em toda a organizagio de maneira homo-
génea.

Quanto a organizagio informal, conforme o Perfil ela pode ou nio
existir; neste caso pode ou nio se opor as metas da prefeitura. Uma orga-
nizacio que operasse no sistema IV teria organizagbes informais con-
fundidas, com forte tendéncia e apoiar os objetivos organizacionais.

15. Estilos de administragio e desempenho organizacional

Depois das consideragdes feitas a respeito dos estilos de administracio
preponderantes nas prefeituras, vamos tratar agora da relacio entre estilos
de administracio e desempenho das organiza¢des que foram cbjeto de
estudo.

Aqui sdo relatadas as conclusdes a que se chegou quanto ao objetivo
de testar a validade das proposi¢des de Likert de que quanto mais uma
organizagio tende ao estilo participativo (IV), maior o seu desempenho
relativo; e que, em situagdo oposta, quanto mais uma organizacio tende
ao estilo autoritario-coercitivo (I), menor o seu desempenho relativo.3

Os estilos de administragio foram medidos através da utilizagdo dos
questionarios PCO. Preenchidos os questionarios pelos funcionarios das
prefeituras, calculou-se a média por questionarios e dai a média geral por
prefeitura. Para medir o desempenho organizacional das prefeituras foram
usados “juizes” que avaliaram as prefeituras em termos de desempenho
e as respostas dos respondentes a perguntas especificas a respeito do
desempenho das prefeituras. Com estes dados foram feitos testes de
associagio entre as varidveis, que serdo discutidas a seguir.

Segundo o critério de “juizes”, pessoas reconhecidas como experts no
que tange a conhecimento sobre prefeituras do Rio Grande do Sul, faz-se
uma avalia¢io subjetiva (pois levam em considerac¢io sua vivéncia) das
organizages que foram estudadas. Em sintese, estes juizes sao convi-
dados a, pensando no desempenho de cada uma das prefeituras, ordena-
las segundo os diferentes graus de desempenho.3!

A segunda forma de indicadores de desempenho utilizada provém do
proprio questionario, onde o respondente é convidado a fazer uma avalia-
¢do (indireta) da sua prefeitura. Faz-se necessiria uma breve explica-
¢do do funcionamento destes indicadores: na fase II do questio-
nario (ver Anexo I), os respondentes avaliam, numa escala de 7 pontos,
certas dimenses das suas prefeituras como, por exemplo, se ela é bem

30
31

Relativo, pois que este desempenho é comparado com as outras organizagdes.
Para maiores detalhes do processo de coleta de dados de juizes veja Anexo II.
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ou mal sucedida, se é rapida ou vagarosa, etc. Dentre as 15 dimensdes
propostas serdo utilizadas as seguintes como indicadores indiretos de
desempenho:

bem sucedida

mal organizada
rapida

publico satisfeito
mal sucedida

bem organizada
vagarosa

publico insatisfeito

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

Embora existindo algumas deficiéncias que prejudicaram o rigor que
um trabalho de pesquisa exige, achamos mesmo assim valida a experiéncia,
pois as falhas aqui encontradas poderdo, e é 0o que esperamos que acon-
teca, ser tteis para investigagdes posteriores e alertar para certos cuidados
que este tipo de trabalho exige. Especialmente para o CEPA, o fato
de ocorrerem e serem constatadas as deficiéncias sera de certo valor para
trabalhos que o Centro se propde realizar num futuro préximo.

A questdo das deficiéncias ficard melhor esclarecida apds as conclusées
desta etapa, quando teceremos algumas considerages criticas aos indi-
cadores da varidvel desempenho.

16. Relacgdes entre as avaliagoes de desempenho organizacional,
pelos juizes e estilos de administragio

O teste de associagiio entre a avaliagdo do desempenho organizacional das
prefeituras feito pelos juizes e os estilos administrativos levantados pelo
PCO foi realizado através do Coeficiente de Correlagio Ordinal de Spear-
man. Os resultados sdo apresentados no Quadro B.

Quadro B

Relagoes entre Avaliacio do Desempenho das Prefeituras, de Acordo com os “Juf-
zes”’, e Estilos de Administracio.
(Coeficiente de Correlagio Ordinal de Spearman)

Juizes
MEDIA ATUAL PCO 0,266
MEDIA_ IDEAL PCO 0,447 +
RELACAO ATUAL/IDEAL PCO 0,354
n = 21, df = 21 + p < 0,5 (quando r = 0,42R)%

82 Spence, Janet et alii. Elementary statistics. New York, Appleton-Century-Crofts,
1968.
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Embora todos os coeficientes sejam positivos, somente a correlagio
“ideal” e “juizes” ¢ significante. Estatisticamente existe uma relagio entre
as prefeituras com um melhor desempenho e o estilo administrativo dese-
jado (ideal) dos funcionérios.

Os dados que sdo disponiveis nio permitem estabelecer uma relagdo
entre bom desempenho organizacional (de acordo com a experiéncia
dos “juizes”) e estilos administrativos inseridos ou préximos do modelo
participativo com base no grupo (sistema IV de Likert).

Nas prefeituras onde os funcionérios apresentaram o maior desejo de
trabalhar num clima condizente com o sistema IV de Likert foi obser-
vado pelos “juizes” um mais alto nivel de desempenho organizacional.
Dai extraimos a indicagio de que quanto maior o nivel de aspiracdes
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 funciondrios de traba-
Ihar com um estilo mais participativo de administragdo. Mas isto nao é
a esséncia da teoria de Likert.

.

Se ndo é possivel reafirmar a teoria, é extremamente dificil recusa-la.
Os resultados da pesquisa, em linhas gerais, sdo inconclusivos.

17. Auto-avaliagio e os estilos de administragio

Como ja foi dito antes, quatro sdo os indicadores de desempenho utili-
zados aqui e todos provém do préximo questionario.

Numa auto-avaliacdo, aqui os funcionarios que responderam aos ques-
tionarios foram os préprios juizes do desempenho administrativo de suas
prefeituras.

e re— Ty

Quadro C

Relagiio entre anto-avaliacio de desempenho e estilos de administiagio (Pearson’s
Correlation Cueficient).

MEDIA ATUAL PCO

Sucesso 0,28
Organizacio 0,22
Rapidez 0,15
Satisfagio do piblico 0,07

p<0,05 (quando r=9,43)

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
correlagdo da ordem de 0,28, o que demonstra haver uma fraca correla-
¢d0: em outras palavras, o teste nos diz que o fato de o funcionario
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considerar bem sucedida a sua prefeitura ndo significa necessariamente
que ela adote um estilo de administragio que tenda ao participativo; o
oposto, no caso, também ¢é vilido se o funcionirio considera que sua
prefeitura ndo é bem sucedida. Isto nao quer dizer que ela adote neces-
sariamente um sistema que se aproxime do autoritario-coercitivo (I).

SEGUNDO INDICADOR: aqui o funcionario é convidado a dizer se
a sua prefeitura é bem ou mal organizada. O coeficiente de correlagio é
0,22, ou seja, quase a mesma situa¢do do indicador anterior, que pode ser
assim considerada: existe ainda aqui uma fraca correlagio entre as varia-
veis estilo de administracdo preponderante e desempenho da organizagdo.

TERCEIRO INDICADOR: neste indicador, que corresponde ao item f
da Fase 11 do questionario, o funcionario avalia sua prefeitura em termos
de rapidez (sempre variando em uma escala de 7 pontos). A correlacio
Pearson acusa um coeficiente de 0,15, igualmente considerado sem signi-
ficancia.

QUARTO INDICADOR: diz respeito a satisfagdo do publico em rela-
¢do a prefeitura, na percep¢ao do funcionario. Igualmente aqui o coefi-
ciente é bastante baixo, ou seja 0,07, do qual podemos concluir que nio
existe quase correlagdo alguma entre estilo de administragdo e desempe-
nho, pelo menos com os indicadores utilizados.

Aqui novamente os resultados sdo todos positivos mas ndo ha significan-
cia estatistica. A hipé6tese nula de auséncia de correlagio deve ser aceita
pelo menos até os niveis de probabilidade estatistica. A teoria de Likert
ndo encontra suporte a0 mesmo tempo em que faltam dados necessarios
para refuti-la.

18. Conclusoes

Aqui procuramos examinar que li¢des podem ser retiradas desta pesquisa.

Apresentamos os testes de associagdo entre os indicadores de desem-
penho administrativo e os estilos de administracio que revelam um
nivel de associagdo ndo significante do ponto de vista estatistico. Temos
que concluir pela aceitagio da hipétese nula de ndo associagdo entre
as variaveis.

A teoria de Likert, tal como foi testada neste trabalho, ndo encontrou
suporte empirico.

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

1. os indicadores da avaliacio de desempenho das prefeituras nio séo
adequados para o fim a que se porpdem;

2. a teoria, tal como proposta por Likert, niio é necessariamente adapta-
vel as prefeituras estudadas.
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0S INDICADORES DAS AVALIACOES DE DESEMPENHO DAS
PREFEITURAS NAO SA0 ADEQUADOS PARA O FIM
A QUE SE PROPOEM

Esta primeira alternativa de explicagio da falta de suporte empirico da
teoria ¢ imbuida de uma conotacgdo critica. Ao nos determos nesta alter-
nativa, estaremos tecendo criticas aos indicadores das avaliagoes.

Em primeiro lugar, vamos relembrar os indicadores utilizados neste
trabalho para medir desempenho, que sdo: o critério de juizes e os
indicadores provenientes do questionario.

A primeira critica que se pode fazer a ambos os indicadores é o fato
de serem de ordem subjetiva. O critério de juizes, apesar de, na sua
mecénica, restringir o “julgamento” dos experts a certos parametros que
deveriam ser considerados na avaliacio do desempenho das prefeituras,
nem por isso garante objetividade. Dizemos isto porque os experts con-
sultados nao tém o mesmo tipo de atividade ou formagdo. Por exemplo,
alguns adquiriram seus conhecimentos dos municipios através de ativi-
dades ligadas a abastecimento de agua e esgotos; outros em atividades
ligadas a processos de planejamento urbano; outros a finangas municipais
e assim por diante. Em principio, pode-se notar que por mais imparcial
que seja 0 “juiz”, existe sempre a tendéncia de avaliar através da Otica
que ¢é propria ao “juiz”. Uma segunda observacdo a ser considerada é a
prépria palavra avaliagdo, que estard sempre ligada a percepgdo de quem
avalia e em nossa colocag¢io de percep¢io devemos adicionar o seu as-
pecto de seletividade. “De maneira mais geral, pode-se dizer que tendemos
a relacionar as nossas percepgdes com nds mesmos: a pessoa constitui-se
em normas de suas percepgées.”3? Posto isto, ndo se pode garantir total-
mente a igualdade ou imparcialidade deste tipo de avaliagao.

Quanto ao segundo tipo de indicadores — os provenientes do questio-
nario — a mesma situacido de subjetividade e as criticas feitas ao critério
“juizes” também sdo validas. Acrescenta-se ainda: se no critério “juizes”
a imparcialidade era questionavel, nestes indicadores a questio merece
maior atengdo. Os “juizes”, apesar de conhecerem as prefeituras que ava-
liaram, nao estavam com elas envolvidos diretamente, o que nio acontece
com os funciondrios. Evidentemente esta é uma situacio que se pode
pensar dubia, pois que maior validade pode ter o julgamento de alguém
diretamente envolvido com o objeto submetido a julgamento. Mas este
nio é o caso. O que se busca é um maximo de objetividade que, no critério
“juizes”, diriamos, é mais facil de ser atingida do que em avaliacao de
funcionérios.3* Estes estio expostos mais intensamente, dado o seu envol-
vimento emocional com a organizagio, o aspecto seletividade ¢ v processo
perceptivo. Reforgando a idéia, podemos citar Stoetzel: “... a percepcio
funciona também para a pessoa, isto é, no interesse da pessoa. A percep-

33 Stoetzel, Jean. Psicologia social. Sdo Paulo, Nacional, 1967. p. 128.

34 Para solucionar parcialmente a questdo, considera-se apenas a média das ava-
liagGes em cada prefeitura,
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¢do ndo serve apenas para guiar as ag¢des, como quando eu avalio a largura
do riacho que tenciono transpor de um salto. A percepgio serve a pessoa,
protege-a contra os perigos que a ameagam”, 33

Ao fazer a avaliagio, a seletividade do processo perceptivo pode induzir
o funcionirio a uma determinada avaliacio que o “proteje” em situagdes
de inseguranca na organizagdo. E, apesar de nao ser possivel uma gene-
ralizacio, pode-se dizer que nas prefeituras, pelos menos, o ato de avaliar
aspectos do desempenho da prépria prefeitura leva o funcionario a uma
situagdo de inseguranca.

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

A segunda observacio critica que podemos formular estd ligada tam-
bém a certas dificuldades na mensuragido de indicadores da variavel de-
pendente. A varidvel dependente, 4 qual chamamos desempenho orga-
nizacional, Likert denomina de “varidveis de resultado final™® classifi-
cando-as em variaveis de atuacio (ou Performance Variables) e varia-
veis financeiras. "

19. Variaveis de resultado final

A) Variaveis de atuagio ou desempenho:

— nivel de produtividade;

— nivel de qualidade do produto e/ou servigo prestado;
— nivel de perdas;

— nivel de quota de mercado.

LSV R

B) Varidveis financeiras:

— nivel de custos;

— nivel de vendas e lucro bruto;

— nivel de lucro bruto e ganhos;

nivel de compensacio salarial;

— nivel de reservas financeiras;

— valor atual das inversbes em maquinarias, equipamento, 1nves-
timentos, etc.;

valor atual da inversio na organiza¢io humana;

8 — valor atual da inversdo na lealdade dos consumidores.

D UL W D
I

-
I

35 Stoetzel. op. cit. p. 127.
36  Likert, Rensis. The human organization. New York, McGraw-Hill, 1967.

37 Idem.
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Vamos em primeiro lugar tecer consideragbes acerca das varidveis
financeiras. Em principio, podemos dizer que a “preocupagio” para com
esta variavel no setor publico é basicamente diferente do tipo de preo-
cupagido ou importincia que encontramos na empresa. Esta diferenciaco
reside no fato de que no setor publico, normalmente, nao h4 preocupacio
em auferir lucro, enquanto que na empresa este é o objetivo primordial.

“Sdo necessirios conceitos e medidas que proporcionem as outras orga-
nizagbes o que o teste de mercado e a medida da lucratividade propor-
cionam a empresa. Os testes e medidas seriio indubitavelmente bastante
diferentes. Os resultados econdmicos, que numa empresa sido determi-
nantes, para outras organizac¢des sdo apenas limitagdes e restrices, porque
o lucro reflete a atuagio econdmica e este é o objetivo somente em uma
organizacdo econdmica, isto €, uma empresa. Em outras organizagdes — o
governo, os hospitais, as forcas armadas, etc. — a economia nio passa
de uma restricao.?® Essas institui¢des precisam de um equivalente nio-
econémico da medida de lucratividade. Também necessitam de um subs-
tituto da forga objetiva do mercado.” 3°

Posto isso, a mensuracio de variaveis financeiras, no presente estudo,
seria destituida de maior significagfo.

Mesmo que tentassemos uma solugiio, embora parcial, para o problema,
duas dificuldades dai surgiriam: uma de ordem pratica, outra de ordem
(pode-se dizer) tedrica. A segunda deriva da frase de Drucker'*: “Estas
institui¢bes precisam de um equivalente ndo-econémico da medida de
lucratividade.” Lucratividade, se atentarmos sinteticamente para as va-
ridveis financeiras propostas por Likert, é fundamental. Por outro lado,
a determinagio deste “equivalente nao-econémico” proposto por Drucker
demandaria um estudo bastante aprofundado e totalmente i parte deste,
0 que nao teria sido possivel realizar dada a brevidade de tempo.

O problema de ordem pratica residiu na dificuldade de se obter dados
financeiros das prefeituras estudadas, posto que para uma anilise deta-
lhada da situagéo financeira de cada prefeitura seria necessario manipular
todo o balango correspondente ao ano em que os Perfis foram aplicados.
Ainda assim, seria dificil chegar a um bom indicador.

20. Variaveis de atuagdo ou desempenho

Considerando as prefeituras, das quatro varidveis propostas as que mais
significagdo tém para o nosso trabalho sio a primeira e a segunda, visto
que as outras dizem respeito, indubitavelmente, & organizagio privada.

38 O grifo é nosso.

3% Drucker, Peter F. Uma era de descontinuidade. Rio de Janeiro, Zahar, 1970.
p- 222.

40 Idem.
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Medir o nivel de produtividade em servigos burocraticos seria bastante
dificil, posto que este tipo de trabalho tem caracteristicas préprias, como
por exemplo: custos operacionais (ligados & m&o-de-obra), perdas de
matérias-primas, etc. Por outro lado, na pesquisa de campo nao foi plane-
jada a coleta de dados sobre a produtividade de funcionérios, pois para
tal teria que ser montado todo um esquema especial de levantamento de

dados.

Consideramos a falta de mensuragdio do nivel de produtividade do
funcionirio a mais importante deficiéncia neste estudo.

Ao pensarmos que estilo de administracio atinge intensamente o fun-
cionario — devemos pensar na administra¢io superior e supervisio, como
agentes de possiveis mudangas ou diferengas de prefeitura para prefeitura
no que se refere a estilo de administragdo — a rela¢do do nivel de produ-
tividade do funcionario com o estilo de administragdo de sua prefeitura é,
sem duavida, a rela¢io que daria um consideravel grau de certeza ao tes-
tarmos as proposi¢oes de Likert. Vale dizer: as conclusdes quanto a vali-
dade ou ndo das proposi¢des de Likert nas prefeituras que foram objeto
de estudo sao destituidas de maior grau de certeza.

A segunda varidvel de atuacdo, nivel de qualidade do produto, ou do
servico prestado, no caso presente, foi efetivamente medida, mas com
a restricdo que ja mencionamos, qual seja o seu grau de subjetividade.

21. A teoria ndo é valida para as prefeituras

Discorremos, na primeira alternativa, acerca das deficiéncias constatadas
nos indicadores da variavel dependente. Antes, porém, observamos serem
baixas as correlagbes entre indicadores da varidvel dependente e indepen-
dente, 0 que nos levou a situagdo de ndo comprovagio da teoria, a luz
dos dados apresentados. Mas se os indicadores ndo sio bons para com-
provar a teoria, ndo o sdo para rejeita-la.#!

Pode-se apenas colocd-la em questdo, principalmente tendo em vista
as conclusdes corroborativas de Butterfield.*? Neste ponto, pode-se levan-
tar a questdo de que as organizagdes estudadas por Butterfield sdo essen-
cialmente diferentes das prefeituras,*® dai derivando que as conclusdes
validas para aquele estudo ndo o seriam para o presente. Mesmo assim,
nio podemos deixar de considerar que as pessoas dos dois tipos de orga-
niza¢io estudadas (bancos de desenvolvimento e prefeituras) fazem parte
de uma mesma cultura, sendo esta caracteristica comum as organiza-
¢oes objeto de pesquisa.

41 E vilido alertar para o fato de que dadas as deficiéncias dos indicadores temos
como causa imediata um baixo grau de certeza para qualquer afirmaco.
42 Butterfield, D. Anthony. op. cit.

43 Veja a diferenciacio apresentada na Introdugéo.
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Chegamos entio a um ponto critico de nosso trabalho. A teoria ndo pode
ser validada, nem mesmo invalidada, apenas podemos coloca-la em
questio.

Virios autores advogam as diferencas de cultura, meio ambiente (eco-
logia) e outros fatores como aspectos importantes e que devem ser con-
siderados na transladacao de modelos tedricos da cultura onde foram
elaborados para a cultura receptora. Impde-se entdo a pergunta: pode-se
falar em termos de uma teoria universal de administragao?

Likert responde que hé tendéncias para uma teoria universal de admi-
nistragdo. ** Tal afirmativa apéia-se em quatro previsdes suas: a) Pesquisas
de lideranca, administracio e desempenho organizacional derivardo de
um mesmo corpo de conhecimentos seja qual for o pais ou a cultura no
qual esta pesquisa seja feita; b) Uma vez que o método cientifico é o
mesmo em todos os paises, os resultados devem ser os mesmos seja qual
for a orientacdo cultural do pesquisador; ¢) As culturas influenciam o
método de aplicacio de principio basico de administracio, mas ndo os
principios em si; d) Finalmente, industrializagio é capaz de diminuir
as diferencas culturais que podem ter existido entre as nagdes, anterior-
mente a sua industrializagio. Sua argumentagio é substanciada por alguns
estudos empiricos realizados em diversos paises. Em 1969, Likert!” apre-
sentou outro trabalho no qual reiterava que a evidéncia disponivel nio
indica a necessidade de existir diferentes principios de administragio para
diferentes culturas. Todas estas afirmativas sdo ricamente ilustradas por
diversos estudos empiricos feitos em muitos paises tais como Suécia, Ja-
pao e Iugoslavia.

Se nos reportarmos a introdugio deste trabalho, veremos que Likert
notou certas modifica¢gdes 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 modificagbes fundamentais na sociedade ame-
ricana “impuseram” a Likert a concep¢do de mudangas nas teorias de
administragiio até entdo vigentes na sociedade americana. Estas modifica-
¢oes notadas por Likert, diriamos, sdo pressupostos referenciais historica-
mente considerados, pois que dizem respeito a um determinado momento
histérico da sociedade norte-americana. Mas ndo podemos afirmar que
as mesmas mudancas constatadas por Likert igualmente tenham ocorrido
em nossa sociedade no mesmo momento histérico. Em outras palavras,
podemos dizer: nao se pode absolutamente afirmar que a sociedade brasi-
leira, e mais especificamente as comunidades estudadas, imponham tais
concepgbes em termos praticos de administracio. Resumindo, temos: a
partir de certos pressupostos referenciais e imposi¢des sociais, Likert
reformula as teorias tradicionais de administra¢io e formula a sua Teoria
Modificada de Administragio. A pergunta que cabe fazer, a partir do

44 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-
vaveis entre os membros das organiza¢ées 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. *¢

Guerreiro Ramos?? faz uma apreciag¢io de Likert, ao tratar de desen-
volvimento tecnolégico a luz de modelos heuristicos. Esta apreciagio é
mais uma comparacio (em termos de metodologia) entre os modelos que
o autor apresenta e os sistemas de administracio propostos por Likert.
O que mais nos interessa é o fato para o qual Guerreiro Ramos chama
a atengdo: Likert abstrai de seus modelos a variavel histérico-social que
para Guerreiro Ramos é representada por desenvolvimento tecnolégico.

“Os modelos de Likert abstraem a varidvel histdrico-social, que, em
nossa construcio, € representada pelo estagio da tecnologia. Likert apre-
senta o sistema participativo-grupal como o melhor e mais atualizado.
E necessario, porém, considerar o fenémeno da contemporaneidade do
nao-coetdneo. Por isso procuramos demonstrar que, em certos contextos,
a utilizacdo mecdnica de processos abstratamente 6timos e superatuais
pode acarretar desastre, efeitos negativos de toda sorte. Relativizamos
histérica e sociologicamente os sistemas de organizagio. A construgio de
Likert ¢ plenamente vilida, onde (e este é o caso dos Estados Unidos) é
dominante o estdgio histérico-social mais avancado da tecnologia. Em
paises como o Brasil, porém, essa construgdo tedrica nio é, de todo, ade-
quada ao raciocinio do administrador, porque, em tal caso, a tecnologia
mais desenvolvida sé estd sendo utilizada em restritas 4reas piloto.”*8

E oportuno citar a consideracdo que Guerreiro Ramos faz com relagio
a um dos elementos, em fun¢io do qual descreve os modelos heuristicos
de administragio, quais sejam: “natureza da motiva¢ao do trabalhador”.#®
E, como sabemos, motivagio constitui fator relevante na teoria de Likert.
A partir destas consideragbes de Guerreiro Ramos podemos inferir outra
diferenca marcante (social e historicamente considerada) no que se refere
a aspectos motivacionais dos membros da organizagao.

Guerreiro Ramos observa que:

“Toda técnica administrativa que supde uniforme psicologia do traba-
lhador carece de base cientifica. A motivacio do trabalhador varia de
um contexto para outro, e este fato, necessariamente, impde limites e
condicionamentos & implantacio da teoria administrativa. E de lembrar-se
que, nas sociedades em que ha escassez, ou seja, em que a maijoria dos
cidadios estd a bracos com o problema de subconsumo, tendem os fatores

46 A proposito veja Guerreiro Ramos, Alberto. A reducdo socioldgica: introducdo ao
estudo da razdo sociolégica. Rio de Taneiro, Tempo Brasileiro, 1965.

47 Guerreiro Ramos, Alberto. Administracio e estratégia do desenvoltimento. Rio de
Janeiro, FGV, 1966.
48 Idem.

49 Idem. p. 115.
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materiais a assumirem decisiva relevincia na conduta. Resolvido, porém,
socialmente, o problema do subconsumo, gragas a alta produtividade do
sistema tecnolégico-econémico, os motivos fundamentais da conduta hu-
mana se estilizam, perdendo relevincia o fator econdémico, ao mesmo
tempo que outros motivos, antes subsidiarios, aumentam sua influéncia.” »°

Ao relacionarmos caracteristicas da motivagido proposta pela teoria com
as consideragdes de Guerreiro Ramos podemos aprioristicamente dizer
que o funcionario pablico municipal ainda ndo resolveu completamente
o problema do subconsumo. Dados os niveis de renda no Brasil, em
geral, e dos funciondrios municipais do Rio Grande do Sul, em particular
(que ndao podem ser considerados altos), podemos dizer que o fator
econdmico tem ainda certa dose de relevancia sobre os demais, determi-
nando uma conduta diferente no que se refere aos aspectos motivacionais
daqueles que tém 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. Ndo de menor impor-
tincia é conhecer-se a realidade administrativa brasileira para maximizar
o aproveitamento de nossos recursos, uma vez que ndo ha recursos mais
preciosos que os recursos humanos.
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ANEXO I

QUESTIONARIO PARA O LEVANTAMENTO DE PERFIS DE
CARACTERISTICAS ORGANIZACIONAIS* E OUTROS DADOS

FASE I (Até a pergunta 20)

Este é o questiondrio desenvolvido para descrever o estilo ou sistema
gerencial de uma prefeitura ou de uma companhia.

Ao responder o questionirio é importante que cada um o faca da
maneira mais ponderada e verdadeira possivel. Isto ndo é um teste. O
importante é vocé responder cada pergunta como vocé sente ou vé
os fatos.

Instrugoes

-

1. Na linha correspondente a cada pergunta coloque um A no ponto
que melhor descreve sua organizacio no momento atual (A = atual).
Trate cada item como variando continuamente de umn extremo ao outro
da linha. Por exemplo, de 1 a 20.

2. Logo apéds, coloque um I em cada linha no ponto em que, em sua
opinifio, descreva o estado ideal (I =1idcal) da sua organizacio. 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,
sdo estritamente confidenciais. O questionario é anénimo. NAO assine.
O preenchimento do questionario ¢ VOLUNTARIO.

Esta pesquisa significa mais um esforco do Centro de Estudos e Pes-
quisas em Administragio da Universidade Federal do Rio Grande do
Sul e da Fundagdo Ford para melhor conhecer a realidade municipal
gaucha.

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

Desde ja, queremos registrar os nossos agradecimentos a vocé e a
administragdo desta prefeitura pela oportunidade que nos é concedida.

* COPYRIGHT (c), 1967, by McGraw-Hill, Inc. (Utilizado com permissio da
McGraw-Hill Book Company. Modificado do “Apéndice II”’ in The human orga-
nization: its management and value, por Rensis Likert. Nenhuma outra reprodugdo
ou distribui¢io autorizada sem a permissio de McGraw-Hill.)
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CENTRO DE ESTUDOS E PESQUISAS EM ADMINISTRACAO
UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL

C. N.

PREFEITURA MUNICIPAL DE
DATA: / /

PERFIS DE CARACTERISTICAS ORGANIZACIONAIS

1} Quol o confionga que os chefes depositam nos funciondrios, considerando todo a prefeitura?

L Muito pouca Alguma J Substancial J Muito grande
i N T 1 1 1 ) N N | i S N
1 5 10 15 20

2) Qudl a confionga que os funciondrios sentem pelos chefes, considerando toda o prefeitura?

[ Muito pouca Alguma Substancial Mvito grande J
1 1 [ ) I I S | o1 1 { i W i
1 5 10 15 20

3) Quoal o liberdade que os funciondrios sentem oo falar com os seus chefes a respeito do trabalho?

l Muito pouca J Alguma l Substancial Muito grande
A1 1 1 1 1 1 B | I I T e
1 5 10 15 20

4)  As idéias (ou sugestSes) dos funciondrios sGo solicitadas e oplicadas se forem iteis?

Raromente Algumas vezes Geralmente Muito

l | frequentemente J
| S S T 1 1 1 1 I S | B I T N
1 5 10 15 20
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5) Os principais processos de motivagdo, isfo é, medidas que provoquem mais intereses no servigo,
usados na prefeitura sdo: medo, ameagas, punicdo, recompensas, porticipagdo.

Medo, ameagas, Recompensas, Recompensas, Participagdo,

puni¢do e oca- um pouco de um pouco de recompensas,

sionalmente re- punigdo. punigdo e com base no
compensas. participagdo.

1 1 J I N | 1 11 1

10

15

grupo.
11 JJ
20

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

Principolmente
pelos superiores

Pelos chefes

intermedidrios

De forma

generalizada.

Em todos os

niveis, desde os

(prefeito, e superiores. mais simples

pessoal de funciondrios até

alto nivel}. o prefeito.
11 L1 ] I I | , | I I }

15

20

7) Os servicos da Prefeitura sdo feitos, realmente, em equipe e com cooperagio de todos os funcios

nérios?

Quase nunca
1 1 1 1

1

Um pouco
1 1 1

Bastante

1 1 I} 1

Muito

1 1 ! 1

1

10

15

20

8) Qual a diregdo usval do fluxo de informagdes, isto €, como sGo possados as comunicagdes e in-

formagées?
Dos superiores
para os subor-
dinados.

Principalmente
dos superiores
para os subor-

dinados.

L 1 | |

Para os subor-
dinados e parc
os superiores.

Para os subor-

dinades, para
os superiores
e para os de

mesmo nivel.
| I S |

“n —

15

20

9} Como séo encaradas as comunicagdes vindos dos chefes pora os subordinados?

Com grande

L suspeita,
1 1 L 1

Com alguma
suspeita.

1 1 | I

Com cautela

{

Com a mente
aberta. |
1 1

1
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10) Qual a preciso das informagées prestadas para cima, isto é, dos subordinados para os chefes

superiores?
Normalmente As vezes Precisas, mas Muito precisas
erradas erradas incompletas
Li 41 1 l 1 1 1 { JJ_ 11 l_l_l__lk LJ_J
1 5 10 15 20

11) Os chefes conhecem os problemas dos funciondrios?
Muito pouco Pouco Bem Muito bem

'LJ!JJ AILJliJ_L__l_l_I__l_;J__'

) 35 10 15 20

12j Os subordinados conhecem o politica operacional da prefeitura, ou melhor, scbem como as coisas
séo feitas na prefeitura?

Muito pouco ] Pouco ] l Muno bem
1 5

20
13) A que nivel hierdrquico séo tomadas os decisées?
Principaimente DecisGes mais Linhas gerais Em todos os
pelos chefes importantes no das decisdes niveis, mas bem
{altos) alto: ha certa mais importan- integradas.
delegogdo de tes no alto:
poderes. hé mais
delegagdo.
Ll._J_J_I_L_l_.l__J_ .J__L_J_LL__J__L__J._J
1 5 10 15 20
14} Os subordinados porticipam de decisGes relativas ao seu trabalho?
NGo comumente. Séo S8o geralmente Participam
ocasionalmente. consultados. integralmente.
‘._J__I__L_L_J. PN I S SN P | 1 ] 1 i S .
! 5 10 15 20

15) A maneira como sdo tomadas os decisGes confribui para que os funciondrios fiquem mais inferes-
sados no servigo?

Nd&o, co Pouco Bastante Muito

contrdrio.
11 ) [ 1 1 1 N 1 1 1 1t 1 J

1 5 10 15 20
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Como sGo estobelecidas as metas, os objetivos da prefeitura?

16)
Administragdo Ordens. Pedem-se Depois de Em grupo,
Superior dé alguns comen- debate, usualmente.

ordens. tarios. emitem-se
ordens
{ | S L 1 I 1 1 l i L1 | | 1 !
10 15 20

5

17} Que grav de resisténcia disfargada existe para alcangar as metos ou objetivos da prefeitura, isto €,
quando hd uma reforma hd muitas pessoos que se opdem disfargadamente?

Grande Moderado Algum, as Pouco, ou
vezes. nenhum.
1 | S L L1 1 1 LJ 1 | I 1 | I
10 15 20

5

Como se distribvem os fungSes de controle interno, fiscalizagGo, inspe¢o dos funciondrios, efc.,

18)
da entidade?
Concentradas Relativamente Moderada S30 largamente
no alto, concentradas delega¢do nos distribuidas,
somente a alta no alto. niveis inferiores. isto é, per-
administra¢do mite-se in-
cvida disto. clusive o auto-
l_l i | controle. J
S N S 1 1 11 1t 1 1 | I T B
1 5 10 15 20
19) Existe alguma organizagio informal resistindo & formal, ou melhor, existe uma espécie de pane-

linha?
As vezes, sim Nao

Sim Normalmente
sim
.l_]__L__L_l_l_l__l__i__l___l_J
15 20

10

Pora que sGo usados os dados de controle interno, isfo é, de fiscalizagGo de funciondrios, de ins-

20)
pegdo de servigo, de produtividade, efc.?

Para recompensar  Para orientagdo

Para punir e
e solugio de

Pora vigiar
e punir. recompensar. e orientar.
I problemas.
1 1 4 11 1J S N B I N S| I
5 119 15 20
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FASE II

As prefeifuras podem ser descritas por um nimero de dimensSes ou varidveis. Abaixo estd uma lista de
algumas destas dimensGes ou varidveis. Agoro pense na suo prefeitura. Assinale com um circulo o oredor
de um némero que vocé acho que retrafe melhor sua prefeitura em relagio @ cada uma das dimensdes
ou varidveis o seguir. Trabalhe rapidamente. As reagdes imediotos sGo, usualmente, as melhores. (AS-

SINALE TODAS AS LINHAS).

a) Tradicional

b} Ativa

¢} Flexivel

d} Bem sucedida

e) Mal organizada

f) Répida

g) Geréncia outocrética

h) Influente

i) Rica

i) Estagnada (paroda)

k) Mal gerenciada (mal di-
rigida)

1} N&o inovadora

m) Pablico sofisfeito (as par-
tes satisfeitas)

n) Funciondrios sotisfeitos

Documentacao

Moderna

Passiva

Inflexivel

Mal sucedida

Bem organizada

Vagarosa

Geréncia democrdtica

N&o influente

Pobre

Crescendo

Ber gerenciada (bem diri-
gida)

Inovadora

Piblico insatisfeito (as par-
tes insatisfeitas)

Funciondrios insatisfeitos
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ANEXO 1II

INSTRUCOES AOS JUIZES PARA A AVALIACAO DA
EFICACIA DE MUNICIPIOS GAUCHOS

Introducdo

Em cada um dos cartdes do conjunto anexo estd o nome de um municipio
gaticho que consta da amostra do projeto de pesquisa Perfis de Carac-
teristicas Organizacionais, bem como uma lista dos municipios da amostra.
Dentro do programa de pesquisa realizado pelo Centro de Estudos e
Pesquisas em Administracio da Faculdade de Ciéncias Econdmicas da
Universidade Federal do Rio Grande do Sul, através de uma doagio da
Fundagdo Ford, existe a tarefa de avaliar as prefeituras gauchas. Solicita-
se a V. S. que faca esta avaliagdo, classificando em termos gerais de
eficicia as prefeituras dos municipios selecionados. A avaliacio e a clas-
sifica¢io sdo solicitadas em um julgamento das prefeituras dos municipios
até 30 de novembro de 1970, indicando o desempenho dos ultimos dois
anos, isto ¢, 1969 e 1970.

Eficécia

Ao pensar em termos gerais de eficicia de uma prefeitura, deve-se con-
siderar as varias fung¢des que ela exerce:

1. prestacdo de servigos: agua, esgoto, limpeza publica, etc.;

2. atendimento as necessidades bdsicas de educagio e saude dentro de
sua competéncia;

3. infra-estrutura bdsica: obras;

4. mobilizacdo de recursos de fontes estaduais, federais ef/ou interna-
cionais para as atividades acima relacionadas;

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

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

Além disso, considere-se também o0s recursos “naturais” da prefeitura,
tais como prédio, instalacGes, nivel de instru¢io formal dos funcionarios,
competéncia e outras variaveis disponiveis nas prefeituras. As prefeituras
de regides mais bem dotadas ou de ambiéncia mais dindmica terio, natu-
ralmente, condi¢bes de serem mais eficazes em comparac¢io as prefetituras
localizadas em locais menos dotados. Deve-se considerar, desta maneira,
que a eficicia de uma prefeitura, em termos gerais, é a extensao na qual a
prefeitura desempenha as seis fungdes acima, dado o ambiente no qual
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opera. As prefeituras devem ser julgadas tendo-se em vista sua ambiéncia,
a sua circunstincia. E mais facil ser eficaz em um contexto dinimico.
Considere, pois, 0 comportamento e 0o desempenho de cada prefeitura no
esforgo de atuar na sua municipalidade.

Instrugoes
Para fazer sua classificagdo, por favor, proceda da seguinte maneira:

1. observe a lista dos municipios selecionados. Coloque um “X” naquelas
prefeituras de municipios sobre as quais vocé ndo tem absolutamente
nenhuma informacio. Entretanto, tente manter este niimero numa pro-
por¢io reduzida. Faca uma avaliagio mesmo considerando suas infor-
magdes como nio confirmadas ou de fontes que nido sejam de absoluta
confianga;

2) remova do conjunto de cartdes os municipios que forem eliminados
no procedimento 1;

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

4. tome um subconjunto. Ordene este subconjunto de cartdes do mais
efetivo a0 menos efetivo dos municipios considerados no periodo dos
dois dltimos anos. Faca isto encontrando o melhor municipio, que na sua
opinido faz o melhor trabalho em termos gerais de eficiéncia. Em seguida
procure 0 menos eficiente. Assim, estabelecidos os dois extremos, va
colocando os municipios intermediarios até haver uma ordenagio perfeita
considerando os seis itens que foram referidos acima. Repita a operagio
para o segundo subconjunto. Quando vocé terminar devera ter dois
subconjuntos de cartdes arranjados em uma ordem classificatéria do mais
efetivo ao menos efetivo;

5. agora coloque os dois subconjuntos j4 devidamente ordenados e vi
misturando-os para que fique somente uma classifica¢do final. Classifique
e reclassifique até que esteja plenamente satisfeito com esta classificagdo;

6. olhe pela dltima vez o conjunto de cartdes. Ele deve estar arranjado
de maneira a indicar a sua avaliagdo classificatéria em termos das prefei-
turas dos municipios da amostra;

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