O perfil organizacional de Likert: analise metodologica
e teste da teoria do sistema 4 no Brasil *

D. ANxTHONY BUTTERFIELD °°
GeorGe F. Farpis °°°

1. Métodos; 2. Resultados; 3. Conclusdo.

O trabalho de Rensis Likert e seus colaboradores no Institute for Social
Research representa uma grande contribui¢ao para a moderna teoria orga-
nizacional. Grande parte do trabalho do Instituto foi resumida nos dois
livros de Likert! onde estd exposta também sua prdpria teoria, na qual
propde quatro sistemas gerenciais e defende o sistema 4, “grupo-partici-
pativo”, como o mais eficaz. A teoria é comprovada por um nimero con-
sideravel de pesquisas empiricas, na sua maior parte feitas em organiza-
¢oes nos Estados Unidos.

° Este estudo foi financiado por uma doa¢iio da Fundagio Ford. Os autores desejam

agradecer aos membros do Grupo de Trabalho Misto por sua ajuda e ao Dr. Rensis
Likert pela sua permissio para uso do LOP. Um agradecimento especial a Cecilio
Berndson e Eldon Senner pela assisténcia na fase de levantamento e processamento
das informacoes.

°®  Atualmente na School of Business Administration, University of Massachusets,
Ambherst, Massachusets.

*®®  Atualmente na Sloan School of Management, Massachusets Institute of
Technology, Cambridge, Massachusets.

1 N. do R. Os autores referem-se as seguintes obras: Likert, R. New pattern of
management. New York, McGraw-Hill, 1961; e The human organization: its manage-
ment and value. New York, McGraw-Hill, 1967.

R. Adm. publ,, Rio de Janeiro, 7(3): 19-31, jul./set. 1973




Ultimamente, ela estd sendo testada na Iugoslavia e no Japdo, por
intermédio de diversas versdes de um “perfil de caracteristicas organi-
zacionais”.? O perfil é tracado com base em um questionario que visa
coletar informagdes que permitam descrever organizacio, segundo a tco-
ria de Likert, e que j& se esta tornando conhecido como o “perfil organi-
zacional de Likert”, o LOP (Likert Organizacional Profile). O LOP tem
sido usado nos Estados Unidos também em estudos de mudanga. 3

Apesar de estar sendo cada vez mais utilizado como instrumento de
medida em estudos organizacionais, o LOP ainda nio foi objeto de muita
andlise. Poucas provas tém sido apresentadas quanto a fidedignidade ou
fator estrutura do LOP. O propésito deste artigo é apresentar uma analise
metodolégica do LLOP e examinar a conveniéncia de sua utiliza¢io para
o estudo das organizagbes em um pais que ndo os Estados Unidos — no
caso o Brasil, onde também sera testada a validade da teoria de Likert.

Para alcancar tais objetivos devemos: a) construir perfis de organi-
zagdes brasileiras segun&o a percep¢ao dos seus membros, em termos dos
quatro sistemas gerenciais de Likert; b) discutir a andlise fatorial do LOP;
c) apresentar uma andlise longitudinal do perfil; d) examinar as rela-
¢oes entre escores do LOP e eficicia organizacional e a satisfacao dos
empregados.

1. Meétodos

1.1 Instrumento

O LOP usado neste contexto é o de forma S, distribuido pela Foundation
for Research on Human Behavior (1967). Dois itens (nimeros 2 — con-
fianca dos subordinados nos superiores — e 12 — conhecimentos dos su-
bordinados das politicas organizacionais) foram acrescentados, a pedido
dos brasileiros, perfazendo um total de 20 itens no perfil. As perguntas
foram traduzidas do inglés para o portugués por brasileiros bilingiies.
Essas tradugdes foram comparadas e revistas pelos autores em colabora-
¢do com os tradutores até que se chegasse a um consenso quanto a ade-

2 N. do R. Os autores referem-se as seguintes obras: Likert, R. The relationship
between management behavior and social structure improving human performance:
better theory, more accurate accounting. Simpdsio apresentado na reunido do Conseil
International Pour L’Organisation Scientifique, Téquio, 1969; e Kavcic, B. Rus, V.
& Tannenbaum, A.S. Control, participation, and effectivenes in four Yugoslav
industrial organization. In: Administrative Science Quarterly, v. 16, p. T74-86.

# N. do R. Os autores dido como exemplo as seguintes obras: Marrow, A. J.
Bowers, D.G. & Seashore, S.E. Management by participation. New York, Harper
& Row, 1967; Golembiewsky, R.T. & Carrigan, S.B. Planned change in organi-
sation style based on the laboratory approarch. In: Administratice Science Quarterly,
v. 15, p. 79-93, 1970; e Blumber, A. & Wiener, W. One from two: facilitating an
organizational merger in: Journal of Applied Behavioral Science, v. 7, p. 87-102,
1971.
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quagdo da linguagem. Nova traducdo para o inglés, feita separadamente,
indicou que as versdes portuguesa e inglesa estavam essencialmente idén-
ticas.

As perguntas do LOP foram respondidas numa escala de 20 pontos
dividida em quatro secdes, representando cada uma delas um dos quatro
sistemas gerenciais descritos por Likert. Cada pergunta tem um conjunto
de quatro alternativas diferentes, correspondendo as caracteristicas da-
queles quatro sistemas. A pergunta 1, por exemplo, diz: Qual o grau de
confianca nos subordinados demonstrado pelos superiores? As quatro al-
ternativas representadas na escala de 20 pontos sao: “muito pouca, alguma,
substancial, muita”. Respostas situadas mais a direita da escala recebem
um valor numérico mais alto e indicam o uso de um sistema administra-
tivo mais proximo do sistema 4, “grupo-participativo”, o qual é consi-
derado o mais eficaz. Segundo Likert,* o fato de todas as escalas orien-
tarem-se para mesma direcdo nao afeta os resultados.

Na forma §, os itens estdo agrupados em seis dimensdes tedricas de
processos organizacionais. Os itens 1 a 4 referem-se a lideranc¢a; 5 a 7, mo-
tivagio; 8 a 12, comunicagdo; 13 a 15, processo decisorio; 16 a 17, deter-
minagio de metas; 18 a 20, controle. Tanto tomados individualmente, como
em conjunto, os itens ja tinha sido utilizados em pesquisas anteriores.

1.2 Procedimentos

O LOP foi aplicado em sessdes de grupo realizadas durante visitas a ins-
tituigoes financeiras e de desenvolvimento no Brasil. Na primeira aplica-
¢io, os entrevistados deviam responder cada pergunta duas vezes: a pri-
meira, para descrever a organiza¢ao como realmente era, ¢ a segunda
vez para dizer como deveria ser. De seis a 18 meses mais tarde, na
segunda aplicacdo, foram dadas instrugbes para descrever a organizacio
como era no momento e como tinha sido anteriormente (isto é, na época
da primeira aplicagdo, embora esta ndo fosse especialmente mencionada).

Dados completos de 13 organizagdes foram obtidos, sendo uma par-
ticular e as demais distribuidas entre bancos de desenvolvimento e de
financiamento, no setor publico. Para dois dos bancos houve um intervalo
de tempo de seis meses entre as aplicagdes; para oito bancos o intervalo foi
de 12; e nos outros trés a segunda aplica¢io do LOP deu-se 18 meses
apos a aplicagdo inicial. Estas diferencas de tempo foram planejadas para
apurar o rigor da retrospec¢io em fun¢io da passagem do tempo. Os
autores tiveram a impressao de que no Brasil os entrevistados estavam
tao interessados na tarefa de completar o questionario, quanto os entrevis-
tados nos Estados Unidos.

*+ N. do R. Ver Likert. The human organization.

5 N. do R. Quanto aos itens tomados individualmente os autores fazem referén-

cias as obras: Golembiewsky & Carrigan. op. cit.; e Kavcic, Rus & Tannenbaum.
op. cit; para os itens tomados em conjunto fazem referéncia as seguintes obras:
Blumber & Wiener. op. cit.; e Marrow, Bowers & Seashore. op. cit.
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1.3 Entrevistados

Eram profissionais cujos cargos variavam de empregados sem fungées de
supervisao até presidentes de banco. Sessenta e sete por cento estavam na
faixa etaria de 25 a 34; 76% tinham mais de 15 anos de escolaridade; 53%
estavam em suas organizacdes ha quatro anos ou menos; 80% eram advoga-
dos, economistas, engenheiros ou contadores.

O total de individuos para a primeira e segunda aplicagio foi de res-
pectivamente 211 e 256. Constituiram uma amostra nio aleatéria de cerca
de 85% do pessoal profissional envolvido em um programa de financia-
mento para pequenas e médias empresas industriais. Em cada banco, o
total variou de 7 a 41, sendo o tamanho de amostra proporcional ao do
banco, o que evitou que os resultados fossem afetados.

1.4 Andlise

Exceto para as analises fatoriais e hierdrquicas, foram usadas as médias
dos bancos para estudar os dados. O banco foi selecionado como unidade
de anélise, uma vez que projetou-se 0 LOP para medir caracteristicas or-
ganizacionais, e nosso interesse primario é o sistema gerencial das organi-
zagoes.

2. Resultados

2.1 Perfis

Que sistemas gerenciais estio sendo usados por bancos de desenvolvimen-
to brasileiros e quais eles gostariam de usar?

A figura 1 apresenta os perfis médios reais e ideais dos bancos levan-
tados com base na primeira aplicacio do LOP. E’ evidente que essas 13
instituigdes financeiras estavam usando realmente um estilo de administra-
¢do “consultivo” do sistema 3, com atributos do sistema 2 na édrea de pro-
cesso decisorio e estabelecimento de metas. O sistema 4 foi considerado o
ideal. Andlises de varidncia indicaram que com rela¢do ao pertil ideal
ndo havia diferenga essencial entre os bancos. Por outro lado, diferencgas
significativas foram verificadas quanto aos perfis reais. A andlise de va-
ridncia entre trés niveis hierarquicos nos bancos (profissionais nao super-
visores, supervisores e alta administragio) também ndo revelou nenhuma
diferenga entre seus perfis ideais, mas algumas diferencas nos perfis reais.
Os niveis organizacionais mais altos registraram uma tendéncia maior ao
ver a sua organiza¢do mais préxima do sistema 4 do que os niveis mais
baixos. Embora tenha havido substancial concordéncia entre bancos e ni-
veis organizacionais em que o sistema 4, “grupo-participativo”, seria o sis-
tema administrativo ideal, o real foi visto como mais préximo ao consul-
tivo ou autocratico.
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Figura 1
Média dos perfis (LOP) reais e ideais dos bancos
Tempo 1
N = 13 bancos
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Os perfis na figura 1 sio semelhantes aqueles encontrados nos estudos
de Likert. Eles sugerem que, nos termos da teoria de Likert, os bancos de
desenvolvimento brasileiros podem estar usando sistemas gerenciais nao
muito diferentes daqueles usados nos Estados Unidos, ou mesmo na Iugos-
lavia e no Japao.

2.2 Andlise Fatorial do LOP

A forma reduzida do LOP foi projetada para medir seis processos organi-
zacionais basicos: liderancga, motivagio, comunicagio, processo decisorio,
de terminagdo de metas e controle. A anélise fatorial do LOP foi levada a
cabo para examinar sua estrutura basica e verificar se havia suporte em-
pirico para as seis dimensdes propostas.

O quadro 1 apresenta os resultados da analise fatorial das respostas
ideais de cada entrevistado individualmente em todos os niveis organiza-
cionais.

Utilizou-se uma andlise dos principais componentes com rotagio vari-
max ¢ para seis fatores. Exceto para o primeiro, que é claramente liderenga,
os fatores, quando muito, sio combinagGes das dimensdes propostas pela
teoria. Demo-lhes os nomes provisérios de “resisténcia, orientagdo ou di-
retriz, processo decisério, dispersdo de determinagdo de metas e controle”,
e “motivagdo e comunicagdo”. Em analises posteriores tornou-se mais di-
ficil dar nome aos fatores, Devemos acentuar que a analise deveria ter
parado com cinco fatores, uma vez que as raizes caracteristicas (Eigen-
value) para o 6.° fator eram menores do que 1. Um exame cuidadoso do
quadro 1 revela ainda que nem o item 5 (tipo de motivagio usada) nem
o0 7 (quantidade de trabalho de grupo) podem ser colocados em qual-
quer dos seis fatores.

Foram realizadas andlises fatoriais adicionais dos dados sobre a si-
tuagio real, coletados nas duas aplicagdes. No entanto, como os resultados
nao ofereceram condigdes de interpretacao, nio serao aqui apresentados.
Fatores de controles do nivel organizacional tenderam a obscurecer, em
lugar de clarificar, os resultados. Lideranca e resisténcia apresentaram-se
como os fatores mais consistentes, embora em cada andlise tenham apa-
recido numa ordenagdo e combinagido variada. Comumente havia apenas
trés ou quatro fatores com raiz caracteristica ( Eigenvalue) maior do que
1, sendo pequena a freqiiéncia dos itens 7 e 5.

O quadro 1 apresenta os melhores resultados que puderam ser obti-
dos pela andlise fatorial, ou seja, fatores até certo ponto passiveis de in-
terpretagdo ou que tenham, pelo menos, alguma relagio com a teoria. A
repeti¢do da analise resultou apenas em razoavel consisténcia entre fatores
ideais e reais, comparabilidade tendendo de razoavel a fraca ao longo dos

6 N.do T. A rotagio varimax ¢ um critério de simplificagio das colunas de uma
matriz de fatores. Para tanto sio chamados fatores simples aqueles cujas colunas sé
tem I e 0. A simplificacio equivale a maximizar a variancia 30 quadrado dos pesos
em cada coluna. Dai o nome de tarimax.

24 R.A.P. 3/73



Quadro 1

Anélise fatorial do perfil organizacional ideal de Likert

Fator Ttem Peso
1. *“Lideranca” 1) Confianga nos subordinados 0,799
Raizes caracteristicas 2) Confianga nos superiores 0,754
(Eigentalue) 5,689 3) Liberdade dos subordinados 0,714
Propor¢do cumulativa da variincia to- 4) Solicitagdo e utilizagdo de opinido
tal 0,284 doe subordinados 0,627
2. “Resisténcia” 17) Resisténcia velada aos objetivos 0,820
Raizes caracteristicas
(Eigenralue) 1,850 19) Oposicdo da organiza¢do informal
Proporgio cumulativa da variancia to- organizagdo formal 0,760
tal 0,377
3. “Orientacdo ou diretriz” 20) Uso de dados internos de controle 0,737

Raizes caracteristicas

(Eigentalue) 1,491 9) Aceitagdo da comunicagdo descen-
Propor¢do cumulativa da varianeia to- dente 0,706
tal 0,452 14) Envolvimento dos subordinados em
decistes relativas ao trabalho 0,674
4. “Processo decisdrio™ 11) Conhecimento, pelos superiores dos
Raizes caragteristicas problemas dos subordinados 0,662
(Eigentralue) 1,225 13) Nivel de tomada das decisdes 0,628
Propor¢@o cumulativa da variancia to- 15)* Contribui¢do do processo decisdrio
tal 0,513 para motivagio 0,577
12)* Conhecimento pelos subordinados
das politicas da organizagdo 0,500
5. “Dispersio da fixacdo de objetivos e 18) Distribui¢do do controle interno 0,663
controle”
Raizes caracteristicas 16) Modo de determinagdo dos objetivos
(Eigentalue) 1,036 organizacionais 0,620
Propor¢ao cumulativa da variéncia to-
tal 0,565
6. “Motivagio e comunicagio” 8) Sentido do fluxo de informagdes 0,760
(Eigenralue) 0,978
Propor¢do cumulativa da variancia to- 6) Responsabilidade pelo alcance de ob-
tal 0,613 jetivos 0,690

10) Precisio da comunicagiio ascendente 0,610

Idem com peso superior a 0,40 em mais de um fator.

niveis organizacionais. Esta falta de consisténcia entre fatores através das
diferentes andlises foi o resultado caracteristico, ¢ nio o surgimento de
um fator geral amplo e possivelmente Haloinduzido. Outros estudos alu-
diram a este fator Halo 7, mas no presente caso nada foi encontrado. Con-
siderando que os fatores nido estavam claramente delimitados e consisten-
tes através das diferentes andlises, ndo se justificava a criagdo de escores
para esses fatores. Com base em itens individuais foram feitas analises
subseqtientes e calculado o escore total do LOP (média geral dos 20 itens).

© N. do R. Referem-se os autores s seguintes obras ja citadas: Likert, 1967,
Marrow, Bowers & Seashore. 1967.
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Tal procedimnto é justificado em vista das altas intercorrelagdes entre os
20 itens dos LOP e a afirmacio de Likert de que o LOP mede sistemas
gerenciais relativamente consistentes.

2.3 Andlise longitudinal do LOP?

Qual o grau de fidedignidade dos escores do LOP através do tempo? Em
particular, qual a precisao dos escores do LOP quando usados retrospec-
tivamente? O resultado preciso deveria ser de interesse geral, porquanto
freqiientemente os entrevistadores fazem perguntas aos entrevistados sobre
suas organizagdes no passado, sem saber na realidade como realmente
eram. No presente estudo nds sabiamos.

2.4 Precisdo de retrospecgdo

Devido a falhas de meméria, devemos esperar que o rigor da retrospecgao
diminua a medida que o tempo passa. Assim sendo, no presente estudo,
os bancos nos quais o tempo de intervalo entre a primeira e a segunda
aplicacio foi de seis meses, o rigor deveria ser maior; escores retrospecti-
vos nos casos em que houve 18 meses de intervalo deveriam ser menos
precisos, e para o grupo de bancos em que o intervalo foi de 12 meses
deveria haver resultados intermediarios. Contudo, se a retrospeccio foi
perfeita, os perfis reais e retrospectivos dentro de cada intervalo de tempo
deveriam ser os mesmos. Uma observacio visual preliminar mostrou no-
tavel superposi¢do entre os perfis reais (primeira aplicagdo) e retros-
pectivos (segunda aplicacio) dentro de cada um dos trés grupos com
diferengas intervalos. Testes T item por item, separadamente, foram feitos
para cada intervalo de tempo, e confirmaram que havia poucas diferengas
significativas entre os escores reais e retrospectivos dos itens, para cada
grupo de tempo. Estes resultados foram englobados usando a média total

Quadro 2

Resumo: efeito do tempo na retrospecgio

Média total do LOP

Tempo grupo Tempo real Retrospectivo T df P
6 meses 9,91 10,48 0,82 1 NS
12 meses 11,54 11,46 -—-0,23 7 NS
18 meses 12,32 12,49 0,18 - NS

& Ver nota 4.
9 Todas as anilises longitudinais foram realizadas separadamente para cada nivel
organizacional. Os resultados foram essencialmente idénticos. Informagdes apresen-
tadas na sec¢do longitudinal resultam de combinagio de entrevistas em todos os niveis
organizacionais.

26 R.A.P. 3/73



dos escores do LOP, no quadro 2. Um teste F do escore da diferenca das
médias para os trés grupos confirmou que ndo havia nenhuma diferenga
em precisdo entre os trés periodos retrospectivos (F = 0,268).

2.5 Confiabilidade do reteste

Para que pudéssemos encarar uma mudanga real como funcio do tempo,
foram realizadas analises longitudinais similares comparando escores reais
verificados no tempo 1 (1.2 aplicagio) como escores verificados no tempo
2 (22 aplicag@o ). Os resultados (nao apresentados) foram os mesmos para
0s escores retrospectivos: o tempo nao influenciou. Uma vez que diferen-
¢as de tempo ndo afetavam nem o rigor retrospectivo, nem a mudanga,
foram calculadas correlagbes simples por ordem de classes usando-se todas
as 13 medidas dos bancos no LOP total. Os escores reais na primeira apli-
cagao apresentavam correlagdo ¢ = 0,63, com os escores retrospectivos da
segunda, e o0 = 0,52 como os escores atuais também na segunda aplicagao.
Para um total de 13, ambas as correlagdes eram significativas a um nivel
maior que 0,05 usando um teste monocaudal. O primeiro ¢ (0,63) pode ser
considerado a confiabilidade retrospectiva do LOP. O segundo (0,52) é
a confiabilidade do reteste. Embora estatisticamente significativos, ne-
nhum deles é especialmente alto. Naturalmente, a confiabilidade mode-
rada do reteste para os periodos de seis a 18 meses é devida pro-
vavelmente as mudancas mais recentes nos sistemas gerenciais ou as ca-
racteristicas do instrumento de medida.

2.6 Satisfagdo, eficdcia e escores do LOP

A teoria de Likert prediz relag¢bes positivas entre escores do LOP e va-
ridaveis dependentes, tais como eficicia organizacional e satisfagdo dos
empregados. Isto é, quanto mais uma organizagao usar sistema gerencial
“grupo-participativo” tanto melhor ela sera. Até que ponto esta teoria se
verifica entre as organizagdes bancarias de desenvolvimento no Brasil?

O quadro 3 apresenta correlagdes entre escores do LOP atual na
segunda aplicagdo e eficicia e satisfa¢do. As primeiras trés varidveis de
eficicia do desempenho dos bancos sao medidas “objetivas” independen-
tes. O ntmero de financiamentos em 1970 ¢ uma medida do desenvolvi-
mento da produtividade dos bancos. Representa o numero de pequenos
e médios projetos de financiamento industriais aprovados para desembolso
em 1970. O indice financiamento/ativo total,!® em 1962, indica a énfase
relativa atribuida pelo banco ao desenvolvimento. Quanto maior a pro-
porgédo do ativo total comprometida em financiamento, melhor o banco esta
realizando a sua missdo primordial. As classificagoes eficacia total por

10 Este indice inclui todos os tipos de financiamento, nio somente projetos indus-
triais pequenos e médios. A classificacio dos bancos quanto as informagdes finan-
ceiras estava tdo altamente correlacionada de um ano para outro nos periodos ante-
riores, que as informag¢Ges sobre este indice ndo foram obtidos para 1970.
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peritos do Banco Nacional, em 1970, representam a combinacdo de quatro
julgamentos que consideram de forma independente e ordenada o desem-
penho geral dos bancos nos aspectos em que cada um conhecia melhor.
(Intercorrelagoes para as classificagoes foram estatisticamente significa-
tivas, variando ¢ de 0,52 a 0,87). Em geral, as medidas objetivas eram
merecedoras de confianga (correlagdes de ano a ano distribuiram-se na
faixa dos 0,70 e 0,80), mas a correla¢do entre elas era apenas moderada.

As quatro ultimas medidas no quadro 3 sao itens tirados de outros
questionarios e aplicados nos bancos na mesma época da segunda aplica-
¢dao do LOP. Elas retratam as percepg¢des que os empregados tém quanto
a eficicia de seus bancos, o grau de satisfacdio com os seus préprios su-
pervisores, a avaliagdo que fazem do seu banco como local de trabalho
comparado com outras organiza¢des que eles conhe¢am e até que ponto
estdao ou néo satisfeitos. Levando em conta que o nivel organizacional tem
um efeito significativo nesses itens (uma vez que respostas mais favora-
veis foram obtidas nos mais altos niveis), os resultados no quadro 3 estao
baseados somente no LOP e nos dados de questionarios de profissionais
ndo supervisores.

Quadro 3

Correlagées entre os escores totais do LOP e eficacia e satisfagao

i

Eficdeia | LOP

1. XNiimero de financiamentos, 1970 —0,01

2. Relagiio financiamentos/ativo total, 1969 0,07

3. Classificactes da eficicia total por peritos do Banco Nacional, 1970 0,28

4. Auto-avaliagio da eficicia pelo Banco 0,78*
Sﬂﬁ‘!ﬂg&o

5. Satisfagdo com o supervisor imediato 0,24

6. Satisfagdo do empregado com o banco 0,77%
7. Avaliagdo do banco como local de trabalho 0,83*%

* p < 0,01, monocaudal.

Nota: Para cidlculo das correlagdes foram usados os escores de LOP atual, da
segunda aplicacio, computados apenas os dados colhidos entre profissionais ndo
supervisores. O nimero de organizagdes variou de 11 a 15, englobando dois bancos
ndo incluidos na anidlise longitudinal.

O quadro 3 mostra que os escores dos bancos no LOP nédo estao re-
lacionados com medidas objetivas da eficicia do banco, mas estio sim na
maneira determinada a trés das quatro medidas do questionario no que
se refere 4 eficicia e satisfacdo. Contrariando a teoria, métodos gerenciais
do sistema 4 ndo estavam associados a melhor desempenho organizacional,
mas sim a sentimentos dos empregados em relagdo ao desempenho e sua
prépria satisfagdo. A teoria foi, portanto, parcialmente comprovada.
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Note-se que a natureza do item satisfagdo no quadro 3 nao esta re-
lacionado ao LOP. Aparentemente, os empregados que descreveram suas
organizacgbes como mais proximas ao sistema 4 néo eram os mais satisfeitos
com seus prdoprios supervisores (nem eram os mais insatisfeitos). Numa
organizacdo do sistema 4, a satisfagio pode ndo vir do supervisor ime-
diato, contudo, os empregados sentem que a organizagio ¢ mais eficaz,
que é o lugar melhor para se trabalhar, e que tem empregados mais sa-
tisfeitos. Parece que o LOP pode fazer distingdo entre aspectos que ca-
racterizam a organizacdo como um todo e aqueles que caracterizam os
grupos de trabalho.

3. Conclusao

No quadro geral das organizagdes brasileiras, os bancos de desenvolvi-
mento sdo, provavelmente, os mais modernos. Sao relativamente novos e
contam em seus quadros com uma alta percentagem de empregados jovens
e de bom nivel educacional. Nessas condi¢tes, o LOP parece ser um ins-
trumento 1til em estudos organizacionais no Brasil. A aplicacio do ques-
tionario ocorreu sem dificuldade e os perfis foram bastante semelhantes
aqueles obtidos nos Estados Unidos. Estereétipos comuns da cultura lati-
no-americana faziam prever que, em organizagbes brasileiras mais tradi-
cionais, encontrariamos dificuldade na aplicagdo do LOP, e tanto o perfil
ideal como o real tenderiam mais para o lado autoritirio da escala. Estes
esteredtipos fazem juz ao teste empirico.

O fator estrutura do LOP ndo corresponde exatamente aos seis pro-
cessos organizacionais sobre os quais foram levantadas hipdteses, o que
ndo chega a ser um sério obsticulo, mas indica que os escores dos indices
nas subescalas devem ser usados com muita cautela. O préprio Likert re-
conhece a dificuldade em conseguir fatores que correspondam ‘exatamente
as dimensodes propostas. ' Segundo ele, tantos os escores ideais como os
reais de uma organizagio tomada isoladamente produzirio fatores mais
elucidativos. Nao contamos neste estudo com dados suficientes para jus-
tificar a anélise de fatores internos de uma tnica organizagio isolada.
Mesmo nido considerando os escores de fatores, os itens isolados e o
escore total do LOP podem ainda servir de base para outros estudos.
Tanto no Brasil,'* como nos Estados Unidos,'® o uso de perfis ideais e
reais tem sido proveitoso nos programas de desenvolvimento organiza-
cional que utilizam o método de levantamento de feedback.

A margem de confianga fornecida pelo LOP, se considerarmos um
longo periodo de tempo, constitui um problema complexo. Parece claro,

11 Ver nota 4.

12 N. do R. Sobre o assunto ver Butterfield, D.A. Pesquisa de acio em desen-
volvimento organizacional na América Latina pelo método f:!e levantamento de feed-
back. In: Revista de Administracdo Publica, v. 6, n. 89-99, 1972,

13 N. do R. Blumberg & Wiener. op. cit.
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por um lado, que os membros da organizacio desincumbem-se de maneira
razoavelmente acurada da tarefa de relembrar a situacio de suas organiza-
¢bes hi seis, 12 ou 18 meses atras. Verificamos, também, que as diferengas
na variavel tempo nio afetaram a acuidade da retrospecgao. Parece valido
o emprego do LOP com relagao ao passado, pelo menos quando o perio-
do nido excede 18 meses. Por outro lado, a constidncia no tempo, dos esco-
res totais do LOP, é apenas moderada.

O indice de fidedignidade obtido no presente estudo com a repeti-
¢do do teste, correspondente a 0,52, se bem que estatisticamente significa-
tivo, ndo é certamente elevado, se comparado com os padroes tradicionais.
Levando-se em conta, entretanto, o pequeno niimero de organizacgdes (13)
e o ritmo razoavelmente dindmico do desenvolvimento do campo finan-
ceiro no Brasil, talvez nao devéssemos ter esperado um indice de fidedig-
nidade muito maior.

Os resultados das correlagées entre o LOP e as varidveis dependentes
sao de especial interesse tedrico. De acordo com o previsto, os funciond-
rios dos bancos de desenvolvimento brasileiros estavam mais satisfeitos
com os sistemas gerenciais “grupo-participativos” e, embora tal satisfagdo
nao estivesse relacionada com o grau de satisfagdo com o superior ime-
diato, consideram que tais sistemas seriam o ideal. Contrariando a teo-
ria, organizagoes com tendéncia a usar tais sistemas ndo eram as mais
eficazes em termos de alcance de objetivos.

A teoria do sistema 4 argumentaria como os diferentes resultados po-
deriam ser atribuidos a variavel tempo. As vantagens de usar métodos do
sistema 4 sio evidenciadas pela maior satisfagdo dos membros da orga-
nizagdo. Tal satisfacao geralmente precede as mudangas nas varidveis or-
ganizacionais objetivo-produto. Uma melhoria de desempenho vem ocor-
rendo; é somente uma questao de tempo. Infelizmente, embora tenhamos
no presente estudo dados longitudinais, a quantidade de dados e o pe-
riodo de tempo n@o sido suficientes para testar adequadamente a hipotese
do intervalo de tempo.

Uma explicagdo alternativa poderia ser dada em termos de feedback
de desempenho. O desempenho de uma sociedade como reflexo do seu
desenvolvimento econdmico pode afetar a competéncia da mao-de-obra. ™*
A eficicia dos métodos participativos depende da existéncia de emprega-
dos experientes e competentes. Quando ndo existe essa base de recursos
humanos, como na maioria dos paises em desenvolvimento, os métodos
participativos provavelmente nao serao eficazes. A maior competéncia re-
lativa é encontrada a nivel de supervisio; assim sendo, métodos mais

14+ Sobre o assunto os autores citam: Farris, G.F. Organizational factors and
individual performance: a longitudinal study. In: Journal of Applied Psychology,
v. 53, p. 87-92, 1969; e Farris, G.F. & Butterfield, D.A. Are current theories of
leadership culture-bound? An empirical teste in Brazil. Estudo apresentado no Sim-
pésic Contemporary Developments in the Study of Leadership. Southern Illinois
University, Carbondale, Abril de 1971. Foundation for Research on Human Behavior.
Sample Kit: Profile of organizational characteristics. Ann Arbor Michigan; Institute
for Social Research, 1967.
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diretos de supervisio podem ser mais apropriados e também mais acei-
tos. 13 Neste estudo, por exemplo, a correlagdo entre grau de satisfagao
com o supervisor imediato e clima participativo da organiza¢ao nao foi
significativa. .

Estas hip6teses ndo sio concorrentes e sim alternativas. Os resultados
deste estudo sugerem que o LOP pode ser um instrumento 1til para in-
vestigagbes mais profundas ainda que a teoria do sistema 4 tenha sido
apenas parcialmente comprovada no Brasil.

Summary

A 20-item Likert Organizational Profile (LOP) was administered twice to
256 employees in 13 Brazilian development banks. Actual and ideal bank
profiles were similar to those found in the U.S. and elsewhere: employees
want participative-group management methods but say their organization
uses autocratic or consultative methods. Factor analyses did not yield the
six dimensions predicted by Likert’s theory; factors were only partially
consistent over time and for different hierarchical levels. Retrospective
scores were quite accurate and equally so for 6, 12, and 18 month time
periods since original administration. Test-retest reliability of the LOP
as a whole was moderate. Bank LOP scores were unrelated to objective
measures of organizational effectiveness, but were positively related to
employee satisfaction. The LOP appears useful for current and retrospec-
tive organization studies, but the theory of managment systems measured
by it was only partially supported.

13 Ver sobre o assunto Farris, G.F. & Butterfield, D.A. op. cit.
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