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RESUMO

A pesquisa realizada tem por objetivo mostrar o estilo gerencial encontrado em
uma empresa publica, utilizando-se de pesquisa quantitativa com o uso do
questionario EAEG (Escala de Avaliacdo de Estilo Gerencial), o qual busca
dentre trés eixos de avaliacdo (foco no empregado, na tarefa e flexibilidade
entre ambos), determinar que tipo de gestor se evidencia, dadas as suas
atitudes, e se o papel do lider existe, dada a capacidade de ser elemento de
mudanca para os subordinados usando-se de suas atitudes, dadas as
peculiaridades do grupo de subordinados, como estabilidade, qualificacdo
acima do necessario para o cargo, entre outros. Os focos no empregado e na
tarefa foram cruzados na Grade Gerencial de Black e Mouton, evidenciando um
comportamento gerencial em especifico. Conclui com mostra dos resultados
parciais, por foco, e analisa sob a luz da realidade da empresa alvo de estudo,
cujo objetivo ndo é financeiro, mas o de prestar um servico. Aponta para
motivos para os resultados, dada a despersonalizacdo do trabalho que em
geral atinge o setor publico e conclui recomendando o contrario, a
internalizacdo do papel do agente publico para com a sociedade, que é servir.

Palavras-chave: 1. Lideranca. 2. Internalizagéo. 3. Setor Publico.



RESUMEN

La investigacion tiene como objetivo mostrar el estilo de gestion en una
empresa publica, con la investigacién cuantitativa mediante el cuestionario
EAEG (Escala de estilo de gestion), que busca entre las tres areas de
evaluacion (se centran en los empleados la tarea y la flexibilidad entre los dos),
para determinar qué tipo de gerente es clara, habida cuenta de sus actitudes, y
si el papel del lider existe, dada la capacidad de ser un elemento de cambio a
sus subordinados con sus actitudes, teniendo en cuenta las peculiaridades de
este grupo de subordinados, tales como la estabilidad, calificacién superior a la
requerida para el puesto, entre otros. Los focos en el empleado y la tarea se
cruzaron en el Grid Gerencial Black y Mouton, mostrando un manejo de la
conducta gerencial en especifico. Se concluye con la muestra de resultados
parciales, por enfoque, y examina a la luz de la realidad del objeto de estudio,
cuyo objetivo no es financiero, sino de prestar un servicio. Aflecha los motivos
de los resultados, dada la despersonalizacion de trabajo que generalmente
afecta a los sectores publico y concluye recomendando el contrario, la
internalizacion de la funcion del servidor publico con la sociedad, que es servir.

Palabras llave: 1.Liderazgo. 2.Internalizacion 3. Sector Publico
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1 INTRODUCAO

A organizacdo publica vem sendo reformulada ao longo dos anos em
sintonia com as profundas mudancas do mercado, bem como com as novas
exigéncias da sociedade. Isto se da porque a organizacdo publica, como toda
organizacdo, € um sistema social aberto que esta em permanente interacao
com o meio ambiente, influenciando-o e sendo influenciada (CARVALHO,
1995). Podemos, entdo, definir a organizacdo publica como um sistema
complexo de estruturas e redes que interatuam para desenvolverem problemas
publicos (MADUREIRA, 2005). Neste caso entende-se que ha que desenvolver
0 caminho para encontrar solu¢des e destas poder se preparar para problemas

gue constantemente mudam, assim como as organizagoes.

Neste contexto é vital a presenca do lider. O trabalho desenvolvido sem
a presenca de uma lideranca € desmotivado e restrito. Como afirma Carvalho
(2005) a lideranca no servico publico é motivada pelos mesmos processos,
mas com objetivos distintos. A contrapartida que se espera do trabalho ndo &
financeira, no sentido estrito do servico publico, ainda que em empresas
publicas o aspecto financeiro seja importante, pois tem que ser sustentavel a
ponto de prestar o melhor servico para o povo sem depender dos cofres

publicos, e ainda assim tem que sé-lo indefinidamente.

Empregados publicos estdo, assim, em um meio-termo entre o objetivo
da administrac&o publica (servir), e o do mercado (sustentabilidade financeira),
0 gue gera uma visdo mista em todos o0s aspectos, e em se tratando de

lideranca, esta € influenciada por ambos.

* Formulacao do problema

A administracdo de empresas publicas, entdo, € um mix da gestdo publica e
privada. Os elementos de ambas séo preponderantes para atingir os objetivos

destas corporacfes e de algum modo os funcionarios que detém cargos de
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gestao de pessoas tem que levar elementos de ambas. De acordo com Ferreira
(2001), o desafio para enfrentar o contexto de mudanca atual esta no processo
de reforma do aparelho do Estado. Este processo de transformacdo e,
consequente modernizacédo, impbe ao Estado a necessidade de rever seus
papéis, funcbes e, especialmente, mecanismos de gestdo. Além disso, o
modelo burocratico de Max Weber, que funcionou bem durante muitas décadas
e serviu para combater o modelo patrimonialista, ndo se aplica mais a contento
no ambiente globalizado. O sistema desenvolvido cientificamente no século

XIX atuam como limitantes do trabalho, e consequentemente, dos resultados.

Esta visdo leva entdo a uma pergunta: que tipo de lider é o que vem
atuando nestas organizacfes? Sao varias as limitacfes e varios os privilégios
para atuar no comando do trabalho, e especialmente das pessoas e a maneira
de lidar com estes € que equipes de gestdo tem é digna de estudo. Elementos
como o contexto do servi¢o publico, maneiras de recrutamento de empregados,
estabilidade, e outros, se somam as nocbes que o administrador vé no

mercado de trabalho.

Isto se da porque, neste novo cenario, o0 rigor do cumprimento do ritual
burocratico e o apego as rotinas e a formalidade dificultam o alcance dos
objetivos organizacionais e contribuem para a resisténcia as mudancas
(FERREIRA, 2001). Sendo assim, as organizacbes publicas precisam
desenvolver a capacidade de antevisdo e além disso, necessitam de agilidade
e flexibilidade para adaptar-se aos novos desafios e demandas internas e
externas. O processo de reestruturacdo de varios Orgados publicos torna
imperativa a estruturacdo mais eficaz e organica, para ser menos onerosa e
capaz de gerar resultados, especialmente no que tange a empresas publicas,

com captacao de recursos propria.

As equipes nhas reparticbes publicas funcionam quando a figura do
gestor com capacidade de ser lider existe. Neste ponto, os concursos publicos
sdo ineficazes para identificar e selecionar pessoas capazes de estar de

acordo com estes perfis, tanto de inducdo (lideres) como de receptividade
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(subordinados), e este € o contexto no qual muitos 6rgdos publicos estao

empenhados em mudar.

O concurso publico € um meio democrético, meritocratico e qualitativo
de selecionar dentre a populacdo, quem pode alcancar melhor os objetivos da
organizacdo que o seleciona, o foco dos certames publicos se da na aptidao
técnico-cientifica para o cargo como processo individual (o servidor devera ter
conhecimento tedrico para o cargo em questdo), mas ndo se mostra eficaz
para identificar candidatos com perfil de lider, se atendo ao conhecimento
técnico, e mesmo assim, rudimentarmente. Este problema era minimizado pelo
processo burocratico, no qual a padronizacdo e estruturacdo inflexivel evita
interferéncia da pessoa, tal qual mostra o modelo fordista de producao, e
emprega pouco conhecimento agregado por parte do subordinado, sendo facil

para o gestor certificar-se dos resultados.

Fabricio Motta (2006) explica porque 0s concursos publicos séo vestidos
do maximo de impessoalidade: “O acesso aos cargos € empregos publicos
deve ser amplo e democratico, precedido de um procedimento amplo e
impessoal onde se assegurem igualdade de oportunidades a todos
interessados em concorrer para exercer 0s encargos oferecidos pelo Estado, a

quem incumbira selecionar os mais adequados mediante critérios objetivos”.

O Brasil, assim como o mundo globalizado, se encontra em uma cadeia
de mudancas cada vez mais rapidas, gracas ao avanco da tecnologia de
comunicacdo e de comeércio. O setor publico em um pais com éarea e a
populacdo como este teve que rever seus conceitos estruturais em diversas
areas da administracdo, atingindo a gestdo de pessoal gracas a existéncia de
lacunas inerentes a fatores que dificultam o sucesso da burocratizagdo formal,

gue predominantemente séo:

. Estabilidade dos servidores;
. Qualificacdo e qualidades acima da média social;

. Baixo comprometimento dos subordinados.
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A estabilidade no servico publico tem funcdo de ordem, uma vez que
reduz a utilizacdo de cargos publicos como cargos politicos. Segundo Diniz
(1999)

O instituto da estabilidade surgiu nos Estados Unidos da América para
evitar a pratica antidemocratica e predatéria na Administracao Publica,
em decorréncia da constante alternancia no Poder Publico de partidos
politicos tradicionais (Democrata e Republicano).(DINIZ, 1999)

Note-se que como consequéncia o servidor estavel em seu cargo perde o

temor de néo ter emprego, fato gerador de qualidade na iniciativa privada.

No que diz respeito a gestéo de pessoal, este subordinado tem
gue ter como fonte de estimulo a qualidade de trabalho outros fatores, que nao
séo previstos em modelos classicos, como a isencédo de movimentos indteis e a
menor interferéncia intelectual sobre o trabalho, sendo de suma importancia

corrigir de maneira positiva este aspecto.

A qualificacdo acima da exigida para o cargo € algo que se determina
pela concorréncia, o que faz com que os melhores tecnicamente preparados
consigam se posicionar nas listas de homologacéo e sejam efetivados; se por
exemplo, o cargo requer o ensino médio como escolaridade minima, raramente
um candidato que possua s6 esta qualificacdo conseguira ser aprovado, pois
pessoas que possuam escolaridade de nivel superior estdo, estatisticamente,

se inserindo nestes cargos, como especificado na tabela a seguir:



Tabela 1: Variaveis Explicativas e Sinais Esperados dos Efeitos Marginais

Variavel Especificagdo Sinal
1 0 esperado
Grau de Ensino Médio Outros -
escolaridade Superior Outros +
completo ou com
poés-graduacgio
Estado civil Solteiro Outros +

Renda mensal da
familia

Renda pessoal

Maior que 10
SM.A

Menor ou igual a
10 SM.7

Menor ou igual a

Maior que 2 SM.?

13

mensal 2SM.A

Escola em que Todo em escola Outros +

cursou o ensino privada

médio

Situag¢do no Estagiario ou Outros +

mercado de desempregado

trabalho

Faixa etaria De 18 a 22 anos Qutros +

Local de origem Oriundo de Qutros +
regiao

metropolitana

@ Abreviamos salario minimo por SM.

Fonte: CASTELAR, Ivan, Uma anélise dos determinantes de desempenho em concurso publico,

Revista de Economia Aplicada, 2010.

Fatores como renda, qualificacdo escolar e académica, situacdo no
mercado de trabalho (pessoas com tempo de estudar e/ou dentro do ensino
regular), faixa etaria (jovens) e de origem urbana tem melhor desempenho, o
gue traz servidores com relativo senso critico e relacionamento com modelos
mais assertivos para a resolucdo de problemas, o que faz no papel do gestor
um dificultante para controlar, corrigir, e especialmente recompensar, uma vez
gue os salarios ou vencimentos e gratificacdes sdo vistos como direitos e nao

como retribuicdo ao servico prestado.

Por mais que se deseje modernizar a administracdo publica e seu
gerenciamento, ainda permanecem enraizados em sua estrutura vestigios do
modelo burocratico defendido por Weber e Taylor, e traz efeitos inibidores para
a motivacao e satisfacdo no ambiente de trabalho. Isto se da porque se limita a
criatividade do lider, utilizando entdo métodos coercitivos e sustenta um

modelo inibidor.
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Os valores e crengas positivos difundidos na cultura das organizacoes
publicas ainda sdo muito frageis, o que torna o servidor publico susceptivel ao
fraco comprometimento, devido a falta de internalizacdo de sua missao,
consequentemente, mau direcionamento de seu potencial para a prestacédo do

servico publico.

O cenario, desta maneira, desencadeia a necessidade de promover
mudancas. Os modelos que separam o trabalho do trabalhador estdo dando
espaco para métodos mais organicos de gestado, internalizando o trabalhador e
Ihe dando um papel dentro da sociedade; o que gera a pergunta: o que esta
sendo feito no Setor Publico a este respeito? As atitudes gerenciais em uso

hoje seréo abordadas neste estudo.

Objetivo Geral

O presente trabalho visa identificar o estilo gerencial preponderante que
se encontra em uma empresa de direito publico e capital privado (que tem sua
receita proveniente da populacdo, em contrapartida a um servico prestado),

mediante a percepc¢ao que os subordinados tém de seus superiores.

Objetivos Especificos

Dado o problema de pesquisa, 0s objetivos séo:
» Identificar se a figura do lider esta presente, €;
» Identificar se a velocidade atual de rodizio de funcionarios na empresa,

de rotatividade perceptivel, € atrelada aos estilos gerenciais aplicados.

. Justificativa

A utilizacdo de escalas para avaliar o estilo gerencial € uma ferramenta de

saude da corporacdo que a realiza. Elementos como satisfagdo no trabalho e
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comprometimento com o0 mesmo sdo guiadas pelo modo de ser e agir do
gestor, e dadas as peculiaridades do trabalho em empresas publicas é um

instrumento de valia para alcancar os objetivos internos e externos.

percebeu-se inicialmente que h& um forte enraizamento da
burocratizacdo e dos modelos formais e inflexiveis, que incapacitavam a
criatividade tanto de subordinados como de gestores, que, tendo que atender a
varios momentos de controle, impossibilitam a resolu¢cdo de problemas de
ordem peculiar, tendo para isso que receber aval de instancias superiores, em
sinal de controle do processo hierarquica, para efetuar processos que seriam
facilmente solucionados com atitudes mais de acordo com o nivel de

complexidade que o servico requer.

Gestores que valorizam o trabalho e o subordinado neste contexto sao
imprescindiveis pela sua participagdo no processo de resolucédo de problemas
e de delegacdo de atividades de maneira eficaz, pois raramente acontecia
devido ao pouco comprometimento do funcionario ou servidor, que mesmo em
cargo que requer conhecimentos de lideranca e postura de lider, ndo eram
adequadamente entrosados com a gestdo de pessoal. Estes dois fatores, os
modelos engessados de trabalho e funcionarios sem perfil de lider em cargos
de gestao ficaram evidentemente atrelados ao resultado, muitas vezes agquém

do esperado, tanto pelos clientes como pelos subordinados.

Em contrapartida, desta vez uma empresa publica, notou-se a
preocupacdo da gestdo estratégica de lidar de maneira diferente com
funcionarios em cargos de gestdo, como foi feito por meio de consultorias de
Recursos Humanos e de clima organizacional, assim como programas de
incentivo a capacitacdo de eventuais lideres, assim como a adocdo de meios
de gestdo que fogem dos sistemas adotados a mais de quarenta anos pela
administracdo publica. Esta percepcéo € mais nitidamente sentida na segunda
organizacdo, mas existente na primeira, € de muita valia, ao ver do autor, que
seja feita uma abordagem tanto do panorama como um todo, assim como do

caso especifico desta organizacao que compde o objeto de estudo.
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2 REFERENCIAL TEORICO

A Gestédo de Pessoas no mundo estd se consolidando de modo orgéanico, se
humanizando, e cria um momento de andlise entre os meios de administrar
servidores publicos. O contexto histérico também d& informacdes que

caracterizam a implementacédo de modelos de gestao.

O que hoje é fundamental (despersonificacdo do trabalho, padronizagéo
e burocracia), amanhd pode ndo ser, e este paradigma € o gerador das
mudancas ora analisadas, pois todo este contexto social também é abarcado

pelo setor publico, que tem participacdo direta com a populacao.

2.1 Contexto Histoérico:

No século XIX nos Estados Unidos e na Franca, com o advento do
lluminismo, da queda do modo de producado feudal, do enfraquecimento da
Monarquia, gracas a Revolucdo Francesa e ao recente e continuo acumulo de
invencdes, também na area de producao, é que nomes como Frederick Taylor,
Henry Ford, o modelo de organizacdo do trabalho baseado na adocédo de
métodos cientificos, na padronizacao do trabalho operario e na disposi¢do dos
fatores de producdo, objetivando tdo somente a alta produtividade e a
racionalizacdo. Andriola e Souza (2002) delimitam o modelo mecanicista, no
gual o trabalho e o trabalhador sdo coisas diferentes, na tentativa de retirar
deste ultimo a interferéncia sobre o que estad sendo feito e assim geram-se
vantagens como a facil troca de mao de obra, a pouca capacidade de resolver
problemas e a pouca qualificacdo nao influenciavam muito no trabalho, como
explica Lacombe e Caldas (2002), esta separacdo ¢é feita visando o

pressuposto do homem econdémico.

No que diz respeito a gestdo de pessoas, qguem realizava este trabalho
diretamente é a figura do capataz, e como explica Milkovich, “os primeiros

praticantes de RH eram os capatazes das fabricas, que contratavam, demitiam
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e supervisionavam seus trabalhadores” (MILKOVICH; BOUDREAU, 2000, p.

500), além de calcular suas parcelas de remuneracéo.

O taylorismo, frente filos6fica de producao industrial, € explicado por seu
pensador, Frederick Taylor(1995), e abracado pela sociedade, foi 0 meio de
organizacao utilizado pelo Estado brasileiro especialmente no periodo em que
o poder de governar estava nas maos das Forcas Armadas. objetivava a
isencao de movimentos inlteis, para que o0 operario executasse de forma mais
simples e rapida a sua funcao, estabelecendo um tempo médio, a fim de que
as atividades fossem feitas em um tempo menor e com qualidade, aumentando
a producdo de forma eficiente. Os seguintes itens mostram o que Taylor
entendeu como avangos dos processos produtivos e ferramentas do
taylorismo:

» Estudo da fadiga humana: a fadiga predispde o trabalhador a diminuicao
da produtividade e perda de qualidade, acidentes, doencas e aumento
da rotatividade de pessoal.

» Divisédo do trabalho e especializacédo do operario. Andlise do trabalho e
estudo dos tempos e movimentos, cada um se especializaria e
desenvolveria as atividades em que mais tivessem aptidoes.

» Desenho de cargos e tarefas: desenhar cargos € especificar o conteudo
de tarefas de uma func&o, como executar e as relacdes com os demais
cargos existentes.

» Incentivos salariais e prémios por produtividade

* Condicdes de trabalho: O conforto do operario e o ambiente fisico
ganham valor, ndo porque as pessoas merecessem, mas porque Sao
essenciais para o ganho de produtividade.

» Padronizacdo: aplicacdo de métodos cientificos para obter a
uniformidade e reduzir os custos

» Supervisdo funcional: os operarios sao supervisionados por supervisores
especializados, e ndo por uma autoridade centralizada.

* Homem econémico: o homem é motivavel por recompensas salariais,

econdmicas e materiais.
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As organizagdes eram vista como um sistema fechado, isto €, os individuos
nao recebiam influéncias externas. O sistema fechado € mecénico, previsivel e
deterministico. Porém, a empresa € um sistema que se movimenta conforme

as condic¢Oes internas e externas, portanto, um sistema aberto.

No Brasil este cenédrio ainda estava em ecloséo, pois note-se que no
comeco do século XX o pais ainda era quase exclusivamente agricola e o
capataz era a Unica remeténcia aos modelos abordados, tendo como mao de
obra imigrantes e pessoas de pouca instru¢édo, em trabalhos quase escravos. O
setor publico se remetia a resquicios da Corte, que em 1889, com a
Proclamacdo da Republica, foi ainda utlizada a maneira imperialista de
administracdo publica, tendo os detentores de latifandios o poder de governar
dentro de suas propriedades. O presidencialismo fez com que se centralizasse
este poder de governar, e o presidente delegava razbes para trabalhar,
especialmente na esfera publica, que ja contava com servicos bancérios
(Banco do Brasil), militares, de transportes e de estradas. A atividade industrial

se releva neste estudo, mas ainda era essencialmente agricola.

Data dos anos 1930 a tentativa de criacdo de um servico publico
meritocratico, nos moldes weberianos, levada a cabo pelo DASP na primeira
era Vargas. Anteriormente, alguns corpos eram ja organizados com base em
recrutamento por concurso publico e em carreiras estruturadas — os militares, a
diplomacia e o Banco do Brasil (MARTINS, 1993). No entanto, a generalizacéo
das propostas weberianas como modelo de organizacéo do servico civil federal
deu-se a partir do final da década de 30: “A partir dai, entrou-se numa fase de
expansao da burocracia, quando o clientelismo... comecou a ser atacado na
pratica, através de propostas que tinham no ‘universalismo de procedimentos’ a
sua base conceitual. Mas as dificuldades foram muitas.” (PORTUGAL
GOUVEA, 1994).

Desde sua origem, a administracdo meritocratica conviveu com préticas
clientelistas de ingresso no servico publico (os interinos e os “extranumerarios”,
trabalhadores eventuais), num periodo em que o Estado desempenhava o

papel de empregador, acompanhando a expansdo de sua intervencdo na
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economia e na vida social do pais. Martins (1993) remonta & heranca colonial
da organizacao e funcionamento do Estado no Brasil, para discorrer sobre a
cultura politica patrimonialista como marca por mais de quatro séculos: “o
patrimonialismo, o clientelismo, a burocracia extensiva e a intervengdo do
Estado na economia estdo inscritas na tradicao brasileira como caracteristicas
persistentes da heranga colonial”. Para este autor, a profissionalizacdo da
administragcdo publica a partir da criagdo do DASP deu origem a um ‘duplo
padrao’: “Para os altos escaldées da burocracia, foram adotados acessos
mediante concurso, carreiras, promoc¢ao baseada em critérios de mérito e
salérios adequados. Para os niveis médio e inferior, a norma era a admisséo
por indicagao clientelista; as carreiras eram estabelecidas de forma imprecisa;
o critério de promocao baseava-se no tempo de servico e ndo no mérito; e a

erosdo dos salarios tornou-se intermitente.” (MARTINS, 1993)

2.1.2 Escola das Relagbes Humanas

O psicologo Elton Mayo deu as bases para esta escola, e como objetivo,
tem-se: influéncias da iluminacdo na produtividade, indices de acidentes e
fadiga. Seu desenvolvimento, entretanto, veio demonstrar a influéncia de
fatores psicoldgicos e sociais no produto final do trabalho (GIL, 2001). O Brasil
economicamente estava comecando a se industrializar, e administrativamente
foi muito aceita esta nova visdo do trabalho, no qual, de acordo com Lacombe
e Caldas (2002), esse contexto de crescimento traz a necessidade de um
departamento de pessoal com func¢des de recrutamento, selegcéo, treinamento

e remuneracao nas organizacbes americanas e européias.

2.1.3 Relacbes Industriais

A industrializacdo chegou em cheio no pais e este € o momento em que,
como expica Gil (2001) Em virtude dessa nova relacdo de forcas, as empresas
passaram a preocupar-se mais com as condi¢cdes de trabalho e a concessao
de beneficios a seus empregados. E também passaram a sentir a necessidade

de negociar com as entidades representativas dos trabalhadores (GIL, 2001).
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2.1.4 Abordagem sistémica

Estes modelos n&o foram estratificados e houve uma soma muito grande
de valores que entrelagaram o processo administrativo e consequentemente
formam o que se vé em reparticbes publicas, que, na tentativa do Estado de ter
controle administrativo mesmo em regides muito longinquas, e com os golpes
militares trazendo como presidentes membros das for¢cas armadas, de criacao
adepta ao Taylorismo — Fordismo, é que houve a predominancia de varios
aspectos que desde ja eram ultrapassados do ponto de vista de promocao de
resultados e valorizando a pessoa humana, mas muito eficazes para manter o
controle, especialmente nas condicbes que se exigiam pelo momento politico

do pais.

Um momento muito peculiar da historia brasileira € o0 momento da volta
do presidencialismo direto e a tomada do governo pelo poder democratico, a
volta do voto direto e tudo o que estas mudancas implicam do ponto de vista
administrativo. A formacéao do Estado ja estava pronta, mas a governabilidade
ainda tinha que ser mantida. O ensejo de mudanca pode ser mais lento por
este motivo, pois ha que manter uma maquina com relativa eficiéncia, sendo
que as pessoas que a sustentam passaram por 20 anos se formando e
trabalhando de modo similar ao de uma linha de producéo, e sem envolvimento

de fato com o trabalho.

2.2 A EMPRESA PUBLICA

Empresa publica € a pessoa juridica de direito publico, instituido por um
Ente estatal, com a finalidade prevista em Lei, ou seja, a sua criacdo depende
da aprovacdo de uma lei, detém personalidade juridica e € considerado parte
do Estado. A finalidade pode ser de atividade econbmica ou de prestacao de

servicos publicos. Para Bandeira de Mello (2006),

No Brasil as empresas publicas, que se subdividem em duas categorias:
empresa publica unipessoal, com patriménio préprio e capital exclusivo
da Unido e empresa publica de varios soOcios governamentais
minoritarios, que unem seus capitais a Unido, tendo, esta, a maioria do
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capital votante. A empresa publica tanto pode ser criada,
originariamente, pelo Estado, como ser objeto de transformacdo de
autarquia ou de empresa_privada, mas a criagdo e extingdo dependem
de autorizacdo especifica, bem como a organizacdo pode ser uma
sociedade Comercial ou Civil, sendo organizada e controlada pelo poder
publico.

Quanto ao capital, difere-se das sociedades de economia mista, porquanto
nestas, ainda que a titularidade também seja do Poder Publico, o capital social
é dividido também entre particulares, que adquire suas quotas por meios da

compra de acoes.

2.3 ESTILOS GERENCIAIS

A lideranca € algo que ndo se pode suprimir de um grupo. Grandes sdo
as atribuicbes do gestor no desenvolvimento de qualquer trabalho e por isso é

valorizado o seu papel.

A lideranca ocorre sempre que alguém procura influenciar o
comportamento de um individuo ou de um grupo, qualguer que seja a
finalidade. Pode ser exercida visando objetivos de terceiros, os quais
podem ser coerentes ou ndo com o0s objetivos organizacionais.
(HERSEY e BLANCHARD, 1986).

O servico publico vem se formando cada vez mais aos moldes do
mercado, mas ainda atende a seu papel, que é servir. Isso implica que por seu
objetivo ndo ser essencialmente econémico (do servi¢co publico), ha que focar o

trabalho e a producéo para elementos pouco discutidos no mercado.

Um lider deve descobrir, por meio de célculos ou julgamento, quem,
dentre seus subordinados, esta fora do sistema, ou seja, abaixo ou acima do
seu desempenho esperado e portanto, precisa de ajuda pessoal, ou merece

algum tipo de reconhecimento.

O lider também ¢é responséavel pela melhoria do sistema,
isto é, deve possibilitar que todas as pessoas, em bases
constantes, facam um melhor trabalho e com mais satisfacao.
Outra responsabilidade do lider é obter uma reducédo cada vez
maior de variabilidade dentro do sistema, para que as diferencas
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perceptiveis entre as pessoas diminuam constantemente
(DEMING, 1990).

O lider, segundo Reddin (1970), ndo é, na verdade, um gerente no
sentido formal. Ele é alguém que os outros consideram como principal
responsavel pela realizacdo dos objetivos do grupo. Torres (1999) se posiciona
no sentido de que qualquer gerente que orienta um grupo em torno da
realizacdo de objetivos é um lider. O conceito de lider ndo é aberto, mesmo
sendo amplo, uma vez que corre-se 0 risco de atribuir elementos né&o
mensuraveis a um gerente que mesmo atuando de maneira eficaz, ndo satisfaz
0 conceito norteador, de que o lider € um agente de mudanca, cujos atos

afetam as autras pessoas, e nédo s6 os Processos.

A tendéncia de tracos de personalidade entdo mensura estes fatores de
mudanca social na corporacao feitas pelo lider de modo pessoal, visando
gualidades que sé&o inatas ao ser humano. Fatores como humor, inteligéncia ou
iniciativa foram analisados e séo ainda fatores que devem estar presentes para

0 sucesso do gestor como lider, formando o carisma para com o grupo.

A tendéncia comportamental € o pressuposto de que a motivacao, a
gualidade e o desempenho dos seguidores decorrem da maneira como o lider
se comporta e o que ele faz (MELO 2004). Dentre os trabalhos elaborados no
foco comportamental do lider ha o estudo da Universidade Estadual de Ohio e
da Universidade de Michigan, que trouxeram conclusdes em sintonia mdtua. A
tendéncia comportamental foi assim dividida em duas frentes mutuamente
excludentes: a producdo e o servidor. Manter o foco em ambos é de dificil
assertividade por concorrerem em tempo, planejamento, qualidade de acéo e
outras facetas do trabalho, tanto de gestores como de empregados. Em
conclusdo Ohio foi o primeiro e direcionou Michigan no seu trabalho, que foi
complementar, pois aquele, mesmo sem ter conclusbes efetivas e
contundentes, mostrou as frentes que mais se adéquam a mensuracdo do
papel desempenhado pelo lider. Assim, a consideracdo do lider para com o0s

subordinados é causa de satisfacdo, e que resultados satisfatorios causam
consideracao na direcao oposta (MELO, apud, GREENE, 1975).
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Tabela 2: Distribui¢cdo de frequéncia do bem-estar no trabalho.

Estudos Variaveis de Tarefa Variaveis de Relagdes
Ohio Estrutura Consideracao
Michigan Centralizado na Produgdo  Centralizado no Empregado

Fonte: Reddin, 1981.

2.3.1 Grade Gerencial de Black e Mouton

E uma apresentacgéo bidimensional dos estilos de lideranca focados para
a produgédo ou para o empregado. No eixo X dimensiona-se a preocupagéo do
gestor com a producdo e no eixo Y com o empregado. Assim, qualquer

combinacgao pode ser graficamente mensurada e avaliada.

O estilo ideal, de acordo com os autores, sdo as coordenadas
(9,9) que indica que o gestor da atencdo ao maximo tanto a producdo como as

pessoas.

Gréfico 1: Grade gerencial de Black e Mouton

Alta
a9l 1.9 9.9
8
7
6
Preocupacio 5 5.5
com as 4
Pessoas 3
2
1111 9.1
Baixa 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Baixa < »  Alta

Precupagéo com a Produgédo

Fonte: Reddin, 1981
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A tabela 3 apresenta cinco estilos gerenciais e seus significados:

Tabela 3: Estilos principais do estilo gerencial

| Estilo |

Significado

Participagao

Fronteiras intergrupais

11

Minima preocupacio
com a produgdo & com
85 pessoas.

Fouco envalvimento &
pouco
comprometimento.

Isolamento. Falta de
coordenacdo intergrupal.

19

Enfatiza as pessoas,
Com minima
preccupacic com a
producdo.

Comportamento
superficial & efémero.
Solugdes do minimao
denominador comum.

Coexisténcia pacifica.
Grupos evitam problemas para
manter a harmonis.

8.1

Enfase na produgao,
COom a minima
preccupacao com as
pessoas.

M&o ha participacao
das pessoas.

Hostilidade intergrupal.
Suspeita & desconfianca
mituas. Atitude de
ganhar/perder.

55

Estilo meio-Termo.
Atitude de conseguir
alguns resultados sem
muito esforgo.

Meio caminho e
acomodacio que deixa
todos descontentes.

Trégua inguista. Transigéncia,
rateios e acomodacac para
manter 8 paz.

99

Estilo de exceléncia.
Enfase na produgdo &
énfase nas pess0as.

Elevada parficipagso &
envohimento.
Comprometimento das
pess0as.

Comunicacdes abertas &
francas.
Flexibilidade e atitude para o
tratamento construtivo dos
problemas.

Fonte: Chiavenato, 1999.

2.3.4 Lideranga Carismatica

Seguindo a premissa de que o lider transforma ndo sé processos de

acao como socialmente é visto de modo diferente. Segundo Conguer e

Kanungo (apud, Robbins, 1999) os lideres tem uma meta idealizada, tem forte

compromisso com a sua meta, sdo percebidos como ndo-convencionais, sdo

acertivos e autoconfiantes e como agentes de mudanca radical.

2.3.5 Lideranca Transacional x Transformacional

Melo(2004) descreve o

lider

transacional

como 0 que evidencia o

comportamento de orientacdo ao subordinado, na distribuicdo de recompensas,

no papel de educador e motivador, visando o alcance de metas e objetivos,
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podendo desse modo privar 0 empregado de consideracdo e assim trata-lo

como ‘engrenagem’ da maquina ao seu comando.

O lider transformacional é o lider carismético. Sua presenca se evidencia pela
baixa rotatividade, produtividade mais alta e satisfacdo do empregado maior.
Em um estudo realizado por Patrick e Locke (1996), foram avaliados os
comportamentos de empregados perante uma lideranca carismatica, e teve
como resultado que a lideranca se relaciona de maneira mais forte com as
atitudes do que com qualquer outro componente: no caso do presente estudo,
0s componentes examinados foram: visdo, implementacao da visao e estilo de

comunicacao, todas ndo excludentes, mas complementares.

Deste modo se chegou a conclusdo de que ha trés comportamentos
caracteristicos do lider que podem mensurar sua participacdo com o grupo de
trabalho, e gragas a identificacdo de seu carisma, da maneira que € descrito

acima, pode ser fator de transformacao positiva para o grupo, e vice versa.
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3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

A pesquisa é o meio adotado neste trabalho para elucidar os elementos
encontrados que demonstrem como a Gestdo por Competéncias esta sendo
utilizada pelo setor publico, tendo como parametro o estudo de caso dentro da
empresa publica descrita.

Elementos chave desta pesquisa estdo descritos aqui tendo em
consideracdo a melhor eficiéncia de poder receber os dados que serdo
colhidos, dando maior efetividade e concordancia com o meio académico. A
principal preocupacdo € assegurar que 0 meio de pesquisa entregue as

informagdes que possam mostrar 0 panorama alvo da pesquisa.
3.2 Tipo e descricao geral da pesquisa

A pesquisa foi quantitativa, com coleta de dados baseada em analise de
guestionarios do tipo EAEG, tendo como populacdes de subordinados dentre
os empregados publicos que trabalham na empresa publica pesquisada, que,
dentro desta, ainda estdo lotados na Superintendéncia de Operacdo de
Esgotos — POE.

Ainda segundo Hughes (1996), o plano ou projeto de pesquisa deve

conter:

. Determinacdo da populacdo, da amostra, especificacdo do tipo de
perguntas e de respostas, das escalas de medicdo, do processo de coleta de
dados e de andlise (descritiva, por inferéncia); e o

. Detalhamento do cronograma de execucao.

3.1.10 método quantitativo de pesquisa

De acordo com Liane Zanella (2006):
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O método quantitativo preocupa-se com representatividade
numeérica, isto €, com a medi¢do objetiva e a quantificacdo dos
resultados. Tem, portanto, o objetivo de generalizar os dados a
respeito de uma populacdo, estudando somente uma pequena
parcela dela”.

3..1.2 Questionarios EAEG

Os questionéarios sao listas de perguntas que direcionam as respostas
de maneira capaz de ser mensurada tanto individualmente (questdes por
escalas) como coletivamente, pois assim somam-se as respostas individuais e
se comparam com a populagdo ou amostra, dependendo do caso

especificamente.

Neste trabalho haverdo questionarios com questbes com respostas
fechadas graduadas de 1 a 5. Escalas, como Zanella (2006) explica, é o ato de
atribuir nimeros a um objeto. Comparam-se esses numeros com réguas
previamente estabelecidas e assim se mensura a frequéncia da resposta

dentro de parametros conhecidos.

3.2 Descricéo da pesquisa

Dada a abrangéncia de acdo da empresa, que abarca todo o Distrito
Federal, que requer a existéncia de trés Geréncias locais e uma
Superintendéncia geral, a pesquisa sera quantitativa e serdo convidados para
entrevista 0s empregados que, subordinados, pertencem as equipes
operacionais, a pesquisa sera quantitativa e serdo escolhidos aleatoriamente,

sendo que os mesmos serdo convidados a responder o EAEG.

Os dados foram coletados em maio de 2011.

As informacdes principais que vao ser coletadas condizem com o
objetivo deste trabalho, pela busca dos objetivos especificos em dois focos:
. Avaliacao estilo gerencial do gestor;

. Grau de valorizacao do papel do lider.
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3.3 Caracterizacao da organizacao

A empresa € publica de direito privado, regida pela Lei das Sociedades
Anbnimas. A empresa podera desenvolver atividades nos diferentes campos de
saneamento, em quaisquer de seus processos, com vistas a exploracdo
econdmica, planejando, projetando, executando, ampliando, remodelando,
administrando, operando e mantendo os sistemas de abastecimento de agua;

de coleta, tratamento e disposicédo final de esgotos sanitérios.

A empresa tem competéncia para desapropriar, desocupar, recuperar,
isolar, proteger e conservar areas de preservagdao de mananciais utilizados ou
reservados para fins de abastecimento publico, bem como para controlar as
acOes poluidoras de suas aguas, inclusive além dos limites de sua concessao,

nas hipoteses em que tenha concorrido para tal.

Esta empresa é também autorizada a participar de empreendimentos de
multiplas finalidades, visando ao progresso socioecondmico das areas de sua
atuacdo, podendo constituir e/ou subscrever capital de outras sociedades,

inclusive subsidiarias, consorciar-se com outras empresas, na forma da Lei.

Atualmente, esta empresa atende 2,17 milhdes de pessoas com servicos
de abastecimento de agua e 2,03 milhdes com servicos de esgotamento
sanitario, o que corresponde, respectivamente, a 99% e 93% da populacdo

regularmente instalada no Distrito Federal.
3.3.2 APOE

A Superintendéncia de Operacdo, Manutencdo e Tratamento de
Esgotos, POE, é a area da empresa que se preocupa com gerir aguas
residuarias provenientes de uso domeéstico, e destinando-as de maneira a
manter a sustentabilidade a longo prazo do meio ambiente. Os produtos desta

superintendéncia séo efluentes de esgoto tratado e lodo desidratado.
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No que concerne a este trabalho de pesquisa, a mesma é gerenciada a
nivel estratégico por um Superintendente, tendo trés geréncias, j& no nivel
operacional com trés areas geograficas abrangendo o DF, tendo cada uma das
19 Estacdes de Tratamento de Esgoto — ETE um Coordenador e um
Supervisor, tendo como subordinados Técnicos em Saneamento e Operadores
de Estacado, que efetuam a operacdo e o controle das instalagbes em que o

processo de tratamento se efetua.

Seré utilizada como populacéo a area de operacédo, sendo deixados fora
deste estudo empregados das areas de manutencdo, secretaria e outros
cargos nao inscritos no paragrafo anterior, para poder atender a uma
delimitacdo precisa ndo s6 do grupo geral de pesquisa, mas para poder se

referir a0os mesmos processos sempre.
3.4 Populacao e amostra

Dentro do contexto e do objetivo deste trabalho, a populacéo escolhida é
a diretamente envolvida com o processo de tratamento de efluentes
domeésticos (esgoto) a niveis em que a natureza (corpo receptor) possa
absorver sem prejuizos a longo prazo. A amostra de subordinados sera
formada aleatoriamente, tentando abordar membros das equipes operacionais
(técnicos em saneamento e operadores de estacao) das trés gerencias, dando
assim homogeneidade aos dados coletados. Tavares (2007) diz o obvio: todos

tem a mesma chance de pertencer a pesquisa.

Ha na POE 644 empregados nestas equipes, e dos mesmos seréo
selecionados aleatoriamente 5% dos mesmos em cada geréncia,alcancando de
12 a 15 pessoas por gerencia.A homogeneidade da pesquisa acredita-se ter
sido consolidada desta maneira. A amostra € estratificada, pois se consolida
dentro de um grupo fechado de colaboradores e detém cada um sua
identidade. (Tavares, 2007)

3.5 Caracterizagao dos instrumentos da pesquisa

3.5.1 Elaboracao da Escala de Avaliacédo dos Estilos Gerenciais — EAEG
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De acordo com o histérico da mensuracao de lideranga, percebe-se que
a atuacao da geréncia se volta pra um dos seguintes focos.

« Tarefa — Mostra o compromisso do lider com a execucdo do trabalho,
sendo maior ou menor dependendo dos tracos e do comportamento do
gestor, assim como 0 seu carisma, voltado para a producdo. O lider
enfatiza o trabalho, os aspectos técnicos da funcdo, a observancia dos
padrdes, os canais de comunicacéo, a hierarquia, os procedimentos e

métodos, bem como a realizacao de tarefas.

+ Relacionamento — E o foco nas pessoas. O lider se baseia em fatores
como confianca mutua, amizade, calor humano nas relacdes, respeito
pelas idéias dos subordinados e interesse pelos seus sentimentos. O
lider valoriza a individualidade e enfatiza as relagdes interpessoais, tais

como apoio, orientacao e facilitacao.

» Situacional — Refere-se a habilidade que o gestor tem de se adaptar ao
meio de trabalho, e ndo o contrario. O lider é flexivel para variar o seu
comportamento de acordo com as necessidades e motivos dos seus

subordinados.

A lideranca situacional baseia-se em uma inter relacdo entre 0 comportamento
do lider voltado para a tarefa, o comportamento do lider perante o
relacionamento pessoal e na capacidade dos subordinados de realizarem suas

tarefas (maturidade).

Esta ferramenta é resultado do estudo de Melo (2004), o qual, baseado
em estudos oriundos de universidades no exterior, tentaram mapear o
comportamento, o estilo gerencial de membros de equipes de gestdo em

diversas corporacdes, como mostrou a evolugcao anteriormente descrita.

Melo descreve em seu estudo que ha vérios tipos de focos
comportamentais e inatos a pessoa do gestor, os quais foram sendo avaliados
individualmente e agrupados, chegando a conclusdo de que os focos acima
citados relatam com confiabilidade satisfatoria a situacdo de lideranca que o

grupo enfrenta.
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Ao falar de confiabilidade ha que pensar em meios mensuraveis e de
carater cientifico. Para tal objetivo, Melo utilizou em seu estudo o alfa de

Cronbach, que € um parametro para medir a confiabilidade de uma escala.

Este alfa mede a confiabilidade de uma escala pela magnitude
inobservavel construida a partir das n variaveis observadas (Cronback, 1951).
Este parametro ndo deixa de ser uma média ponderada das correlacdes entre
as variaveis que formam a parte da escala. Pode se calcular de duas formas: A
partir das variagdes ou das correlagdes dos itens. No EAEG foram usadas as
correlacfes, avaliadas por 5 juizes. As escalas que mais se afirmaram assim
foram as trés que o teste aborda, e de um maximo de 1(um), os dois focos

demonstraram indices de confiabilidade altos, como se vé a seguir:

Tabela 4. Alfa de Cronbach no EAEG:

FOCO ALFA
RELACIONAMENTO 0,94
TAREFA 0,72
SITUACIONAL 0,82

Fonte: Elaborado pelo autor.

Melo em sua concluséo sobre o trabalho com este questionario reconhece que
o fator relacionamento € muito valorizado pelo brasileiro, e que o grau de
confiabilidade foi alto gracas a que a avaliacdo pessoal de cada juiz foi mais
clara e assim alcanca um grau superior de confiabilidade, ja o foco Tarefa tem
um indice abaixo de 0,80, o que, para Melo é objeto de futuros incrementos e

estudos futuros para aprimorar assim este instrumento.

3.6 Procedimentos de coleta e analise de dados

Os respondentes foram solicitados a assinalar as suas respostas,
indicando o quanto cada item corresponde ao comportamento de sua chefia
imediata, usando uma escala de 5 pontos ( 1= nuca age assim, 2=raramente
age assim, 3= ocasionalmente age assim, 4= freqiientemente age assim e 5=

sempre age assim).
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As questdes estdo alocadas aleatériamente, ndo representando um
bloco de perguntas referente a um foco em especifico. As questdes assim nao
indicam ao questionado uma linha previsivel de foco, levando a respostas mais

fidedignas. O gabarito questéo/foco é o seguinte

Tabela 5. ITENS POR FATOR:

FATOR RELACIONAMENTO: 1, 2, 5, 6, 10, 11, 13, 16 e 19 — Alfa de Cronbach = 0,94
Definicdo constitutiva do fator: Refere-se a extensdo em que o lider tera relacdes
de trabalho que sejam caracterizadas por confian¢ca mutua, amizade, calor humano
nas relacbes, respeito pelas idéias dos subordinados e interesse por seus
sentimentos. O lider valoriza a individualidade e enfatiza as rela¢des interpessoais
tais como apoio, orientacéo e facilitacdo.

FATOR SITUACIONAL: 3, 9, 15 e 18 — Alfa de Cronbach = 0,82

Definicdo constitutiva do fator: Refere-se a habilidade do gerente para identificar a
realidade do seu ambiente de trabalho e de adaptar o seu estilo as exigéncias desse
ambiente. O lider é flexivel para variar o seu comportamento de acordo com as
necessidades e motivos dos seus subordinados.

FATOR TAREFA: 4,7, 8, 12, 14 e 17 — Alfa de Cronbach = 0,72

Definicdo constitutiva do fator: Refere-se a probabilidade que o lider tem de definir
e estruturar o seu papel e o dos subordinados, na busca da realizacdo de metas. O
lider enfatiza o trabalho, os aspectos técnicos da funcéo, a observancia aos padrbes,
0s canais formais de comunicacdo, os procedimentos e os métodos, bem como a
realizacao das tarefas.

Fonte: Melo (2003)

As percentagens de cada fator, ou foco, é que vao mostrar qual € o
estilo gerencial que o pesquisado demonstra que seu superior tem. Os
elementos cobrados sédo contados dentre todos o0s questionarios e depois

percentualizados, usando o software Microsoft® Excel.

As analises dos dados foram feitas por tabulacdo dos mesmos. A tabulacdo
serve para calcular o percentual dos funcionarios satisfeitos em relacdo as

diferentes variaveis pesquisadas. (LUZ, 2003).

Para efetuar a analise dos dados, foram entdo tabulados em planilha

eletrbnica e retiradas as médias de resposta para cada pergunta, a média geral
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da pesquisa, 0 desvio padrdo de cada pergunta e o desvio padrao geral da
pesquisa. Os dados demogréficos foram tratados do mesmo modo, tendo

assim a mesma base de analise.

Para o estudo os indicadores adotados foram a média da nota de cada
resposta e o desvio padrdo correspondente. Segundo Campagner (2011), a
média é um valor que representa varios outros, obtido pela soma de todos os
resultados e dividida pelo numero de resultados. Este valor é representativo de
todos os demais, mas ressalta que, mesmo sendo influenciado (e devendo
ser), por distorcdes entre os dados, para uma andlise pode-se recorrer a

indicadores mais finos e que retratam o que o pesquisador objetiva encontrar.

O desvio das respostas, a diferenca entre cada resposta e a média do
grupamento de respostas, permite obter a variancia, que por sua vez € a média
dos desvios elevados ao quadrado, ja refinam os dados, tentando mostrar

distorcbes em respostas a tona, para que nao invalidem a amostra.

Sob este prisma foi adotado o desvio-padrdo, que € a raiz quadrada da
variancia, a qual mostra, em média, o quanto todas as respostas se afastaram
da média aritmética encontrada, e assim delimita uma area de confianca, na
gue respostas isoladas podem ser consideradas como uma tendéncia do grupo

ou uma opiniao isolada do questionado.
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4 RESULTADOS E ANALISE DOS DADOS

« 4.1 Andlise dos dados sociodemograficos

A andlise sociodemografica foi obtida junto com o questionario alvo
desta pesquisa. Estas informacfes tém como utilidade retratar o perfil da
populacéo envolvida no estudo.

A populagdo demonstrou ser majoritariamente masculina, com
funcionarios do cargo de operador de estacdo (formados na empresa, ndo
requerem cursos extras como requisito para investidura no emprego a nao ser

0 ensino médio regular), e com curso superior completo, como mostra:

Gréfico 2: Dados sociodemograficos

Dados sociodemograficos - Sexo Dados Sociodemograficos -
Funcao

H Técnicoem

H homens Saneamento

mulheres

Operador de Estagdo

Dados sociodemograficos -
Escolaridade

M Segundo grau

Ensino superior

Fonte: Elaborado pelo autor.

Outros parametros como idade e tempo de atuacdo na empresa foram
também perguntados. A variedade de respostas mostrou a tendéncia é a ser
admitido ja em idade de ter tido experiéncia no mercado de trabalho, em média
aos 24 anos. Mesmo assim, varios foram os que admitiram ser o primeiro
emprego, mesmo que nado tenha sido abordado este valor. A média de idade do
grupo pesquisado no momento da coleta € de 33,6 anos, sendo portanto um

grupo de individuos na primeira metade da vida ativa de trabalho. A media de
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tempo de servigo é de 9.6 anos, o que se subtraido da idade média do grupo

pesquisado mostra, rudimentarmente, a idade média de ingresso no emprego.

O fator tempo de atuacdo na empresa ha levas que sdo delimitadas
pelos periodos de contratacdo da mesma, pois por ser empresa pertencente ao
Governo do Distrito Federal, tem por obrigacdo a admissdo de pessoal por
meio de concurso publico. H4 um grupo que entrou recentemente, a um ano,
outro grupo ingressou a 4-5 anos e outro a 14-18 anos; ja pessoal mais antigo
repressenta 35% da empresa como um todo, mas s6 um individuo foi abordado

pela pesquisa.

Gréfico 3: Fatores Tempo de Trabalho e Idade:

Tempo de fungéo (anos) Idade
ELY 70
20
25
20
15

Termpo [anos)
Idade [amas)

10

1 3 5 7 9 11 13 15 17 19 21 23 25 27 29 31 33 35 1 3 5 7 9 1113 15 17 19 21 23 25 27 29 31 33 35

Individuos Individuos

Fonte: Elaborado pelo autor.

Fatores como estes contribuiram tanto para desde ja introduzir
elementos limitantes decorrentes do trabalho no setor publico, como pouca
experiéncia em outros ambientes, inclusive na iniciativa privada. A escolaridade
acima da exigida pelo cargo é evidente, pois 71% dos pesquisados ja
terminaram 0 ensino superior, mesmo que Nao necessario para 0 cargo em
guestdo. A pesquisa ndo abordou quem ja iniciou 0 ensino superior e ainda nao
o concluiu, o que pode sugerir que o numero de 71% pode ser maior em pouco

tempo.



36

Tabela 6: Valores sociodemograéficos:

Valores sociodemograficos

média desv. Padrao
Idade (anos) 33,6 9,4
Tempo de servico (anos) 9,6 7,4

Fonte: Elaborado pelo autor.

Tavares (2007) explica que a amplitude total da amostra (especialmente
por ter sido feita aleatériamente) expde a coleta de dados muito diferentes
mesmo dentro de um grupo pequeno. Pela analise encontrou-se um grupo que,
como conclusdo, obedece a um padréo definido e atende ao objetivo deste
estudo, pois as distor¢des dentro do grupo, tanto em idade, escolaridade, cargo
e tempo de emprego, sao oferecidas dentro de um campo de confiabilidade de

gue as respostas do EAEG podem atender a um padrao também.

4.2 Resultados dos dados da pesquisa

O EAEG obedece a 3 frentes que em sua combinacdo determinam o
estilo gerencial percebido pelo grupo estudado. O emprego da lideranca €
guantificado pelas atitudes, e destas, por percentagem, foram mensuradas. De
uma escala que vai de 1(um) a 5(cinco), os pesquisados foram abordados e
responderam sem informacfes complementares, para que 0 entendimento
atribuido a pergunta seja preservado. Nao houve registros de perguntas nao

entendiveis.

Dar um valor a uma atitude € relativamente simples, ndo houve
dificuldades também neste aspecto e ndo houve limitacdo de tempo para
responder. A identificacdo néo foi solicitada e s6 ha dados pessoais no que se
tange a idade, sexo, tempo de trabalho na empresa, funcdo exercida e

escolaridade. Nome e qualquer tipo de contato nédo foi solicitado.



Gréfico 4: Dados da pesquisa.

2,5

1,5

0,5

Dados Gerais da Pesquisa

Média geral respostas Desvio Padrao geral

W Sériel

Fonte: Elaborado pelo Autor.
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A média geral de respostas € um indicador de disperséao alta, mas nao

mostra resultados foco do trabalho. Para isto foram separadas as perguntas de

cada eixo e assim foram analisadas separadamente.

O foco (eixo) 1, direcionado ao empregado, que detém um grau de

confiabilidade maior no teste, mostra uniformidade, com um desvio padréo que

varia em aproximadamente 20% da escala.

Grafico 5: Medias e desvio padréo — Eixo 1- Foco no Empregado

Meédias e Desvio Padrao - Eixo 1

3,5

2,5

154 m média

M d. padrio
0,5

Perguntas (na ordem)

Fonte: Elaborado pelo autor.
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A média deste grupo de respostas foi de 2.45 pontos com desvio padrao
de 1.03 ponto, o que mostra que o estilo gerencial voltado para o empregado é
mediano, e os empregados subordinados nao percebem que as atitudes de seu
superior seja necessariamente focada para estes.

O segundo eixo, com foco na tarefa, traz percepcéo dos empregados em
nivel maior do que a anterior, com meédia maior, e com desvio padrdo

ligeiramente superior também, mas ndo acompanhando o0 aumento de essa.

Gréafico 6: Médias e Desvio Padrédo — Eixo 2 — Foco na Tarefa

Desvio Padrao - Eixo 2

3,5

3 -
2,5 -

2
1,5 - m Meédia

1 - HD. Padrao
0,5 -

O _

1 2 3 4 5 6

Perguntas {na ordem)

Fonte: Elaborado pelo autor.

A média geral foi de 3.36 pontos e o desvio padréo foi de 1.17 pontos,
evidenciando que a percepcdo do foco no trabalho, e o consequente objetivo

por resultados € maior.

Em relacdo ao terceiro eixo, com foco na flexibilidade de acédo conforme
a realidade da corporacdo, as atitudes percebidas pelos empregados
subordinados € de equilibrio, ndo sendo portanto percebidas atitudes

relevantes assim como percepcao negativa a este respeito.



39

Gréafico 7: Médias e Desvio Padrédo — Eixo 3 — Foco na Flexibilidade

Meédias e Desvio Padrao - Eixo 3

B Média

B D. Padrdo

1 2 3 4

Perguntas {na ordem)

Fonte:Elaborado pelo autor.

Com média de 2.69 pontos e desvio padrdo de 0.98 pontos € o grupo
mais coerente, mas também o menor, com apenas quatro perguntas, 0 que
retira a confiabilidade, que o préprio autor do teste reconhece em seu estudo. A
média de respostas também se manteve perto da média possivel da escala, o

gue confirma a percepcao deste trabalho para com este foco.

7

O estudo que identifica o estilo gerencial encontrado é se utilizar da
Grade Gerencial de Black e Mouton, para poder encontrar em que parte da

mesma a gestdo da empresa pesquisada se enquadra.

Grafico 8: Média dos foco Funcionarios e Tarefa

Médias dos focos Funcionarios e
Tarefa
4
£ 3
s 2
o
=
:"f 1
0
Funciondarios Tarefa
M Sériel 2,450793651 3,361904762

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Gréfico 9:Grade Gerencial Aplicada

Grade Gerencial Aplicada

Pessoas

Média do eixo 1:
2.45

Para a escala:
4.41

Tarefa

Média do eixo 2:
3.36

Para a escala:
6.05

Preocupacdo com a producado

Preocupagdo com as pessoas
Fonte: Elaborado pelo autor.

Nota-se que o cruzamento das médias de respostas estdo muito perto
do centro da grade, da qual temos comentarios, segundo Chiavenato, de ser
assim o gestor com estilo Meio-termo: Atitude de conseguir alguns resultados
sem muito esforco, desembocando para um caminho de acomodacdo que
deixa a todos descontentes, transigéncia, rateios e acomodacao para manter a

paz. (vide tabela 4).

A flexibilidade, o terceiro fator, € um parametro que deve ser lembrado.
O gestor detém em si o discernimento sobre quando atuar de maneira que
beneficie 0 que no momento requer a sua atencdo. A média de 2.69 (de zero a
cinco) nas respostas mostra que também é mediana a capacidade de lidar com
0s problemas de maneira especifica para manter ndo s6 o equilibrio, mas
maximizar o foco no empregado e no trabalho, e assim ser de fato gerador de
mudanca. O fato de ter apenas quatro questdes evita que a analise deste fator
seja diagnostica, apenas indica, mesmo tendo um indice de confiabilidade
superior a 0,8 na escala de Chronback, faltam subsidios para realizar
afirmacfGes. Resultados perto da média geral como este reforcam neste

sentido.
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Tendo como premissa que este grupo atende (ou deveria), aos objetivos
do servico publico, pode-se relatar que as atitudes da equipe de gestdo nesta
empresa publica buscam atender o trabalho em si, visando resultados.
Gomes(2011) se refere a esta tendéncia:

Essa modernizacéo requer esfor¢os de gestdo mais aprimorados
para alcancar seus objetivos. Empregados com qualificacdo superior a
requerida sdo maioria neste estudo, e evidenciam pessoas que
precisam ser levadas a um novo patamar de interese por parte dos seus
superiores, 0 que exige muito mais aprimoramento nas técnicas de
liderancga, ja que os modelos encontrados no servigo publico brasileiro a
algumas décadas deixam, e muito, a desejar.

Questdes como renda, que é acima da média, padrao cultural, social,
experiencial e valores devem ser levados em conta no momento de gerir
equipes, dada a exceléncia que as selecdes publicas de funcionarios exige de
seus aprovados, pois como tendéncia ocorre no pais a fuga destes para a
iniciativa privada, mais avancada em termos de lideranca, e agora ciente de
todo o contexto esta reconhecendo financeiramente melhor que o Estado esta

mao de obra de qualidade.

Em sintese, o questionario de modo geral teve resultados dentro da
média possivel de resposta, com alteracdo apenas no foco relacionado a
tarefa, que evidencia a percepcdo dos subordinados de que seus superiores
trabalham focando o trabalho, em detrimento da consideracdo pelas pessoas
gue formam a organizacdo. Nao ha como afirmar que seja negligenciado o fator
relacionamento pois se mantém na média (deveria haver resultados abaixo
desta para evidenciar atitudes de descaso, 0 que pouco se V&€, e ndo pode ser
afirmado como tal), e que conforme a Grade Gerencial de Black e Mouton
(usando as médias de cada estilo proporcionalmente a escala da Grade), em
casos especificos ndo se faz um trabalho relevante, mas por estar dentro da
média, também ndo pode ser considerada atitude negligenciada. Por outro
lado, o grau de confiabilidade do terceiro foco, de flexibilidade, € muito baixo,

reconhecido pelo autor do questionario como tal.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

A pesquisa realizada teve por objetivo mostrar a qualidade de lideranca
gue se obtém no servico publico e qual € a percepcao dessa lideranca por
parte dos subordinados que se encontram em situacdo especifica, por terem
qualificacdo e padrdo sociocultural acima da média, se comparados com
empregados em cargos de similar complexidade em outros setores privados,
além de serem remunerados atendendo a esta mesma tendéncia. Os
resultados mostram desvio-padrao proximo a um terco da escala, sendo que a
média de respostas foi proxima a média do questionario.

A coleta de informacdes foi realizada com conhecimento da empresa,
mas sem consentir 0 uso de seu nome, sendo solicitado o resultado desta
analise para poder usa-la como subsidio para atitudes futuras.Os empregados
selecionados aleatoriamente foram abordados pessoalmente e n&o houve

recusa.

A coleta de informacdes sobre salarios nao foi realizada, visto que estes
valores e 0s dos cargos publicos no Distrito Federal sdo divulgados a
populacdo. Com um piso salarial de aproximadamente R$1.600,00 para cargos
de nivel basico de complexidade, a populacdo pesquisada ganha duas a trés
vezes mais do que este valor, evidenciando a alta remuneracao, talvez como

tentativa de compensar e manter o trabalhador na empresa desta maneira.

O questionario utilizado, como o0 seu autor ja o reconhece em seu
estudo, necessita de melhoras, pois foi constatado que h& poucas perguntas
para definir um padrdo de atitudes e as mesmas ja detém indice de
confiabilidade baixo, o que gera falta de precisdo nas conclusdes. Apenas ha

guatro quesitos no fator Situacional ou Flexibilidade, um dos eixos da pesquisa.

A falta de outros estudos, a que se possa somar este, que

diagnostiguem com precisdo o0 estilo gerencial estudado permite uma
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interpretagcdo apenas na escala da ferramenta utilizada, que ainda que

certificada, se mostra incompleta.

Quanto a conseguir o objetivo de pesquisa, 0 mesmo pode ser visto
apenas pela comparagao entre os eixos um e dois, ou seja, foco no empregado
e foco na tarefa, que pode ser visto se for utilizada a grade gerencial de Black e
Mouton, mostrada por Rennin (1981), que elucida um diagnéstico de
acomodacdo e de poucas tentativas de resultados ou de integracdo com as
pessoas envolvidas, levando a acreditar, que a pesar das limitacbes da
ferramenta de pesquisa pode se levantar um estudo fiel a realidade.

Melo, como autor do questionario, ja recomenda a melhoria desta
ferramenta, tanto pelo seu pouco grau de confiabilidade no eixo de foco a
tarefa, como pelo trabalho em si, que a seu ver tem que ser reforcado por

outras ferramentas e satisfacéo no trabalho ou de qualidade no trabalho.

Quanto a esta pesquisa, pode-se inferir que houve sucesso na sua
aplicacdo, mas limita-se a mostrar uma tendéncia mais do que representar um
diagnostico. A figura do lider ndo se alcanca em sua plenitude assim, pois a
analise da grade gerencial mostra como o0 gestor esta perto de uma atitude
mediana para o trato com os subordinados, e leve tendéncia de foco a tarefa,
dando o sentido de distancia dos valores de mudanca interior gracas as

atitudes que um lider deve ter.

Em concurso publico feito em 2005 na empresa deste estudo,
aproximadamente a metade dos funcionarios do cargo de Operador de Estacao
gue foram aprovados ja se demitiram e partiram para outras oportunidades na
iniciativa privada ou em outras reparticées do servico publico. Isto pode se vé
em relatorio do sindicato representante desta categoria, a qual requer, além de
melhorias salariais, a melhoria do estilo gerencial para um mais adequado, que
retenha méo de obra ndo qualificada para este trabalho em especifico, pois a
formacdo deste grupo se da na prépria empresa. (SINDAGUA, 2007).

Ressaltasse que este cargo requer treinamento customizado tanto para o
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trabalho em si como para cada unidade de trabalho, que para operar requer
muitos detalhes que sao aprendidos com tempo e 6nus da empresa.

Estes dados sugerem que a quantidade de funciondrios que se demitem
da empresa € alta, dada a natureza de estabilidade no cargo e o salario acima
da média, e que o estilo gerencial desfavoravel pode ser indicado como

responsavel por este processo evasivo.

Os elementos que fazem parte este resultado podem ser levados em
consideracao pela empresa em questdo, uma vez que se ndao € um sinal de
alerta, € um sinal de atencado, ja que este estudo mostra que as equipes
operacionais ndo sao motivadas pelas atitudes gerenciais, pode sugerir que
seja 0 motivo de evasao de empregados destes cargos; mao de obra que pode,
e esta, partindo para outras atividades produtivas, seja no setor publico ou
privado. Para profissbes como a de operador de estacdo, em que o empregado
€ treinado pela empresa depois de ser contratado, existe um investimento

financeiro e de tempo que nédo deve ser menosprezado.

Como o modelo encontrado é baixo, pode-se inferir que empregados
com cargos de gestdo podem estar desmotivados e se abre assim o caminho
para novos estudos ja voltados para estes. Os resultados podem ser similares
a pesquisa feita neste estudo, pois a estrutura hierarquica da empresa faz dos
superiores das equipes estudadas também sejam subordinados, a nivel
estratégico, de uma direcdo empresarial mais abrangente. Por este motivo se
faz importante que também seja avaliada esta frente, pois os resultados deste
estudo podem ser apenas sintomas de uma estrutura organizacional e de
gestdo de pessoas que deve ser vista de acordo com a realidade da empresa e

a tendéncia social e econdmica do meio.

Observa-se que o objetivo desta empresa nao é financeiro, mas por ter
receita independente dos cofres publicos, sofre com a necessidade de auto-
suficiéncia e de auto-sustentabilidade. Atender a estes dois preceitos ao longo
de anos com baixo rodizio de pessoas, tentando manter a qualidade de

relagbes pessoais e ainda ser o fator de diferengca em meio a tudo isso pode
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ser o motivo de este estilo “cansado” de gestdo, mas ao mesmo tempo, ha que
se criar motivacao, que nao financeira, pois a mesma isola o empregado do
objetivo do servico publico, que €é servir.

Motivar com ideais ndo € suficiente se forem intangiveis. Para tanto
podem ser exibidos os resultados da empresa, seus logros e o que cada
colaborador fez para que esta corporacdo seja vista com respeito e atencao
pelas demais empresas publicas e privadas com quem interage.

Este pode ser também o panorama que varias outras empresas publicas
podem estar enfrentando, o paradoxo da producao versus falta de objetivos,
pois vista a fama que os agentes publicos enfrentam, este estudo pode elucidar
0 comeco de novos estudos que ponham o servidor e empregado publico em
condicdo de servir e efetuar seu trabalho com internalizacdo de que ha que

servir a populacdo, mesmo que esta nao esteja a nossa frente.

Concluindo, o estado de atencéo que pode gerar este estudo espera que
possa influenciar a busca de motivacdo pessoal dos empregados em geral,
seja pelo marketing interno da empresa, pela internalizacdo do objetivo do
setor publico e da prépria corporacdo. O papel que cada um desempenha na
sociedade deve ser focado e assim atividades rotineiras e vistas de maneira
quica isoladas podem ser vistas como a contribuicdo para uma sociedade
melhor. Estes sdo os preceitos do Estado que mais devem ser internalizados e
devem ser levados em conta para que lideres possam eclodir dos gestores que
desempenham suas funcbes a décadas e que este estudo pelo menos
comprova gue se ndo estao alheios ao trabalho, ndo estdo sendo elementos de

mudanca.
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Anexo 1: ESCALA DE AVALIACAO DE ESTILOS GERENCIAIS

(EAEG)

\océ encontrara a seguir uma série de itens que descrevem comportamentos que sao apresentados pelas
chefias no dia a dia de trabalho com os seus subordinados. Examine cada descri¢éo e indique o quanto ela
corresponde a maneira como a_sua chefia imediata se comporta na organizacao.

Para responder, assinale com “X” apenas um dos cddigos da escala de 1 a 5, a direita de cada frase, que

sign

ificam:

1 2 3

4

5

Nunca age assim| Raramente age
assim

age assim

Ocasionalmente

Frequentemente
age assim

Sempre age
assim

NO

ITENS

Nunca age
assim

1 2 3

Raramente
age assim

Ocasional-
mente age
assim

4 5

Frequente- | Sempre age
mente age assim
assim

[ =

E atencioso(a) no relacionamento com os subordinados.

N

E compreensivo(a) com as falhas e erros dos subordinados.

w

D& maior ou menor liberdade de trabalho ao
subordinado dependendo da sua disposicao para
realizar a tarefa.

N

Coloca o trabalho em primeiro lugar

6]

Interessa-se pelos sentimentos dos subordinados

Demonstra respeito pelas idéias dos
subordinados.

E rigido(a) no cumprimento dos prazos
estabelecidos.

Valoriza a disciplina e a subordinacao
(hierarquia).

Da liberdade de trabalho aos subordinados que se
mostram seguros diante da tarefa a ser executada.

10

Estimula os subordinados a darem opinides sobre
o trabalho.

11

Estimula a apresentacdo de novas idéias no
trabalho.

12

Indica aos membros do grupo as tarefas
especificas de cada um.

13

Demonstra confianga nos subordinados

14

Pede que 0s membros do grupo sigam normas e
regras estabelecidas.

15

D& maior ou menor liberdade de trabalho ao
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1 2 3 4 5

N© ITENS Nuncaage | Raramente | Ocasional- | Frequente- | Sempre age
assim age assim mente age mente age assim
assim assim

subordinado, dependendo da sua competéncia
para realizar a tarefa.

16|Mostra-se acessivel aos subordinados.

17\Valoriza o respeito a autoridade.

D4 liberdade de trabalho aos subordinados que se

18 )
mostram motivados para executar a tarefa

19Encontra tempo para ouvir 0S membros do grupo

ITENS POR FATOR

FATOR RELACIONAMENTO: 1, 2, 5, 6, 10, 11, 13, 16 e 19 — Alpha de Cronbach =
0,94

Defini¢do constitutiva do fator: Refere-se a extensdo em que o lider tera relagdes de
trabalho que sejam caracterizadas por confianga mutua, amizade, calor humano nas
relagdes, respeito pelas idéias dos subordinados e interesse por seus sentimentos. O lider
valoriza a individualidade e enfatiza as relagdes interpessoais tais como apoio,
orientacéo e facilitacdo.

FATOR SITUACIONAL.: 3, 9, 15 e 18 — Alpha de Cronbach = 0,82

Definicéo constitutiva do fator: Refere-se a habilidade do gerente para identificar a
realidade do seu ambiente de trabalho e de adaptar o seu estilo as exigéncias desse
ambiente. O lider ¢ flexivel para variar 0 seu comportamento de acordo com as
necessidades e motivos dos seus subordinados.

FATOR TAREFA: 4,7, 8, 12, 14 e 17 — Alpha de Cronbach = 0,72

Definicéo constitutiva do fator: Refere-se a probabilidade que o lider tem de definir e
estruturar o seu papel e o dos subordinados, na busca da realizacdo de metas. O lider
enfatiza o trabalho, os aspectos técnicos da fungéo, a observancia aos padrdes, 0s canais
formais de comunicagéo, os procedimentos e os métodos, bem como a realizacdo das
tarefas.

Fonte: Melo (2003)
Disponibilizado pela Coordenacdo do curso para este trabalho.




Anexo 2 - Resultado da Pesquisa e Dados Sociodemograficos

Escala de Avaliagio de Estilos Gerenciais - Estudo de Caso em Empresa Piblica
escolaridad |tempo
seHo e[2=média |de
[1=P, au Terigo
2=F1 3=zuperior] |[anos]  [fungio idade
1 2 4 5 5 7 g 10 il 12 13 14 15 17 13
1 3 2 4 3 1 2 3 5 4 2 2 4 1 5 3 2 4 2 2 1 3 15| técnica 42
2 3 2 2 4 2 2 2 ) 3 1 3 3 2 5 3 3 5 2 3 2 2 12 operadar 4
3 2 1 1 5 1 1 1 4 2 2 2 5 1 3 2 4 3 3 2 2 3 1| operadar 23
4 1 3 2 3 2 2 4 5 3 1 1 4 2 5 1 3 4 2 3 1 3 4| operadar 1
B 2 B 3 4 3 3 2 4 B 2 2 2 3 4 2 2 3 3 3 2 3 S|técnica k)l
E 1 3 5 5 2 2 3 5 4 3 3 3 2 2 4 3 4 4 1 1 2 5| operadar 24
i 2 2 4 3 1 1 2 3 2 2 2 2 1 4 2 4 3 3 3 1 3 1| operador 28
g 3 1 3 5 4 2 5 2 3 1 1 1 2 2 1 3 4 2 2 2 3 5| téonica 32
3 2 4 4 4 2 5 4 ) 2 2 2 2 4 3 2 2 3 3 3 2 3 4| operadar 22
10 3 1 3 2 3 2 4 4 4 1 4 3 2 2 3 2 5 2 1 2 3 S| operadar 26
1 2 2 4 4 2 4 5 5 2 2 5 2 4 1 2 3 3 3 3 1 3 12| operadar 35
12 1 3 5 5 1 1 5 2 3 3 H 5 2 2 4 2 4 4 2 1 2 18] eperador 38
13 2 2 2 3 2 2 4 3 3 1 5 2 3 3 2 4 3 3 3 2 3 21| operadar 44
14 1 3 1 5 4 3 2 2 4 2 4 3 2 4 4 3 2 2 1 1 3 1| técnico 15
15 3 2 2 2 2 2 3 5 2 2 2 4 4 4 2 2 3 3 3 1 3 12| eperadar 38
16 1 3 4 3 3 5 2 4 3 3 3 1 3 2 3 4 5 2 2 1 3 15| operadar 42
17 2 5 3 4 5 2 5 5 2 3 2 2 4 4 2 3 3 3 1 1 2 15| téonica 44
1B 3 3 2 5 3 3 4 2 4 1 1 3 5 5 1 2 5 4 2 2 3 15| operadar 42
13 2 5 1 3 2 4 2 3 2 2 2 2 2 3 2 2 3 3 1 1 3 13| eperador 42
20 1 4 2 5 1 1 3 3 3 3 1 3 1 5 4 5 2 2 2 1 3 5|técnica 25
21 2 2 3 4 2 2 5 2 2 1 3 2 2 2 2 2 4 3 1 1 2 4| operador Z2E
22 3 3 2 2 4 1 4 4 2 2 1 3 4 3 3 3 3 3 3 2 2 5| operadar 23
23 2 2 1 4 2 2 4 2 3 1 2 2 3 4 5 2 4 3 2 1 3 32| operadar o8
24 1 1 2 2 1 1 5 2 2 2 3 3 2 5 3 4 3 3 2 1 3 15| eperadar 3E
25 2 2 4 3 2 2 4 ) 4 3 2 2 1 3 2 3 4 5 2 2 3 4|técnica 23
26 4 3 2 2 3 3 5 3 4 3 1 4 2 5 1 2 3 3 1 2 3 1| aperadar 21
27 2 2 4 1 2 5 4 2 4 2 ) 2 4 1 2 2 5 2 1 1 2 1| operador 22
28 2 5 2 2 4 2 5 5 2 3 2 5 2 2 4 4 3 3 2 1 2 1| técnico 24
23 5 2 3 3 2 3 2 4 3 3 5 2 3 3 2 3 4 1 3 1 3 5| operadar 26
30 4 3 2 4 4 2 3 B 2 4 4 3 2 4 4 2 2 3 2 2 3 18] operadar =0
1 3 2 1 2 2 1 2 5 2 3 3 2 1 2 2 3 3 4 2 2 3 18] operadar 45
32 2 1 2 5 3 4 1 4 4 4 2 1 2 5 3 3 3 3 4 1 3 S|técnica 26
33 1 3 4 4 2 1 2 4 2 3 1 3 4 4 2 4 4 1 2 1 2 18] eperadar 40
34 2 2 2 2 1 2 3 3 2 2 2 2 2 2 1 3 3 3 3 2 2 12|técnica 42
35 5 4 3 1 2 1 5 4 2 1 5 4 3 1 2 3 4 2 3 1 3 16| operador 35
Media de
respostas 2,371 2657| 2647| 3371 2.343] 2314 34| 37| 2857 2A7d| 257 2.914| 2486 3257 2486| 2974 356 2771 21T 9,6857 33,657
Dezvia-
Padric das 165 1187 1357 1.233) 1.086] 1207 1288 1178 0.912| 0,8307| 13125 1737 1095 1,314 104 08307 0,853 0,843 0822
Fonte: Elaborado pelo autor.
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