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Perfil das respostas dos servidores pesquiég
dos na Geréncia Regional de Lages, sequndo a
satisfacao no trabalho ..... cesteeesnteensennn
Perfil das respostas dos servidores pesquisa
dos na Geréncia Regional de Videira, segundo

a satisfacdo no trabalho ....ccvenvecacnsseee
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GRAFICO 53 - Perfil das respostas dos servidores
dos na Geréncia Regional de Chapecd,

a satisfagdo no trabalho ...........

pesquisa

segundo
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REsumo

Na presente pesquisa analisou-se o padrao de relagao
entre a variavel independente, estilosde lideranga, e a varidvel
dependente, satisfacao no trabalho, nas seguintes unidades de
analise: CASAN como um todo, Diretorias e Geréncias da Companhia

Catarinense de Aguas e Saneamento S.A - (CASAN).

Na primeira etapa, quando se considera a CASAN como
unidade de analise, o modo de investigacdo consistiu no método
de estudo de caso. Numa segunda etapa, o método de investigacao
se ateve no uso restrito do método comparativo de anidlise, uma
vez que se utilizou como unidade de analise as unidades (Direto
rias) e as sub-unidades (Geréncias) da CASAN. Por outro lado, es

ta pesquisa & sincrdnica e de carater n3ao experimental.

A populagao foi composta pelos servidores que inte
gram as 21 (vinte e uma) Geréncias da CASAN, as quais, por sua

vez, estao agrupadas em 04 (quatro) Diretorias.

O tipo de amostragem empregada foi a estratificada
proporcional, com retirada sistematica. Esta retirada por Gerén
cia foi feita proporcionalmente ao niimero de servidores integran

tes.

Os dados coletados junto a 395 (trezentos e noventa
e cinco) respondentes, representam 87% (oitenta e sete por cen
to) da amostra pesquisada, através de questiondrios distribuidos

diretamente pela autora a encarregados nas diversas Geréncias,
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que posteriormente entregaram aos respondentes.

As varidveis, estilos de liderancga e satisfagio no
trabalho, foram medidos através da escala tipo LIKERT - de cinco
valores, associadas as afirmagoes que caracterizam cada uma des

sas variaveis.

Da andlise estatistica dos dados resultaram grificos,
contendo curvas de tendéncia dos pesquisados, segundos os esti
los de lideranga (autoritdrio e democratico) e satisfagdo no tra
balho (fatores motivadores e fatores de higiene) e tabelas de
distribuigao de freqgfiéncia relativas & caracterizagdo dos respon

. dentes.

Na unidade de andlise - CASAN como um todo - os resul
tados obtidos demonstram que a CASAN tende para o estilo de lide
ranga democratico e reflete situagoes de satisfagdo e insatisfa
¢ao no trabalho, tanto nos fatores motivadores como nos fatores

de higiene.

Essas variaveis apresentam um padrdo de relagdo ora

positivo, ora negativo.

Nas unidades de analise, Diretorias e Geréncias, os
achados denotam por um lado que ocorrem diferencgas nas percep
¢coes dos pesquisados, em relagdo as varidveis, estilos de lide
ranga e satisfagao no trabalho, quando se consideram as diferen

tes diretorias e geréncias da CASAN,

Por fim, as conclusbes obtidas podem ser generaliza
das para a CASAN, uma vez que o percentual de retorno foi repre
sentativo em todas as Diretorias e Geréncias que compoem a com

panhia Catarinense de Aguas e Saneamento - CASAN.
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ABSTRACT

This study is an attempt to determine relationship
between the independent variable styles of leadership with the
dependentAvariable job satisfaction in the respective units
analyzed: The "CASAN" as a whole and directorships and management

units of "Companhia Catarinense de Aguas e Saneamento S.A. -

CASAN".

The first part of the research, when the CASAN as a
whole as analysed, a "case study is carried out, since an
intensive analysis of a single organization is undertaken. The

second part, the research method utilized in the analysis of the
directorships and their various managements units is restricted
to comparative andlysis, in which the directorships are the
units under investigation and the sub-units are the managements.
Furthermore the research perspective is synchronic and of a

non-experimental character.

The population under investigation is the employee
staff who are members of 21 managements units, which in turn

compose 04 directorships units.

The type samplig used was one of proportional
stratification, with a systematic selection. This selection by
managements units was done in proportion to the number of

employees who make them up, their work schedule was considered.

Data, were collected on 395 employees representing
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87% of the sample being analysed by means of a questionnaire
distribute by the authoress of this study directly to a select
employee to cooperate with the application and later to the
employees themselves.

The variables style of leadership and job satisfaction
were measured by means of a Likert - type scale consisting of
5 values, associated with premisses which characterize each

of these wvariables.

The statistical analysis of the data resulted in
graphs containing curves showing the tendencies of the group
under investigation in relation to the variables styles of
leadership (autocratic and democratic) and job satisfaction

(motivation factors and hygienic factors) as well as frequency
distribution tables related to the groups characteristics.

On analyzing the CASAN as a whole, the results show
that the CASAN tends to have a democratic style and indicate
satisfying job situations and dissatisfying job situations for
both job dimensions (motivation factors and hygienic factors).

Both variables present positive or negative relation pattern.

In the units analysis diretorships and their
management units there were evidence of differing ‘ perceptions
in relation to the variables style of leadership . and job

satisfaction, from management unit to management unit and from
directorship to directorship.

Finally the conclusions reached can be generalized
for CASAN; due to the collaboration of a representative percentage
of the employee staff of all the directorships units and

management units which make up the "Companhia Catarinense de

Aguas e Saneamento - CASAN".



1. INTRonugio-

E comum observar-se nos meios académicos e empresa
riais do Brasil, um certo entusiasmo com relagdo as Teorias Admi
nistrativas provenientes de outros paises, como se elas pudessem

ser, sem comprovagao, validadas universalmente.

Os problemas de relagoes humanas que surgem, dia a
dia, nas Companhias de Aguas e Saneamento do pais e a necessida
de de aprimoramento das técnicas gerenciais, tém despertado a
atengcao de administradores e dirigentes sobre diversos estudos
da Teoria Administrativa, principalmente estilos de lideranca e

satisfagao no trabalho.

Ha, atualmente, um crescente volume de informacoes,
indicando que muitos dos principios fundamentais dos estudos so
bre estilos de lideranga e satisfacao no trabalho desenvolvidos

- o .
em paises estrangeiros podem ser usados para melhorar o desempe

nho de organizagSes em paises e culturas diversas, tais como o

Brasil,

Acredita-se, porém, que para suportar ou refutar as
assertivas tedricas, um pesquisador ndo se podé contentar em ex
plorar relagOes abstratas entre fenOmenos organizacionais sem se
empenhar em indagag¢des fundamentadas em pesquisa empirica (CHAM

PION, 1979).

Desta forma, através de uma revisao da literatura dis

ponivel, tentar-se-3 cristalizar, nesta pesquisa, algumas idéias



sobre a influéncia do estilo de lideranca adotado pelos ocupan
tes de cargo de chefia e seus efeitos sobre a satisfacdo dos em
pregados no trabalho, procurando através de um estudo sobre a
relagao causa-efeito, uma compreensao basica sobre estimulos ge

renciais, tanto pelo lado tedrico quanto pelo pratico.

O interesse pelo estudo das variadveis estilos de lide
ranga e satisfagao no trabalho e seus relacionamentos nao & re
cente. De acordo com KOONTZ et alii (1980), por causa de sua im
portancia para todos os tipos de acao de grupo, ndo & surpresa
encontrar um volume consideravel de teorias e pesquisas concer
nentes a liderancga, apesar de a maioria delas ter sido iniciada
no periodo correspondente ao inicio da Segunda Guerra Mundial.
Analises revelaram uma média de vinte e um (21) estudos por ano,
de 1930 a 1939; trinta e um (31) estudos por ano, entre 1940 a
1944; cinglilenta e cinco (55) estudos por ano, no periodo de 1945
a 1949; e cento e cinglienta e dois (152) estudos por ano, de
1950 a 1953, Nao ha que estranhar que, quando STOGDILL completou
seus estudos sobre teoria de lideranga e pesquisa em 1974, achou
necessario resumir e analisar acima de trés mil (3000) livros e
artigos no campo. KOONTZ et alii (1980, p.664) por essa razao
afirma que "2 dificil sumarnizarn, tal o volume de pesquisas em
gonma nelevante para a adminisiragao”. Entretanto, pode-se iden
tificar diversas teorias e pesquisas sobre lideranca, as quais,
indiscutivelmente, tém servido de base para inumeras investiga

¢oes cientificas, a exemplo dos sistemas administrativos de

LIKERT.

Por outro lado, nao menos exaustivas e antigas sao as



pesquisas sobre a satisfacao no trabalho.

IMPARATO (1972), em sua pesquisa para o doutorado na
"Bowfing Green State University", constatou que estimativas indi
caram que mais de trés mil (3000) artigos referentes a investiga
¢Oes sobre satisfagdo no trabalho foram publicados desde o apare
cimento do trabalho de ROETHLISBERGER e DICKSON (1939), e o estu
dos de HAWTHORNE, desenvolvidos entre 1927 e 1932, sob a coorde

nagcao de ELTON MAYO.

Com base na vasta literatura sobre as teorias de lide
ranga e teorias sobre satisfagao no trabalho, pode-se afirmar
que & constantemente enfatizada pelos‘pesquisadores a relagao en
tre as variaveis estilos de lideranga e satisfacdo no trabalho.
Muitos estudos e artigos, de forma evidente, tém procurado sa
lientar, de que forma a variavel estilos de lideranca interage e

produz efeitos, positivos ou negativos, sobre a variavel satisfa

¢ao no trabalho.

Assim sendo, para estudar a relagdo entre as varia 4— -

veis (estilos de lideranca e satisfagdo no trabalho), propde-se,
nesta pesquisa, adotar como base, a Teoria dos Perfis Organiza

cionais de LIKERT e a Teoria de Dois Fatores de HERZBERG.

O presente estudo foi aplicado nas unidades organicas 42—
a nivel de Geréncia, da Companhia Catarinense de Aguas e Sanea

mento (CASAN).

Serao consideradas trés unidades de analise, nesta¢—

pesquisa:



1) CASAN como um todo;
2) Diretorias; e

3) as Gerencias da CASAN.

Assim, o primeiro capitulo desta dissertacgdo apresen =
ta uma visao geral sobre o tema e os objetivos desta pesquisa,
procurando identificar, sob a orientagao dos te6ricos e pesquisa
dores das teorias administrativas, os estilos de lideranga predo
minantes na CASAN, bem como testar o padrao de relagcao entre es
tilos de lideranga e satisfagdo no trabalho. Por outro lado, pro
curou~se salientar a importancia da pratica de pesquisas tedri
co-empiricas no contexto das empresas brasileiras, em especial
nas empresas de nosso Estado. Consta como resultado, a definigéo

do problema e apresentagao dos objetivos desta pesquisa.

0 segundo capitulo trata dos fundamentos tedricos e
empiricos referentes ds varidveis estilos de lideranga e satisfa
¢ao no trabalho. Apresenta-se, aqui, os conceitos e a evolugao
dos estudos sobre lideranc¢a, segundo as abordagens de tracgos e
situacional. A seguir, mostra-se a evolugdo dos estudos e os per
fis organizacionais de Likert, bem como as observagoOes encontra
das na literatura que enfatizam a relagao entre as variaveis (es

tilos de liderancga e satisfagao no trabalho).

Feitas as consideragOes sobre a relagao entre as va
ridveis em estudo, passa-se a examinar a satisfagao no trabalho,
vista como uma variavel dependente e relacionada, direta ou indi

retamente, & variavel estilos de liderancga. Reporta-se, ainda,

as diferencas conceituais de motivacao e satisfagao e aos concei



tos e estudos que verificam as relagoes e influéncias da  varia
vel estilos de lideranca sobre a variavel satisfacao no trabalho.
A seguir, examina-se alguns aspectos das teorias motivacionais,
tais como a Teoria de Dois Fatores HERZBERG, a Teoria da Hierar
quia de Necessidades de MASLOW e a Teoria da Necessidade de Rea
lizagao de McCLELLAND, bem como comenta-se através de observa
¢oes encontrada na literatura sobre a favorabilidade da teoria
de HERZBERG, para efeito dos estudos sobre a varidvel satisfacgao
e apresenta-se os fatores motivadores (realizagéo,' reconhecimen
to, trabalho em si, responsabilidade e progresso) e fatores de
higiene (salario, relagbOes interpessoais com a chefia e com os
colegas, supervisao técnica, politica e administracao da empresa
e condigoes de srabalho), formulados por Herzberg. Por altimo,
demonstra-se a possibilidade de ligacdao da teoria de dois fato
res de HERZBERG com o0s estudos sobre os Perfis Organizacionais
de LIKERT, e relaciona-se os instrumentos de medida de satisfa

¢do encontrados na literatura.

No terceiro capitulo, apresenta-se a metodologia de
pesquisa. Refere-se @ caracterizacao da pesquisa, as perguntas
de pesquisa, a delimitacao da pesquisa, a definigao constitutiva
e operacional dos termos e variaveis, aos dados da pesquisa e
suas técnicas de coleta e tratamento, bem como ds limitagOes en

contradas no desenvolvimento deste estudo.

O quarto capitulo refere-se 3 apresentagao e anidlise
dos dados. Inicia-se com a tarefa de caracterizacao dos respon
dentes, mediante tabelas de distribuicao de freqtiéncia e  grafi

cos do tipo perfil e de colunas. Passa-se, a sequir, a apresenta



cao das analises efetuadas sobre as varidveis em estudo (estilos
de liderancga e satisfagao no trabalho) nas trés unidades de ani
lise, respectivamente: CASAN como um todo, nas Diretorias e nas

Geréncias que compoem a CASAN,

No quinto capitulo sao apresentadas as conclusoes e
consideragoes concernentes ao estudo da lideranca das varidveis
(estilos de lideranga e satisfagao no trabalho), bem como suges
tdes e recomendagOes para futuros trabalhos, neste campo de in

vestigagao e para incremento desta pesquisa.

1.1. DEFINICAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

Analisar a teoria administrativa atualmente em toda a
sua extensao &, possivelmente, uma das tarefas mais arduas para
um pesquisador, quando este nao estiver interessado numa sim

ples analise historica.

Esta dificuldade reside no fato de que, na maioria
das vezes, somente através de insistentes aplicagoes praticas &
que se consegue observar, claramente, os aspectos positivos e ne
gativos de um referencial tedrico, em relagao ao contexto em que

este & analisado.

ETZIONI (1980, p.33) mostra bem esta dificuldade, ao
afirmar que "assim como 05 Asenes humanos tem necessidades dife
rnentes, tambem as ongandizagdes exdigem coisas diferentes para uma

atuacao adequada". Os principios gerais de uma teoria podem se
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aplicar igualménte bem ou igualmente mal aos diferentes tipos de

organizagao. Por isso, devem ser testados empiricamente.
BRAATZ (1973, p.71) chama atencgao para o fato de que

"o Lediton de Livhos e estudos em teorndia
administrativa tem freqllentemente a impres
sdo de que a maioria das ideias apresenta
das sao de validade univensal. 05 autonrnes
naramente fazem refenencia as possivedis L4
mitacoes decornentes de diferencas cultu
nais entre palses onde a maion pante  das
Zeonias sungiram e aqueles menos desenvol

vidos. Na Literatura de paises como porn
exemplo o Brasil, muitas vezes a Zeondia
apresenta-se simplesmente traduzida, nao
havendo o cuidado da adaptagcao para uma

postenior adogao".

Considera-se uma agravante desta situacgao o fato de
ser muito comum empresdrios e dirigentes de organizacdes brasi
leiras adotarem, curiosamente, teorias, proposigées, modelos ge
renciais ou conceitos desenvolvidos por especialistas estrangei
ros, sem ao menos testi-los de forma consciente, cientificamente
organizada e de acordo com as condigOes do contexto em que vive

sua organizacgao.

A Teoria Administrativa no Brasil nao é aplicada nor
malmente com o mesmo rigor cientifico observado em meios cultu
rais mais avangados do que o nosso. Isto resulta, automaticamen
te, num menor desenvolvimento cientifico, também na dimensao pra
tica dos estudos em nosso pais, principalmente, em termos _dos

conceitos de gerente e de estilo gerencial.

Segundo REDDIN (1978, p.34, In:——HESKETH & CARNEI
RO, 1980, p.27), "um gerente ¢ uma pessoa que ocupd um cargo nu

ma onganizacdo formal, sendo responsavel pelo trabalho - de



outrha (8) pessoa (4)". O estilo gerencial & definido, por sua
vez, como "o confunto de comportamentos que caracteriza a maned

na de o gerente atuar". (HESKETH & CARNEIRO, 1980, p.27).

Baseado nos estudos de HESKETH & CARNEIRO (1980), po .
de-se dizer que os estudos de lideranca, chefia e supervisao,

classificam-se em duas categorias, a saber:

- na primeira, enquadrando-se a maicoria dos estudos,
o estilo gerencial & visto como variavel independen
te, isto &, procura-se saber que estilo conduz a

maior produtividade e satisfagao;

- na segunda, enquadram-se as pesquisas que conside
ram o estilo gerencial como variavel dependente,
ou seja, procura-se determinar que fatores levam a

adogao de determinado modo de agir do gerente.

Em todos os estudos que englobam as duas categorias
esta implicita a premissa de que estilo gerencial & um aspecto
muito importante para o estudo do desempenho humano no c¢ontexto

do trabalho.

A intengao desta pesquisa é estabelecer, a base da li
teratura tedrica e empirica, a relagdo existente entre a varia
vel independente "estilos de Lideranga" e a variadvel  dependente
"satisdacao no trabalho", nas Geréncias que compdem a estrutura
da CASAN, sem a pretensao de resolver todos os aspectos referen
tes ao problema da satisfagao no trabalho, mas sim de  integrar
estas duas varidveis num estudo sobre a relagao de causa e efei

to.



Visto que, o estilo de lideranga & analisado conforme
a primeira categoria de estudos citada, procurou-se formular o
problema desta pesquisa da seguinte forma:

"Qual a nelagao entre estilos de Lidenranca

e satisfagao no trabatho na  Companhia
Cataninense de Aguas e Saneamento?"

A configuragao do problema de pesquisa fica bastante clara atra

veés da Figura 1l:

Variavel Independente Variavel Dependente
(Causa) (Efeito)
\ v
Estilosde Liderancga Satisfagao no Trabalho
—>

FIGURA ‘1 - DEFINICAO DO PROBLEMA

A importdncia do problema desta investigacao refere-

-se aos seguintes aspectos:

a) nas empresas da administracao indireta do  Estado
de Santa Catarina, tais como a CASAN, muito pouca

atencdo e interesse tém sido dirigidos a pesquisas



b)

c)

d)

e)

10

de carater cientifico, a respeito de variaveis or
ganizacionais, tais como estilos de liderancga e

satisfagdo no trabalho;

hd poucas investigag¢Oes tedrico-empiricas sobre os
efeitos de varidveis organizacionais, como estilos
de lideranga sobre satisfagao no trabalho, nas em

presas publicas do Estado de Santa Catarina e, em

especial, na CASAN;

os resultados deste estudo, tao logo conhecidos,
poderao fornecer subsidios para aperfeicgoar a
atuagao das diversas Geréncias_e Diretorias da CA
SAN, uma vez que, as Chefias e a prdOpria Diretoria
da Empresa poderao aperfeicoar os pontos criticos

detectados, através de diversos estimulos;

podera ser relevante para o desenvolvimento cienti
fico na area, uma vez que o confronto da teoria
com a realidade enseja caminhos para resultados

mais significativos;

podera servir para referéncia e estimulo ao desen
volvimento de outras pesquisas  tedrico-empiricas

similares e/ou aperfeigoadas.
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1.2. OBJETIVOS DA PESQUISA

O servigco de abastecimento de agua e coleta de esgoto

no Estado de Santa Catarina, até 1971, estava sob a responsabili

dade do Departamento Autdnomo de Engenharia Sanitaria (DAES) ,
que explorava,na €época,apenas 15 Municipios do Estado, quando
foi sucedido pela Companhia Catarinense de Aguas e Saneamento

S/A - CASAN.

A COMPANHIA CATARINENSE DE AGUAS E SANEAMENTO, que
usa a sigla CASAN, & uma sociedade de economia mista, constitui
da a 02 de julho de 1971, atraves da Lei Estadual n? 4.547, de

31 de dezembro de 1970, e o Decreto n?® SSP-30.04.71/58.

A CASAN tem sua sede administrativa e foro & Rua Emi
lio Blum n? 11, na Capital do Estado de Santa Catarina, podendo
abrir e extinguir filiais, sucursais, agéncias, escritorios ou

representacoes.

A CASAN tem por objetivos:

I - coordenar o planejamento e executar, operar e ex
plorar servigos publicos de esgétos e abastecimen
to de agua potavel, bem como realizar obras de
saneamento basico, em convénio com municipios do

Estado de Santa Catarina;

IT - promover levantamento e estudos econdémico-finan
ceiros relacionados com projetos de saneamento ba

sico;
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IIT - fixar e arrecadar taxas e tarifas dos diversos ser
vigcos que lhe sao afetos, reajustando-as periodi
camente, de forma que possa atender d amortizagao
dos investimentos, & cobertura dos custos de ope
ragao e manutengdo, bem como & provisdo de reser
vas para depreciagao e financiamentos da expansiao
e melhoramentos;

IV - elaborar e executar seus planos de agao e de in
vestimentos objetivando cumprir a politica e o)
desenvolvimento preconizados pelo Governo do Esta
do de Santa Catarina.

A estrutura organizacional da CASAN atualmente, con

forme Organograma (Figura 2), & composta pelas seguintes unida

des:

1l -

N
i

3 -

NS
|

Assemblé&ia Geral;
Conselho de Administracao;
Conselho Fiscal; e

Diretoria Colegiada.

A Diretoria Colegiada € composta atualmente pelas:

1 -

N
!

S
|

Diretoria da Presidéncia (DP);
Diretoria de Expansao (DE);
Diretoria de Operagao (DO);

Diretoria Administrativa e Financeira (DAF).

Cada uma das "Diretorias" & composta por unidades es

truturais a nivel de Geréncia, que correspondem ao segundo esca
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130 hierarquico da Companhia, conforme se observa no Organograma

(Figura 2).

Cada uma das unidades estruturais a nivel de Geréncia
possui sub-unidades chamadas "Divisao", que correspondem ao ter
ceiro escalao hierarquico da Companhia, conforme se observa no
Organograma (Figura 2). Cabe salientar que, nesta pesquisa, as
DIVISOES nao foram consideradas como unidades de analise, mas
sim, integrantes da unidade de analise "Geréncia". Por outré la
do, as unidades estruturais chamadas FILIAIS, que estao vincula
das as Regionais, a nivel de Divisao, nao foram computadas nesta

pesquisa.

Em termos gerais, este estudo tem como objetivo elabo
rar uma pesquisa tedrico-empirica, com a finalidade de identifi
car os estilos de liderancga (autoritadrio e democratico) e a sa
tisfagéo dos empregados nas Geréncias, Diretorias e na CASAN co
mo um todo, bem como testar o padrao de relagao entre os estilos

de liderancga e satisfagao no trabalho.

Em termos especificos, os objetivos desta pesquisa

sao os seguintes:

1 - analisar a literatura especializada relevante que
trata das variaveis (estilos de lideranga e satis
facao no trabalho), sintetizando as principais

consideragoes de tedricos e pesquisadores;

2 - identificar os estilos de liderang¢a (autoritario
e democratico) que predominam nas respectivas uni
dades de analise: Geréncias, Diretorias e na CA

SAN como um todo;
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3 - avaliar a satisfagao dos empregados no trabalho,
nas trés unidades de an3lise: Geréncias, Direto

rias e na CASAN como um todo;

4 - verificar o tipo de relagao entre estilos de lide
\

ranga e satisfagdo no trabalho, nas respectivas

unidades de andlises: Geréncias, Diretorias e na

CASAN como um todo;

5 - comparar e avaliar os resultados obtidos nas trés
unidades de andlise em estudo, com fins @ corrobo

racao ou nao das perguntas de pesquisa.



2. FunpAMENTACAO TEGRICO-EMPIRICA

2.1. LIDERANGA

Os estudos da administragao, no inicio do ano de 1900,
tinham suas bases fundamentadas no movimento da administragao
cientifica. O pensamento dos administradores, empresirios e estu

diosos, estava voltado para os principios tayloristas.

Na forma que o pensamento de Taylor era interpretado,
pessoas eram vistas como instrumentos ou midquinas a serem manipu

ladas por seus lideres ou chefes.
Para TAYLOR (1982, p.27)

"no passado a ideia predominante era ex
pressa nesta grase - 08 chefes das  indus
trnias nascem, nao se fazem - dal a teonia
de que, tendo sido encontrado o homem ade
quado para' o Lugan, o0s metodos deviam sen,
a ele, incondicionalmente confiados”.

Na década de 20 e no inicio da década de 30, o movi
mento das relagoes humanas, iniciado por Elton Mayo e seus cola
boradores, em decorréncia dos estudos de Hawthorne, substitui no
centro de preocupag¢des a tendéncia iniciada por Taylor (HERSEY &

BLANCHARD, 1977, ETZIONI, 1980).

Os tedricos do movimento das relagOes humanas susten
tavam que a administragao seria beneficiada se se voltasse para
os problemas humanos. Enquanto na teoria classica o papel do 1i

der era, evidentemente, estabelecer e impor métodos de trabalho,
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objetivando atender os imperativos da organizagdo, na teoria das
relagoes humanas a funcdo do lider era facilitar a realizagdo
cooperativa de objetivos pelos seus seguidores, dando, ao mesmo
tempo, oportunidades para seu desenvolvimento e crescimento pes
soalf Ao contrario do que ocorria com a teoria classica, a teo
ria das relagoes humanas se voltava para as necessidades indivi
duais e nao para as necessidades da organizagdo. O movimento da
administragdo cientifica enfatizava um interesse por tarefa, en
quanto que o movimento de relagoes humanas enfatizava um interes
se centrado nas relagbes (pessoais). Desde que ficou evidenciado
o conflito entre estas duas escolas, a classica e a de relacoes
humanas, o reconhecimento desses interesses divergentes caracte

rizou o trabalho sobre lideranca. (HERSEY & BLANCHARD, 1977).

A tendéncia evolutiva dos estudos sobre liderangca fi
ca bem clara, se compararmos constatagoes da escola classica

com os estudos aos quais podemos ter acesso atualmente.

TAYLOR (1982, p.27) afirmava que no futuro prevalece
ria a idéia de que:

"nossos Lidenes devem sen tdo bem  treina
dos quanto bem nascidos (...) Nenhum homem,
embora excelente, s0b o antigo sisiema de
administracdo de pessoal, podera -competin
com homens comuns oxrganizados, adequada e
eficientemente para cooperan”,

Por muitos anos, os estudos sobre lideranga se concen
travam comumente nos tragos de lideranga considerados em si mes
mos, ou seja, o proprio lider era foco de estudo, excluindo-se
as demais varidveis. As instrugOes para lideranga eram ateis

apenas para Os que tivessem tracos intrinsecos de liderancga.
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Supunha-se que a eficdcia da lideranga podia ser explicada, sim
plesmente isolando-se caracteristicas psicoldgicas e fisicas, co
mo amistosidade, inteligéncia, energia fisica, as quais presumi
velmente diferenciavam o lider dos demais membros do seu grupo.
Como nem todos os individuos possuem essas qualidades pessoais
intrinsecas, apenas os que as tivessem seriam ccnsiderados lidg
res potenciais. Se fosse possivel identificar e medir tais qua

lidades de liderancga (inatas no individuo), seriamos capazes de

separar os lideres dos nao-lideres (KNICKERBOCKER; 1961;
TANNENBAUM et alii, 1972; HERSEY& BLANCHARD, 1977; CHAMPION,
1979).

E portanto, compreensivel o fato de haver pouca evi
déncia que apdie a idéia do lider nato nas pesquisas realizadas
no contexto organizacional e funcional. Pode-se dizer que a lide
ranga por tracos estad mais proxima da idéia do "carisma" tratada
nos estudos sobre a forma de poder legitimo, citada por Weber.

(KNICKERBOCKER, 1961; CHAMPION, 1979).

O estudo da lideranga por tragos & considerado arcai
co na teoria administrativa, porque produziu poucos resultados
significativos ou coerentes no contexto organizacional. (TANNEN

BAUM et alii, 1972; HERSEY & BLANCHARD, 1977; CHAMPION, 1979).

Os estudos empiricos realizados sugerem que a lideran
ca & um processo dindmico e confirmam o método de estudo através

de situagdo ou comportamento do lider.

Segundo HERSEY & BLANCHARD (1977), o método de estudo

da lideranga, através da situagao, focaliza o comportamento obser -
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vado. ao invés de focalizar uma qualidade hipotética, inata ou
adguirida, ou um potenéial para a liderancga. Acentuando-se o
comportamento dos lideres, dos componentes do grupo (seguidores)
e das varias situagoes, surge um estimulo maior & possibilidade
de instruir individuos para a adaptagao de estilos de  comporta
mentos de lider em diferentes situagOes. A partir de observagodes
do comportamento dos lideres, torna-se possivel criar modelos
tedricos para ajudar um lider a fazer algumas predigoes com rela
¢ao ao comportamento mais apropriado de lideranga para determina

da situagao.

Depois de um levantamento exaustivo da literatura com
o objetivo de isolar as caracteristicas de lideres eficazes,

STOGDILL (1948, p.63) chegou & seguinte conclusao:

"As qualidades, canacteaLAILcaA e penicias
nequenidas de um Lidern sao em grande pante
determinadas pefas demandas da sdtuagao em
que ele deve agin como f£{der"” (In:—TANNEN
BAUM et alii, 1972, p.41).

STOGDILL (1948, p.35-71. In: KNICKERBOCKER 1961,

p.138) concluiu também que:

"Lideranga ndo e uma questao de  'Status'
passivo ou de mera posse de uma deteamina
da combinacdo de caracternisticas. Parece

mais sen uma relagdo operacional, enthe 0s
membros do grupo, na qual o 2iden adquinre
'Status' atraves da participacao ativa e
da demonstracao de sua capacidade de Levaxr
a bom teamo irabalhos que exijam  coopera
cao”

HERSEY & BLANCHARD (1977, p.86) afirmam que uma rese

nha de outros autores revela que a maioria dos estudiosos da
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administragdo admite a definigdo de lideranga como:

"0 processo de exercer influéncia sobre um

individuo ou um grupo, nos esforgos para a

realizagdo de objetivo em deteaminada 84

tuacao”.

Portanto, a lideranga inclui a realizagao de objeti

vos, com pessoas e através destas. E, sendo assim, um lider deve

ocupar-se ndo s6 de tarefas, mas também de relacdes humanas.

Segundo a definigao de lideranca adotada nesta pes
quisa, o processo de lideranga constitui uma fungao do lider,

do seguidor e de outras variaveis da situagao.

HERSEY & BLANCHARD (1977, p.91) salientam que

"nos primeinos estudos do Survey Center da

Univensidade de Michigan, houve uma itenta

- Zdva de estudar a ﬂLdenanga atraves da

Localizagao de feixes de caractenisticas

que, aparentemente, estavam Ligadas entre

54 e 0 teste de eficiencia. 05 estudos

identifdicam dois conceitos denominados

onientagcao para o empregado e onientacao

para a producgao".

Mais adiante os autores comentam que um lider orienta
do para o empregado acentua o aspecto de relagOes humanas de
seu trabalho, enquanto que o orientado para a produgao acentua a
produgao e os aspectos técnicos do trabalho. Essas duas orienta
¢oes sao paralelas ao conceito de lider autoritario (tarefa) e
lider democratico (relagoes) no continuum de comportamento do 1i
der apresentado por Robert Tannenbaum e Warren H. Schmidt, que

enfatizam a importdncia de avaliar as forgas relevantes que afe

tam a lideranca.
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Para TANNENBAUM & SCHMIDT (1973) algumas dessas  for

cas relevantes que influenciam o estilo de lideranga sao:

"1) as variaveis das pensonalidades dos
subondinados;

2) o comportamento espernado do £iden, em
tenmos de como 0s subondinados  pensam
que ele deve agin;

3) a capacidade do grupo para resolver pro
bLemas; e

4) disposigao dos subordinados de partilha

nem das nesponsabifidades". (In:——TRE
WATHA & NEWPORT, 1979, p.265).

Usando os primeiros estudos de Michigan como ponto de
partida, Rensis Likert fez algumas pesquisas amplas, a fim de
descobrir o padrdao geral de administragao usado por administrado
res muito produtivos, em contraste com os usados pelos outros.
Os supervisores que registravam melhor produgao focalizavam sua
atencao fundamental nos aspectos humanos de seus empregados e fo
ram denominados "centralizados no empregado". Os que exerciam
constante pressdo para a produgao, foram denominados "centrados
no servigo", e se verificou que estes operavam em secgoes de bai

xa producgao. (LIKERT, 1979; HERSEY & BLANCHARD, 1977).

Para LIKERT (1979, p.15) as medidas que dispomos
atualmente, através das pesquisas de ciéncia social, revelam

que

"0s dirnigentes que obtem melhon desempenho
(L8820 e, maion p&oduZAVLdade,neceLIaA mais .
etevadas, custos mais baixos), divengem em
annchLOA e praticas de KLdenanga daque
Les que obtem desempenho mais baixo. Tal
divenrgencia reglete difenengas importantes
nas pressuposigoes baALcaA acenca das ma
neinas de dinigin pessoas”
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Segundo LIKERT (1979), um dos mais dificeis e  impor
tantes problemas do mundo, e que mais controvérsias tem causado,
€ o de como melhor organizar os esforgos dos individuos, a fim
de alcangar os objetivos desejados. O autor expoe que, embora os
progressos tenham sido lentos, o adiantamento da metodologia pra
tica tem permitido novas aproximagOes e possibilitado a medigao
de certas dimensoes do funcionamento organizacional, como forgas

motivacionais, eficiéncia e comunicagao, dentre outras.

LIKERT (1979) comenta que, em 1947, o Instituto de
Pesquisa Social, em Ann Arbor, Michigan, deu inicio a um vultoso
programa de pesquisas, no qual as novas metodologias mencionadas
foram utilizadas para estudo de complexos problemas humanos de
administracao, realizados com o objetivo de descobrir qual a es
trutura organizacional e quais os principios e métodos de lide
ranca e administragao que resultam em melhor desempenho. Na sua
maioria, tais estudos visavam medir e examinar os tipos de 1lide
ranga e variaveis relacionadas empregados nas unidades organicas
mais produtivas de uma organizagado, confrontando-os com os usa
dos nas unidades mais fracas. Posteriormente, outras experién
cias foram realizadas para aplicagdo e experimentagao dasv desco

bertas dos estudos anteriores.

No prosseguimento das pesquisas do Instituto de Pes
quisa Social, cujo grande valor revelou-se no fato de produzirem
descobertas por meio do conhecimento tebrico-empirico, foram uti
lizados diversos critérios para avaliar a eficiéncia administra

tiva.
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LIKERT (1979, p-19-20) citd entre estes critérios:

"(...) satisfacao no trabalho e outras sa
tisdacoes por parnte dos membros da onrgand
zacao; {(...) motivacao do empregado ¢ do
administrnador” .

Desde 1947, inumeras pesquisas foram feitas nos mais

diversos tipos de organizagoes.

LIKERT (1975) propoe uma classificagao de sistemas
administrativos, estabelecendo quatro perfis organizacionais, co
nhecidos hoje como Perfis Organizacionais de LIKERT. Tomando coO
mo base inumeras pesquisas, o autor definiu um conjunto de carac
teristicas organizacionais e desenvolveu a partir destas uma sé
rie de escalas continuas envolvendo variaveis como: processos de
liderancga, natureza das forgcas motivacionais, do processo de co
municagdo, do processo de influéncia e interagao e do  processo

decisOrio, entre outros.

LIKERT (1975) verificou que os estilos predominantes
de administracdo da organizagdo podem ser apresentados num conti

nuum, do Sistema 1 ao Sistema 4, a saber:

1 - autoritario rigido;

2 - autoritario benevolente;

3 - participativo deliberativo; e
4 - participativo grupal.

Pode-se descrever os quatros sistemas, resumidamente,
da seguinte forma:

SISTEMA 1: "AUTORITARIO RIGIDO" - & um sistema - admi

nistrativo impositivo e forte, coercitivo e altamente arbitrario,
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que controla rigidamente todas as posigoes da organizagdo. Con
siste em um ambiente onde hd énfase em punigdes . € recompensas
ocasionais, onde ha pouca comunicagéo, comportamento de temor,
desconfianga, insatisfagao e hostilidade por parte dos subordina

dos.

SISTEMA 2: "AUTORITARIO BENEVOLENTE" - & um sistema
administrativo dominador paternalista, que constitui uma pequena
variagao do sistema 1. H3 pouca interagdo humana, algumas deci
soes descentralizadas, mas totalmente baseadas em prescrigbes e

rotinas preestabelecidas.

SISTEMA 3: "PARTICIPATIVO‘DELIBERATIVO" - consiste em
um ambiente onde a confianga & bem mais elevada, embora ndo seja
completa, havendo algumas recompensas. A interacao entre supe
rior e subordinado & moderada, com relativa abertura de diretri

zes, permitindo, também certas decisOes na base da organizacgao.

SISTEMA 4: "PARTICIPATIVO GRUPAL" - & um sistema admi
nistrativo, democratico por exceléncia, caracterizado pela con
fiangca total nos subordinados. Todos os integrantes do = grupo

apbiam e participam dos esforgos para a realizagao dos objetivos.

"Sistema 1 & um estilo de administragao autoritario,
muito estruturado e orientado pela tarefa, enquanto que o siste
ma 4 & um estilo de administragao orientado para relagoes, e ba
seado em trabalho de equipe, confianga mitua. Os sistemas 2 e 3

sao estagios intermedidrios entre os dois extremos; estes se
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/
aproximam muito das suposigoes das Teorias X e Y". (HERSEY E

BLANCHARD, 1977, p.79).%

BUTTERFIELD & FARRIS (1973, p.27), testando o perfil
organizacional de Likert em bancos estaduais e regionais de de
senvolvimento no Brasil, afirmam que a teoria de Likert prediz
relagoes positivas entre os escores do perfil organizacional e
as variaveis dependentes, como eficacia organizacional e satisfa

¢cao dos empregados.

E & esta relagao do estilo de lideranga, medido pelo
perfil organizacional de LIKERT, com a satisfagao dos empregados

que passa a ser analisada nesta pesquisa.

< 2-2. SATISFACAO NO TRABALHO

Uma outra questao bastante investigada e discutida na
literatura da ciéncia administrativa tem sido o relacionamento
individuo-organizagdo, especialmente com relagao ao aspecto de
como os individuos podem ser estimulados para melhor desempenhar

suas tarefas.

De fato, & medida que a ciéncia vem se desenvolvendo

dentro dos mais diversos tipos de organizag¢des, tem aumentado o

1Para efeitos desta pesquisa, considera-se os dois extremos
do continuum de LIKERT, ou seja, Sistema 1 (Autoritario Rigido)
e Sistema 4 (Participativo Grupal) cujos conceitos constitutivos
serdo utilizados para o delineamento das dimensoes  autoritaria
e democratica.
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interesse em conhecer as mialtiplas forgas que atuam nos indivi

duos e favorecem ou inibem a realizagdo produtiva de tarefas,
tais como estilo de lideranga e outras variaveis organizacio
nais.

Para SBRAGIA & MAXIMIANO (1980, p.7), os classicos

conceitos da motivacao e satisfagao tém sido muito freglientemen

te utilizados, e o problema parece se resumir em

"Compreender 08 fatores que motivam e/ou

satisfazem os empregados. Neste sentido

baseando-se na suposdi¢ao de que o desempe

nho eficiente da tarefa deconrre dirnetamen

te do nivel de motivacdo e/ou satisfacao

expenimentado pefo empregado, o desafio no

desempenho da funcao gerencial tende cada

vez mais a concentrar-se no desenvolvimen

to de diagnostico e planos de agdo que pen

mitam ajusitan cont&nuamente a transagao 4in

dividuo-onganizacao"
Os termos motivacdao e satisfacdao tém sido constantemente relacio
nados na literatura, embora nao sejam sindnimos. As diferencas
sao muito importantes e tém sido amplamente exploradas em teo
rias especificas de motivagao. Observa-se, contudo, que muitos
autores se utilizam de ambos os termos, simultaneamente, sem
a preocupacdo de esclarecer as diferencas semanticas, gerando

muitas vezes dificuldades para a compreensao dos limites de cada

um destes conceitos.

N3ao é preocupacao fundamental deste trabalho se apro
fundar nas diferencas semdnticas dos termos motivacao e satisfa
cao e nem explorar, exaustivamente, os estudos relativos a estas

diferengas encontradas nas teorias especificas.

Q!M.-s,f;;-
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Entretanto, segundo GIBSON et alii (1976, In:

SBRAGIA & MAXIMIANO, 1980, p.9), pode-se dizer:

"A motivacao nrefere-se primariamente ao
compontamento dinigido a um obfetivo prede
tenminado. A satisfagcao gerafmente e usada
para expressar nesultados ja  experimenta
dos pelo empregado”.

MUNFORD (1970, In: ————— CHAMPION, 1979, p.180) propds que um

modo apropriado de definir a satisfacao na funcgao é:

"Em tenmos do grau de 'ajustamento' enitre
as exigencias organizacionais e as necessd
dades 4individuais, e que a satdisfacdo do
empregado com sua gungao e a do empregador
com o desempenho do trhabalho somente sendo
altas quando este ajustamento for bom (p.
72)0

Uma outra definigcao comum e aplicavel de satisfacao é a de

VROOM (1964, p.99): -

"Satisfacao na 5ungao e a orndentacao posd
tiva de um individuo em nefagao ao  papel
de trabalho que no momento esta ocupando,
0 que pode sen reenunciado como um Aindivd
duo gostando de mais aspectos do ztrabalho
do que o0& que desgosta". In: CHAM
PION, 1979, p.191}.

Tao importante e necessirio quanto estabelecer as diferengas en
tre motivagao e satisfacdo ou conceituar nesta pesquisa a satis
facao no trabalho & examinar qudo intenso possa ser o impacto de

variaveis organizacionais sobre a satisfacgao.
—_—

Segundo TREWATHA & NEWPORT (1979), os primeiros es

tudiosos e praticantes de administracao, na sua maioria, julga

vam que as pessoas trabalhavam para comer e vestir. Hoje, os teo



28

ristas da administragao acreditam que as pessoas tém um propdsi
to em seu comportamento, uma vez que, analisadas as agoes indivi
duais, observa-se, claramente, que o comportamento das pessocas &
sempre dirigido a metas especificas, em resposta a necessidades
individuais, Adiante, os autores explicam que a conexao entre
necessidades e comportamento & como um relacionamento ciclico,
onde o ponto de partida & o conhecimento de uma necessidade den

%
tro do individuo.

Por esta razao, & sumamente importante que administra
dores procurem identificar as necessidades humanas para que pos
sam lidar da forma mais efetiva possivel com todos os participan

tes da organizagao, nas diversas situagOes que se apresentam.

LIKERT (1979, p.80) concluiu, pelos resultados de
suas pesquisas, que

"0s supervisones e genrentes da industria e

do governo norte-americano que_vem obtendo

mdxima produtividade, custos minimos, mini

mos de faftas ao senvigo e de giro de pes

s0al e niveis maximos de motivagdo do em

pregado e de satisfacao, apresentam, em me

dia, um padrao de Eidenanga diéenente dos

administradornes que vem obtendo resultados

menos signdficativos”,
O autor comenta que esses gerentes procuram reconhecer novos pro
cedimentos, adotam uma filosofia de administracao voltada para
um estilo de lideranca mais participativo, procurando maneiras

de estimular atitudes e comportamento favoravel, cooperativo e

nao hostil.

Ao lancarem mao de mais forgas motivacionais, empre

gando-as de forma a produzirem atitudes favoraveis, gerentes de
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alta produtividade puderam comprovar, atraves dos resultados ob
tidos, a inadequabilidade das teorias da escola clissica da admi
nistragcao, que ressaltam a autoridade e o controle como os funda

mentos da administracao.

~ A variavel estilo de supervisao ou lideranga tem sido

um dos fatores bastante citado como capaz de influenciar o com
portamento dos individuos. (LIKERT, 1975; CHAMPION, 1979; SBRAGIA
—E MAXIMIANO, 1980; HERSEY & BLANCHARD, 1977; TREWATHA & NEWPORT,

1979).

() Ao examinar a pesquisa sobre satisfag&o na funcao,
CHAMPION (1979) aponta o estilo de supervisao ou lideranca como
um dos fatores mais pfoveitosos que afetam a satisfagao na fun
¢ao, e que é parte do comportamento intra-organizacional e inves
tigado como varidvel independente em relagdo & satisfagdo. No de
correr dos estudos, © autorAchama a atengéo, também, para o fato
de ser reconhecido, de modo geral, que a busca formal de varia
veis que levam a uma crescente satisfagcao na fungao comegou com

os estudos de Hawthorne.A

E conveniente, portanto, lembrar que, apesar dos estu

dos de Hawthorne terem focalizado a manipulacgao de fatores am
bientais, uma das implicagoes e constatagoes mais importantes
foi de que

"As satisfacoes eram madls uma funcdo do

tratamento humano pelos supervisores e as
nelacoes coesas entre o0s trabalhddores do
que uma funcao de quadlsquen recompensas
financeinas especificas ou condig¢oes §i84
cas (...)". (CHAMPION, 1979, p.188).
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Isto reforga a idéia sobre a importdncia do estilo de liderancga
adotado pelo gerente e a influéncia que este pode exercer para

a satisfagéo no trabalho.

As teorias motivacionais, como a teoria de dois fato
res formulada por Herzberg, a teoria da hierarquia de necessida
des de Maslow, a teoria da necessidade de realizagao de  McClel
land tém fornecido subsidios suficientemente amplos para a cons

trucao de modelos que expressem logica e racionalmente possiveis

relacionamentos de causa-efeito entre variaveis (LOBOS, 1975;
CHAMPION, 1979; HESKETH & COSTA, 1980; SBRAGIA & ~ MAXIMIANO,
1980) .

Maslow vé a motivagao como uma fungao do grau em dque
a organizagao pode satisfazer certas necessidades humanas dos in
dividuos, que ele postulou existir em uma hierarquia que ele de
nominou de hierarquia dos motivos humanos. Uma necessidade . é
substituida pela seguinte mais forte da hierarquia, na medida em
que comega a ser satisfeita, Assim, por ordem decrescente de
preméncia, as necessidades estdo classificadas em: fisioldgicas,
de segquranca, social, de estima e de auto-realizagao (HERSEY &

BLANCHARD, 1977; CHAMPION, 1979; HESKETH & COSTA, 1980).

Seguhdo LOBOS (1975), uma das razoes que justifica o
apoio dado pelos cientistas sociais para a hierarquia das neces
sidades de Maslow, numa medida maior que o enfoque de Herzberg §&,
provavelmente, a sua validade de "sentido comum". Porém, como o
autor aponta adiante, a hierarquia das necessidades basicas so

fre, como teoria motivacional, das seguintes debilidades:



31

"1 - As 'necessidades basicas' sao digZ
ceis de se arnticularem desde um  pon
to de vista operacional, Em conseqlicn
cia, quafquen prova empinica da mesma
e pnobﬂemat&ca.

2 - A teordia nao considera adequadamente
as excegoes que se produzem quando a
conduta de um individuo viola as ex
pectativas pressupositas pela ondem
hienarquica" .
Acredita-se que nenhuma teoria motivacional se constitua expli

cagao completa para o comportamento humano, porque S30 numerosos

os fatores que, na verdade, influenciam as ac¢oes individuais.

A teoria de dois fatores formulada por Herzbergq, en
fatizada nesta pesquisa, tem sido substancialmente apoiada por

circulos de administradores e estudiosos.

Por outro lado, ségundo LOBOS (1975), a critica mais
importante & que a teoria de Herzberg "nao explica o processo
pelo qual os fatores 'motivadores' provocam a motivagao" (p.19)
e, sem tal explicagdo, nao & uma teoria motivacional e sim uma

teoria de satisfacao no trabalho.

De acordo com LOBOS (1975), HERSEY & BLANCHARD (1977)
e outros autores, o modelo de Herzberg surgiu de pesquisa efetua
da entre os administradores de nivel intermedidrio em engenharia
e contabilidade, e defende a ideia de que os fatores no ambiente
de trabalho que proporcionam satisfagdo no cargo nao sao necessa
riamente os mesmos que causam insatisfacao. Basicamente, a teo

ria expressa que existem dois grupos de fatores:
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01 - Fatores motivadores, que sao as fontes determi

nantes da satisfagao no trabalho, a saber:

a) realizagao;

b) reconhecimento;

c) o trabalho em sij;
d) responsabilidade; e

e) progresso.

02 - Fatores de higiene, que sao aqueles que atuam

como agentes de insatisfacao no trabalho, a saber:

a) politicas e administragao da empresa;
b) supervisdao técnica;

c) salario;

d) relagoes humanas; e

e) condigoes de trabalho.

HERSEY & BLANCHARD (1977) afirmam que o esquema de
Herzberg parece compativel com a hierarquia de Maslow. Enquanto
Maslow refere-se a necessidades ou motivos, Herzberg parece 1i
dar com os objetivos ou incentivos que tendem a satisfazer tais

necessidades.

Esse aspecto parece tornar a teoria de Herzberg mais
atrativa para subsidiar uma pesquisa tedrico-empirica, sobre a

satisfagao no trabalho.

A figura a seguir mostra a relagdo entre a teoria de
dois fatores de Herzberg e a hierarquia de necessidades de

Maslow:
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.~ Motivadores

Auto-Realizagao

Estima
Social .
Segurancga
Fisiologico Fatores de
Higiene <
FIGURA 3 - "Relacoes entre a Teoria de Motivacao-Higiene e a
hierarquia de necessidades de Maslow" (HEBSEV &

BLANCHARD, 1977, p.71).

HERSEY & BLANCHARD (1977, p.71) comentam gue "a pes
quisa motivagao-higiene se ampliou para além dos cientistas e
contadores, de forma a incluir todos os niveis de uma organiza
g¢ao, desde o ponto mais elevado da administragao até os emprega

dos horistas".

Referindo-se A& importancia da teoria de Herzberg para
o referencial tedrico desta pesquisa, TREWATHA & NEWPORT (1979)
comentam que o modelo formulado pelo referido autor exige que os

administradores sigam um grupo selecionado de praticas geren
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ciais, incluindo em algumas delas, enriquecimento de cargo, eli
minagao de certos controles e maior autoridade e . responsabilida

de para o trabalhador.

Este aspecto demonstra uma possibilidade de ligagao
da teoria de satisfagao no trabalho de Herzberg com os estudos

de Likert sobre estilos de liderancga.

Segundo HESKETH & COSTA (1980) dentre as formas técni
cas de medir a variavel satisfacgao, destacam-se os instrumentos
de medida elaborados por PORTER (1961), SCHNEIDER (1968), HUIZIN :
GA (1970), BEER (1966) e BLAI (1964). Todos esses foram construi
dos com base na teoria de Maslow. Porém, desses apenas o de 'Pog
TER (1961) e o de BLAI (1964) nao se destinaram a testar, especi
ficamente, essa teoria. O Questionario de Necessidade de Satisfa
cao (ONS) de PORTER (1961), embora tenha sido elaborado, especi
ficamente, para a fungdo gerencial, tem sido talvez o instrumen
to mais utilizado, conforme parecem indicar estudos de diversos
autores. O QNS contém de 13 a 15 itens, referentes a 5 niveis de
necessidades (seguranga, social, estima, autonomia e auto-reali
zagao) porque foi elaborado com a finalidade de estudar a motiva

cao de gerentes.

Nos ultimos anos, as pesquisas sobre os dois fatores
motivadores (motivacao e higiene) se alastraram, passando a in
cluir todos os niveis das empresas, desde a alta administragao

até ao nivel de empregados (HERSEY & BLANCHARD, 1982).

Num estudo minucioso realizado na Texas Instruments,

SCOTT MEYERS (1964; In: ————— HERSEY & BLANCHARD, 1982) con
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cluiu que a teoria da motivagdo-higiene de HERZBERG pode ser fa
cilmente aplicada ds atividades de supervisdo em todos os niveis
de responsabilidade e pode-se considerar como um referencial com
0 qual os chefes podem avaliar e colocar em perspectiva o cons

tante bombardeio de sugestoes Uteis a que s3o submetidos.

Segundo DUNNETTE et alii (1967), muitas investigagoes
tém estudado as relagdes entre os tipos contrastantes, fatores
motivadores e fatores de higiene, ou seja, de contelido do cargo
ou do contexto do ambiente de trabalho, relativas as dimensoes
do trabalho, todas analisando a satisfagdo no trabalho com base
nas hipoteses da teoria de dois fatores de HERZBERG que relacio
na os fatores motivadores com a satisfa¢do no trabalho, mas n3o
com a insatisfacao,e os fatores de higiene relacionados nSo com
a satisfagdo no trabalho, mas sim com a insatisfac3o. Dentre es
sas investigagOes, DUNNETTE et alii (1967) citam os estudos de
EWEN et alii (1966); HINRICHS & MISCHKING (na época em impres
 s3o) ; HALPERN (1965), GORDON (1965) e comentam que nenhum deles
confirmou as expectativas da Teoria de Dois Fatores. DUNNETTE
et alii (1967) criticam a teoria de dois fatores como uma descri
¢do consideravelmente simplificada do mecanismo pelo qual se
obtém a satisfacdo ou insatisfagdo no trabalho. Todavia, nao ne
gam ? importancia da realizacao das pesquiéas com base nessa teo

ria, para que se encontre o caminho para os complexos estudos so

bre a motivagao humana.

Embora as controvérsias encontradas sobre a validade
da Teoria de Dois Fatores de HERZBERG, optou-se nesta pesquisa,

pela adogdo do arcabougo tedrico, desta para a mensuracgao da
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satisfagao no trabalho, justamente pela simplicidade do mecanis
mo pelo qual se obtém, através dos indicadores constantes dos
fatores motivadores e de higiene, a satisfagao ou insatisfacgao

dos empregados no trabalho.

Assim sendo, as criticas a Teoria de Dois Fatores, na
verdade, nao chegam a contestar a validade do mecanismo criado
por HERZBERG para identificar a satisfagdo ou insatisfacao dos
empregados no trabalho, por sua vez utilizados no presente estu

do.

Convém ressaltar que nd3o & objetivo principal desta
pesquisa comprovar as hipOteses levantadas por HERZBERG, de que
fatores motivadores (fatores intrinsecos) contribuem para a sa
tisfagao mas ndo contribuem para a insatisfagdo e de que fatores
de higiene (fatores extrihsecos) conduzem & insatisfacgdo mas
nao geram a satisfag8o. O que se faz aqui, & apenas utilizar a
taxonomia desenvolvida por HERZBERG et alii (In: ———— DUNNETTE

et alii; 1967) para medir a satisfagdo e insatisfagdo dos empre

gados no trabalho,



3. METODOLOGIA

Neste capitulo, apresenta-se a metodologia adotada pa
ra esta pesquisa. Segundo ASTI VERA (1976, p.8) "{(...) pode-se
definin a metodofogia como a descricdo, a andlise e avaliagao
critica dos metodos de investigacdo”. Ainda que ndo garanta o su
cesso de uma pesquisa, a definigdo da metodologia é imprescindi
vel para que se alcance os fins da investigagao. Isto porque
"(...) o objetivo da metodologia ¢ o de ajudar-nos a compreenden,
nos mais amplLos termos, ndo 04 produtos da pesquisa, mas o  pro

prio processo" (CASTRO, 1977, p.33).

Torna-se assim mais clara a importdncia deste capitu
lo, no qual passa-se, a seguir, a descrever cada um dos aspectos
metodologicos, para definicdo do processo da investigacgao em

pauta.

3.1. PERGUNTAS DE PESQUISA

No que diz respeito ds varidveis em estudo (estilos
de lideranga e satisfagao no trabalho) constam no referencial
tedrico-empirico desta pesqﬁisa, alguns fundamentos da Teoria dos
Perfis Organizacionais de Hensis Likert e da Teoria de Dois Fato
res de Herzberg. Sobre a primeira teoria mencionada explorou-se

as caracteristicas organizacionais e de desempenho dos sistemas
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administrativos de Likert; estilos de lideranga considerados pre
dominantes por Likert (autoritirio rigido; autoritario benevolen
te; participativo deliberativo; e participativo grupal). Sobre a
segunda teoria mencionada, foram explorados os fatores motivado
res de Herzberg (realizagao; reconhecimento; trabalho em si; res
ponsabilidade; e progresso) que determinam a satisfagéo; os fato
res de higiene de Herzberg (politica e administracdo da empresa;
supervisao; salario; relagoes humanas; e condigoes de trabalho)
que podem levar @ insatisfagdo no trabalho; estudos que de forma
direta ou indireta evidenciam as relacdes entre os estilos de 1i
deranga e a satisfagao dos empregados no trabalho; e a possibili

dade de ligacgao das duas Teorias para efeito desta pesquisa.

Levando-se em conta as duas variaveis em estudo, con
sidera-se ponto basico de interesse desta investigacdo, identifi
car os estilos de lideranga (autoritdrio ou democritico) e satis
fagao no trabalho (fatores motivadores e fatores de higiene)
predominantes e caracteristicos nos trés niveis de anilise consi

derados: Geréncias, Diretorias e na CASAN como um todo.

Tendo em vista o problema formulado nesta pesquisa e
baseando-se nas evidéncias constatadas no referencial tedrico-em
pirico de que estilos de lideranca influem na satisfacgao dos

empregados, formularam-se as seguintes perguntas de pesquisa:

Pl - Que estilos de lideranga (autoritdrio e democrd
tico) sao exercitados nas Geréncias, Diretorias

€ na CASAN como um todo?
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P2 - Qual o tipo de relagdo entre o estilo de lideran
¢a (autoritirio e democrdtico) e a satisfagdo dos
empregados no trabalho, nas Geréncias, Diretorias

e na CASAN como um todo?

P3 - Existem diferencgas de percepcoes dos empregados
em relagSo ds varidveis (estilos de liderangca e
satisfagao no trabalho) quando se considera - as
diferentes areas (PRESIDENCIA ADMINISTRATIVA E
FINANCEIRA, EXPANSAO, OPERACAO) 3ds quais estao

vinculadas as geréncias da CASAN?

P4 - Existem diferencas de percepcgoes dos empregados
da Matriz e Regionais em relagao as variaveis

estilos de lideranga e satisfagdo no trabalho?

3.2. CARACTERIZACAO DA PESQUISA

De acordo com ASTI VERA (1976, p.8), "pode-se definin
0o metodo como um procedimento, ou um conjunto de phrocedimentos,
que serve de instrumento para alcangan os fins da Anvestigacdo;
(...)". Os m8todos de investigacdo aqui descritos permitem uma
nogao generalizada do conjunto de procedimentos que caracterizam

o modo de investigacao desta pesquisa:

a) Foi utilizado o método do estudo de caso, quando

se considera a CASAN como um todo, como unidade de analise. De
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acordo com GOODE & HATT (1977, p.424), "(...) o metodo do caso
nao pode sen considerado capaz de captar o anico, mas uma tenta
tiva de mantern juntas, como uma unidade, aquelas caractenlsticas

imponrtantes para o problLema que esta sendo investigado".

b) Foi utilizado o método comparativo de analise, quan
do se considera como unidades de analise, as unidades orginicas
(Diretorias) e, respectivamente, as Sub-Unidades Orgédnicas a ni
vel de Geréncia (Gabinete, Assessorias, Auditoria, Geréncias
da Matriz, Geréncias Regionais) da CASAN. O método comparativo
€ o procedimento cientifico controlado, que permite investigar,
dentro dos propOsitos desta pesquisa, os pontos comuns e diver
gentes entre as Diretorias e entre as Geréncias da CASAN (FERRA

RI, 1982).

3.3. DELIMITACAO DA PESQUISA

Populagao, Amostra e Unidade de Andlise

Face & inexisténcia de trabalhos de pesquisa desta na
tureza em setores da atividade plblica Estadual de Santa Catari
na, escolheu-se a Companhia Catarinense de Aguas e Saneamento

(CASAN) para a realizagado desta investigagao.

Com o0 objetivo de delimitar esta pesquisa, foram defi
nidos aspectos, tais como' o local de aplicagdo, populagao alvo,

amostra e unidades de observagéo (RODIO, 1982).
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A populagao a qual €& dirigida a pesquisa é composta
pelos servidores2 que integram as 21 (vinte e uma) Unidades Orga
nicas a nivel de Geréncia3 na CASAN, que por sua vez estdo agru
padas em 04 (quatro) Diretorias, conforme se observa nas Tabelas

1, 2 e 3.

Tendo em vista os objetivos desta investigagao, cabe
observar que, embora as Geréncias Regionais estejam subordinadas
hierarquicamente a Diretoria da Presidéncia, propositadamente,
estas serao tratadas independentemente das demais Geréncias da
referida Diretoria, pelas caracteristicas e peculiaridades que
as cercam, em fungdo do tipo de servigo e localizagdo  geografi

ca.

A populacao compoe-se, portanto, do niimero de servido
res das unidades organicas a nivel de geréncia, existentes na

estrutura organizacional da CASAN.

O tipo de amostra empregado foi a estratificada pro
porcional, considerando cada geréncia um estrato. Na seqliéncia
foi feita uma amostragem, com retirada sistematica. Em outras
palavras, determinados os estratos.das Diretorias, foram efetua

das retiradas sistematicas por geréncia, proporcionalmente ao

2Néo foram incluidos na amostra os servidores que: a) ocupam
fungao de DIRETOR, ASSESSOR DE DIRETOR, Gerente e Chefia de Divi
sao; b) estdo lotados diretamente nas Diretorias, Assessorias de
Diretores e Coordenadorias, bem como nas Filiais Pdlo e Filiais
das Regionais; c) servidores a disposigao de outros 6rgaos, ser
vidores em licenga sem vencimento ou contrato suspenso.

3convém ressaltar que serao consideradas Geréncias, as Unida
des organicas denominadas: Assessorias (da Diretoria da Presidén
cia), Regionais, Auditoria e Gabinete, as quais estao na hierar
quia a nivel de Ger&ncia e possuem as caracteristicas de funcio
namento desta.
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numero de servidores componentes das mesmas, desconsiderando-se

qualquer variavel de controle.

Foi utilizado um nivel de'significéncia de 5% (cinco
por cento) ou intervalo de confianga de 95% (noventa e cinco por

cento), para a definigao da amostra.

Conforme se observa mais claramente nas Tabelas 3 e
4, a populagao-alvo totalizou 1502 (um mil, quinhentos e dois)
. servidores, sendo que desses 478 (quatrocentos e setenta e o0ito)
referem-se & Matriz e 1024 (um mil e vinte e guatro) as Regio
nais; a amostragem totalizou 454 (quatrocentos e cinglienta e
quatro) servidores, ou seja, em torno de 30% (trinta por cento)
do total, sendo que 146 (cento e quarenta e seis) representam o
Plano de Amostras da Matriz e 308 (trezentos e oito) o das Regio
nais4.

As unidades observacionais foram os empregados vincu

lados a cada Geréncia.

4Cabe observar que, na Tabela 3, propositadamente, foi acres
centado, na dlstrlbulgao da populagao alvo, a composicdo da amos
tragem, o numero de questionidrios respondidos e o percentual das
respostas, de forma destacada, os sub-totais das Geréncias da Ma
trlz e Geréncias das Regionais, separadamente, embora pertencgam
a mesma Diretoria (Diretoria da Presidéncia), tendo em vista as
peculiaridades e diversificacao desses dois grupos distintos, bem
como pelos objetivos desta pesquisa. Da mesma forma foram desta
cados separadamente, os somatdorios da Geréncia de Contabilidade
e geréncia Financeira e os somatdrios da Geréncia Administrativa
e Geréncia de Recursos Humanos, embora pertencam a wuma anica Di
retoria (Diretoria Administrativa e Financeira).. Nestes casos
sem repercussao, senao para melhor visualizacao dos dados dos
dois grupos distintos,
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3.4. DEFINIGAO DOS TERMOS E VARIAVEIS

Neste item apresentam-se as definigOes constitutivas

dos termos e variaveis utilizados no contexto da pesquisa.

Segundo KERLINGER (1980, p.46), "definigoes constituti
vas sdo definicdes de dicionarios e, naturalmente, sa0 usadas

porn todo mundo, inclusive pelos cientistas".

Entretanto, este tipo de definicao & necessario para
uma melhor compreensao dos conceitos utilizados nos estudos, es
pecialmente para o perfeito entendimento das variaveis usadas na

formulagao de hipoOteses e perguntas de pesquisa.

As variaveis ou termos envolvidos sao: estilos de
lideranga (autoritario e democratico), satisfacao no trabalho
(fatores motivadores e fatores de higiene), das Diretorias e

Geréncias (da Matriz e Regionais).

3.4.1. Estilos de Lideranca

Nos estudos sobre o comportamento do lider a maioria
dos autores se utiliza da expressao "estilo de lideranga" para
predizer alguns tipos de comportamentos habituais nesta funcgao.
Em outras palavras, € agir de maneira semelhante em _situagéo

semelhante.
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HERSEY & BLANCHARD (1977) usam, indiferentemente, as
palavras "personalidade" e "estilo", o que permite adotar a defi
nigao destes autores para conceituar constitutivamente "estilo
de lideranga":

"A personalidade ou estilo de Liden de um

individuo e o padrdo de comportamento que

apresenta quando participa da direcao de

atividades de outrnos". (p.104)

De acordo com os estudos de LIKERT (1975), os estilos
predominantes de administragao da organizagéo podem ser apresen
tados num continuum, do sistema 1 ao sistema 4, a saber: autori
tario rigido; autoritario benevolente; participativo deliberati
vo; e participativo grupal, conforme se observa na fundamentagao

tebrica-empirica.

No que se refere a esta pesquisa, adotaremos como de
finigoes constitutivas, para os estilos autoritdrio e democrati
co, as concepgbes dos dois extremos dos estudos de LIKERT, ou

seja, sistema 1 e 4,uma vez que, Os sistemas 2 e 3 sdao estagios

intermediarios entre os dois extremos. Assim sendo, as defini
¢Oes constitutivas dos estilos autoritario e democritico, com
base no sistema 1 e 4 odem ser descritas, resumidamente, da
; 7

seguinte forma:

3.4.1.1. Autoritario

E um sistema administrativo impositivo e forte, coer

citivo e altamente arbitrario, que controla rigidamente todas as
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posigOes da organizagdo. Consiste em um ambiente onde hi é&nfase
em punigoes e recompensas ocasionais, onde hd pouca comunicacao,
comportamento de temor, desconfianga, insatisfagdo e hostilidade

por parte dos subordinados.

3.4.1.2. Democratico

E um sistema administrativo, interativo por excelén
cia, caracterizado pela confianga total entre chefes e subordina
dos. Todos os integrantes do grupo apdiam e participam dos esfor

g¢os para a realizag8o dos objetivos.

3.4.2. satisfagao no Trabalho

"E a ordentacao positiva de um individuo em  relagdo
ao papel de trabalho que no momento esta ocupando-o, que pode
sen neenunciado como um individuo gostando de mais aspectos de
trabalho do que 048 que desgosta” (VROOM, 1964, p.99. In:

CHAMPION, 1979, p. 191).
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3.4.2.1. Fatores Motivadores

Fatores Motivadores sao as fontes determinantes da
satisfagao no trabalho "que incluem sentimentos de realizacgao,
crescimento profissional e reconhecimento que uma pessoa pode
sentir no servigo que oferece desafio e amplitude" (HERSEY &

BLANCHARD, 1977, p.70).

LOBOS (1980, p. 09) relaciona os Fatores Motivadores
como: a) realizagao; b) reconhecimento; ¢) o trabalho em si,

d) responsabilidade; e e) progresso.

3.4.2.2. Fatores de Higiene

Sao aqueles que atuam como agentes de superacao de
insatisfagao no trabalho, ou seja, politicas e administragao da
empresa, supervisao, saladrio, relagoes humanas e condigdes de
trabalho. (LOBOS, 1975). "Nao se constituem partes intrinsecas
do trabalho, mas estao relacionados com as condigoOes éob as

quais um servico & realizado" (HERSEY & BLANCHARD, 1977, p.70).

3.4.3. Diretorias

Compreendem as unidades estruturais da empresa, de
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comando na area de administragao executiva superior, cuja compe
téncia & planejar, organizar, comandar, coordenar, deliberar e
controlar, a nivel global, as atividades da Companhia, necessa
rias a prestagao dos servigos de abastecimento de agua e coleta
de esgoto dos municipios vinculados a& CASAN no Estado de Santa

Catarina.

3.4.4. Geréncias

Compreendem as unidades estruturais que representam o
primeiro escaldo da hierarquia, subordinadas diretamente &s Dire
torias, com atribui¢les de administracao executiva na area de

atividade especifica.

3.4.5. Regionais

Sao, igualmente, Geréncias. As Regionais diferem das
Geréncias apenas pela descentralizagao geografica. Portanto, as
Regionais sao também unidades estruturais que representam o pri
meiro escaldo da hierarquia, subordinadas diretamente a Direto
ria, com atribuicdes de administracao executiva na area de ativi

dade especifica, numa regiao do Estado de Santa Catarina.
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3.5. DEFINICAO OPERACIONAL DE VARIAVEIS

Para KERLINGER (1980, p.46), "uma definigao operacio
nal atnibui significado a um constructo ou variavel, especifican
do as atividades ou operagdes necessarias para medi-Lo ou manipu
La-Lo". Desta maneira, serido descritas, operacionalmente, a se

guir as variaveis a serem medidas e manipuladas nesta pesquisa.

3.5.1. Estilos de Liderancga

Nesta pesquisa o estilo de liderancga (autoritario e
democratico) foi medido, através do perfil das caracteristicas
organizacionais de Likert, Este instrumento, elaborado em forma
de escala, permite identificar qual o estilo de lideranga prepon
derante nas trés unidades de analise: Geréncias, Diretorias e

na CASAN como um todo, conforme gquestionario (ANEXO 1). .

3.5.2. satisfacdo no Trabalho

Para fins desta pesquisa foram utilizados os fatores
motivadores (realizagéo, reconhecimento, trabalho em si, respon

sabilidade e progreséo) e os fatores de higiene (salério, rela
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cionamento interpessoal com chefe, relacionamento interpessoal
com colegas, supervisdo técnica, politicas e administrag¢do e con
digoes de trabalho) abordados na teoria de Dois Fatores de
HERZBERG para mensurar a satisfagao no trabalho. A avaliagao da

satisfagao no trabalho se deu através de afirmagcées pertinentes

aos indicadores (Fatores Motivadores e Fatores de Higiene)
supracitados, mediante utilizagao de escala tipo LIKERT (vide
Anexo 1).

3.6, DADOS DA PESQUISA

Foram considerados como tOpicos principais relativos

aos. dados da pesquisa, 0s segquintes:

. tipos de dados;

. técnicas de coleta;

. instrumento de pesquisa;
. tratamento estatistico; e

. limitagoes da investigagao.

3.6.1. Tipos de Dados

Basicamente, os dados utilizados nesta investigacao

sao originarios de fontes primdrias, ou seja, coletados exclusi



54

vamente para esta pesquisa, através do questionario aplicado.
Nao havia na CASAN dados secundarios que atendessem as informa

¢oes necessdrias aos propositos desta investigagao.

3.6.2. Técnicas de Coleta de Dados

3.6.2.1. Técnica de escala: escala tipo Likert

Para verificar a variavel estilos de lideranga (auto
ritario e democratico) e a variavel satisfacao dos empregados no
trabalho (fatores motivadores e fatores de higiene) que predomi
nam nas unidades (Diretorias), nas Sub-Unidades (Geréncias) da
CASAN foi utilizada a técnica de escalonamento, através da esca

la de coeréncia interna do tipo LIKERT.

O método da coeréncia interna consiste em  solicitar
ao respondente que cologue um sinal ao lado da resposta que mais
intimamente reflete seus sentimentos em relagao ds afirmagdes re

lativas as variaveis em estudo.

De acordo com GOODE & HATT (1977, p.347), "o crédito

pelo trabalho feifo neste sentido deve sen dado a muitos, mas
talvez as mais amplas e complelas ap&esentagﬁes do metodo de
coenencia intenna sao aquelas de MURPHY (1938); RUNDQUIST;

SLETTO (1936) e LIKERT".®

5Dentre outros estudos desenvolvidos na area de administra-
¢do que aplicaram a escala tipo LIKERT, pode-se citar os estudos
de SBRAGIA (1983), CUNHA (1985), AMBONI (1986),
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As afirmagSes que caracterizam a variavel estilo de
lideranga (autoritario e democratico) foram baseadas no Perfil
Organizacional de LIKERT, cujas referéncias encontram-se na fun

damentagao tedrico-empirica deste estudo.

Com relacao as afirmagoes da variavel satisfacdo dos
empregados no trabalho (fatores motivadores e fatores de higie
ne) tomou-~-se como base a Teoria de Dois Fatores de - HERZBERG,
na forma utilizada pelos estudos de DUNNETTE et alii (1967), re

ferenciados na fundamentagao tedrico-empirica.

As afirmacgoes utilizadas no instrumento de pesquisa
sdo em numero total de 45 (quarenta e cinco) e expressam, na es
cala, o ponto de vista ou atitude de concordancia ou discordén

cia do respondente ao assunto que foi pesquisado, distribuidas

da seguinte forma:

a) Estilos de Lideranga - 21 afirmacgoes

. Autoritario - 10 afirmagoes

. Democratico - 11 afirmacgoes
b) Satisfagcdo no Trabalho - 24 afirmacdes

. Em relagdao ao cargo - 10 afirmagoes
(Fatores Motivadores)
. Em relagdao ao ambiente - 14 afirmagoes

(Fatores de Higiene)

Cada uma das afirmagOes recebeu uma numeragao corres
pondente, conforme se observa no questionario aplicado (Vide

Anexo 1).
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Assim sendo, as afirmagOoes da SEGUNDA PARTE do ques
tionario, de nimeros 1, 2, 6, 7, 9, 12, 13, 16, 17 e 19, expres
sam caracteristicas que medem o estilo autoritadrio de lideranga.
Ja as afirmagcoes da SEGUNDA PARTE do questionario, de nameros
3, 4, 5, 8, 10, 11, 14, 15, 18, 20 e 21, expressam caracteristi

cas que identificam o estilo democratico de lideranga.

Na TERCEIRA PARTE do questiondrio, as afirmagdes do
Grupo 1, as quais estao numefadas de 1 a 10, expressam caracte
risticas que medem a satisfagao dos empregados no trabalho, atra
vés dos fatores motivadores (realizagao, reconhecimento, traba
lho em si, responsabilidade e promo¢ao) e as afirmacgoes do Grupo
2, numeradas de 1 a 14, expressam caracteristicas que medem o
grau de satisfacao dos empregados no trabalho, através dos fato
res de higiene (salario, relacionamento interpessoal com a che
fia, relacionamento interpessoal com os colegas, supervisao téc
nica, politicas e administracao da Empresa e condigoes de traba

1lho).

A cada afirmacao os servidores sorteados na amostra
assinalaram com um "X" o numero correspondente aos valores 1,
2, 3, 4 e 5 expressos numa escala de cinco pontos, que, por sua

vez, oferecia cinco alternativas de scolha, a saber:

Discordo plenamente (1);

Discordo (2);

Indeciso (nem concordo, nem discordo) (3);
Concordo (4); e

Concordo plenamente (5).
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Para cada escala apenas uma escolha foi feita pelo
respondente quando da coleta de dados, conforme indica a técnica

de escalonamento de LIKERT (Vide Questionario, Anexo 1).

3.6.2.2. Instrumento de pesquisa

As informagOes badsicas foram coletadas através de um
questionario (Anexd 1), o qual foi aplicado para uma amostra de
454 (quatrocentos e cinglienta e quatro) servidores da CASAN, con
forme Tabelas 1, 2, 3 e 4, apresentadas neste capitulo, no item

3.3.

Do nimero total de questionarios aplicados retornaram
395 (trezentos e noventa e cinco) questionarios preenchidos, o

gue representa 87% (oitenta e sete por cento) do total da amos

tra pesquisada, conforme pode ser conferido nas Tabelas 3 e 4.

O questiondrio aplicado foi dividido em trés partes

distintas:

a) PRIMEIRA PARTE - procurou-se coletar dados pes
soais, para efeito da caracterizacao dos servido
res pesquisados, tais como:

. idade;
. tempo de servigo;
. grau de escolaridade; e

. local de origem.
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b) SEGUNDA PARTE - engloba afirmagdes sobre os dois

extremos da varidvel estilos de lideranga (auto
ritario e democratico), identifica a opiniao de
concordancia ou discordancia dos servidores pes

quisados sobre as referidas afirmagoes, mediante
utilizagao da escala tipo LIKERT, conforme demons
trada no item 3.6.2.1., e permite, por fim, conhe
cer qual o estilo de lideranga predominante nas

referidas unidades de analise desta pesquisa.

c) TERCEIRA PARTE - concentra afirmagoes sobre a va
ridvel satisfacao dos empregados no trabalho, as
quais estao subdivididas em dois grupos (em rela
¢do ao cargo e em relagao ao ambiente de trabalho),
que expressam, por sua vez, os fatores motivadores
e os fatores de higiene respectivamente. Essas
afirmacSes identificam a opinido de concordancia
ou discordancia dos servidores pesquisados, median
te a utilizagao de escala tipo LIKERT, possibili
tando a identificacao do grau de satisfagao ou in

satisfacao dos empregados no trabalho, nas referi

das unidades de analise desta pesquisa.

Para efeito de verificagao da validade do instrumento
de pesquisa foi realizado um pré-teste, aplicando-se o questiona
rio a servidores com diferentes graus de escolaridade e perten
centes 3s diversas unidades estruturais da CASAN. Convém ressal
tar que os servidores envolvidos no pré-teste do instrumento de

pesquisa, nao foram selecionados para a amostra definitiva.
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O referido pré-teste comprovou a validade do instru
mento, uma vez que nao foram constatadas didvidas ou restrigdes
quanto ao preenchimento, bem como foi possivel visualizar, clara
mente, a identificagao das variaveis em estudo, nas unidades de

analise.

Apds realizado o pré-teste os questionadrios foram en
caminhados, em lotes para as unidades de anadlise, juntamente com
uma carta de explicagao sobre os objetivos da pesquisa, anexada
a cada'questionério. Cada lote foi codificado e entregue a um
servidor responsavel, em cada unidade de andlise, juntamente com

uma orientagao por escrito para aplicagao dos mesmos e devolugdo.

A carta anexada a cada questionario foi subscritada
para cada servidor sorteado na amostra. Na primeira pagina de
cada questionario foi registrado o c6digo da unidade de analise
d qual o servidor estava vinculado, para efeito da identificacao

do lote, quando da devolugao,

A receptividade dos servidores d referida = pesquisa
foi muito boa e pode ser constatada pelo percentual de responden
tes, bem como pelas informagoes fornecidas pelos servidores res
ponsdveis pela aplicagao do questionario, em especial nas unida

des de analise regionais,

O retorno dos ultimos lotes dos questionarios ocor

reu no dia 15/01/88.
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3.6.3. Técnicas de analise de dados

As técnicas estatisticas escolhidas para a analise

dos dados foram:

a) tabelas de distribuigio de freqliéncia;
b) medidas de tendéncia central (média);

c) graficos do tipo perfil e de colunas.

A organizacao e andlise estatistica dos dados  foram
realizadas mediante programacgao em computador, a cargo de analis
tas de ASSESSORIA DE PLANEJAMENTO/DIVISAO DE PROCESSAMENTO DE

DADOS (APL/DIOM) da CASAN.

O programa utilizado para o cadlculo da média pondera
da simples e das Tabelas de distribuigao de fregliéncia, denomi

na-se Dbase IIT PLUS.

3.6.4. Limitagoes da pesquisa

3.6.4.1. LimitagOes estatisticas

Dos 454 (quatrocentos e cinglienta e quatro) servido
res sorteados na amostra, obtiveram-se 395 (trezentos e noventa
e cinco) questionirios preenchidos, representando 87% (oitenta

e sete por cento), conforme Tabelas apresentadas no item 3.3.. O
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percentual mais baixo de retorno ocorreu na Geréncia de Projetos,
representada por 60% (sessenta por cento). Jia o menor percentual
de retorno observado pela Diretoria foi de 73% (setenta e trés

por cento) referente a Diretoria de Expansao.

Como a populacgao pesquisada diz respeito a uma amos
tra, cabe observar que a andlise e inferéncias sobre os dados co
letados correspondem a 87% (oitenta e sete por cento), e nao ao

seu total 100% (cem por cento).

3.6.4.2. Limitagoes quanto as técnicas

As restrigOes e limitagoes possiveis quanto as técni

cas utilizadas, podem ser citadas como:

a) a necessidade de uma anadlise estatistica mais cri
teriosa sobre a estrutura do instrumento de pesqui

sa;

b) a possibilidade de influéncia de outros fatores

nao considerados nesta investigacgao;

c) a possibilidade dos servidores pesquisados nao te
rem manifestado opinioes que realmente possuem em
relacdo as varifveis (estilos de lideranga e satis

fagcao no trabalho).
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d) a falta de dados secundarios (estruturais) consis
tentes para uma analise mais profunda sobre os
resultados da pesquisa, em especial no que se refe
re d varidvel estilo de lideranga, uma vez que os
dados primarios obtidos referem-se, simplesmente,

a percepgao dos respondentes.



4, APRESENTA(;KO E ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo reporta a descrigdo e andlise dos resul
tados encontrados nesta pesquisa concernentes &s 03 (trés) uni
dades de analise: CASAN como um todo, Diretorias e Geréncias da

CASAN.

A primeira parte do capitulo descreve trés tOpicos:
a) os resultados obtidos na unidade de analise CASAN como um to
do, através da caracterizagado dos servidores pesquisados em rela
gao ds variaveis:

- idade;

- tempo de servigo;

- escolaridade; e

- origem (procedéncia);

b) os perfis dos servidores pesquisados na CASAN, segundo as va
ridveis:
- estilos de liderancga; e

- satisfagao no trabalho;

c) as consideragbes sobre as tendéncias das médias das respostas
correspondentes as variaveis em estudo: o estilo de lideranca
predominante na CASAN, e a definicdo do tipo de relacionamento
entre as variaveis: estilos de lideranca e satisfagdo no traba

lho.

A segunda parte deste capitulo refere-se & descrigao

e anidlise comparativa das Diretorias. Compde-se da caracteriza
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¢ao dos respondentes por Diretoria, em relagao ds varidveis: ida
de, tempo de servigo, escolaridade e origem (procedéncia) e,
ainda, da analise do perfil dos servidores pesquisados por Dire
toria, segundo as variaveis estilos de lideranga (autoritario e
democratico) e a satisfagao no trabalho (fatores motivadores e
fatores de higiene), bem como o relacionamento entre essas varia

veis.

A terceira parte refere-se d descrigao e anadlise com
parativa dos resultados obtidos nas geréncias. Trata-se da carac
terizacdo das Geréncias envolvendo os dados basicos referentes a
populagdao, amostragem e nimero de servidores anélisados, bem co
mo a caracterizacao dos servidores pesquisados, segundo a catego
ria escolaridade, pela importancia desses dados para a identifi
cagdo dos respondentes em cada uma das Geréncias. Por fim, apre
senta-se o perfil dos servidores pesquisados por Geréncia, segun
do os estilos de lideranca (autoritadrio e democratico) e a satis
fagao no trabalho (fatores motivadores e fatores de higiene),
bem como observa-se o relacionamento entre as duas variaveis des

te estudo.

4.1. UNIDADE DE ANALISE: CASAN COMO UM TODO

4.1.1. Caracterizacdo dos servidores pesquisados da

CASAN

Este item refere=se-aos dados basicos dos servidores
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pesquisados, concernentes & PRIMEIRA PARTE do questionirio apli

cado (Vide Anexo 1). As varidveis de controle analisadas

idade, tempo de servigo, escolaridade e origem (procedeéencia) .

4.1.1.1. Idade

A Tabela 5 mostra a distribuicao de freqliéncia

idades dos servidores pesquisados.

foram:

das

TABELA 5 - Distribuigao de Freqiiéncia dos Servidores da CASAN na

Categoria Idade.

CLASSE DE FREQUENCIA FREQUENCIA
IDADE ABSOLUTA RELATIVA (%)
18 - 23 22 5.70
23 - 28 81 20.98
28 - 33 100 25.91
33 - 38 66 17.10
38 - 43 42 10.88
43 - 48 20 5.18
48 - 53 26 6.74
53 - 58 17 4.40
58 - 63 8 2.07
63 - 68 4 1.04
386 (*) 100.00

FONTE: Questionarios respondidos.

(*) Dos 395 (trezentos e noventa e cinco) respondentes,

09 (nove) deixaram de responder a questao.
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A amostra dos servidores pesquisados, conforme Tabela

5, demonstra ser jovem, uma vez que a maior concentragiao de ser

vidores da CASAN esta na faixa de 23 (vinte e trés) a 43 (quaren

ta e trés) anos, correspondendo a 289 (duzentos e oitenta e no

ve) servidores, o que representa do total 74.87% (setenta e gqua

tro ponto oitenta e sete por cento). Este resultado fica mais

evidente, quando se observa a maior freqliéncia relativa (25,91%)

na faixa etaria dos 28 (vinte e oito) aos 33 (trinta e " tres)

anos.

4.1.1.2. Tempo de servigo

A Tabela 6 mostra a distribuigao de fregfiéncia corres

pondente ao tempo de servigco dos servidores pesquisados.

TABELA 6 - Distribuicao de Fregliéncia dos servidores pesquisados

da CASAN na Categoria Tempo de Servigo.

CLASSE DE TEMPO FREQUENCIA FREQUENCIA
DE SERVICO ABSOLUTA RELATIVA (%)

0 - 5 116 29.67

- 10 154 39.39

10 - 15 80 20.46
15 - 20 19 4.86
20 - 25 15 3.84
25 - 30 7 1.79
TOTAL 391(*) 100.00

FONTE: Questionarios respondidos.
(*) Dos 395 (trezentos e noventa e cinco) respondentes,

04 (quatro) deixaram de responder a questao.
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Conforme se observa na Tabela 6, 89.52% (oitenta e no
ve ponto cinglienta e dois por cento) dos servidores pesquisados
estdo na faixa de 0 (zero) a 15 (quinze) anos de servigos presta
dos a CASAN. Deste total, 69.06% (sessenta e nove ponto Zero
seis por cento) tém de 0 (zero) a 10 (dez) anos de atividade na
empiesa, e destes, 29.67% (vinte e nove ponto sessenta e- sete
por qento) tém de 0 (zero) a 5 (cinco) anos de atividade na em

presa.

Apenas 5.63% (cinco ponto sessenta e trés por cento)
dos servidores pesquisados estao na faixa de 20 (vinte) a 30
(trinta) anos de servigo e que remontam ao tempo do antigo Depar
tamento Autbnomo de Engenharia Sanitaria (DAES), cfiado em 1963,
pelo Governo Celso Ramos (RAMOS, 1983), Estas evidéncias sao
explicaveis, pelo fato da Companhia Catarinense de Aguas e Sanea
mento S.A. - CASAN ter sido constituida somente em 02 de julho
de 1971, com o advento do Plano Nacional de Saneamento - PLANASA,
que alterou, completamente, o panorama das empresas de Saneamen
to do pais, face aos objetivos pregados relativos ao cumprimento
de uma ostensiva programagao de expansdo, nos anos subseglientes,
para o atingimento de objetivos e metas nacionais, em termos de

saneamento basico até o ano de 1990.

Segundo RAMOS (1983) "antes do advento do PLANASA, em
1971, exdistiam em Santa Catarina apenas cinglienta e thes  sdste
mas de abastecimento de agua e apenas dois sistemas de coleta e
tratamento de esgotos Aanét&aLOA (,..)". Em 1988, a CASAN conta
com 194 (cento e noventa e quatro) sistemas de abastecimento de
dgua e 09 (nove) sistemas de coleta e tratamento de esgotos sa

nitarios.
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O relato histdrico apresentado denota a expansdo ope
racional ocorrida na Companhia, a partir da sua constituigao em
1971, evidenciado, também, pela alta freqliéncia relativa de ser
vidores pesquisados, na faixa de tempo de servigos prestados a

CASAN de 0 (zero) a 15 (quinze) anos.

4.1.1.3. Escolaridade

A Tabela 7 mostra a distribuigao de fregtiéncia dos

servidores pesquisados, correspondente ao grau de escolaridade.

TABELA 7 - Distribuigao de Freqfiéncia dos Servidores Pesquisados

na CASAN na Categoria Escolaridade.

CLASSE DE FREQUENCIA FREQUENCIA
ESCOLARIDADE (**) ABSOLUTA RELATIVA (%)
1 101 25.70
2 66 16.79
3 155 39.44
4 51 12.98
5 20 5.09
6 0 0
7 0 0
TOTATL 393 (*) 100.00

FONTE: Questiondrios respondidos.

(*) Dos 395 (trezentos e noventa e cinco) respondentes,
02 (dois) deixaram de responder a questao.

(**) Os codigos das classes de escolaridade listadas re

presentam: _

1. 19 Grau Incompleto; 2. 19 Grau Completo;

3. 29 Grau Completo; 4., Superior Completo;
5. Especializacao; 6. Mestrado; :

7. Doutorado.
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GRAFICO 1 - Grafico em Colunas, da Escolaridade dos Servidores

Pesquisados na CASAN.

155 4
150 S
140 -
130 -+
120 -+
110 +
100 -
90 H
80 -+
70 -~
60
50 -
40 -
30 H
20 -~
10 4

Escolaridade

(1)
(2)
(3)
(4)
(5)
(6)
(7)

19 Grau Incompleto

1?9 Grau Completo
29 Grau Completo
Superior Completo

- Especializagao

Mestrado
Doutorado



70

Observa-se no Grafico 1, que 155 (cento e cingtienta
e cinco) servidores pesquisados possuem o 29 (segundo) grau com
pleto, o que representa 39.44% (trinta e nove ponto quarenta e
quatro por cento) da amostra. Em segundo lugar foi registrado
que 101 (cento e um) servidores pesquisados possuem o 1?9 (primei
ro) grau incompleto, o que representa 25.70% (vinte e cinco pon

to setenta por cento).

Apenas 51 (cingllenta e um) servidores pesquisados
possuem curso superior completo, o que representa 12.98% (doze
ponto noventa e oito por cento). Isto demonstra o baixo grau de
escolaridade, refletido tanto na freqliéncia relativa correspon
dente aos niveis de escolaridade superior, quanto nos percen

tuais encontrados a nivel médio e primario.

Cabe salientar que a alta fregliéncia nos niveis 1 e
2, primeiro grau incompleto e completo, respectivamente, reflete
o fato de termos, na drea operacional da Companhia, o maior con

\
tingente de servidores e, em especial, o operariado.

4,1.1.4. Origem

A Tabela 8 mostra a distribuigao de fregliéncia corres

pondente & origem dos respondentes, ou seja, a procedéncia.



71

TABELA 8 - Distribuicao de Fregliéncia dos Servidores Pesquisados

na CASAN na Categoria Origem (Procedéncia).

PROCEDENCIA FREQUENCIA FREQUENCIA

(ORIGEM) (**) ABSOLUTA RELATIVA (%)
1 349 90.18
37 9.56
'3 1 0.26
TOTAL 387(*) 100.00

FONTE: Questionadrios respondidos.

(*) Dos 395 (trezentos e noventa e cinco) respondentes,
08 (oito) servidores deixaram de responder a ques
tao relativa i origem (procedéncia).

(**) Os cddigos utilizados para identificar a origem dos
servidores, conforme listado, correspondem:

1. Santa Catarina;
2. Outros Estados; e

3. Outros Paises.
Conforme ja era de se esperar, o maior contingente de
servidores respondentes pertencem ao proprio Estado de Santa Ca

tarina, o que reflete o percentual de 90.18% (noventa ponto de
zoito por cento). Na Tabela 8 observa-se que, dos servidores pes
quisados, 9.56 (nove ponto cinglienta e seis por cento) sao origi

niarios de outros Estados da Federagao e 0.26% (zero ponto vinte

e seis por cento) sdo estrangeiros.

4,1.2. Perfil dos servidores pesquisados na CASAN, se
gqundo as variaveis: estilos de lideranga e sa

tisfagao no trabalho.

Trata-se, neste item, da apresentacao e da anilise
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dos dados que envolveram a SEGUNDA PARTE e TERCEIRA PARTE do
questionario aplicado (Anexo 1), nas quais contém as afirmagdes
e escalas que mensuram os estilos da lideranga e a satisfagao no

trabalho que predominam na CASAN como um todo.

Os Graficos 2 e 3, apresentados'no Anexo 2, indicam
as tendéncias da média para as respostas dadas (pontos da escala
assinalados no questionario), em cada uma das 45 (quarenta e cin
co) afirmagoOes formuladas em relagao as variaveis (estilos de 1i
deranca e satisfagao no trabalho) em estudo. Constam do Grafico
2 21 (vinte e uma) afirmacgoes, das quais as 10 (dez) primeiras
referem-se 3 caracterizacdo do estilo de lideranga autoritario,
sequidas de 11 (onze) afirmacOes relativas & caracterizagao do
estilo de lideranca democrdtico. No Grafico 3 constam 24 (vinte
e quatro) afirmagoes, das quais as 10 (dez) primeiras referem-se
a caracterizagdo dos fatores motivadores (realizagdo, reconheci
mento, trabalho em si, responsabilidade e progresso), seguidas
de 14 (quatorze) afirma¢Ses relativas a caracterizagao dos fato
res de higiene (salario, relacionamento interpessoal com o che
fe, relacionamento interpessoal com os colegas, supervisao técni
ca, politicas e administracao da empresa e condigbes de traba

lho) .

A andlise das afirmacSes correspondentes &s variaveis
em estudo ocorreu através da verificagdo das areas onde estao in
seridas: discordincia e concorddncia, A localizacao dos  pontos
médios situados na adrea de discordancia, do ponto 1 (um) ao pon

to 2 (dois) da escala, indicam uma discord@ncia em relagdo a

afirmacao, de alta para média. Do ponto 2 (dois) = ao ponto
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3 (trés), uma discordincia de média para baixa. Na drea de con
cordincia, as afirmagdes cujos pontos médios situam-se do ponto
3 (trés) ao ponto 4 (quatro) da escala indicam uma concordincia
de baixa para média. Do ponto 4 (quatro) ao ponto 5 (cinco), uma
concordincia de média para alta. Assim sendo, a area de discor
dancia representa uma desfavorabilidade em relagdo & afirmacao,
enquanto que a concorddncia representa uma favorabilidade (AMBQI

NI, 1986).

Conforme se observa no Grafico 2 (Anexo 2) na percep
cao dos servidores pesquisados o estilo de lideranga que predomi
na na CASAN como um todo, tende para o estilo democratico; uma
vez que todas as afirmagbes tém suas médias situadas na drea de

concordancia.

As afirmacoes que mais caracterizam a lideranga = na
(6)

CASAN, como democrdtica sdo da mais alta para a mais baixa 2

(12). trata os subordinados como seres humanos:

(21) . procura manter uma situacao de bem-estar entre
os subordinados no ambiente;

(13). d3 liberdade aos subordinados nas discussoes soO
bre o trabalho;

(20) . d3a acs subordinados todas as informacbes e res
ponde as perguntas com boa vontade;

(19) . tem cooperagdo voluntaria de todos no trabalho

de equipe.

(6) peferen-se as afirmagCes de nimeros 12, 21, 13, 20 e 19
do Grafico 2 (Anexo 2) dispostas na ordem da tendéncia das me
dias obtidas, ou seja, da média mais alta para a mais baixa.
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As afirmagoes referentes ao estilo de lideranga auto
ritario apresentam todas as médias de respostas inseridas na
area de discordancia, partindo do ponto médio para baixo, o que
representa uma clara discordancia sobre a percepgao de um estilo

autoritario predominante na CASAN.

As afirmagoes abaixo sao as que mais se  aproximaram
do ponto de indecisao sobre uma discordancia quanto ao estilo de
lideranca autoritario na CASAN, da mais prbxima para a menos fo

ram(7):

(1). emite ordens, comunicados sem comentarios;

(2). impoe sua vontade pela sua autoridade;

(6). da poucas informagoes aos subordinados;

(7). fica distante do trabalho de equipe; e

(8). ignora problemas que afligem os seus subordina

dos.

As médias gerais atingidas nas questoes 01, 02, 06,
07 e 08 do Grafico 2 (Anexo 2), relativas ao estilo de lidefanqa
autoritario, pressupdem percepgoes de servidores pesquisados vol
tadas para aspectos concernentes ao estilo autoritario, no que
se refere 3 natureza do processo decisdrio, do sistema de metas
e diretrizes, bem como sobre a natureza do processo de comunica
cao da Companhia (LIKERT, 1975). Tais médias gerais, embora re

presentem percep¢oes de servidores pesquisados nao contribuem,

(7)Referem-se as afirmagdes de nameros 01, 02, 06, 07 e 08

do Grafico 2 (Anexo 2) dispostas na ordem da tendéncia das mé
dias obtidas, da média mais alta para a mais baixa.
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significativamente, para a caracterizagao de um estilo autoritad
rio predominante, uma vez que estao concentrada na area de dis

cordancia de média para baixa.

Em termos de tendéncia, constata-se que houve tanto
uma discordidncia, de média para baixa em relagcao as afirmagdes
sobre o estilo autoritadrio quanto uma concordancia, de baixa pa
ra média, em relagao as afirmagdes sobre o estilo de lideranca
democratico, quando se considera a CASAN como um todo, como
unidade de anilise. Isso confirma a predomindncia da percepgao

do estilo democratico.

Segundo FARIA (1982, p.95), a lideranga democratica
"{...) nesulta do consenso dos companheiros que, depois de ava
Lianem a potencialidade dos membros do grupo para engrentar 0
principal probLema que mantem 04 elementos participantes unidos,
elege o seu conduton e passa a apoia-Lo com a verdadeira esperan

ca de um futurno melhonr".

LIKERT (1975, p.65) reforca os achados da pesquisa
quando afirma que "(...) a percep¢ac do subordinado quanto a 84

tuacdo, mais do que a percepedo do superiorn, determina se o he

Lacionamento esta sendo de apoio ou nao", como demonstrado no

Grafico 2 (Anexo 2).

O Grafico 3 (Anexo 2), o qual representa o perfil dos
servidores pesquisados segundo a satisfagdo no trabalho (fatores
motivadores e fatores de higiene), revela através da percepcao
dos respondentes, que tanto os fatores motivadores quanto os fa
tores de higiene contribuem na CASAN tanto para a satisfagao no

trabalho como para a insatisfacgao.
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Assim, alguns fatores motivadores, tal como no caso
desta pesquisa, o fator progresso (oportunidade de promogao fun
cional, treinamento e aperfeigoamento) apresentaram uma média ge
ral de respostas, situada na area de discordancia, de média para
baixo, caracterizando uma insatisfagéo na CASAN, relacionada a
esses sub-fatores motivadores. Ja os demais fatores motivadores
como pode ser visualizado no Grafico 3 (Anexo 2) apresentam suas

médias gerais de respostas na area de concordancia. Assim temos:

. Os fatores motivadores, realizagéo, responsabilida
de, trabalho em si e reconhecimento, refletem atitu
des favoraveis dos respondentes, conforme a tendén
cia das médias obtidas nas afirmagbes de nimeros
01 e 02, 03 e 04, 05 e 06, 07 e 08 respectivamente
aos fatores mencionados do Grafico 3. Desses fato
fes motivadores, apenas o fator reconhecimento teve
a tendéncia das médias obtidas para ambas as afirma
¢oes (07 e 08 do Grafico 3, Anexo 2), centradas,
exclusivamente, na 8rea de concord@ncia de baixa pa
ra m&dia. Os demais tiveram pontos médios de respos
tas, tanto na area de concordancia de média para
alta, como de baixa para média, o que nao prejudica
para a interpretacdo de uma atitude favordvel dos

respondentes, com relacdo a esses fatores.

Por outro lado, na percepcao dos respondentes, certos
fatores de higiene (relacOes interpessoal com a chefia, rela
¢Oes interpessoais com os colegas, supervisao técnica e condi

¢des de trabalho: local propriamente dito e seguranga) nao con
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tribuem para a insatisfagdo, uma vez que as médias gerais de

respostas encontram-se na area de concordancia, ou seja:

. o fator de higiene, relagao interpessoal com os co
legas, reflete atitudes favoraveis dos respondentes,
de médias para alta, conforme a tendéncia das mé
dias obtidas nas afirmagoes de nimero 15 e 16 do

Grafico 3 (Anexo 2):

. ja os fatores de higiene, relacao interpessoal com
a chefia, supervisao técnica e condigbes de traba
lho (local de trabalho propriamente dito e condi
¢oes de segurang¢a no trabalho), refletem atitudes
favoraveis dos respondentes, de baixa para média,
conforme a tendéncia das médias obtidas nas afirma
cOes de nimeros 13 e 14, 17 e 18, 22 e 23, respec
tivamente aos fatores mencionados, constantes do

Grafico 3 (Anexo 2).

Os demais fatores de higiene (salario, politicas e
administracdo da empresa, condigbes de trabalho: condigles am
bientais tais como iluminagao, ventilacgao, temperatura, etc... ;
e estabilidade profissional)8 apresentam suas médias gerais de
respostas, na area de discordancia, o que significa dizer que,
esses fatores, na percepcao dos respondentes, contribuem para a

insatisfacgao, ou seja:

(B)Para uma melhor compreensao dos resultados do Grafico 3, o
fator de higiene, condig¢bes de trabalho, foi desdobrado em sub
fatores, conforme afirmagGes constantes no questiondrio (Anexo 1.
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. os fatores de higiene, politicas e administracdo da
empresa e condig5es de trabalho (ambiente: ilumina
¢ao, ventilacao, temperatura, etc...; e estabilida
de profissional) refletem atitudes desfavoraveis
dos respondentes, de média para baixa, conforme a
tendéncia das médias obtidas nas afirmag¢des de niime
ros 19 e 20, 21 e 24, respectivamente aos fatores

mencionados, conforme Grafico 3 (Anexo 2);

. ja com relagao ao fator de higiene saldrio, a ten
déncia das médias obtidas nas afirmagOes de nimeros
11 e 12 do Grafico 3 (Anexo 2), refletem atitudes,
por parte dos respondentes‘mais desfavoraveis ainda,
visto que os pontos médios de respostas estao cen
trados na area de discordincia, de média para baixa

e de baixa para alta, respectivamente.

De modo geral, pode-se dizer que os resultados do Gra
fico 3 (Anexo 2), sao inconsistentes com a Teoria de Dois Fato
res de HERZBERG. Isto porque HERZBERG em seus estudos concluiu
que fatores motivadores conduzem a satisfagao positiva no cargo
mas nao geram a insatisfacdo e que a satisfacdo dos fatores de
higiene pode impedir a insatisfagdao, mas ndo pode contribuir pa

ra a satisfacgdo positiva.

Por outro lado, os resultados encontrados no Grafico
3 (Anexo 2), a respeito da teoria de dois fatores de HERZBERG
corroboram os achados da investigagao realizada por DUNNETTE
et alii (1967), que verificou que, tanto fatores motivadores, bem

como fatores de higiene podem caracterizar situagdes quer satis
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fatdrias, quer insatisfatdrias. Exemplificando, as afirmagdes de
nimeros 09 e 10 do Grafico 3 (Anexé 2), relativas ao fator moti
vador progresso (oportunidade de promogao funcional, treinamento
e aperfeigoamento), com as médias situadas na drea de discordin
cia, caracterizam que esse fator motivador estd conduzindo a
insatisfagao no trabalho. Ja as afirma¢Ges de nlmero 07 e 08 do
Grafico 3 (Anexo 2), relativas ao fator motivador reconhecimento,

embora tenham apresentado médias de respostas na area de concor

dancia, estao muito prdoximas da area de indecisao.

As observagoes aqui descritas, com base na percepcao
dos respondentes, relativas a fatores motivadores e de higiene,
ficam ainda mais fortalecidas, mediante a confronfagéo desses re
sultados com dados estruturais existentes na CASAN. Assim sendo,
os resultados encontrados no Grafico 3 (Anexo 2) podem ser justi

ficados pelos seguintes motivos:

19) Politicas de cargos e saldrios da CASAN - o histd
rico sobre as politicas de cargos e salarios da
CASAN demonstra a fragilidade das agoes nessa

area, uma vez que:

- Em 02/07/81 foi implantado na CASAN um Plano de
Cargos e Salarios, o qual esta, ainda, em vigén
cia, porém, sem funcionamento sistematico. Na
ocasido da implantagao, apenas 70% (setenta por
cento) dos servidores tiveram, no novo plano,
repercussao financeira no salfrio;

- desta forma, no decorrer dos ﬁltimqs anos, regis
traram-se apenas as seguintes agoes, na area de

cargos e salarios, conforme se visualiza no Quadro 1.
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QUADRO 1 - Politica de Cargos e Saldrios: Histdrico das Agdes.

PERIODO

AGOES

JULHO/81

Implantagdo de um Plano de Cargos e Sald
rios;

ABRIL/82

Avaliagao de Desempenho (Intersticio de
1980-1982) com promocao;

DEZEMBRO/82

Avaliagao de Desempenho (Intersticio de
julho a dezembro/82) sem impacto financei
ro;

JULHO/83

Avaliagéo de Desempenho (Intersticio de
janeiro a junho/83) para efeito de promo
cao, porém nao aprovada pela Companhia;

SETEMBRO/84

Corregao da Curva Salarial - foi concedida
1 (uma) letra da escala salarial para cada
servidor de nivel médio e corrlgldos os -
cargos de nivel superior pelo indice de de
fasagem salarial;

JULHO/85

Promogao Geral - foram liberados recursos
para melhorias salariais, correspondente a
8% (oito por cento) do valor da folha de
pagamento, os quais foram distribuidos en
tre os servidores de cada area, com base
nos critérios de cada Geréncia, independen
temente, sendo que cada servidor recebeu
de 01 (uma) a 03 (trés) letras da escala,
no maximo;

JULHO/85 a
DEZEMBRO/87

Apenas os aumentos previstos na leglslagao
e conquistados por ocasiao dos Dissiduos
Coletivos foram concedidos aos servidores
da CASAN;

JANEIRO/88

Foi aprovada nova Escala Salarial, com um
intervalo regular de 6% (seis por cento) a
cada referéncia, o que representou um ga
nho real, porém ainda insatisfatdrio face
ds expectativas dos servidores.

FONTE: Dados coletados na Divisao de Cargos e Saldrios (DICS)

da CASAN,
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- Em sintese, pode-se dizer que os achados da
pesquisa corroboram, em parte, 0 seguinte comen

tario:

. O histdrico apresentado demonstra que, até o
presente momento, a CASAN nao tem definida a
sua politica de cargos e salarios e de pro
gresso funcional, o que estd influindo para a

insatisfacao dos empregados no trabalho.

29) RelagOes Sindicais em 1987 - Alguns aspectos his
toricos ocorridos no exercicio administrativo de
1987 também confirmam a existéncia de fatores que
geram a insatisfacao no trabalho na CASAN, relg
cionados as politicas e administragdao da empresa,
a definigao de uma politica de cargos e salé;ios
e de progresso funcional, bem como as condicgoes
de estabilidade profissional, como indica o Qua

dro 2.
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QUADRO 2 - RelagOes Sindicais - Histdrico/1987.

PERIODO

ACOES

JANEIRO/87 e

Grande expectativa por parte dos servido

(de 12 a 21/05)

FEVEREIRO/87 res, tendo em vista as mudangas governa
mentais e na diregao da Companhia, pre
vistas para Marco/87.

MARCO/87 Posse da nova Diretoria da Companhia.

ABRIL/87 e ‘ .

MATO/87 Posse do novo Corpo Gerencial.

MAIO/87 Dissidio 87/88 (RelagOes Sindicais ten

sas) .

Greve de 10 (dez) dias dos servidores da
Companhla. Re1v1ndlcagoes principais:
Clausulas econOmicas e garantia de empre
go e 1mplantagao de novo Plano de Cargos
e Salarios.

JUNHO/JULHO/87

Mais de 200 (duzentos) processos de equi
paragao salarial em tramitagao.

Situagao econdmico-financeira da Compa
nhia instavel e dificil, 1mp0551b111tan
do a implantagaoc de uma Politica de Car
gos € Salarios.

AGOSTO/87

Diretoria demitiu 13 (treze) servidores.
Clima organizacional instavel.

DEZEMBRO/87
(de 08 a 12/12)

RelagOes sindicais tensas. :
Greve de 09 (nove) dias dos servidoresda
Companhia. Reivindicagao: Adiantamento
salarial de 25% (vinte e cinco por . cen
to).

Justica concedeu adiantamento de 25%
(vinte e cinco por cento) retroativo a
novembro/87.

CASAN recorreu ao Tribunal Superior de
Trabalho.

FONTE: Dados coletados na Geréncia de Recursos
Humanos da CASAN.
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O histdrico das relagdes sindicais em 1987  apre
sentado também demonstra que, os achados desta
pesquisa corroboram, em parte, que o fator motiva
dor progresso (promogao funcional) e os fatores
de higiene saldrio, politicas e administragdo da
:Companhia e condigoes de trabalho | (estabilidade
profissional) contribuem para a insatisfacgao no

trabalho na CASAN.

Cabe salientar, a titulo de ilustragao, as agoes
desencadeadas pela CASAN, a partir de Janeiro de
1988. O Quadro 3 mostra as agoOes referentes a
Cargos e Salarios previstas para orinicio de

1988.
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QUADRO 3 - Politica de Cargos e Saldrios - Janeiro a Maio de

1988.

AGOES PERIODO

. Aprovacao da Nova Escala Salarial
com intervalo de 6% (seis por cen JANEIRO/88
to) a cada referéncia

. Correcao das disfungdes de cargos
e salarios -~ etapa I - servidores
da atividade fim.

. Beneficiados: 956 (novecentos e

cinglienta e seis) servidores.

. Corregao das DisfungGes de Cargos
e Salarios - Etapa II - servido FEVEREIRO/88
res das atividades meio e apoio.
Beneficiados: 675 (seiscentos e
setenta e cinco) servidores.

. Reajuste Salarial de 40% (quarenta
por cento) de antecipacgao. MARCO/88

. Correcao das disfungbes de cargos
e salarios. . MARCO/88
. Beneficiados: Técnicos de Nivel

Superior.

. Dissidio Coletivo: 1988/89. MAIO/88
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39) Investimento em Treinamento no ano de 1987 - O fa
tor motivador pfogresso apresenta seu ponto médio
de resposta situado na area de discordincia e,
pode ser explicado pelo baixo investimento de
treinamento e aperfeigoamento. O Gréficolﬁég), a
sequir, apresenta um comparativo entre a arrecada
¢ao da CASAN versus o investimento em treinamento
em 1987, no qual se pode observar que, nesse ano,
foi gasto apenas 0.21% (zero ponto vinte e um por

cento) do valor da arrecadagao para programas de

treinamento e aperfeicoamento.

(9)0 Graficol-Afoi elaborado e fornecido pela Divisdo de Re
crutamento, Selegao e Treinamento - DIRST da CASAN.
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GRAFICO 1=A~- Comparativo entre Arrecadag¢do versus Investimento em

Treinamento na CASAN em 1987.

Valor (OTN)
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Comparando-se os Graficos 2 e 3 do Anexo 2, obser
va-se, de forma descritiva, que a varidvel independente estilo
de lideranga apresenta um padrao de relacionamento positivo ou
negativo. Ou seja, a predomindncia de um estilo democratico na
CASAN como um todo, propicia relacionamento positivo e negativo
para com as afirmacdes correspondentes & satisfagao no trabalho.
O estilo de lideranga democratico encontra-se relacionado de
forma positiva com as afirmagdes correspondentes & satisfagao no»
trabalho, que apresentam suas médias de respostas situadas na
area de concordincia, de baixa para média e de média para alta,
das quais algumas estao diretamente relacionadas com a concordan

cia da existéncia de um estilo de lideranga democratico.

Por outro lado, o estilo de lideranca democratico en
contra-se relacionado de forma negativa com as afirmagles perti
nentes 3 satisfacdo no trabalho, que apresentam suas médias de

respostas localizadas na area de discorddncia, de baixa para mé
dia e de média para alta. A relagdo negativa entre lideranga de
mocritica e satisfagdo no trabalho fica mais evidenciada nos
aspectos relacionados a oportunidade de progresso (promogao fun
cional, treinamento e aperfeigoamento) ao salario, as politicas
e administragao da empresa, bem como as condigoes de trabalho

(ambiente: ventilagdo, iluminagao, temperatura, etc... e estabi

lidade profissional).

Estas constatagoes demonstram que nem sempre O estilo
de lideranca democrdtico predominante na CASAN como um todo, coO

mo & o caso, conduz a alta satisfagdo dos empregados.

As evidéncias aqui se confundem, como coloca HALL(1984),
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pela possibilidade de que os proprios trabalhadores possam con
tribuir para sua maior satisfacao e produtividade, através | de
suas proprias atitudes e comportamento, independentemente do 1i
der. Isto porque, como aborda CHAMPION (1979), de um lado, as
evidéncias que mostram que o lider democratico conduz a " maior
éatisfagéo sao inconclusivas, inconsistentes e muitas vezes con
traditdrias. Ja, de outro lado, um aspecto adicional, & que a
lideranca e todas as fungdes administrativas, aparentemente, sao
afetadas, de maneira vital, por uma série de outras variaveis,
tais como estrutura, tecnologia, ambiente, complexidade, entre
outras, que condicionam de certa forma o comportamento do lider.
Ou, como aborda HERSEY & BLANCHARD (1976), porque a lideranga é

uma funcdo do 1lider, dos seguidores e das varidveis da situagao.

Em sintese, outros fatores, -além do comportamento do
supervisor, tém que ser considerados como possiveis variaveis
intervenientes que afetaram os resultados desta investigagao..Por
exemplo, generalizagbes ndo podem ser feitas, sobre qual o esti
lo de lideranca que propicia a maior satisfagdo no trabalho, ja
gque ndo houve predomindncia do estilo de lideranga autoritario,

Contudo, parece razoavel dizer que a relagcao lideranga e satisfa

gcdo & tdo obscura quanto a relagado lideranga e produtividade.

HALL (1984) reforca as colocagbes quando comenta que
a maior produtividade e satisfagdo estdo associadas tanto com a
supervisdo democritica, como com a autoritaria. Ja outros estu
dos, comenta o autor, nido relatam nenhuma diferenca de impacto
na produgdo e satisfagdo. Essas afirmagSes contrariam a  teoria

de LIKERT (1979), onde estid inserida a idéia de que os dirigen
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tes que obtém melhor desempenho divergem em principios e prati
cas de lideranga, daqueles que obtém desempenho mais baixo e de
fendem a lideranga democratica como o estilo mais apropriado a

obtengao de produtividade e satisfagdo.

Tais divergéncias refletem as diferencas constantes e
polémicas sobre as pressuposicOes basicas acerca da maneira de

dirigir pessoas.
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4.2. UNIDADE DE ANALISE: DIRETORIAS

4.2.1. Caracterizagao dos respondentes por Diretorias

Este item refere-se aos dados basicos dos servidores
pesquisados das Diretorias, concernentes 3 primeira parte do
questionario. As variaveis forma: idade, tempo de servigo, esco

laridade e origem (procedéncia).

4.2.1.1. Idade

Na Tabela 9 verifica-se a distribuicado de freqliéncia

das idades dos servidores pesquisados das Diretorias da CASAN.

Como se pode notar, a amostra dos servidores pesquisa
dos das Diretorias pode ser considerada jovem, ja que 80.89%
(oitenta ponto oitenta e nove por cento) dos pesquisados estao
concentrados na faixa dos 23 (vinte e trés) aos 38 (trinta e oi
to) anos. A Diretoria que apresenta, relativamente, a amostra
pesquisada mais jovem, € a Diretoria de Expansao, sequida pela
Diretoria de Operacgdo, Presidéncia e Diretoria Administrativa e

Financeira.
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4.2.1.2. Tempo de Servigo

A Tabela 10 indica a distribuicao de freqgfiéncia do
tempo de servigco dos servidores pesquisados das Diretorias da

CASAN.

Verifica-se que 96.48% (noventa e seis ponto quarenta
e oito por cento) dos servidores pesquisados das Diretorias tém
de 0 (zero) a 15 (quinze) anos de atividades desenvolvidas na
CASAN, As Diretorias que apresentam a maior amostra de servido
res pesquisados, nas classes de tempo de servigo citadas na Tabe

la 10, da freqliéncia mais alta para a mais baixa, sdo:

. de 0 (zero) a 5 (cinco) anos & a de Operagao, segui
das pelas Diretorias de Expansao, Administrativa e
Financeira e Presidéncia;

. de 5 (cinco) a 10 (dez) anos, & a Diretoria da Pre
sidéncia, seguida pelas Diretorias de Expansao, Ope
racao e Administrativa e Financeira;

. de 10 (dez) a 15 (quinze) anos, & a Diretoria da
Presidéncia, seguida pelas Diretorias Administrati
va e Financeira, Expansado e Operag&o.

. de 15 (quinze) a 30 (trinta) anos, apenas a Direto
ria Administrativa e Financeira apresentou amostra

de servidores pesquisados.

Este resultado denota a crescente necessidade de in
cremento do quadro de servidores, em especial na area das Direto

rias Técnicas (Operagdo e Expansao), decorrentes do crescimento
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acelerado das atividades, pela constante implantagao de novos
sistemas de abastecimento de dgua e sistemas coleta e tratamento
de esgotos sanitarios, seguido pelo incremento de pessoal na

area da Diretoria Administrativa e Financeira.
4,2.1.3. Escolaridade

Na Tabela-ll observa-se a distribuigao de freqgtiéncia
da escolaridade dos servidores pesquisados das Diretorias da CA

SAN.

Pode-se notar que a Diretoria de Expansdao . possui
99.99% (noventa e nove ponto noventa e nove por cento) dos servi
dores pesquisados, com nivel de escolatidade correspondente ao
segundo grau completo, superior e especializagao, seguida pelas
Diretorias da Presidéncia, Operagdo e Administrativa e Financéi
ra. Por outro lado, a Diretoria Administrativa e Financeira pos
sui 25.76% (vinte e cinco ponto setenta e seis por cento) dos
servidores pesquisados com nivel de escolaridade correspondente
ao primeiro grau incompleto e completo seguida pelas Diretorias

de Operacgao, Expansao e Presidéncia,

Cabe salientar ainda que a Diretoria de Operagdo & a
gque possui maior percentual de servidores pesquisados com o ni
vel de escolaridade correspondente ao segundo grau completo, ou
seja, 63.16% (sessehta e tr8s ponto dezesseis por cento), sequi

da pela Diretoria Administrativa e Financeira.

J& a Diretoria da Presidéncia & a que possui maior
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percentual de servidores pesquisados com nivel de escolaridade

correspondente ao superior completo e especializagao, ou seja,

57.90% (cingllenta e sete ponto noventa por cento), seguida pe
las Diretorias de Expansao, Administrativa e Financeira e de
Operacgao.

4,2,1.4. Origem

Pode-se notar na Tabela 12 a distribuigdo de freqiién
cia dos servidores pesquisados por Diretorias segundo a origem

(procedéncia).

Observa-se que a Diretoria de Expansao apresenta 100%
(cem por cento) dos servidores pesquisados procedentes do Esta
do de Santa - Catarina, seguida pelas Diretorias Administra
tiva e Financeira, Presidéncia e Operagado. Por outro lado, a Di
retoria de Operacao apresenta 15% (quinze por cento) dos servido
res pesquisados procedehﬁes de outros Estados; seguida pelas Di
retorias da Presidéncia e Administrativa e Financeira. A {nica
Diretoria com servidor pesquisado com procedéncia de outros pal

ses foi a Administrativa e Financeira.
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4,2.2. Perfil dos Servidores Pesquisados por Direto
ria, segundo os Estilos de Lideranga Autorita

rio e Democratico.

Os Graficos 4, 5, 6 e 7 do Anexo 2 mostram as médias
de respostas dadas pelos servidores pesquisados por Diretoria,
em relagdo as afirmagdes correspondentes aos estilos de lideran
ca autoritdrio e democratico. E possivel notar na percepgdo dos
servidores pesquisados, em todas as Diretorias, uma forte discor
ddncia em relacdo ds afirmagGes concernentes ao estilo autoriti

rio.

A andlise das afirmagbes correspondentes ds varidveis
em estudo ocorreu atrav@s da verificagdo das Areas onde estao
inseridas as médias das respostas dadas pelos servidores pesqui
sados por Diretoria, ou seja: discord8ncia ou concorddncia. A
localizagdo dos pontos médios situados na 8rea de discordancia,
do ponto 1 (um) ao pohto 2 (dois) da escala, indica uma discor
didncia em relagao & afirmagdo, de alta para média (A/M). Do pon
to 2 (dois) ao ponté 3 (trés), uma discordancia de média para
baixa (M/B). Na area de concordincia, as afirmagSes cujos pontos
médios situam-se no ponto 3 (trés) ao ponto 4 (quatro) da escala,
indicam uma concordancia de baixa para média (B/M). Do ponto 4
(quatro) ao ponto 5 (cinco), uma concordidncia de média para alta
(M/A) . Assim sendo, a area de discordancia representa uma desfa
vorabilidade em relacdo & afirmagl@o, enquanto que a area de con

cordidncia representa uma favorabilidade (AMBONI, 1986).
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Conforme se observa nos Graficos 4, 5, 6 e 7 do  Ane
X0 2, relativo aos resultados obtidos nas Diretorias da Presidén
cia (DP), Expansao (DE), Operagdo (DO) e Administrativa e Finan
ceira (DAF), respectivamente, todas as afirmagOes relativas ao
estilo de lideranga autoritadrio tiveram pontos médibs de respos
tas na area de discordancia. Isto demonstra que, na percepgao
dos respondentes h& uma desfavorabilidade, ou n3ao concordancia,
em relagao ao estilo de lideranga autoritlrio e uma favorabili
dade, ou coﬁcordéncia, com relagdo a predominfncia de um estilo

de lideranca democratico nas Diretorias.

A Tabela 13 a seguir, indica os resultados obtidos,
em cada uma das Diretorias, em relagdo &s afirmagbes caracteriza

doras do estilo democratico.

Mediante a Tabela 13 apresentada, pode-se dizer, num
primeiro momento, que ocorrem diferengas de percepg¢bes dos pes

quisados nas Diretorias, em relagao ds afirmagbes, ou seja:

a) A Diretoria Administrativa e Financeira foi a que
obteve o maior nimero de afirmagbes, sobre a pre
domindncia do estilo de lideranga democrético, na

area de concordincia, de média para alta;

b) J3a a Diretoria de Expansdo ndo apresentou médias
de respostas, sobre o estilo democratico na  A&rea

de concordancia de média para alta.

Vale ressaltar, ainda, que essa Diretoria foi a
que apresentou médias mais proximas da area de

indecisdo, sobre a predominfncia de um estilo de
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mocratico e a linica que apresentou médias na area

de discordancia do democratico a saber:

(16) reconhece os subordinados com elogios e incen

tivos (discordancia de baixa para média);

(19) tem cooperagao voluntaria de todos no  traba
lho de equipe (discordancia de baixa para mé

dia).

d

Esse resultado sugere que a Diretoria de Expansao, ao
contrario das demais, esta mais voltada para tarefas do que para

os aspectos de relagoes humanas no trabalho.

4.2.3. Pexrfil dos Servidores Pesquisados‘por Direto
ria seqgundo a Satisfagao no Trabalho (Fatores

Motivadores e Fatores de Higiene).

Os Graficos 8, 9, 10 e 11 do Anexo 2 mostram as mé
dias de respostas dadas pelos servidores pesquisados por Direto
ria, em relacdo ds afirmacSes sobre a satisfagdo no trabalho. E
possivel notar na percepcao dos servidores pesquisados em todas
as Diretorias, tanto concordincia como discorddncia em relagao
as afirmagoes concernentes aos fatores motivadores e fatores de

higiene.

Assim, os Graficos 8, 9, 10 e 11 do Anexo 2, :relati

vos aos resultados obtidos nas Diretorias da Presidéncia (DP) ,
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Expansdao (DE), Operacao (DO) e Administrativa e Financeira (DAF),
respectivamente, revelam através da percepgao dos respondentes ,
gque ha tanto fatores motivadores quanto fatores de higiene qﬁe
contribuem nas Diretorias da CASAN, tanto para a satisfacgao no

trabalho como para a insatisfacgao.

Desta forma, a Tabela 14 a seguir, indica os resulta
dos obtidos, em cada uma das Diretorias, em relag&o as afirma
¢coes correspondentes aos fatores motivadores situada® na area
de concordincia de baixa para média (B/M) e de média para alta
(M/A) e na area de discordancia de média para baixa (M/B) e de

média para alta (M/A).

Mediante os resultados apresentados na Tabela 14 , po
de-se dizer, num primeiro momento, que ocorrem diferencgas de
percepgdes dos pesquisados nas Diretorias em relagdo as afirma

¢oes relativas aos fatores motivadores, ou seja:

a) a Diretoria da Presidéncia foi a que obteve o
maior nlimero de afirmagoes sobre os fatores motiva
dores, relativos & satisfacdo, na area de  concor
diancia, de média para alta, seguida pela Diretoria
Administrativa e Financeira, Diretoria de Operacgao,

e Diretoria de Expansao;

b) Ja a Diretoria de Expansao foi a que mais apresen
tou pontos de discorddncia de baixo para médio e,
a Qinica que apresentou ponto de discordéncia, de
médio para alto, em relacao aos fatores motivado

res, pertinentes a satisfagéo no trabalho;
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observa-se ainda que, de modo geral, a excegéo da
Diretoria de Expansdo, as demais Diretorias apre
sentaram uma certa uniformidade nas percepcoes
dos pesquisados, relativos aos resultados obtidos
nas afirmagoes caracterizadoras dos fatores motiva

dores da satisfacao.

Por outro lado, pode~se dizer que na analise das Dire

torias, alguns fatores motivadores apresentaram média geral de

respostas, situadas na area de discordancia, caracterizando uma

insatisfacao nessas Diretorias. Assim temos:

a)

b)

c)

o resultado obtido para o fator motivador trabalho
em si, na Diretoria de Expansao, reflete atitudes
desfavoraveis dos respondentes, relativas 4 afirma
cdo de niumero 06 (seis), cuja média se encontra na
drea de discorddncia de média para baixa, conforme

Grafico 9 (Anexo 2);

o fator motivador reconhecimento na Diretoria de
Expansao, obteve médias para ambas as afirmacgoes
(07 e 08 do Grafico 9, Anexo 2), centradas na area
de discorddncia de média para baixa, o que repre
senta uma desfavorabilidade por parte dos respon

dentes:;

os resultados obtidos no fator motivador progresso,
refletem atitudes mais desfavoraveis ainda por par
te dos respondentes, uma vez que as médias obtidas

para as afirmagOes de nimero 09 (nove) e 10 (dez)
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nos Graficos 8, 9, 10 e 11 do Anexo demonstram que:

- com relagao a oportunidade de promogao funcional
(afirmagao de numero 09) apenas a Diretoria de
operagao (DO) obteve média de respostas na area
de concordancia de baixa para média. As demais
Diretorias obtiveram médias na area de discordan

cia de média para baixa;

- com relacao a oportunidade de treinamento e
aperfeicoamentos, todas as Diretorias refletem
atitudes desfavoraveis por parte dos responden
tes. A Diretoria de Expansao (DE) obteve média
de respostas na area de discordancia de alta pa
ra média e as demais Diretorias na &rea de dis

cordidncia de média para baixa.

Os achados desta pesquisa, relativos ao fator motiva
dor progresso (oportunidade de treinamentos e aperfeicoamentos)
nas Diretorias ficam ainda mais fortalecidos, mediante a confron
tacao dos resultados com dados estruturais existentes na CASAN.
Assim sendo, os Quadros 4 , 5 , 6 , apresentam, respectivamen.
te, o nlimero de eventos, o niimero de treinandos e o custo por

Diretoria, na CASAN, no ano de 1987.



QUADRO 4 - Numero de Eventos
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por Diretoria da CASAN em 1987.

EVENTOS
INTERNOS EXTERNOS TOTAL
DIRETORIA
Presidéncia - 08 08
Administrativa e Financeira 16 08 24
Operacao 02 19 21
Expansao - 09 09
TOTAL 18 44 62
FONTE: Divisao de Recrutamento, Selecao e Treinamento (DIRST)
da CASAN.
QUADRO 5 - Nimero de Treinandos por Diretoria da CASAN em 1987.
EVENTOS
INTERNOS EXTERNOS TOTAL
DIRETORIA
Presidéncia 48 14 62
Administrativa e Financeira 51 14 65
Operacao 155 55 210
ExXpansao 11 26 37
TOTAL 265 109 374

FONTE: Divisdao de Recrutamento, Selegao e Treinamento (DIRST)

da CASAN.
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QUADRO 6 - Custo por Diretoria da CASAN (em OTN) em 1987.

EVENTOS
INTERNOS EXTERNOS TOTAL
DIRETORIA

Presidéncia 639,36 732,68 1.372,04
Administrativa e Financeira 476,52 189,60 666,12
Operacao 807,39 1.573,85 2.381,24
Expansao : 146,60 1.756,27 =~ 1.902,87
TOTAL 2.069,87 4.252,40 6.322,27

FONTE: Divisao de Recrutamento, Selegcao e Treinamento (DIRST)

da CASAN.

Conforme os Quadros 4 , 5 e 6 ;, pode-se expli

car que o fator motivador progresso (oportunidade de treinamen
tos e aperfeigoamentos), nas Diretorias, apresenta pontos médios
de respostas na area de discorddncia, tendo em vista o baixo in

vestimento da CASAN em programas de treinamento e aperfeigoamen

to.

Por outro lado, observando a tendéncia das médias
obtidas para o fator progresso (oportunidade de treinamentos e
aperfeicoamentos) nos Graficos 8, 9, 10 e 11 do Anexo 2, relati

vos as Diretorias, pode-se constatar que:

19) a Diretoria de Operagao (DO) foi a que apresentou
a discordincia mais baixa. Isso & explicado por
que em 1987 esta Diretoria foi a que teve maior
numero de treinandos, maior custo em treinamento

. a . -
e foi a 2- (segunda) maior em numero de eventos;
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29) a Diretoria da Presidéncia foi a que realizou em
' - . a .

1987 menor numero de eventos e foi a 3- (tercei

ra) Diretoria em numero de treinandos, em em cus

to para treinamento;

39) a Diretoria Administrativa e Financeira foi a que
obteve em 1987 o menor custo em treinamento, foi
a 22 (segunda) Diretoria em nimero de . treinandos
e a maior em namero de eventos. Porém, cabe res
saltar que o nlimero de treinandos e eventos nao

sao significativos no quadro geral;

49) a Diretoria de Expansao foi a que apresentou a
‘discordincia mais alta. Isso & explicado porque
em 1987 esta Diretoria foi a que teve menor nime
ro de treinandos, foi a 22 (segunda) menor em
nimero de eventos, embora tenha sido a 22 (segun

da) maior em custo para treinamento.

De modo geral, pode-se dizer que os resultados dos
Graficos 8, 9, 10 e 11 do Anexo 2, relativos aos Fatores Motiva
dores nas Diretorias corroboram, em parte, os achados da anilise

da CASAN como um todo, constantes no Grafico 3 do Anexo 2.

Conforme mencionado anteriormente, as percepgCes dos
pesquisados nas Diretorias, relativas aos fatores de higiene,
também constantes dos Graficos 8, 9, 10 e 11, do Anexo 2, das
Diretorias da Presidéncia (DP), Expansdo (DE), Operagao (DO) e
Administrativa e Financeira (DAF) respectivamente, apresentam
médias de respostas, tanto na frea de concorddncia como na area

de discordancia.



109

Desta forma, a Tabela 15 a seguir, indica os resulta
dos, em relagéo aos fatores de higiene nas Diretorias da CASAN,
apresentando as afirmacoes pertinentes com pontos medios de-
respostas na area de concorddncia de baixa para média (B/M) e
de média para alta (M/A), e na area de discordancia de média pa

ra baixa (M/B) e de média para alta (M/A).

Face aos resultados apresentados na Tabela 15 , rela
tivas as médias de respostas dos pesquisados nas Diretorias, no
que diz respeito aos fatores de higiene, mantenedores da satisfa

cao, cabe ressaltar os seguintes aspectos:

a) a Diretoria de Operacgao foi a que obteve o maior
- nimero de afirmagoes positivas sobre os fatores de
higiene, relativos & manutengao da satisfagao, na
idrea de concordancia, de média para alta, seguida
pela Diretoria da Presidéncia e Diretoria Adminis
trativa e Financeira, ficando por ultimo, a Direto

ria de Expansao;

b) a Diretoria de Expansao foi a que mais apresentou
pontos de concordiancia de baixa para média seguida
pela Diretoria da Presidéncia, Diretoria de Opera

cdo e Diretoria Administrativa e Financeira;

c) a Diretoria Administrativa e Financeira foi a que
mais apresentou pontos de discordancia de baixa
para média, seguida pela Diretoria de Operacao,

Diretoria da Presidéncia e Diretoria de Expansao;
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d) a Diretoria Administrativa e Financeira foi a dni
ca diretoria que apresentou ponto médio de discor
dancia, de baixa para média em relagdo d afirmagio
nimero 22 (vinte e dois) do Grafico 11 (Anexo 2) ,
"acha ambiente fisico agradavel e adequado ao desen
volvimento das tarefas", o que denota uma insatis
fagdo com relagdo ao fator Condigdes de  Trabalho

(local de trabalho);

e) os resultados obtidos nos Gréficos 10 e 11 do Ane
xo0 2, relativos &s Diretorias de Operagdo (DO) e
Administrativa e Financeira (DAF) refletem atitu
des desfavoraveis dos respondentes, de média para
baixa, sobre o fator condigbes de trabalho (local
de trabalho prOpriamente.dito), conforme tendéncia
da média obtida na afirmagdo de nlimero 21 (vinte e

um) em cada diretoria mencionada;

f) todas as diretorias apresentaram pontos médios de
respostas na area de discordincia de média para
baixa, nas afifmagSes de niimeros 19 e 20 e afirma
cao de namero 24, respectivamente correspondentes
aos fatores de higiene: politicas e administragao
da empresa e condigSes de trabalho  (estabilidade
profissional). Esses resultados refletem uma insa

tisfagao generalizada nas Diretorias com relagdo

a esses fatores;
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g) todas as diretorias apresentaram pontos médios de
respostas, na area de discordancia de média para
alta, nas afirmagGes de nimeros 11 e 12 dos Grafi
cos 8, 9, 10 e 11 (Anexo 2), correspondentes ao
fator salario. Este dado corrobora os resultados
encontrados no Grafico 3, relativos & mensurag¢ao
da satisfagao no trabalho, na unidade de anilise:

CASAN como um todo;

h) na percepgao dos respondentes nas Diretorias, os
fatores de higiene, relacionamento interpessoal
com a chéfia, relacionamento interpessoal com os
colegas e supervisao técnica ndo contribuem para a

insatisfagdo no trabalho.

De modo geral, pode-se dizer que os resultados obti
dos na unidade de analise Diretorias relativos aos fatores de
higiene, corroboram, em parte, os achados na unidade de anialise

CASAN como um todo, registrados no Grafico 3 (Anexo 2).
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4.3, UNIDADE DE ANALISE: GERENCIAS

4.3.1. Caracterizacao das Geréncias

A caracterizagao das Geréncias envolve os dados basi
cos referentes a populagao, amostragem e numero de servidores

analisados por Geréncia.

No Quadro 7, observa-se a relagéo das Geréncias com
suas respectivas populagdes, assim como o numero de servidores

sorteados (amostra) e analisados.

Conforme se observa no Quadro 7, cada geréncia possui
uma sigla correspondente, a qual serada utilizada no transcurso
desta unidade de analise, para identificagado de cada uma das Ge

réncias.

Pode-se notar no Quadro 7 que, das Geréncias que nao
se éncontram dispersas geograficamente, ou seja, Geréncias da
Matriz, a Geréncia Administrativa (GAD), apresenta o maior nﬁmg
ro de servidores analisados, seguidas pelas Geréncias del Recur
sos Humanos (GRH), Financeira {GRH) , Financeira (GFI), Comer
cial (GCM) e de Desenv6lvimento Operacional (GDO). Por outro la
do, a Assessoria de Comunicacgao Social (ACS) e o Gabinete (GAB),
apresentam o menor numero de servidores pesquisados, seguidos

pela Auditoria (AUD) e Assessoria Juridica (AJU).

J& das Geréncias que se encontram dispersas geografi

camente, ou seja, as Geréncias Regionais, pode-se verificar que
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QUADRO 07 - Relagao das Geréncias da CASAN compostas pela Popula

¢ao, Amostragem e Namero de Servidores Analisados.

N¢ SERVIDORES

GERENCIAS/SIGLAS* POPULAGAO AMOSTRAGEM ANALISADOS
Gabinete (GAB) 05 02 02
Assessoria Juridica (AJU) 12 04 04
Assessoria Planejamento (APL) 22 07 07
Auditoria (AUD) 10 03 03
Assessoria de Camunica-
gao Social (ACS) 07 02 02
De Projetos (GPR) 32 - 10 06
De Construgao (CGN) 17 05 05
De Desenv. Operacional (GDO) 43 13 10
Comercial (GCM). 41 12 10
De Contabilidade (GCT) 24 09 09
Financeira (GFI) 37 o1 10
Administrativa (GAD) 174 52 34
De Recursos Humanos (GRH) 54 16 13
Regional Floriandpolis (RFL) 336 101 89
Regional de Tubarao (RTB) 103 31 28
Regional de Itajal (RIJ) 99 30 29
Regional de Joinville (RJO) 176 53 42
Regional de Rio do Sul (RRS) 62 19 19
Regional de Lages (RLA) - 127 38 38
Regional de Videira (RVI) 47 14 14
Regional de ChapecO(RCH) = - 74 22 22

{*)..Siglas adotadas pela CASAN para identificagdo de cada
uma das Geréncias.
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a Regional de Floriandpolis (RFL), apresenta o maior nimero de
servidores pesquisados, seguida pela Regional de Joinville (RJO),
Lages (RLA) e Itajal (RIJ). Por outro lado, a Regional de Videi
ra (RVI), apresenta o menor numero de servidores pesquisados, se

guida pelas Regionais de Rio do Sul (RRS) e Chapecd (RCH).

Além da caracterizacao dos dados supra, neste bloco
de anidlise, apresenta-se, na Tabela 16, (Anexo 2), a caracteriza
¢do dos servidores pesquisados, na categoria escolardidade, pela
importancia da visualizagdo destes dados, em cada uma das Gerén

cias da CASAN, em particular.

Assim sendo, a Tabela 16, demonstra a distribuicao
de fregfiéncia dos respondentes em cada uma das Geréncias, segun
do a escolaridade. Analisando-sé esses resultados, pode-se obser
var que os maiores percentuais encontrados para cada classe de
escolaridade, foram observados nas seguintes Geréncias, conforme

Quadro 8 :
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QUADRO 8 - Distribuicdo de Fregiiéncia dos respondentes por
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Ge

réncia segundo a Escolaridade: maiores percentuais.

mestrado ou doutorado.

CLASSE
ESCOLARIDADE UNIDADE
19 Grau Incompleto . RFL 53.93
. GAD 35.29
. RCH 31.82
1?9 Grau Completo . GAB _ - 52.00
. RVI 35.71
. RJO 33.33
29 Grau completo . GFI 80.00
) . GCT 77.78
. GCM | 77.78
Superior Completo . AJU | 75.00
. ACS 50.00
. APL 42.86
Superior completo . AUD 50.00
com Especializacao . GRH . 23,08
. GPR 16.67
Mestrado e Na amostra dos pesquisados nao
Doutorado foi encontrado servidor com
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Analisando-se a Tabela 16, pode-se dizer que 87.12%
(oitenta e sete ponto doze por cento) dos respondentes da classe
de escolaridade 19 (primeiro) grau incompleto, 86.36% (oitenta
e seis ponto trinta e seis por cento) da classe 19 (primeiro)
grau completo), 63.22% (sessenta e trés ponto vinte e dois por
cento) da classe 29 (segundo) grau completo e 52.95% (cingllenta
e dois ponto noventa e cinco por cento) da classe superior com
ﬁleto referem-se ds Geréncias Regionais. Apenas a classe de es
colaridade superior completo com especializagado obteve maior
percentual de respondentes nas Geréncias da Matriz, representa

das por 60.00% (sessenta por cento).

Conforme se observa no Quadro 8 , na amostra dos
pesquisados ndao foi encontrado nenhum servidor com a escolarida

de correspondente a mestrado ou doutorado.

4.3.2. Perfil dos servidores pesquisados por geréncia,
os estilos de lideranga (autoritario e democra

tico)

4.3.2.1. Geréncias da matriz vinculadas & diretoria

da presidéncia.

Comparando-se os Graficos 12, 13, 14, 15 e 16 pode-se
notar que ocorreu diferencas de percepgOes dos pesquisados em

relacdo 3 varidvel estilo de lideranga autoritario e democratico,
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quando se considera as Geréncias como unidade de analise. Como
-se pode observar no Grafico 12 relativo ao Gabinete, as afirma
¢Oes correspondentes aos estilo de lideranga democritico apresen
taram todas as suas médias de respostas inseridas na area de
concordancia de média para alta, demonstrando a predominéncia de
uma lideranca altamente democratica. Isto torna-se evidente, uma
vez que, quase todas as afirmacgdes pertinentes ao estilo autori
tario apresentam suas médias de respostas inseridas .na area de
discordancia de média para alta, refletindo uma forte descaracte

rizacao da predominancia do estilo autoritario.

No Grafico 13 (Anexo 2), relativo a Assessoria -Juridi
ca, observa-se, segundo a percepcgao dos pesquisados, uma certa
concordancia, discordancia e indecisao, em relacgao as afirmagGés
correspondentes ao estilo autoritario, bem como as do democrati
co. Este fato demonstra que a lideranca predominante na Asseésg
ria Juridica tende a ser democratico, seguida pelo comportamento

autoritario, demonstrando que a lideranga tende a ser  situacio

nista. Ou seja, reforga os estudos desenvolvidos por HEMPHILL
(1979, In: —— HERSEY & BLANCHARD, 1976), STOGDILL . . (1948,
In: TANNENBAUM et alii, 1972) HALL (1984) e outros estudio

sos que sugerem que a lideranga parece mais ser uma relagao ope
racional entre os membros do grupo, na qual o lider adquire
status através da participagado ativa e da combinagao de sua capa

cidade, dos seguidores e das varidveis da situacgao.

J& no Grafico 14, (Anexo 2), relativo & Assessoria de
Planejamento, segundo a percepcao dos pesquisados, pode-se notar

uma discordancia de baixa média, bem como uma discordancia de
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média para alta em relacdo a todas as afirmagoes pertinentes ao
estilo de lideranca autoritirio demonstrando a nao predominancia

de caracteristicas autoritdrias na Assessoria de Planejamento.

J3 no que se refere as afirmagoes correspondentes ao
eétilo de lideranca democratico, pode-se verificar no Grafico 13
(Anexo 2), que, apenas uma das afirmagoes nao apresenta média de
respostas situadas na area de concordancia. Este fato reflete a
predominidncia de caracteristicas democraticas, demonstrando que
a lideranca da Assessoria de_Planejamento tende para o estilo

democratico.

No Grafico 14 (Anexo 2), relativo a Auditoria, .segun-
do a percepgdo dos pesquisados, pode-se verificar uma discordan

cia de baixa para média e de média para alta em relagdao as afir

macOes pertinentes ao estilo de lideranga autoritario, demons
trando a nio predomindncia de caracteristicas autoritéarias na
Auditoria. Por outro lado, conforme indica o Grafico 15 (Ane

xo 2), as afirmagOes pertinentes ao estilo de lideranga democra
tico apresentam suas médias de respostas situadas na area de con
cordincia de baixa para média, exceto uma afirmagao que apresen
ta sua média de resposta situada na area de indecisdo. Face ao
exposto, pode-se dizer que a lideranca predominante na Auditoria

tende para o comportamento levemente democratico.

Por fim, no Grafico 16 (Anexo 2), relativo a Asses
soria de Comunicagao Social, segundo a percepcdao dos pesquisados,
pode-se notar uma certa predominancia de indecisdo, concordancia
de baixa para média, de discordancia de baixa para média e de

média para alta, em relagdo as afirmagoes do estilo autoritario.
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No que se refere ds afirmagoes correspondentes ao estilo democrd
tico, pode-se observar no Grafico 16 (Anexo 2), duas indecisoes,
concordancia de baixa para média e de média para alta, demons
trando que a lideranga da Assessoria de Comunicagao Social tende
para o comportamento democratico, seguido pelo comportamento au

toritario, demonstrando que a lideranga tende a ser situacionis

ta.

Cabe salientar ainda alguns pontos que devem ser ob
servados a respeito dos resultados obtidos nas Geréncias (Gabine
te, Assessoria Juridica, Assessoria de Planejamento, Auditoria e
Assessoria de Comunicagao Social), demonstrando nos Graficos

12, 13, 14, 15 e 16 (Anexo 2), a saber:

a) O Gabinete foi a Geréncia que apresentou o maior
numero de pontos médios situados no ponto 5 (cin
co) da escala, demonstrando concordancia plena em
relagao as afirmagoes do estilo democratico. E, no
que se refere ao estilo autoritario, apenas 1(uma)
das afirmagOes nao teve ponto médio de resposta
situado no ponto 1 (um) da escala (discordo plena

mente) ;

b) Na Assessoria Juridica verifica-se comportamento
de lideranca democratico, seguido pelo autorité
rio. As caracteristicas autoritarias evidenciadas
na percepcao dos respondentes, referem-se as se

guintes situagoes:



c)

d)

e)
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. emite ordem e comunicados sem maiores comenta
rios (afirmacdo niimero 01 do Grafico 13);

. impde sua vontade pela sua autoridade (afirmagao
nimero 02 do Grafico 13); e -

. da poucas informagoes aos subordinados(afirmagao

numero 06 do Grafico 13);

na Assessoria de Planejamento, denota ressaltar o
ponto médio de discorddncia em relagao-a afirmagao
nimero 18 do Grafico 14, "aceita politicas de por
tas abertas e as técnicas de participacao", a qual
na percepcao dos respondentes, nao se identifica

com a predomindncia do estilo democratico;

na Auditoria, os resultados denotam uma certa in
decisdo na percepgao dos pesquisados, em relagdo
d afirmacdo nimero 15 do Grafico 15, "ouve idéias
e opinides dos subordinados", que nao se identifi

ca com a predomindncia do estilo democratico;

na Assessoria de Comunicacao Social, constata-se
o maior nuimeroc de pontos médios situados na  area
de indecisdo, sobre as afirmagoes do estilo autori
tario se comparado com as demais Geréncias vincula

das 34 Area da Diretoria da Presidéncia.
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4.3.2.2. Geréncias da matriz vinculadas a diretoria

de expansao

Observa-se nos Graficos 17 e 18 do Anexo 2, que ocor
rem diferencas de percepgoes dos pesquisados em relagcao & varia
vel de estilo de lideranga autoritdrio e democrdtico. Como se po
de notar no Grafico 17 (Anexo 2), relativo 3 Geréncia de Constru
cao, as afirmacoes correspondentes ao estilo de lideranga demo
critico, segundo a percepgao dos pesquisados, apresentam meédias
de respostas lozalizadas tanto na area de concordancia, discor
dincia e indecisd3o. Ja as afirmacgoes pertinentes ao estilo auto
ritirio apresentam médias de respostas inseridas tanto na &rea
de discordancia como de concordancia. O Grafico 17 (Anexo 2) de
monstra que os pesguisados consideram a lideranga da Geréncia de
Projetos como levemente democratica, seguida pelo comportamento
autoritirio. Isto torna-se evidente, porque a maior parte de
afirmagOes correspondentes ao democratico apresenta suas médias
inseridas na Area de concorddncia de baixa para média. obser
va-se, também, sequndo a percepgao dos pesquisados, pontos ‘mé
dios de concordancia de média para alta, indecisdo e discordan
cia de baixa para média em relacgdo ds afirmagoes correspondentes

ao estilo democratico.

No que diz respeito ds afirmagSes do autoritario, po
de-se notar que apenas 01 (uma) delas apresenta média de respos
ta na area de concordincia. As demais apresentam pontos médios

de respostas na drea de discorddncia de baixa para média e de
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média para alta. Os resultados do Grafico 18 (Anexo 2), denotam
que a lideranca na Geréncia de Projetos tende para o estilo leve

mente democratico, seguido pelo comportamento autoritario.

Cabe salientar que algumas consideragoes devem ser
observadas em relacdo aos resultados obtidos nas Geréncias de
Construgao e de Projetos vinculadas a Diretoria de Expansao, con

forme demonstrado nos Graficos 17 e 18 respectivamente, a saber:

a) a Geréncia de Projetos foi a que apresentou o
maior niimero de pontos médios de respostas na area
de concordincia em relagao as afirmagoes do  demo

cratico;

b) na Geréncia de Construgao, segundo os pesquisados,
as afirmagdes correspondentes ao democratico que
apresentam pontos médios de respostas inseridas na

area de discordancia foram:

(12) . trata dos subordinados como seres humanos;

(13). da liberdade aos subordinados nas discussoes
de trabalho;

(15) . ouve idéias e opiniao dos subordinados;

(16) . reconhece os subordinados com elogios - e
incentivos;

(21). procura manter uma situagao de bem-estar en

tre os subordinados no ambiente de trabalho.
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4.3.2.3. Geréncias da matriz vinculadas a diretoria

de operagao.

Nota~-se nos Graficos 19 e 20 do Anexo 2, relativos a
Geréncia de Desenvolvimento Operacional e Geréncia Comercial, res
pectivamente, que ocorrem diferengas de percepcoes dos pesquisa
dos em relacdo a variavel estilo de lideranca autor%ﬁério e de
mocratico. Isto torna-se evidente, ji que no Grafico 19 (Ane
xo 2), as afirmagdes pertinentes ao estilo democratico  apresen
tam pontos médios de respostas localizados na &rea de concordan
cia de baixa para média, de média para alta e indecisdo; enquan
to que no Grafico 20 (Anexo 2) essas afirmacoes apresentam pon
tos médios de respostas inseridos na area de concordancia de bai
xa para média. Ji em relacdo ds afirmagOes do estilo autoritario,
constata-se, fambém, diferencgas de percepcoes dos pesquisados,
uma vez que no Grafico 19 (Anexo 2) os pontos médios de  respos
tas aparecem localizados na area de concordancia da baixa para
média; discordincia de baixa para média e de média para alta. No
Griafico 20 (Anexo 2) visualiza-se que os pontos médios de re§
postas das afirmagSes do estilo autoritario estao localizados

na area de discorddncia de baixa para média, de média para alta

e indecisao.

Em sintese, os resultados dos Graficos 19 e 20 (Ane
xo 2) mostram que a lideranca da Geréncia de Desenvolvimento Ope
racional tende para o comportamento democratico, com algumas ca

racteristicas autoritdrias. Ja na percepgao dos pesquisados, a
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lideranga da Geréncia Comercial tende para o estilo de lideranga

democratico.

Em relagdo, ainda, a Geréncia de Desenvolvimento Ope
racional cabe ressaltar:

a) a afirmagao pertinente ao estilo de lideranga auto

ritdrio de numero 01 (Grafico 19 do Anexo 2) emi

te ordens, comunicados sem comentarios", tem seu
ponto médio de resposta localizado na area de con

cordancia de baixa para média, o que denota uma

desfavorabilidade por parte dos respondentes;

b) em relacao a afirmagdo de nimero 17 (Grafico  19)
do estilo democratico "envolve os subordinados nas
decisdes", os pesquisados demonstram indecisdo re

lativa & caracterizacdo do estilo democratico.

4.3.2.4. Geréncias da matriz vinculadas a diretoria

administrativa e financeira.

£ possivel notar nos Graficos 21, 22, 23 e 24 do Ane
xo 2, que ocorrem diferengas de percepcoes dos pesquisados em re
lacdo as afirmagdes dos estilos de lideranga democratico e auto
ritario. Isto torna-se evidente, ja que as afirmaéGes correspon
dentes do estilo autoritario apresentem pontos médios de respos
tas localizados desde a area de discordancia de média para alta,

de média para baixa, indecisdo e concordidncia de baixa para mé
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dia, como se pode verificar nos referidos Graficos 21, 22, 23 e
24. Em relacdo 3s afirmagoes do estilo democratico, constata-se
também diferencas de percepgoes, quando se considera as diferen
tes Geréncias vinculadas & Diretoria Administrativa e Financeira,
ja que essas afirmagOes apresentam pontos médios de respostas lo
calizados na area de concordancia de baixa para média e de média
para alta e indecisao. Além disso, os resultados dos Graficos

21, 22, 23 e 24 mostram na percepcao dos pesquisados que:

a) a lideranca da Geréncia Contabil tende para o com
portamento democratico com algumas caracteristicas

autoritarias;

b) a lideranca da Geréncia Financeira tende para o

comportamento democratico;

c) a lideranga da Geréncia Administrativa tende para
o comportamento democritico, com algumas caracte

risticas autoritarias;

d) a lideranca da Geréncia de Recursos Humanos tende

para o comportamento levemente democratico.

Cabe ressaltar, ainda, em relagéo aos resultados que:

a) na Geréncia Administrativa as afirmagoes pertiheg
tes ao estilo autoritdrio, segundo os pesquisados,
ou seja: "emite ordens, comunicados sem comenta
rios e impde sua vontade pela sua autoridade"” (afir
macdes 01 e 02 do Grafico 23 do Anexo 2), apresen
tam seus pontos médios de respostas na area de con

cordincia de baixa para média;
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b) na Geréncia Contabil uma das afirmagoes  pertinen
tes ao estilo autoritidrio "impoe sua vontade pela
sua autoridade” (afirmagao 02 do Grafico 21 do Ane
xo 2), na percepcao dos pesquisados apresenta pon
to médio de-resposta na area de concordancia de
baixa para médial Ainda em relacao a esta Geréncia,
vale mencionar que os pesquisados demonstram inde
cis3ao em relagao a afirmagéorde nimerq 16 do Grafi
co 21, "reconhecer os subordinados com elogios e
incentivos", como caracterizadora do comportamento

de lideranca democratico.

4.3.2.5. Geréncias regionais vinculadas @ diretoria

da presidéncia.

Observa-se nos Graficos 25, 26, 27, 28, 29, 30, 31 e
32 do Anexo 2, que ocorrem diferencas de percepgoes dos pesquisa
dos em relagdo 3s afirmagOes caracterizadoras dos estilos de
lideranga autoritario e democratico. Isto torna-se evidente na
percepcao dos pesquisados, j& que as afirmagoes pertinentes ao
estilo autoritdrio apresentam pontos médios de respostas locali
zados desde a Area de discordancia de média para alta, de média
para baixa, indecisdo como de concordadncia de baixa para média,
conforme se evidencia nos referidos Graficos 25, 26, 27, 28, 29,

30, 31 e 32. Essas diferencas de percepgoes sao, também, consta
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tadas nas afirmacOes do estilo democratico, ja que . apresentam

pontos médios de respostas localizados na area de discordancia

de baixa para média, indecisao, concordancia de baixa para média

e de média para alta.

Além disso, os resultados desses Graficos mostram a

percepcao dos pesquisados que:

1

a Geréncia Regional de Floriandpolis tende  para
o comportamento de lideranga democratico, com al

gumas caracteristicas autoritarias;

a lideranca da Geréncia Regional de Tubarao tende
para o comportamento de lideranga levemente demo

cratico;

a lideranca da Geréncia Regional de Itajai tende
para o comportamento de lideranga levemente demg

cratico, com algumas caracteristicas autoritarias;

a lideranga da Geréncia Regional de Joinville ten
de para o comportamento de lideranga democratico,

com algumas caracteristicas autoritarias;

a lideranca da Geréncia Regional de Rio do Sul
tende para o comportamento de lideranga 'levemente
democratico, com algumas caracteristicas autorita

rias;

a lideranca da Geréncia Regional de Lages tende

para o comportamento de lideranga levemente demo
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cratico, com algumas caracteristicas autoritarias;

- a lideranca da Geréncia Regional de Videira tende

para o comportamento de lideranga levemente demo

criatico, com algumas caracteristicas autoritarias;

a lideranca da Geréncia Regional de Chapecé tende
para o comportamento de lideranga levemente demo

cratico, com algumas caracteristicas autoritarias.

Alguns pontos, ainda, devem ser mencionados em rela

géo aos resultados dos Graficos 25, 26, 27, 28, 29, 30, 31 e 32,

gue envolvem as andlises das Geréncias Regionais, segundo os es

tilos de lideranca autoritdrio e democratico:

a)

em relacdo a& afirmagao nimero 01, correspondente
ao estilo de iideranga autoritaria, "Emite ordens
e comunicados sem comentarios", cabe ressaltar que
a mesma apresenta ponto médio de resposta na area
de concordancia de baixa para média, nas seguintes

Regionais:

. Florianbpolis;
. Joinville;

. Rio do Sul;

. Lages;

. Videira; e

. Chapeco.

J3 em relacdo d afirmagdo nimero 02, "impde sua vonta

de pela sua autoridade”, pode-se verificar que esta



b)

c)

d)

e)
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apresenta ponto médio de resposta localizado na
Area de concordancia de baixa para média, nas se

guintes Regionais:

. Itajai;
. Joinville;
. Rio do Sul; e

. Lages. .

na Geréncia Regional de Rio do Sul, os pesquisados
demonstraram indecisdo em relagao a afirmagao nime
ro 4, "Demonstra nao ter confianga nas pessoas" ,

como caracterizadora do comportamento autoritario;

na percepcao dos pesquisados, a lideranga da Gerén
cia Regional de Itajai tende a "Ficar distante do
trabalho de equipe", j& que a afirmacao de namero
07 tem seu ponto médio de resposta situado na area

de concordincia de baixa para média;

na percepcgdo dos pesquisados da Geréncia Regional
de Tubarao, ocorreu uma discordancia de baixa para
média em relacdo & afirmacao niimero 18 "Aceita a
politica de portas abertas e as técnicas de parti
cipagao".cbmo caracterizadora do comportamento de

liderancga democratica;

na Geréncia Regional de Tubarao, os pesquisados
demonstraram uma indecisdo em relagao & afirmagao

nimero 14, "Incentiva o trabalho de equipe", como
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caracterizadora do comportamento de lideranga demo

cratica;

f) na Geréncia Regional de Chapecd, os pesquisados de
monstraram uma indecisao em relagao a afirmacgao ni
mero 16, "Reconhece os subordinados com elogios e
incentivos", como caracterizadora do comportamento

de lideranca democratico;

g) a Geréncia Regional de Tubardo foi a linica que nao
apresentou pontos médios de respostas na area de
concorddncia em relacao as afirmagoes corresponden

tes do estilo de lideranga autoritario.

Em sintese, verifica-se na percepcgao dos pesquisados
gue as Geréncias Regionais tendem para o comportamento de.. lide
ranca democratico, com algumas caracteristicas autoritarias, de

monstrando que a lideranca tende a ser situacionista.

Assim, os resultados dos Graficos de nameros 23 a 32,
mostram que o comportamento de lideranga €& analisado e entendido

em termos de relacao dindmica. HEMPHILL (1949. In: ——— HERSEY

& BLANCHARD, 1976, p.87) reforga este quadro, gquando diz que a
lideranga & um processo dindmico, que varia de situagao para si
tuagdo, com mudangas de lideres, seguidores e situagSesﬁ. Da
mesma forma, JENKINS, (1974, p.75) comenta que "(...) a lideran
ca & propria de cada situagao investigada (...)". HALL (1974,
p.115) guando diz que "de que o conjunto de condigoes de um dado

momento - a situacao - define por quem e de que maneira a lide

ranca se expressara". Logo, a partir do processo de liderancga
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como uma fungdo do lider, dos liderados e de outras variaveis da
situagdo, parece irreal o desejo de ter um Gnico tipo ideal de

comportamento de lider.

4.3.3. Perfil dos servidores pesquisados por_geréncia
segundo a satisfagao no trabalho (fatores moti
vadores e fatores de higiene).

4.3.3.1. Geréncias da matriz

Comparando-se os Graficos 33, 34, 35, 36, 37, 38, 39,
40, 41, 42, 43, 44 e 45, pode-se notar que ocorrem diferencas de

percepcbes dos pesquisados em relacdo & varidvel satisfagao no

trabalho (fatores motivadores e fatores de higiene) quando se
considera as Geréncias como unidade de analise. Isto torna-se
evidente, uma vez que as afirmagoes dos fatores motivadores e

fatores de higiene, apresentaram pontos médios de respostas loca
lizados tanto na area de discordincia de média para alta e de
média para baixa, indecisdo, concordincia de baixa para média e

de média para alta.

Além disso, os referidos Graficos demonstraram alguns

pontos que merecem ser salientados.

Em relagdo aos fatores motivadores, na percepgao dos
pesquisados nas Geréncias da Matriz, observou-se que ocorreram

discordincia, de alta para média ou de mé&dia para baixa, conforme
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indicam os Graficos de numeros 33 a 45 (Anexo 2).

Desta forma, a Tabela 17 a seguir, indica os resulta
dos obtidos, em cada uma das Geréncias da Matriz, em relagao as
afirmacbes correspondentes aos fatores motivadores situados na
Area de concordincia de baixa para média (B/M) e de média bara
alta (M/A) e na area de discordancia de média para baixa (M/B)

e de média para alta (M/A).

Mediante os resultados dos fatores motivddores apre
sentados na Tabela 17 , segundo a percepcao dos pesquisados nas

Geréncias da Matriz, pode-se dizer que:

a) a Assessoria de Comunicacgao Social (ACS) foi a
geréncia que obteve maior nimero de afirmagoes so
bre os fatores motivadores da satisfagao no traba
lho, na area de concordadncia de média para alta
(M/A) e as Geréncias de Desenvolvimento Operacio
nal e de Recursos Humanos, na area de concordancia

de baixa para média (B/M);

b) a Geréncia de Projetos foi a que mais apresentou

pontos de discordancia, sendo 3 (trés) deles na
Grea de discordancia de alta para média (A/M) e
4 (quatro) na area de média para baixa (M/B), se

guida pela Geréncia de Construcao com 5(cinco) pon

tos na area de discorddncia de baixa para média
(B/M) ;

c) os resultados obtidos para o fator motivador reali

zacdo nas Geréncias da Matriz, refletem  atitudes
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d)

e)

f)
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desfavoraveis dos respondentes pertencentes a
Geréncia de Projetos (GPR), Geréncia Comercial
(GCM) e Geréncia Financeira (GFI), relativas a

afirmagdes nimero 02, cujas médias se encontram na
area de discordancia de média para baixa (M/B) ,

conforme Tabela 17 ;

a Geréncia de Projetos (GPR) foi a unica que apre
sentou atitudes desfavoraveis em relaézo ao fator
motivador responsabilidade, visto que a afirmagao
de niimero 03 da Tabela 17 , demonstra ponto médio

de discordancia de médio para baixo (M/B);

as Geréncias, Gabinete (GAB), Geréncia de Projetos
(GPR) , Geréncia de Construgao (GCN) e Geréncia
Comercial (GCM) apresentaram ponfos médios de res
postas na area de discordancia de média para baixa
(M/B) em relagao a afirmagao namero 06, correspon
dente ao fator motivador trabalho em si, o que

reflete uma desfavorabilidade e insatisfacao;

o fator motivador reconhecimento nas Geréncias de
Projetos (GPR), Construcao (GCN) e Administrativa
(GAD) apresenta médias para ambas as afirmacoes
(07 e 08 da Tabela 17 ) na area de discordancia.
J3a na Assessoria de Comunicagao Social (ACS) e
Assessoria Juridica (AJU) observa-se também uma
desfavorabilidade dos respondentes, quanto ao fa

tor reconhecimento, tendo em vista discordancia
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com relagd3o a pelo menos uma das afirmagoes desse

fator, conforme Tabela 17 ;

g) os resultados do fator motivador progresso nas Ge
réncias Matriz demonstram uma alta desfavorabili

dade com relacao a esse fator visto que:(lo)

. a excegao da Assessoria de Planejamento (APL) e
Geréncia de Desenvolvimento Operacional (GDO)
que tiveram pontos médios de respostgs situados
na area de concordancia de baixa para média
(B/M) e, Assessoria Juridica (AJU), Assessoria
de Comunicagdo Social (ACS) e Geréncia Financei
ra (GFI) que obtiveram pontos médios na area - de
indecisdo, na afirmacao nimero 09 (obortunidade
de promogado funcional, as demais geréncias tive
ram médias situadas na area de discordancia,
0 que representa uma insatisfacao por parte dos

respondentes;

. todas as Geréncias da Matriz, exceto a Geréncia
de Desenvolvimento Operacional, obtiveram média
na area de discordincia na afirmagao namero 10

(oportunidade de treinamento e aperfeigoamento).

(lO)Esses achados podem ser constatados nos Graficos de nime
ros 33 a 45 do Anexo 2.
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Em relagao aos fatores de higiene, na percepgao dos
respondentes das Geréncias da Matriz, observou-se que ocorreram
discordancia, de alta para média ou de média para baixa, confor

me indicam os Graficos de numeros 33 & 45.

A Tabela 18 a seguir, indica os resultados obtidos em
cada uma das Geréncias da Matriz, em relagdo ds afirmagoes  cor
respondentes aos fatores de higiene situados na area de concor
dincia de média para alta (M/A) e de baixa para méd®a (B/M) e na
irea de discordancia de média para baixa (M/B) e de média  para

alta (M/A).

Mediante os resultados apresentados na Tabela 18 , re
lativos as médias de respostas dos pesquisados em cada uma das
Geréncias da Matriz, no que diz respeito aos fatores de higiene
mantenedores da satisfagao, cabe ressaltar os seguintes aspec

tos:

a) o Gabinete (GAB) foi a geréncia que obteve o maior
nimero de afirmacoes positivas sobre os fatores de
higiene, sendo a maioria delas situada na area de
concordancia de média para alta (M/A), segﬁida pe

la Geréncia Financeira (GFI);

b) a Auditoria foi a geréncia que mais apresentou
pontos de discorddncia de alta para média (A/M) ;
a Geréncia de Projetos (GPR) e Geréncia Administra
tiva (GAD), foram as geréncias que mais apresenta
ram pontos médios de discordancia, seguidas pela
propria Auditoria (AUD), Geréncia de Construcgao

(GCN) , Geréncia de Contabilidade (GCT) e Geréncia
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c)

d)

e)
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de Recursos Humanos (GRH), refletindo desfavorabi
lidade dos respondentes com relagao a fatores de

higiene;

os resultados obtidos nas geréncias com relagao as
afirmagoes nimeros 13 e 14, demonstram que, com
excecdo da Geréncia de Construgao (GCN), as demais
geréncias refletem favorabilidade, ou concordancia,
com relagao ao fator de higigne, rélacionamento

interpessoal com a chefia;

os resultados obtidos nas geréncias, nas afirma
coes 15 e 16, demonstram que o fator de higiene
relacionamento com os colegas, nao gera insatisfa
cao na CASAN, uma vez que todas as geréncias tive

ram pontos médios na area de concordancia;

os fatores de higiene, supervisao técnica e condi
¢oes de trabalho (ambiente: iluminacao, ventilacgao,
temperatura, etc..., local de trabalho propriamen
te dito elseguranga no trabalho), refletem  atitu
des desfavoraveis dos respondentes em algumas ge
réncias, conforme resﬁltados obtidos nas afirma
¢oes de nimeros 17 e 18, 21, 22 e 23, respectiva
mente aos fatores mencionados, constantes na Tabe
la 18 . Cabe salientar que, com relagao ao local
de trabalho propriamente dito, a Assessoria de Co
municacdo Social (ACS) teve ponto mé&dio na &drea de
indecis8o, conforme média obtida na afirmacgao nime

22 do Grafico 37 (Anexo 2);



f)

g)

h)
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o fator de higiene, condigoes de trabalho (estabili
dade profissional) reflete atitudes desfavoraveis
dos respondentes em todas as Geréncias da Matriz,
exceto na Geréncia Financeira (GFI) que obteve
ponto médio na drea de concordidncia de baixa para
média e as Geréncias Gabinete (GAB) e  Assessoria
de Comunicagao Social (ACS) que tiveram pontos mé

dios na area de indecisao; .

o fator de higiene politicas e administragao da
Companhia, reflete atitudes desfavoraveis na CASAN,
uma vez que todas as Geréncias da Matriz, exceto a
Assessoria de Comunicacado Social (ACS) e Geréncia
Financeira (GFI), que.obtiveram pontos médios na
drea de indecisado nas duas afirmagoes (19 e 20) e
o Gabinete que obteve média na area de indecisao

com relacdo i afirmacado nimero 20;

todas as Geréncias da Matriz apresentaram pontos
médios na area de discordincia com relagao as duas
afirmagcoes (11 e 12) do fator de higiene salario,
o que reflete uma desfavorabilidade ainda maior
por parte dos respondentes, com relagao a esse fa

tor.
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4.3.3.2. Geréncias regionais

Comparando-se os Graficos 46, 47, 48, 49, 50, 51, 52
e 53, pode-se notar que ocorrem diferencgas de percepcgoes dos pes
quisados em relagdo & varidvel satisfagao no trabalho (fatores
motivadores e fatores de higiene), quando se considera as Gerén
cias como unidade de anidlise. Tamb8m nesses casos, pontos médios
de respostas foram localizados tanto na area de concordancia

guanto na area de discordancia.

A Tabela 19 a segquir, indica os resultados obtidos em
cada uma das Geréncias Regionais, em relacgdo ds afirmagoes  cor
respondentes aos fatores motivadores situados na adrea de concor

dincia e discordancia.

Em relagao aos fatores motivadores, salienta-se, por
tanto, alguns pontos que, na percepcao dos pesquisados nas Gerég
cias Regionais, refletem atitudes desfavoraveis dos respondentes,
uma vez que tiveram médias na drea de discordidncia de média para
baixa (M/B), conforme pode ser verificado nos Graficos de nime
ros 46 a 53 do Anexo 2, e, em sintese na Tabela 19 . Assim, po

de-se constatar que:

a) conforme resultados obtidos nas afirmagOes de nime
ros 01 e 02, 03 é 04, 05 e 06 relativas aos | fato
res motivadores realizagao, responsabilidade, tra
balho em si, respectivamente, observa-se que esses
fatores, nas Ger&ncias Regionais, nao refletem ati

tudes desfavoraveis dos respondentes, o que
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b)

c)

a)
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significa fizer que esses fatores nao geram a insa

tisfacao nas Geréncias Regionais;

o fator motivador reconhecimento, nas Geréncias
Regionais de Tubarao (RTB), Rio do Sul (RRS), Vi
deira (RVI) e Chapecd (RCH) obteve para ambas as
afirmacées (07 e 08) médias centradas na area de
discordancia de média para baixa. a mesma média
foi obtida na Regional de Lages (GLA) com relagao
i afirmagdo nimero 08 (oito) desse fator, o que
reflete uma desfavorabilidade por parte dos respon

dentes nessas Geréncias Regionais;

o fator motivador progresso (oportunidade de promo
cdo funcional) reflete pontos médios na area de
discordancia de média para baixa (M/B) nas  Gerén
cias Regionais de Tubarao (RTB), Joinville (RJO) ,
Rio do Sul (RRS) e Chapecd (RCH), representando uma

desfavorabilidade por parte dos respondentes;

o fator motivador progresso (oportunidade de trei
namento e aperfeicoamento) reflete atitudes mais
desfavoraveis ainda por parte dos respondentes, uma
vez que todas as Geréncias Regionais obtiveram pon
tos médios na area de discordancia de média para

baixa.
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Em relacao aos fatores de higiene, ressaltamos alguns
que, na percepg¢ao dos pesquisados nas Geréncias Regionais, en
contram-se com seus pontos médios de respostas na area de dis
cordancia, de média péra baixa, ou de média para alta, conforme

mostram os Graficos de numeros 46 a 53, cujos resultados estao

sintetizados na Tabela 20 , a seguir.

"Em sintese, observando a Tabela 20 relativa aos fato

res de higiene nas Geréncias Regionais, pode-se afirmar que:

a) as Geréncias Regionais de Tubarao (RTB), Chapecd
(RCH) e Videira (RVI) foram as que obtiveram mais

pontos médios na &drea de discordancia;

'b) os fatores de higiene, relacao interpessoal com a
chefia, relacao interpessoal com os colegas e su
pervisdo técnica, conforme resultados obtidos nas
Geréncias Regionais nas afirmagoes nimero 13 e 14,
15 e 16, 17 e 18, respectivamente a esses fatores,
ndo contribuem para a insatisfagdo, conforme Tabe

la 20;

c) o fator de higiene, condigdes de trabalho  também
apresenta pontos médios de discordiancia em algumas

Geréncias Regionais, conforme se observa na Tabe

la 20 ;

d) o fator de higiene politicas e administracao na
Companhia, com exceggo da Regional de Videira
que teve ponto médio na area de concordancia em

uma das afirmacgoes (nlmero 19 do Grafico 52), o0s
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resultados refletem atitudes desfavoraveis
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dos

respondentes para ambas.aé afirmagoes (19 e 20), em

todas as Geréncias Regionais, o que denota uma

satisfacao generalizada;

in

e) todas as Geréncias Regionais apresentaram pontos

médios de respostas na area de discordancia em

am

bas as afirmagoes (11l e 12) relativas ao - fator

de higiene salario, o que reflete uma insatisfagao

por parte dos respondentes, generalizada em todas.

as Geréncias Regionais.

Concluindo a unidade de analise: Geréncia, cabe

saltar, ainda que todas as Geréncias da Matriz, com excegao

res

a

Geréncia de Desenvolvimento Operacional (GDO) e todas as  Gerén

cias Regionais tiveram seus pontos médios de respostas na  area

de discordancia, em relacao a oportunidade de treinamentos
aperfeicoamentos, O qﬁe denota uma insatisfacao generalizada.
to corrobora os resultados encontrados na unidade de anilise:
SAN como um todo. J& com relagdo ao fator de higiene salario,
nota-se, também, uma insatisfacao generalizada, uma vez que

pontos médios de respostas em todas as unidades de analise,

e

os

ca

SAN como um todo, Diretorias e Geréncias (da Matriz e Regionais)

encontram-se na area de discordancia.



5 - CoNcLUSOES E RECOMENDAGOES

Neste capitulo apresentam-se as conclusoes e recomen

dacdes decorrentes desta investigagdo.

5.1 - Conclusoes

Uma vez que a amostra das unidades de analise desta
pesquisa foram consideradas representativas, apresentam-se as
conclusdes deste estudo relativas ds opinioes dos servidores pes
guisados na CASAN, sobre as varifdveis estilos de lideranga e sa

tisfacdo no trabalho, bem como seus relacionamentos.

Com base nos objetivos da pesquisa definidos no pri
meiro capitulo desta pesquisa, ou seja, o de identificar os esti
los de lideranca (autoritdrio e democratico) e a satisfacao no
trabalho, bem como o de verificar o relacionamento, de forma des
critiva, entre estas variaveis, chegou-se a algumas conclusoes
que s3o apresentadas a seguir, por tdpicos, de acordo com as uni

dades de anilise consideradas.
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5.5.1 - Unidade de andlise: CASAN como um todo

Na anilise da CASAN como um todo, em relagdo ds varid

veis principais desta investigacdo, concluiu-se que:

a) a lideranca na CASAN tende para o estilo democrati
co, ja que as afirmagdes correspondentes apresen
tam todos os seus pontos médios de respostas na

irea de concordancia;

b) constatou-se que os fatores motivadores contribuem

tanto para a satisfacao quanto para a insatisfacao;

c) o fator motivador progresso (oportunidade de promo
cdo funcional, treinamentos e aperfeicoamentos) con

tribui para a insatisfacao dos empregados na CASAN;

d) os fatores de higiene (saldrio, politicas e admi
nistracdo da empresa, condigoes do ambiente de tra
balhb e estabilidade profissional) apresentam suas
médias gerais de respostas na &area de discordancia,
o que significa dizer que esses fatores contribuem

para a insatisfacd@o no trabalho na CASAN;

e) os achados desta investigagao corroboram os resul
tados da pesquisa realizada por DUNETTE et alii
(1977), que verificaram, que tanto fatores motiva-
dores quanto fatores de higiene podem caracterizar

situacOes satisfatdrias e insatisfatdrias;
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f) por outro lado, os reéultados dessa pesquisa sdo
inconsistentes com a Teoria de HERZBERG de que os
fatores motivadores conduzem a satisfagao positiva
no cargo, mas nao geram a insatisfagao e que a sa
tisfagdo dos fatores de higiene, podem impedir a
insatisfacdo em relagdo ao ambiente de trabalho ,

mas ndo contribuem para a satisfagdo;

g) parece razoavel dizer que a variavel independente
(estilos de lideranca) apresenta um padrdo de rela
cionamento positivo e negativo para com as afirma
cdes correspondentes & satisfacdo no trabalho. Is
to evidencia que nem sempre o estilo de 1liderancga
democratico, predominante na CASAN como um todo,
conduz a alta satisfacdo dos empregados no trabalho.
Essas constatacdes conduzem & suspeita de que o
estilo de lideranca na CASAN pode ndo ser tao demo
cratico como se percebe nesta pesquisa. Cabe, por
tanto, questionar: serd que o lider na CASAN, nao

32" democratico e sim "estd" democratico?

Por outro lado, esses achados corroboram
os estudos de HALL (1984), CHAMPION (1979) e ou
tros pesquisadores que comentam que a predominég
cia do estilo de lideranca democratico nem sempre
conduz a maior satisfagao no trabalho, porque a 1li
deranca & afetada por uma sé€rie de outras varia-

veis, tais como estrutura, tecnologia, ambiente ,
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complexidade, entre outros, que condicionam de cer

ta forma o comportamento do lider.

5.1.2 - Unidade de analise: Diretorias

Na andlise das diretorias, em relagdo ds varidveiscen

trais do estudo, verificou-se que ocorrem diferengas nas percep

¢oes dos respondentes, o que leva a constatar que:

a)

b)

A Diretoria Administrativa e Financeira foi a que
obteve o maior nimero de afirmagoes, sobre a predo
mindncia do estilo de lideranca democréatico, na

Area de concordancia, de média para alta;

A Diretoria de Expansdo ndo apresenta médias de
respostas, sobre o estilo democritico, na area de
concordancia de média para alta. Vale ressaltar ,
ainda, que essa Diretoria foi a que mais apresen
tou mé8dias mais préximas da drea de indecisdo, sO
bre a predomindncia de um estilo democratico e a
finica que apresentou médias na area de discordan
cia do democritico. Esse resultado sugere que a
Diretoria de Expansao, ao contrdrio das demais, es
t3 mais voltada para tarefas, do que para oS as

pectos de relacoes humanas no trabalho;



c)

d)

e)

£)
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Embora haja diferencas nas percepgdes dos respon
dentes, todas as diretorias tendem para o estilo

de lideranca democrdtico;

A Diretoria da Presidéncia fol a que obteve maior
nimero de afirmacgoes positivas sobre os fatores

motivadores, relativas & satisfagao no trabalho;

A Diretoria de Expansdao foi a que mais apresentou
pontos de discordincia em relagdo aos fatores moti

vadores da satisfacao;

De modo geral, com excecdo da Diretoria de Expan-
sdo, as demais Diretorias apresentaram uma . certa
uniformidade nas percepcoes dos pesquisadores, re

lativas aos fatores motivadores da satisfacao:

. o fator motivador reconhecimento obteve na Dire
toria de Expansao, médias de respostas que re
fletem atitudes desfavordveis por parte dos res

pondentes;

. todas as Diretorias discordam do fator motivador
progresso (oportunidade de treinamentos e aper

feicoamentos) na CASAN;

. todas as Diretorias, exceto a Diretoria de Opera
cao (DO) discordam do fator motivador progresso

(oportunidade de promocao funcional) na CASAN.
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h)

i)
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A Diretoria de Operacao foi a que obteve o maior
nimero de afirmacdes positivas sobre os fatores

de higiene, relativos & manutengdo da satisfagao;

A Diretoria Administrativa e Financeira foi a que
mais apresentou pontos de discorddncia, de baixo
para médio, seguida pela Diretoria de Operagdo, Di

retoria da Presidéncia e Diretoria de Expansao;

A Diretoria Administrativa e Financeira foi a ni
ca Diretoria que apresentou ponto médio de discor
dancia, em relacdo i afirmacdo "acha ambiente fisi
co agradavel e adequado ao desenvolvimento das ta
refas", o que denota uma insatisfacdo com relagao

ao fator condigbes de trabalho;

Todas as Diretorias apresentaram pontos médiosv de
respostas, na drea de discordadncia de média para
alta, nas afirmagSes correspondentes ao fator Sala
rio. Este dado corrobora os resultados encontra
dos relativos d mensuracdo da satisfagdo no traba

lho, na unidade de andlise CASAN como um todo.
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5.1.3 - Unidade de andlise: Geréncias

Na anilise da Geréncias, em relacdo &s varidveis cen

trais dos estudos, verificou-se que ocorrem diferencas nas per

cepcoes dos respondentes, o que leva a constatar que:

a)

b)

no ambito das unidades da Matriz, 06 (seis) Gerég

cias (Gabinete, Assessoria de Planejamento, Audito

ria, Geréncia Comercial, Geréncia Financeira e Ge
réncia de Recursos Humanos) tendem para o estilo
de lideranca democritico. Nas outras 07 (sete) uni

dades (Assessoria Juridica, Assessoria de Comuni

‘cacgdo Social, Geréncia de Desenvolvimento Opera

cional, Geréncia de Oontabilidade, Geréncia  Admi
nistrativa, Geréncia de Construcao e Geréncia de
Projetos) a lideranca tende para o estilo democra
tico, seguido pelo comportamento autoritério, de

monstrando uma lideranca situacionista;

no ambito das Geréncias Regionais, & excegao da
Regional de Tubarao, que tende para o comportamen-
to de lideranca democritico, as demais GerénciasRe
gionais tendem para o comportamento de lideranca
democritico, com algumas caracteristicas autoritd

rias, demonstrando uma lideranca situacionista;

Essas constatacoes demonstram que o  com

portamento de lideranca & analisado e entendido em
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d)
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termos de relacdo dindmica. HEMPHILL (1949, In:__ _
HERSEY & BLANCHARD, 1976, p. 87) reforgca este qua
dro, quando diz que "a lideranga & um processo di
nimico, que varia de situacdo para situagao, com
mudancas de lideres, seguidores e situacoes". Da
mesma forma, JENKIS (1974, p. 75) comenta que
"(...) a lideranca & propria de cada situagdo in
vestigada (...)". HALL (1984, p. 115) quando diz
que "de que o conjunto de condigoes de um dado mo
mento - a situacdo - define por quem e de que ma
neira a lideranca se expressara". Logo, a partir
do processo de lideranga como uma funcdo do lider,
dos liderados e de outras variadveis da situacao,
parece irreal o desejo de ter um dnico tipo ideal

de comportamento de lider.

todas as Geréncias da Matriz, com excecdo da Gerén
cia de Desenvolvimento Operacional e todas as Ge
réncias Regionais sem excecao, tiveram seus pontos
médios na irea de discorddncia com relagdo ao fa
tor motivador progresso (oportunidade de treinamen
tos e aperfeicoamentos), o que denota uma insatis-

facdo generalizada;

com excecio do Gabinete e Geréncia Regional de Vi
deira, que tiveram pontos médios na drea de .concor
dancia, a Assessoria de Comunicagdo Social e Ge

réncia Financeira, que tiveram pontos médios na



e)

£)
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drea de indecisdo, as demais Geréncias da Matriz e
Geréncias Regionais, totalizando 17 ( dezessete )
unidades, tiveram pontos médios de discordancia com
relacdo 3 afirmacdo sobre as politicas de pessoal
e administracdo da Empresa, pertencentes ao fator

de higiene, politicas e administracdo da Companhia;

com excecdo de 03 (trés) Geréncias da Matriz (Gabi
nete, Assessoria de Comunicagdo Social e Geréncia
Financeira), que tiveram pontos médios na area de
indecisdo, as demais Geréncias de Matriz e todas
as Geré&ncias Regionais tiveram pontos médios de res
postas na drea de discordéncia, com relagdo & afir

mac3o sobre a definicdo e divulgagdo das politicas

'da Companhia, pertencente ao fator de higiene, po

liticas e administracao da Companhia;

todas as Geréncias da Matriz, a excegao do Gabine
te, Assessoria de Comunicagao Social e Geréncia
Financeira, tiveram pontos médios de respostas na
&rea de discordincia, sobre a afirmagdo relativa
s condicdes de estabilidade profissional ofereci
das pela Companhia. Das 08 (oito) Geréncias Regio
nais 04 (quatro) tiveram o mesmo resultado ( RCH,

RVI, RLA e RTB);
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g) a exemplo dos resultados obtidos nas unidades de
andlise CASAN como um todo e Diretorias, todas as
Geréncias da Matriz e Geréncias Regionais tiveram
seus pontos médios, na &rea de discordancia, nas
afirmacbes relativas ao fator de higiene Salario,

o que denota uma insatisfacao generalizada.
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5.2 - Recomendagoes

5.2.1 - RecomendacgOes tedricas

Tendo em vista as constatagoes desta pesquisa, pode-se

que novos estudos devam ser desenvolvidos para:

a)

b)

c)

d)

e)

verificar que outras varifveis do contexto organi

zacional contribuem ou nd3o para a satisfagao no
trabalho;
determinacdo da relagaoc entre lideranga, satisfa

cdo e produtividade no trabalho;

elaboracdo de estudos diacrdnicos a respeito da
relacdo entre as duas varidveis centrais deste es
tudo, com o objetivo de detectar alteracdes nas

percepcoes dos respondentes;

associaclo mais detalhada sobre a abordagem situa
cionista em relacdo ds varidveis centrais deste

estudo; e

verificar até que ponto as varidveis liderancas e
satisfacdo contribuem para o Clima Organizacional

da CASAN.
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5.2.2 - Recomendacoes administrativas

Cabe aqui recomendar algumas acoes necessarias ~ ao

atendimento das necessidades de mudanca, constatadas na pesquisa:

a) revisao e implantagdo de um novo plano de cargos e
saldrios na CASAN, que permita uma politica justa
e contfnua, e. corrija as disfuncdoes de cargos e

salarios existentes;

b) promover o desenvolvimento de recursos humanos ’

através de agOes tais como:

. incrementar o numero de treinandos e gastos com

treinamento para o desenvolvimento das tarefas;

. proprocionar aos gerentes cbndigGes para aprofun
dar suas habilidades sistémicas, técnicas e huma
nas, necessfrias ao desempenho da funcgao geren
cial, através de programas de capacitacdo geren

cial;

. estimular a abertura de canais de comunicagdo in
terpessoal entre os empregados, entre chefes e
empregados, entre empresa e erpregados, de forma
a possibilitar interacgoes mais abertas, minimi’
zar a emergéncia de conflitos, encaminhar a solu
cdo de conflitos pendentes e com isso aumentar

o nivel de confianca entre as pessoas;



c)

d)

e)

£)
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. criar programas para o desenvolvimento de poten
cialidades dos empregados e assim abrir possibi

lidades de progresso funcional.

criar um instrumento bisico de orientagdo ao empre
gado, que contenha informacoes gerais sobre a Em

presa e orientagdo quanto aos direitos e deveres dos

‘empregados;

criar um sistema de valorizacdo e reconhecimento

dos empregados, para maior incentivo a esses;

instituir um mecanismo sistemdtico de Avaliagao
de Desempenho para melhor conhecer e utilizar o po

tencial de Recursos Humanos na CASAN;

criar programa "Conheca sua Empresd'para divulga
cdo ampla, bésica e atualizada sobre as politicas

e administracdo da Companhia.
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Floriandpolis,

Ao .
Sr. (a)

‘Este questionirio destina-se d coleta de dados para a
elaboragdo de minha Dissertagdo de Mestrado, a ser desenvolvida
para a conclusdo do Curso de P6s-Graduagao em Administragao Pi
blica na Universidade Federal de Santa Catarina, que abrangera
certos aspectos e fatores do contexto organizacional nas gerén
cias da CASAN.

O seu nome foli sorteado para compor a amostra, atra
vés de processo aleatdrio. As suas respostas, contribuirao para
os estudos que irdo compor minha dissertacao.

Use, sem constrangimento, o maximo de sinceridade e
precisdo na sua avaliacdo. As respostas que vocé der serao utili
zadas, exclusivamente, na elaboracdo de meu estudo, nao havendo
a menor preocupacdo de identificac8o individual.

Face a importdncia deste trabalho solicito a devolu:
cdo desse questiondrio & Juliana Maes Hildebrand - CASAN - Ma
triz - Geréncia de Recursos Humanos, diretamente ou via malote,
ou ainda, através da pessoa encarregada do Setor de Pessoal na
sua Regional, até o dia ...... de ..c.vvveeeeco.... de 1987,

Certa de sua colaboragﬁo, manifesto, antecipadamente,
meus agradecimentos,

Atenciosamente,

JULIANA MAES HILDEBRAND
Mestranda em Administragao da UFSC



PRIMEIRA PARTE

DAbos BAsrtcos

l. IDADE: : Anos

2. TEMPO DE SERVICO NA CASA: : Anos

3. GRAU DE ESCOLARIDADE:

3.1. 19 Grau IncompletO ....ccceeeeeens ()
3.2. 19 Grau CompletO .....ccceeneenne ()
3.3. 29 Grau CompletO .v.iveeescccccas ()
3.4. Superior Completo .....cceceenn.. ()
3.5. Especializagdo ...ceeveececens eee ()
3.6. Mestrado ....ccovcreccocccccccnns ()
3.7. DOUtorado ...eeeescesncenceoacsans ()

4. LOCAL DE ORIGEM:

4.1, Santa Catarina ...ccceececscsoses ()
4.2. Outros EstadoS ...ceeeeeececncnns ()

4.3, Outros PalSesS (.eeeveeeeccossnsanns ()



SEGURNDA PARTE

Para cada uma das afirmagoes descritas a segquir, assi
nale com um "X" o nimero que, na sua opiniao, reflete o comporta

mento do seu chefe atual.

A escala varia de 1 a 5, com a seguinte 'interpretg
cao:
1 - Discordo plenamente
2 - Discordo
3 - Indeciso (nem concordo, nem discordo)
4 - Concordo
5 - Concordo plenamente.
Exemplo:
ITEM O SEU CHEFE ... ESCALA
112 |3} 4}5
0l ... tem mania de falar o tempo
todo X
ENTAO: Se vocé discorda plenamente que o seu chefe

atual ... tem mania de falar o tempo todo, tal como o exemplo,
' coloque o "X" no nimero 1 da escala; se vocé discorda com a
afirmacdo, coloque o "X" no nimero 2; se vocé estd indeciso, nem
concorda, nem discorda, coloque o "X" no nimero 3; se vocé con

corda que seu chefe tem mania de falar o tempo todo, coloque o

"X" no numero 4; e se vocé concorda plenamente que seu chefe tem

mania de falar o tempo todo, cologque o "X" no numero 5. Este pro
cedimento deve ser seguido para todas as afirmagSes, sendo que,
para cada uma vocé devera colocar apenas um "X" na quadricula

correspondente & sua opiniao.



ITEM O SEU CHEFE ...
1| 2 3|4

0l emite ordens e comunicados sem maiores
comentarios '

02 procura impor sua vontade, fazendo va-
ler sua autoridade e exigindo obedién-
cia

03 confia nos subordinados

04 trata os subordinados como seres huma-
nos que pensam e sentem.

05 da ampla liberdade para os subordinados
discutirem gquestoes relacionadas ao tra
lho.

06 encara os subordinados como sendo, por
natureza, preguigosos e pouco merecedo
res de confianga.

07 demonstra nao ter confianga nas pessoas
com quem trabalha.

08 participa, incentiva e tem cooperacao
voluntaria de todos no trabalho de
equipe.

09 exige o cumprimento de tarefas mediante
ameacas e punigoes.

10 gosta de ouvir as idéias e opinioes dos

subordinados e sempre faz uso construti

vo delas no trabalho.




ITEM O SEU CHEFE ....
1|y 2 | 3] 4

11 reconhece, através de elogios e incenti
vos, o valor dos trabalhos executados pe
los subordinados.

12 da o minimo de informagoes aos subordina
dos.

13 fica distante do trabalho de equipe.

14 envolve os subordinados nas decisoes re
lacionadas ao trabalho.

15 aceita com facilidade a politica de por
tas abertas e as técnicas de participa-
cao.

16 ignora os problemas enfrentados e que
afligem os seus subordinados.

17 procura distancia e nao cultiva amizade

..com seus subordinados.

18 tem ampla cooperagao voluntaria de todos
no trabalho de equipe.

19 impede o envolvimento dos subordinados
nas decisoes relacionadas ao trabalho
que executam.

20 da aos subordinados todas as informagdes
importantes e responde a todas as pergun
tas com boa vontade.

21 procura manter uma situagao de bem estar

entre os subordinados no ambiente de tra
balho.




TERCEIRA PARTE

Para cada uma das afirmagoes descritas a seguir, assi
nale com um "x" o nimero que indica a sua opinido em relagao ao
seu cargo (afirmacdes do Grupo 1) ou em relagao ao seu ambiente

de trabalho (afirmagoes do Grupo 2).
A escala varia de 1 a 5, com a seguinte interpretagao:

1 - Discordo plenamente

2 - Discordo

3 - Indeciso (nem concordo, nem discordo)
4 - Concordo |

5 - Concordo plenamente

GRUPO 1 - AFIRMACOES

ITEM EM RELACAO AO SEU CARGO, VOCE ...

01 realiza as tarefas com éxito, mesmo as

mais complexas.

02 € uma pessoa realizada por estar, conti
nuamente, se auto desenvolvendo profis-

sionalmente.

03 tem um consideravel poder de tomada de

decisao e autonomia no seu trabalho.

04 gosta da sensagao de responsabilidade

que seu trabalho lhe da.




ESCALA

ITEM | EM RELAGCAO AO SEU CARGO, VOCE ...
1] 2 | 3] 4
05 gosta do tipo de trabalho que faz.
06 desenvolve tarefas adequadas a sua capa
cidade funcional.
07 & reconhecido quando faz um bom trabalho.
08 costuma receber elogios pelo trabalho
desenvolvido.
09 tem oportunidade de promogao funcional.
10 recebe treinamentos e aperfeigoamentos
para o progresso funcional.
GRUPO 2 - AFIRMACOES
EM RELACAO A0 SEU AMBIENTE DE TRABALHO, ESCALA
ITEM lyoce
ct 1] 2 |34
01 |sente satisfacdo com o seu salario.
02 recebe um bom salario considerando o es
forco de trabalho exigido.
03 observa que o chefe imediato admite e
aceita sugestoes dos subordinados.
04 sente que hid compreensdo e entendimento
entre a chefia imediata e voceé.
05 |obtém cooperagao das pessoas com quem
— i

vocé trabalho.




EM RELAGCAO AO SEU AMBIENTE DE TRABALHO,

ITEM -
VOCe ... 11 2 31 4

06 gosta das pessoas com quem vocé trabalha.

07 observa que seu Chefe & muito competente.

08 |acha que seu Chefe & um bom gerente.

09 considera boas as politicas de pessoal e
administragao na Companhia.

-10 observa que as politicas adotadas pela
Companhia sao divulgadas e definidas.

11 acha as condigoes do ambiente de traba-
lho (temperatura, ventilagao, iluminacgao,
etc...) confortaveis e satisfatorias.

12 acha o ambiente fisico onde trabalha
agradavel e adequado ao desenvolvimento
das tarefas.

13 sente que hd condigOes de seguranga em
seu trabalho. o

14 |acha que a Companhia da condigoes de e§f

y

tabilidade profissional. , Y
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AUTORITARIO

"DEMOCRATICO

GRAFICO 2 - Perfil dos Servidores Pesquisadosda CASAN, segundo os

Estilos de Lideranca Autorit3rio e Democratico.

ESCALA

AFIRMAGOES ABREVIADAS

"AREA

DE

DISCORDANCIA

CONCORDANCIA

PONTOS DA ESCALA

|1 2 3 4 5
( 01. EMITE ORDENS, COMUNICADOS SEM COMENTARI1OS
02. IMPOE SUA VONTADE PELA SUA AUTORIDADE
03. ENCARA SUBORDINADOS COMO SENDO, POR
NATUREZA, PREGUICOSOS . !
04. DEMONSTRA NAO TER CONFIANCA NAS PESSOAS
05. EXIGE TAREFAS COM AMEACAS E PUNICOES.
06. DA POUCAS INFORMACOES AOS SUBORDINADOS
07. FICA DISTANTE DO TRABALHO DE EQUIPE
08. IGNORA PROBLEMAS QUE AFLIGEM 0S SEUS
SUBORDINADOS
09. PROCURA DISTANCIA E NAO CULTIVA.AMIZADE
§ 10. NAO ENVOLVE SUBORDINADOS NAS DECISOES
(11, CONFIA NOS SUBORDINADOS \\*\\
12. TRATA 0S SUBORDINADOS COMO SERES HUMANOS f
13. DA LIBERDADE AOS SUBORDINADOS NAS ‘ Y
DISCUSSOES DE TRABALHO
14. INCENTIVA O TRABALHO DE EQUIPE ~ .
15. OUVE IDEIAS E OPINIOES DOS SUBORDINADOS
16. RECONHECE OS SUBORDINADOS COM ELOGIOS E
INCENTIVOS '
17. ENVOLVE O0S SUBORDINADOS NAS DECISOES
18. ACEITA A POLITICA DE PORTAS ABERTAS
E AS TECNICAS DE PARTICIPACAO :
19. TEM COOPERAGCAO VOLUNTARIA DE TODOS NO
TRABALHO DE EQUIPE ‘
20. DA AOS SUBORDINADOS TODAS AS.INFORMACOES
E RESPONDE AS PERGUNTAS COM BOA VONTADEL
21. PROCURA MANTER UMA SITUACKO DE BEM ESTAR
\ ENTRE OS susoanlﬁApos NO AMBIENTE:
FONTE . Dados computados a partir dos questiondrios respondidos.
LEGENDA:

MEDIA




FATORES DE-HIGIENE

FATORES MOTIVADORES

GRAFICO 3 - Perfil dos Servidores Pesquisados da CASAN segundo a

Satisfacdo no Trabalho (Fatores Motivadores e Fato

res de Higiene).

ESCALA |

AFIRMAGOES ABREVIADAS

AREA DE

DISCORDANCIA

CONCORDANCIA

PONTOS DA ESCALA

.

1 2 3 4 5
, .
01. REALIZA TAREFAS COM EXITO : * |
02. E°PESSOA REALIZADA PELO CONTINUO
AUTO-DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL
03. TEM PODER DE DECISAO E AUTONOMIA NO
SEU TRABALHO
04. GOSTA DA SENSACAO DE RESPONSABILIDADE
. QUE O TRABALHO LHE DA
05. GOSTA DO TIPO DE TRABALHO QUE FAZ
'06. DESENVOLVE TAREFAS ADEQUADAS A SUA
) CAPACIDADE FUNCIONAL /
07. E RECONHECIDO QUANDO FAZ UM BOM TRABALHO
08. RECEBE ELOGIOS PELOS BONS TRABALHOS
09. TEM OPORTUNIDADE DE PROMOCAO FUNCIONAL s
K‘Of RECEBE TREINAMENTOS E APERFEICOAMENTOS ///
( 11..- SENTE SATISFACAO COM SEU SALARIO 1
"12. RECEBE BOM SALARIO CONSIDERANDO ESFORCO
DE TRABALHO EXIGIDO Qa1
13. OBSERVA QUE O CHEFE ACEITA SUGESTOES -~‘\\
14. SENTE QUE HA ENTENDIMENTO COM A CHEFIA N
15. OBTEM COOPERAGCAO DOS COLEGAS
16. GOSTA DAS PESSOAS COM QUEM TRABALHA: >>
17.  OBSERVA QUE SEU CHEFE E MUITO COMPETENTE
18. ACHA QUE SEU CHEFE E UM BOM GERENTE )
19. CONSIDERA BOAS AS POLITICAS DE PESSOAL
. E ADMINISTRACAO DA COMPANHIA '
20. OBSERVA QUE AS POLITICAS ADOTADAS PELA
COMPANHIA SAO DIVULGADAS E DEFINIDAS
21. ACHA CONDICOES DO AMBIENTE DE TRABALHO
. CONFORTAVEIS E SATISFATORIAS
22. ACHA AMBIENTE FISICO AGRADAVEL E ADEQUADO
. A0 DESENVOLVIMENTO DAS TAREFAS ,
23. SENTE QUE HA CONDICOES DE SEGURANGA EM
_ _SEU TRABALHO
24. ACHA QUE A COMPANHIA DA CONDICOES DE /
ESTABILIDADE PROFISSIONAL

LEGENDA

MEDIA . . .

'FONTEZ. Dados computados a partir dos questiondrios respondidos.



AUTORITARIO

" DEMOCRATICO

GRAFICO 4 - Perfil dos Servidores Pesquisados por Diretoria

(Presidéncia), segundo os Estilos de Lideranga

Autoritario e Democratico.

| AREA DE
ESCALA DISCORDANCIA | CONCORDANCIA
AFIRMAGOES ABREVIADAS PONTOS DA ESCALA
o 1 2 3 4 5
( 01. EMITE ORDENS, COMUNICADOS SEM COMENTARIOS
02. IMPOE SUA VONTADE PELA SUA AUTORIDADE ' ///
03. ENCARA SUBORDINADOS COMO SENDO, POR ,
. NATUREZA, PREGUIGOSOS 41
04. DEMONSTRA NAO TER CONFIANGA NAS PESSOAS ;>
05. EXIGE TAREFAS COM AMEACAS E PUNICOES «] '
06. DA POUCAS INFORMACOES A0S SUBORDINADOS
07. FICA DISTANTE DO TRABALHO DE EQUIPE
08. IGNORA PROBLEMAS QUE AFLIGEM 0S SEUS
SUBORDINADOS |
09. PROCURA DISTANCIA E NAo CULTIVA AMIZADE
| 10. NAO ENVOLVE SUBORDINADOS NAS DECISOES
(11, CONFIA NOS SUBOLDINADOS h e
12. TRATA 0S SUBORDINADOS COMO SERES HUMANOS ~
13. DA LIBERDADE AOS SUBORDINADOS NAS
DISCUSSOES DE TRABALHO , b
14. INCENTIVA O TRABALHO DE EQUIPE .
15. OUVE IDEIAS E OPINIOES DOS SUBORDINADOS °
"16. RECONHECE 0S SUBORDINADOS COM ELOGIOS E
INCENTIVOS
17. ENVOLVE 0S SUBORDINADOS NAS DECISOES \
18. ACEITA A POLITICA DE PORTAS ABERTAS
ﬁ E AS TECNICAS DE PARTICIPAGAO .
19. TEM COOPERACAO VOLUNTARIA DE TODOS NO S ‘
TRABALHO DE EQUIPE \)
20. DA A0S SUBORDINADOS TODAS AS INFORNACOES /
E RESPONDE AS PERGUNTAS COM BOA VONTADE )
21. PROCURA MANTER UMA SITUACAO DE BEM ESTAR \\
\ ENTRE 0S SUBORDINADOS NO AMBIENTE. |
FONTE . Dados computados a partir dos quastiondrios respondidos.
LEGENDA

MEDIA




AUTORITARIO

DEMOCRATICO

GRAFICO 5 - Perfil dos Servidores Pesquisados por Diretoria

(Ex

pansao), sequndo os Estilos de Liderancga Autoritario

e Democratico.

ESCALA

AFIRMACOES ABREVIADAS

AREA DE

DISCORDANCIA

CONCORDANCIA

PONTOS DA ESCALA

1 2

3

4

( 01.
02,
03.

04.
05.
06.
07.
08.

09.
10.
(11,
2.
13.

14,
15.
16.

EMITE ORDENS, COMUNICADOS SEM COMENTARIOS
IMPOE SUA VONTADE PELA SUA AUTORIDADE
ENCARA SUBORDINADOS COMO SENDO, POR
NATUREZA, PREGUICOSOS -

DEMONSTRA NAO TER CONFIANCA NAS PESSOAS
EXIGE TAREFAS COM AMEAGAS E PUNICOES

DA POUCAS INFORMACOES A0S’ SUBORDINADOS
FICA DISTANTE DO TRABALHO DE EQUIPE
IGNORA PROBLEMAS QUE AFLIGEM 0S SEUS

~ SUBORDINADOS

PROCURA DISTANCIA E NAO CULTIVA AMIZADE
NAO ENVOLVE SUBORDINADOS NAS DECISOES

CONFIA NOS SUBORDINADOS
TRATA 0S SUBORDINADOS COMO SERES HUMANOS
DA LIBERDADE AOS SUBORDINADOS NAS
DISCUSSOES DE TRABALHO

INCENTIVA O TRABALHO DE EQUIPE

OUVE IDEIAS E OPINIOES DOS SUBORDINADOS
RECONHECE 0S SUBORDINADOS COM ELOGIOS E
INCENTIVOS - ,
ENVOLVE OS SUBORDINADOS NAS DECISOES
ACEITA A POLITICA DE PORTAS ABERTAS

"E AS TECNICAS DE PARTICIPACAO

TEM COOPERACAO VOLUNTARIA DE TODOS NO
TRABALHO DE EQUIPE o

DA AOS SUBORDINADOS TODAS AS INFORMAGOES
E RESPONDE AS PERGUNTAS COM BOA VONTADE
PROCURA MANTER UMA SITUACAO DE BEM ESTAR
ENTRE OS- SUBORDINADOS NO AMBIENTE

FONTE !

Dados computados a partir dos questiondrios respondidos.

LEGENDA :

MEDIA




AUTORITARIO

"DEMOCRATICO

GRAFICO 6 - Perfil dos Servidores Pesquisados por Diretoria (Ope
ragao), segundo os Estilos de Lideranga Autoritario

e Democratico.

AFIRMACOES ABREVIADAS

ESCALA

AREA DE

DISCORDANCIA | CONCORDANCIA

PONTOS DA ESCALA

1 2 3 4 5

( 01.
02.
03.

04.
05.
06.
07.
08.

09.
10.

r 1.

.12.
13.

14.
15.
16‘

17.
18.

N

21.

EMITE ORDENS, COMUNICADOS SEM COMENTARIOS
IMPOE SUA VONTADE PELA SUA AUTORIDADE
ENCARA SUBORDINADOS COMO SENDO, POR
NATUREZA, PREGUICOSOS co
DEMONSTRA NAO TER CONFIANGA NAS PESSOAS
EXIGE TAREFAS COM AMEACAS E PUNICOES
DA POUCAS INFORMACOES A0S SUBORDINADOS
FICA DISTANTE DO TRABALHO DE EQUIPE
IGNORA PROBLEMAS QUE AFLIGEM 0S SEUS
SUBORDINADOS

PROCURA DISTANCIA E NAO CULTIVA AMIZADE
NAO ENVOLVE SUBORDINADOS NAS DECISOES

QONFIA NOS SUBORDINADOS

TRATA O0S SUBORDINADOS COMO SERES HUMANOS
DA LIBERDADE AOS SUBORDINADOS NAS '
DISCUSSGES DE TRABALHO

INCENTIVA O TRABALHO DE EQUIPE

OUVE IDEIAS E OPINIOES DOS SUBORDINADOS
RECONHECE OS SUBORDINADOS COM ELOGIOS E
INCENTIVOS ‘

ENVOLVE 0S SUBORDINADOS NAS DECISOES
ACEITA A POLTTICA DE PORTAS ABERTAS

E AS TECNICAS DE PARTICIPACAO

‘TEM COOPERACAO VOLUNTARIA DE TODOS NO

TRABALHO DE EQUIPE .

DA A0S SUBORDINADOS TODAS AS INFORMAGOES
E RESPONDE AS PERGUNTAS COM BOA VONTADE
PROCURA MANTER UMA SITUACAO DE BEM ESTAR
ENTRE 0S SUBORDINADOS NO AMBIENTE:

e

7
/

FONTEI

Dados computados a partir dos questiondrios respondidos.

- LEGENDA:

MEDIA




* AUTORITARIO

" DEMOCRATICO

GRAFICO 7 - Perfil dos Servidores Pesquisados por Diretoria

(Administrativa e Financeira), segundo os Esti

los de Lideranca Autoritadrio e Democratico.

'ESCALA

AFIRMACOES ABREVIADAS

AREA DE

DISCORDANCIA | CONCORDANCIA

PONTOS DA ESCALA

02.
03.

04.
05.
06.
07.
08.

09.

14.
15‘
16.

17.
18.

20.

21.

\

19.°

( 0t. EMITE ORDENS, COMUNICADOS SEM COMENTARIOS

IMPOE SUA VONTADE PELA SUA AUTORIDADE
ENCARA SUBORDINADOS COMO SENDO, POR

. NATUREZA, PREGUICOSOS
DEMONSTRA NAO TER CONFIANCA NAS PESSOAS

EXIGE TAREFAS COM.AMEACAS E PUNICOES

DA POUCAS INFORMACOES A0S SUBORDINADOS
FICA DISTANTE DO TRABALHO DE EQUIPE
IGNORA PROBLEMAS QUE AFLIGEM 0S SEUS
SUBORDINADOS

PROCURA DISTANCIA E NAO CULTIVA AMIZADE

. NAO ENVOLVE SUBORDINADOS NAS DECISOES

60NFIA NOS  SUBORDINADOS

TRATA 0S SUBORDINADOS COMO SERES HUMANOS
DA LIBERDADE AOS SUBORDINADOS NAS
DISCUSSOES DE TRABALHO

INCENTIVA O TRABALHO DE EQUIPE

OUVE IDEIAS E OPINIGES DOS SUBQRDINADOS.
RECONHECE 0S SUBORDINADOS COM ELOGIOS E
INCENTIVOS

ENVOLVE 0S SUBORDINADOS NAS DECISOES
ACEITA A POLITICA DE PORTAS ABERTAS

E AS TECNICAS DE PARTICIPACAO

TEM COOPERACAO VOLUNTARIA DE TODOS NO
TRABALHO DE EQUIPE

DA A0S SUBORDINADOS TODAS AS INFORMACOES
E RESPONDE AS PERGUNTAS COM BOA VONTADE
PROCURA MANTER, UMA SITUACAO DE BEM ESTAR
ENTRE 0S SUBORDINADOS NO AMBIENTE.

1 2 3 4. 5

;
/

FONTE
" LEGENDA

Dados computados a partir dos questiondrios respondidos.

MEDIA




'FATORES MOTIVADORES

‘FATORES DE HIGIENE

GRAFICO 8 - Perfil dos Servidores por Diretoria (Presidéncia) ,
segqundo a Satisfagao no Trabalho (Fatores Motivado

res e Higienicos).

AREA DE

ESCALA = =
| DISCORDANCIA | CONCORDANCIA

AFIRMAGOES ABREVIADAS . : PONTOS DA ESCALA
S 1. 2 3 4 5

, _
01. REALIZA TAREFAS COM EXIIO _ ) * //
02. E PESSOA REALIZADA PELO CONTINUO

AUTO-DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL
03. TEM PODER DE DECISAO E AUTONOMIA NO
SEU TRABALHO 1 -
04. GOSTA DA SENSAGCAO 'DE RESPONSABILIDADE
QUE O TRABALHO LHE DA
05. GOSTA DO TIPO DE TRABALHO QUE FAZ
06. DESENVOLVE TAREFAS ADEQUADAS A SUA
CAPACIDADE FUNCIONAL : )
07. £ RECONHECIDO QUANDO FAZ UM BOM TRABALHO —
08. RECEBE ELOGIOS PELOS BONS TRABALHOS //
09. TEM OPORTUNIDADE DE PROMOCAO FUNCIONAL /}////

N\

10. RECEBE TREINAMENTOS E APERFEICOAMENTOS

ﬂ11. SENTE SATISFAGCA0 COM SEU SALARIO .
12. RECEBE BOM SALARIO CONSIDERANDO ESFORCO
DE TRABALHO EXIGIDO
13. OBSERVA QUE O CHEFE ACEITA SUGESTOES
14. SENTE QUE HA ENTENDIMENTO COM A CHEFIA
15. OBTEM COOPERACAO DOS COLEGAS
16. GOSTA DAS PESSOAS COM QUEM TRABALHA
17. OBSERVA QUE SEU CHEFE E MUITO COMPETENTE
18. ACHA QUE SEU CHEFE E UM BOM GERENTE
19. CONSIDERA BOAS AS POLITICAS DE PESSOAL
E ADMINISTRAGCAO DA COMPANHIA
20. OBSERVA QUE AS POLITICAS ADOTADAS PELA
: COMPANHIA SAO0 DIVULGADAS E DEFINIDAS
21. ACHA CONDICOES DO AMBIENTE DE TRABALHO
CONFORTAVEIS E SATISFATORIAS
22. ACHA AMBIENTE FISICO AGRADAVEL E ADEQUADO
AO DESENVOLVIMENTO DAS TAREFAS
23. SENTE QUE HA CONDIGOES DE SEGURANCA EM .
: SEU TRABALHO '
24. ACHA QUE A COMPANHIA DA CONDICOES DE
L ESTABILIDADE PROFISSIONAL : e

A

FONTE: Dados computados o partir dos questiondrios respondidos.

LEGENDA 4
MEDIA ,



FATORES MOTIVADORES

. FATORES DE HIGIENE

GRAFICO 9 - Perfil dos Servidores Pesquisados por Diretorias (Ex
pansdo), segundo a Satisfacao no Trabalho (Fatores

Motivadores e de Higiene).

AREA DE
A A - . ~
ESCAL _ DISCORDANCIA | CONCORDANCIA
AFIRMACOES ABREVIADAS - PONTOS DA ESCALA
: ' 1 2 3 4 5
- E o . .
01. REALIZA TAREFAS COM EXITO ’ ' | »

-

02. E PESSOA REALIZADA PELO CONTINUO

g AUTO-DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL

03. TEM PODER DE .DECISAO E AUTONOMIA NO.

. SEU TRABALHO

04. GOSTA DA SENSACXO 'DE RESPONSABILIDADE
QUE O TRABALHO LHE DA

05. GOSTA DO TIPO DE TRABALHO QUE FAZ

06. DESENVOLVE TAREFAS ADEQUADAS A SUA
CAPACIDADE FUNCIONAL

07. £ RECONHECIDO QUANDO FAZ UM BOM TRABALHO

08. RECEBE ELOGIOS PELOS BONS TRABALHOS

09. TEM OPORTUNIDADE DE PROMOGAO FUNCIONAL

10. RECEBE TREINAMENTOS E APERFEICOAMENTOS

N/
-
—-—
.

SENTE SATISFACAO COM SEU SALARIO

12. RECEBE BOM SALARIO CONSIDERANDO ESFORCO
DE TRABALHO EXIGIDU

13. OBSERVA QUE O CHEFE ACEITA SUGESTOES —

{4. SENTE QUE HA ENTENDIMENTO COM A CHEFIA

15. OBTEM COOPERAGAO DOS COLEGAS

16. GOSTA DAS PESSOAS COM QUEM TRABALHA

17. OBSERVA QUE SEU CHEFE E MUITO COMPETENTE

18. ACHA QUE SEU CHEFE E UM BOM GERENTE

19. CONSIDERA BOAS AS POLITICAS DE PESSOAL

. E ADMINISTRACAO DA COMPANHIA

20. OBSERVA QUE AS POLITICAS ADOTADAS PELA
COMPANHIA SKO DIVULGADAS E DEFINIDAS

21. ACHA- CONDICOES DO AMBIENTE DE TRABALHO
CONFORTAVEIS E SATISFATGRIAS

22. ACHA AMBIENTE FISICO AGRADAVEL E ADEQUADO

- A0 DESENVOLVIMENTO DAS TAREFAS

33. SENTE QUE HA CONDICOES DE SEGURANCA EM
SEU TRABALHO

24. ACHA QUE A COMPANHIA DA CONDICOES DE ° |

'\ ESTABILIDADE PROFISSIONAL | ,////

Vi

FONTE . Dados computados a partir dos questiondrios respondidos.

LEGENDA :

MEDIA . .




FATORES MOTIVADORES

FATORES -DE- HIGIENE

GRAFICO 10 - Perfil dos Servidores Pesquisados por Diretorias

(Operacdo), segundo a Satisfagdo no Trabalho (Fato

res Motivadores e de Higiene).

ESCALA .

AFIRMAGOES ABREVIADAS

AREA DE

DISCORDANCIA | CONCORDANCIA

PONTOS DA ESCALA

1 2 3 4 5
’ o
01. REALIZA TAREFAS COM EXITO B ' .
02. E°PESSOA REALIZADA PELO CONTINUO
AUTO-DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL
03. TEM PODER DE DECISAO E AUTONOMIA NO
SEU TRABALHO
04. GOSTA DA SENSACAO DE RESPONSABILIDADE
. QUE O TRABALHO LHE DA P
05. GOSTA DO TIPO DE TRABALHO QUE FAZ
06. DESENVOLVE TAREFAS ADEQUADAS A SUA
) CAPACIDADE FUNCIONAL
07. E RECONHECIDO QUANDO FAZ UM BOM TRABALHO
08. RECEBE ELOGIOS PELOS BONS TRABALHOS
09. TEM OPORTUNIDADE DE PROMOCAO FUNCIONAL
t 10. RECEBE 'TREINAMENTOS E APERFEICOAMENTOS //////
( 11¢ SENTE SATISFACXO COM SEU SALARIO
12. RECEBE BOM SALARIO CONSIDERANDO ESFORCO ‘:
DE TRABALHO EXIGIDO ]
13. OBSERVA QUE O CHEFE ACEITA SUGESTOES §\\\‘~~;\,\\ 
14. SENTE QUE HA ENTENDIMENTO COM A CHEFIA . .
15. OBTEM COOPERAGAO DOS COLEGAS
16. GCOSTA DAS PESSOAS COM QUEM TRABALHA:
17.  OBSERVA QUE SEU CHEFE E MUITO COMPETENTE
18. ACHA QUE SEU CHEFE E UM BOM GERENTE .
19. CONSIDERA BOAS AS POLITICAS DE PESSOAL | -
" E ADMINISTRAGAO DA’ COMPANHIA ’
20. OBSERVA QUE AS POLITICAS ADOTADAS: PELA
COMPANHIA SAX0 DIVULGADAS E DEFINIDAS
21. ACHA CONDIGCOES DO AMBIENTE DE TRABALHO
. CONFORTAVEIS E SATISFATORIAS
22. ACHA AMBIENTE FISICO AGRADAVEL E ADEQUADO
. A0 DESENVOLVIMENTO DAS TAREFAS
23. SENTE QUE HA CONDICOES DE SEGURANGA EM
. SEU TRABALHO
24, ACHA QUE A COMPANHIA DA connrcOEs DE
ESTABILIDADE PROFISSIONAL r////

LEGENDA

————————

MEDIA 5 )

.FONTE .. Dados computados a partir dos questiondrios respondidos.
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_FATORES MOTIVADORES

"FATORES DE HIGIENE

+

GRAFICO 11 - Perfil dos Servidores Pesquisados por Diretorias

(Administrativa e Financeira), segundo a Satisfacgao

no Trabalho (Fatores Motivadores e de Higiene).

ESCALA

AFIRMAGCOES ABREVIADAS

AREA DE

DISCORDANCIA | CONCORDANCIA
PONTOS DA ESCALA '

ESTABILIDADE PROFISSIONAL

1. 2 3 4 5
/
01. REALIZA TAREFAS COM EXITO  _ ' |
.02. E PESSOA REALIZADA PELO CONTINUO
- AUTO-DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL’
03. TEM PODER DE DECISAO E AUTONOMIA NO
SEU TRABALHO :
04. GOSTA DA SENSACAO 'DE RESPONSABILIDADE
QUE O TRABALHO LHE DA
05. GOSTA DO TIPO DE TRABALHO QUE FAZ
06. DESENVOLVE TAREFAS ADEQUADAS A SUA .
CAPACIDADE FUNCIONAL .
07. E RECONHECIDO QUANDO FAZ UM BOM TRABALHO
08. RECEBE ELOGIOS PELOS BONS TRABALHOS
09. TEM OBPORTUNIDADE DE PROMOCAO FUNCIONAL
\10. RECEBE TREINAMENTOS E APERFEICOAMENTOS
‘11. SENTE SATISFACA0 COM SEU SALARIO _
12. RECEBE BOM SALARIO CONSIDERANDO ESFORCO
DE TRABALHO EXIGIDO E K
13. OBSERVA QUE O CHEFE ACEITA SUGESTOES ‘“““-~—*\
14. SENTE QUE HA ENTENDIMENTO COM A CHEFIA .
-1S. OBTEM COOPERACAO DOS COLEGAS K
16. GOSTA DAS PESSOAS COM QUEM TRABALHA
17. OBSERVA QUE SEU CHEFE E MUITO COMPETENTE ////S:
18. ACHA QUE SEU CHEFE E UM BOM GERENTE ° ,
19. CONSIDERA BOAS AS POLITICAS DE PESSOAL
E ADMINISTRACAO DA COMPANHIA :
30. OBSERVA QUE AS POLITICAS ADOTADAS PELA
: COMPANHIA SAO DIVULGADAS E DEFINIDAS
21. ACHA CONDICOES DO AMBIENTE DE TRABALHO
CONFORTAVEIS E SATISFATORIAS
22. ACHA AMBIENTE FISICO AGRADAVEL E ADEQUADO
A0 DESENVOLVIMENTO DAS TAREFAS
23. SENTE QUE HA CONDICOES DE SEGURANCA EM
: SEU TRABALHO N
24. ACHA QUE A COMPANHIA DA CONDIGCOES DE

A\

FONTFE: Dados computados a partir dos questiondrios .respondidos.

LEGENDA

MEDIA » )



AUTORITARIO

"DEMOCRATICO

GRAFICO 12 - Perfil dos Servidores Pesquisados no Gabinete, se
gundo os Estilos de Lideranga. (Autoritdrio e  Demo

cratico).

AFIRMAGOES ABREVIADAS

ESCALA

AREA DE

DISCORDANCIA | CONCORDANCIA

PONTOS DA ESCALA

|1 2

3 4 5

( 01.
02.
03.

04.
05.
06.
07.
08.

09.
10.

11,

12.
13.
14.
15.

16.

17.
18.

19.

20.

'

EMITE ORDENS, COMUNICADOS SEM COMENTARIOS
IMPOE SUA VONTADE PELA SUA AUTORIDADE
ENCARA SUBORDINADOS COMO SENDO, POR
NATUREZA, PREGUICOSOS S
DEMONSTRA NAO TER CONFIANCA NAS PESSOAS
EXIGE TAREFAS COM AMEACAS E PUNICOES
DA POUCAS INFORMAGOES A0S SUBORDINADOS
FICA DISTANTE DO TRABALHO DE EQUIPE
IGNORA PROBLEMAS QUE AFLIGEM 0S SEUS
SUBORDINADOS

PROCURA DISTANCIA E NAO CULTIVA AMIZADE
NAO ENVOLVE SUBORDINADOS NAS DECISOES

CONFIA NOS SUBORDINADOS

TRATA OS SUBORDINADOS COMO SERES HUMANOS
DA LIBERDADE AOS SUBORDINADOS NAS
DISCUSSOES DE TRABALHO

INCENTIVA O TRABALHO DE EQUIPE

OUVE IDEIAS E OPINIOES DOS SUBORDINADOS
RECONHECE 0S SUBORDINADOS COM ELOGIOS E
INCENTIVOS '

ENVOLVE OS SUBORDINADOS NAS DECISOES
ACEITA A POLITICA DE PORTAS ABERTAS

E AS TECNICAS DE PARTICIPACAO

‘TEM COOPERAGAO VOLUNTARIA DE TODOS NO

TRABALHO DE EQUIPE
DA AOS SUBORDINADOS TODAS AS, INFORMACOES
E RESPONDE AS PERGUNTAS COM HOA VONTADE

PROCURA MANTER UMA SITUAGAO DE BEM‘ESTAR

ENTRE 0S SUBORDINADOS NO AMBIENTE.

FONTE .

Dados computados a partir dos questiondrios respondidos.

LEGENDA

MEDIA




AUTORITARIO

DEMOCRATICO

GRAFICO 13 - Perfil dos Servidores Pesquisados na Assessoria Ju

ridica, segundo os Estilos de Lideranga

rio e Democratico).

(Autorita

ESCALA

AFIRMAGOES ABREVIADAS

AREA DE

DISCORDANCIA | CONCORDANCIA

PONTOS DA ESCALA

1 2

3 4 5

( 01.
02.

04,
05.
06.
07.
08.

09.
- 10.
\

f i1.
12,
13.

14,
15.
16.

17.
18,

19.

20.

\

03.

21,

EMITE ORDENS, COMUNICADOS SEM COMENTARIOS
IMPOE SUA VONTADE PELA SUA AUTORIDADE
ENCARA SUBORDINADOSACOMO SENDO, POR
NATUREZA, PREGUICOSOS

DEMONSTRA NAO TER CONFIANCA NAS PESSOAS
EXIGE TAREFAS COM AMEAGAS E PUNICOES
DA_POUCAS'INFORMACOES AOS'ShBORDINADOS
FICA DISTANTE DO TRABALHO DE EQUIPE
IGNORA PROBLEMAS QUE AFLIGEM OS SEUS
SUBORDINADOS ’

PROCURA DISTANCIA E NAO CULTIVA AMIZADE
NAO ENVOLVE SUBORDINADOS NAS DECISOES

CONFIA NOS SUBORDINADOS

TRATA OS.SUBORDINADOS COMO SERES HUMANOS
DA LIBERDADE AOS SUBORDINADOS NAS
DISCUSSOES DE TRABALHO _

INCENTIVA O TRABALHO DE EQUIPE

OUVE IDEIAS E OPINIOES DOS SUBORDINADOS
RECONHECE 0S SUBORDINADOS COM ELOGIOS E
INCENTIVOS |

ENVOLVE 0S SUBORDINADOS NAS DECISOES
ACEITA A POLITICA DE. PORTAS ABERTAS

"E AS TECNICAS DE PARTICIPACAO

TEM COOPERACAO VOLUNTARIA DE TODOS NO
TRABALHO DE EQUIPE o

DA A0S SUBORDINADOS TODAS AS INFORMACOES
E RESPONDE AS PERGUNTAS COM BOA VONTADE
PROCURA MANTER UMA SITUACAO DE BEM ESTAR
ENTRE OS- SUBORDINADOS NO AMBIENTE

i

FONTE!
LEGENDA

Dados computados o partir dos questiondrios respondidos.

MEDIA




AUTORITARIO

"DEMOCRATICO

GRAFICO 14 - Perfil dos Servidores Pesquisados na Assessoria de

Planejamento, segundo os Estilos de Liderancga (Auto

ritario e Democratico).

ESCALA

AFIRMAGOES ABREVIADAS

AREA DE

DISCORDANCIA | CONCORDANCIA

PONTOS DA ESCALA

‘11 2 3. 4 5

( 01.
02.
03.

04.
05.
06.
07.
08.

09.
10.

'f 1.

EMITE ORDENS, COMUNICADOS SEM COMENTARIOS
IMPOE SUA VONTADE PELA SUA AUTORIDADE
ENCARA SUBORDINADOS COMO SENDO, POR
NATUREZA, PREGUICOSOS S
DEMONSTRA NAO TER CONFIANCA NAS PESSOAS
EXIGE TAREFAS COM AMEACAS E PUNICOES
DA POUCAS INFORMACOES AOS SUBORDINADOS
FICA DISTANTE DO TRABALHO DE EQUIPE
IGNORA PROBLEMAS QUE AFLIGEM OS SEUS
SUBORDINADOS o
PROCURA DISTANCIA E NAO CULTIVA AMIZADE
NAO ENVOLVE SUBORDINADOS NAS DECISOES

CONFIA NOS SUBORDINADOS

s

-

/

12. TRATA OS SUBORDINADOS COMO SERES HUMANOS
13. DA LIBERDADE AOS SUBORDINADOS NAS '
DISCUSSOES DE TRABALHO
14. INCENTIVA O TRABALHO DE EQUIPE
15. OUVE IDEIAS E OPINIJES DOS SUBORDINADOS\
16. RECONHECE O0S éUBORDINADOS COM ELOGIOS E
INCENTIVOS '
17. ENVOLVE 0S SUBORDINADOS NAS DECISOES
18. ACEITA A POLTTICA DE PORTAS ABERTAS
E AS TECNICAS DE PARTICIPACAO <i
19. TEM COOPEkACAOAVOLUNTARIA DE TODOS NO
TRABALHO DE EQUIPE o
20. DA A0S SUBORDINADOS TODAS AS INFORMACOES
E RESPONDE AS PERGUNTAS COM BOA VONTADE
21..PROCURA MANTER UMA SITUAGCAO DE BEM ESTAR
\ ENTRE 0S SUBORDINADOS NO AMBIENTE. o
FONTE  Dados computados a partir dos questiondrios respondidos,
LEGENDA |

MEDIA




AUTORITARIO

" DEMOCRATICO

-

GRAFICO 15 - Perfil dos Servidores Pesquisados na Auditoria, se

gundo os Estilos de Lideranca (Autoritirio e  Demo

cratico).

'ESCALA

AFIRMAGOES ABREVIADAS |

AREA DE

DISCORDANCIA | CONCORDANCIA

1 2

PONTOS DA ESCALA

3 4 5

N\

( 01.

02.
03.

04.
05.
06.
07.
08.

09.

" 10.

1.
12.
13.

14.
15.

"16.

17.

'180

19,

20.

21.

EMITE, ORDENS, COMUNICADOS SEM COMENTARIOS
IMPOE SUA VONTADE PELA SUA AUTORIDADE
ENCARA SUBORDINADOS COMO SENDO, POR

. NATUREZA, PREGUICOSOS
DEMONSTRA NAO TER CONFIANCA NAS PESSOAS

EXIGE. TAREFAS coM AMEACAS E PUNICOES

DA POUCAS INFORMAGCOES A0S SUBORDINADOS
FICA DISTANTE DO TRABALﬁO DE EQUIPE
IGNORA PROBLEMAS QUE AFLIGEM 0S SEUS
SUBORDINADOS

PROCURA DISTK&CIA E NAO CULTIVA AMIZADE
NAO ENVOLVE SUBORDINADOS NAS DECISOES

!

CONFIA NOS SUBOKRDINADOS
TRATA OS SUBORDINADOS COMO SERES HUMANOS
DA LIBERDADE A0S SUBORDINADOS NAS
DISCUSSOES DE TRABALHO .

INCENTIVA O TRABALHO DE EQUIPE

OUVE IDEIAS E OPINIOES DOS SUBORDINADOS
RECONHECE 0S SUBORDINADOS COM ELOGIOS E
INCENTIVOS

ENVOLVE 0S SUBORDINADOS NAS DECISOES
ACEITA A POLITICA DE PORTAS ABERTAS

E AS TECNICAS DE PARTICIPAGAO

TEM COOPERAGAO VOLUNTARIA DE TODOS NO
TRABALHO DE EQUIPE

DA A0S SUBORDINADOS TODAS AS INFORMACOES
E RESPONDE AS PERGUNTAS COM BOA VONTADE
PROCURA MANTER UMA SITUACAO DE BEM- ESTAR
ENTRE 0S SUBORDINADOS NO AMBIENTE

<
<

FONTE: Dados computados a partir dos questiondrios respondidos.

- LEGENDA ;

MEDIA




AUTORITARIO

" DEMOCRATICO

GRAFICO 16 - Perfil dos Servidores Pesquisados na Assessoria de

MEDIA

Comunicagao Social, segundos os Estilos de Lideran
ca (Autoritdrio e Democratico).
' AREA DE
_ ESCALA DISCORDANCIA | CONCORDANCIA
AFIRMAGOES ABREVIADAS PONTOS DA ESCALA
) 1 2 3 4 5
( 01. EMITE ORDENS, COMUNICADOS SEM COMENTARIOS
{ 02. IMPOE SUA VONTADE PELA SUA AUTORIDADE ¢
03. ENCARA SUBORDINADOS COMO SENDO, POR
. NATUREZA, PREGUIGOSOS {
04. DEMONSTRA NAO TER CONFIANCA NAS PESSOAS «(if
05. EXIGE. TAREFAS COM AMEAGAS E PUNICOES :;>
06. DA POUCAS INFORMACOES AOS SUBORDINADOS ;////A
07. FICA DISTANTE DO TRABALHO DE EQUIPE <<:
08. IGNORA PROBLEMAS QUE AFLIGEM OS SEUS
SUBORDINADOS \\\\\j> ‘
09. PROCURA DISTANCIA E NAO CULTIVA AMIZADE
§ 10. NAO ENVOLVE SUBORDINADOS NAS DECISOES Lft:;>.
(1. CONFIA NOS SUBORDINADOS ¢
12. TRATA 0S SUBORDINADOS COMO SERES HUMANOS \\\\\w
13. DA LIBERDADE AOS SUBORDINADOS NAS _
DISCUSSOES DE TRABALHO _
14. INCENTIVA O TRABALHO DE EQUIPE <::
15. OUVE IDEIAS E OPINIOES DOS SUBORDINADOS.
6. RECONHECE 0S SUBORDINADOS COM ELOGIOS E
INCENTIVOS
17. ENVOLVE 0S SUBORDINADOS NAS DECISOES
18. ACEITA A POLITICA DE PORTAS ABERTAS,
' E AS TECNICAS DE PARTICIPACAO 3
19. TEM COOPERACAO VOLUNTARIA DE TODOS NO //////
TRABALHO DE EQUIPE {
20. DA A0S SUBORDINADOS TODAS AS INFORMACOES
E RESPONDE AS PERGUNTAS COM BOA VONTADE > ]
21. PROCURA MANTER UMA SITUACAO DE BEM- ESTAR
\ ENTRE 0S SUBORDINADOS NO AMBIENTE. #
FONTE: Dados computados a partir dos questiondrios respondidos.
LEGENDA:




DEMOCRATICO

AUTORITARIO

GRAFICO 17 - Perfil dos Servidores Pesquisados na Geréncia

de

Construgao, segundo os Estilos de Lideranga (Autori

tario e Democratico).

ESCALA

AFIRMACOES ABREVIADAS

AREA DE

DISCORDANCIA

CONCORDANCIA

PONTOS DA ESCALA

2 3

4

( 01.
02.

04.
05.
06.
07.
08.

09.
- 10.
\ o

f’11.

12.
13.

14,
15.

16.

17.
18.

19.
20.

21.

N

03/

EMITE ORDENS, COMUNICADOS SEM COMENTARIOS
IMPOE SUA VONTADE PELA SUA AUTORIDADE
ENCARA SUBORDINADOS.COMO SENDO, POR
NATUREZA, PREGUICOSOS

DEMONSTRA NAO TER CONFIANGCA NAS PESSOAS
EXIGE TAREFAS COM AMEACAS E PUNICGES

DA POUCAS INFORMACOES AOS‘SﬁBORDINADOS
FICA DISTANTE DO TRABALHO DE EQUIPE
IGNORA PROBLEMAS QUE AFLIGEM.OS SEUS

_SUBORDINADOS

PROCURA DISTANCIA E NAO CULTIVA AMIZADE
NAO ENVOLVE SUBORDINADOS NAS DECISOES

CONFIA NOS SUBORDINADOS

TRATA OS SUBORDINADOS COMO SERES HUMANOS
DA LIBERDADE AOS SUBORDINADOS NAS
DISCUSSGES DE TRABALHO

INCENTIVA O TRABALHO DE EQUIPE

OUVE IDEIAS E OPINIOES DOS SUBORDINADOS
RECONHECE 0S SUBORDINADOS COM ELOGIOS E
INCENTIVOS -

ENVOLVE OS SUBORDINADOS NAS DECISOES
ACEITA A POLITICA DE. PORTAS ARERTAS

"E AS TECNICAS DE PARTICIPACAO

TEM COOPERACAO VOLUNTARIA DE TODOS NO
TRABALHO DE EQUIPE .

DA A0S SUBORDINADOS TODAS AS INFORMACGES
E RESPONDE AS PERGUNTAS COM BOA VONTADE
PROCURA MANTER UMA SITUACAO DE BEM ESTAR
ENTRE 0S- SUBORDINADOS NO AMBIENTE

k)

-

s AT N

FONTE . Dados computados a partir dos questiondrios respondidos.

LEGENDA -

MEDIA




AUTORITARIO

DEMOCRATICO

GRAFICO 18 - Perfil dos Servidores Pesquisados na Geréncia de

Projetos, segundo os Estilos de Lideranca (Autoritd

rio e Democratico).

ESCALA

AFIRMACOES ABREVIADAS

AREA DE

DISCORDANCIA | CONCORDANCIA

PONTOS DA ESCALA

1 2 3 4 5|

( 01.
02.

04.
05.
06.
07.
08.

09.
10.

( 11.
12,
13.

14,
15.
16.

17.
18.

19.
20.

21.

N\

03/,

EMITE ORDENS, COMUNICADOS SEM COMENTARIOS
IMPOE SUA VONTADE PELA SUA AUTORIDADE
ENCARA SUBORDINADOS COMO SENDO, POR
NATUREZA, PREGUICOSOS

DEMONSTRA NAO TER CONFIANCA NAS PESSOAS
EXIGE TAREFAS COM AMEACAS E PUNICOES

DA POUCAS INFORMACOES AOS SUBORDINADOS
FICA DISTANTE DO TRABALHO DE EQUIPE
IGNORA PROBLEMAS QUE AFLIGEM 0S SEUS

_SUBORDINADOS

PROCURA DISTANCIA E NAO CULTIVA AMIZADE
NAO ENVOLVE SUBORDINADOS NAS DECISGES

CONF;A NOS SUBORDINADOS
TRATA 0S SUBORDINADOS COMO SERES HUMANOS
DA LIBERDADE AOS SUBORDINADOS NAS
DISCUSSGES DE TRABALHO- |
INCENTIVA O TRABALHO DE EQUIPE

OUVE IDEIAS E OPINIOES DOS SUBORDINADOS
RECONHECE 0S SUBORDINADOS COM ELOGIOS E

INCENTIVOS .
ENVOLVE OS SUBORDINADOS NAS DECISOES
ACEITA A POLITICA DE. PORTAS ABERTAS

“E AS TECNICAS DE PARTICIPAGAO

TEM éOOPERACAO VOLUNTARIA DE TODOS NO
TRABALHO DE EQUIPE C

DA A0S SUBORDINADOS TODAS AS INFORMACOES
E RESPONDE AS PERGUNTAS COM BOA VONTADE
PROCURA MANTER_ UMA SITUACAO DE BEM ESTAR
ENTRE OS-SUBORDINADOS'NO AMBIENTE

LA

—

FONTE !

Dodos computados a partir dos questiondrios respondidos.

LEGENDA

MEDIA




DEMOCRATICO

GRAFICO 19 - Perfil dos Servidores Pesquisados na Geréncia de

Desenvolvimento Operacional, segundo os Estilos de

Lideranca (Autoritario e Democratico).

AUTORITARIO

ESCALA

AFIRMACOES ABREVIADAS

AREA DE

DISCORDANCIA | CONCORDANCIA

. PONTOQOS DA ESCALA

1 2

3 4 5

( 01.
02.

04.
05.
06.
07.
08.

09.
10.

f 11.
12,
13.

14,
15.
16.

17.
18.

“19.
20.

21.

\

03.

EMITE ORDENS, COMUNICADOS SEM COMENTARIOS

IMPOE SUA VONTADE PELA SUA AUTORIDADE
ENCARA SUBORDINADOS-COMO SENDO, POR
NATUREZA, PREGUICOSOS

DEMONSTRA NAO TER CONFIANCA NAS PESSOAS
EXIGE TAREFAS COM AMEACAS E PUNIGOES

DA POUCASAINFORMACOES AOSZSﬁBORDINADOS
FICA DISTAﬁTE DO TRABALHO DE EQUIPE
IGNORA PROBLEMAS QUE AFLIGEM OS SEUS
SUBORDINADOS '

PROCURA DISTANCIA E NAO CULTIVA AMIZADE
NAO ENVOLVE SUBORDINADOS NAS DECISOES

CONFIA NOS SUBORDINADOS

TRATA OS SUBORDINADOS COMO SERES HUMANOS
DA LIBERDADE ‘A0S SUBORDINADOS NAS
DISCUSSGES DE TRABALHO

INCENTIVA 0 TRABALHO DE EQUIPE

OUVE IDEIAS E OPINIOES DOS SUBORDINADOS
RECONHECE 0S SUBORDINADOS COM ELOGIOS E
INCENTIVOS

ENVOLVE 0Ss SUBORDINADOS NAS DECISOES
ACEITA A POLITICA DE. PORTAS ABERTAS

"E AS TECNICAS DE PARTICIPACAO

TEM COOPERACAO VOLUNTARIA DE TODOS NO
TRABALHO DE EQUIPE o

DA AOS SUBORDINADOS TODAS AS INFORMACOES
E RESPONDE AS PERGUNTAS COM BOA VONTADE
PROCURA MANTER.UMA SITUACAO DE BEM ESTAR
ENTRE 0S- SUBORDINADOS NO AMBIENTE

-

. ]

S

>

L

FONTE !
LEGENDA

Dados computados a partir dos questiondrios respondidos.

MEDIA




AUTORITARIO

'DEMOCRATICO

GRAFICO 20 - Perfil dos Servidores Pesquisados na Geréncia Comer.

cial, segundo os Estilos de Lideranga

e Democratico).

(Autoritario

AFIRMAGOES ABREVIADAS

ESCALA

AREA DE

DISCORDANCIA CONCORDANCIA

PONTOS DA ESCALA

1 2

3 4 5

01,
02.
03.

04.
05.
06.
07.
08.

09.
10.

r 11.

12.
1‘3;‘
14,
150
16.

17.
18.

19.
20.

21.

\

EMITE ORDENS, COMUNICADOS SEM COMENTARIOS
IMPOE SUA VONTADE PELA SUA AUTORIDADE
ENCARA SUBORDINADOS COMO SENDO, POR
NATUREZA, PREGUICOSOS S
DEMONSTRA NAO TER CONFIANCA NAS PESSOAS
EXIGE TAREFAS COM AMEAGCAS E PUNICOES
DA POUCAS INFORMACOES AOS SUBORDINADOS
FICA DISTANTE DO TRABALHO DE EQUIPE
IGNORA PROBLEMAS QUE AFLIGEM 0S SEUS
SUBORDINADOS

PROCURA DISTANCIA E NAO CULTIVA AMIZADE
NAO ENVOLVE SUBORDINADOS NAS DECISOES

CONFIA NOS SUBORDINADOS

TRATA OS SUBORDINADOS COMO SERES HUMANOS
DA LIBERDADE AOS SUBORDINADOS NAS
DISCUSSOES DE TRABALHO

INCENTIVA O TRABALHO DE EQUIPE

OUVE IDEIAS E OPINIOES DOS SUBORDINADOS
RECONHECE OS SUBORDINADOS COM ELOGIOS E
INCENTIVOS '

ENVOLVE 0S SUBORDINADOS NAS DECISOES
ACEITA A POLITICA DE PORTAS ABERTAS

E AS TECNICAS DE PARTICIPAGAO

‘TEM COOPERACAO VOLUNTARIA DE TODOS NO

TRABALHO DE EQUIPE .

DA A0S SUBORDINADOS TODAS AS INFORMACOES
E RESPONDE AS PERGUNTAS COM BOA VONTADE
PROCURA MANTER, Ub"lA SITUACAO DE BEM ESTAR
ENTRE OS SUBORDINADOS NO_ AMBIENTE. |

FONTE:

Dados computados a partir dos questiondrios respondidos.

LEGENDA

MEDIA




AUTORITARIO

" DEMOCRATICO

GRAFICO 21 - Perfil dos Servidores Pesquisados na Geréncia Conta
bil, segundo os Estilos de Lideranca (Autoritéario

e Democratico).

'ESCALA

AFIRMACOES ABREVIADAS

AREA DE

DISCORDANCIA | CONCORDANCIA

1 2 3 4 5

PONTOS DA ESCALA

( 01.
02.
03.

04.
05.
06.
07.
08.

09.
10,

(11,
12.
13.

14,
15.

“16.

17.
18.

19.
20.

21.

\

EMITE ORDENS, COMUNICADOS SEM COMENTARIOS

IMPOE SUA VONTADE PELA SUA AUTORIDADE
ENCARA SUBORDINADOS COMO SENDO, POR

. NATUREZA, PREGUICOSOS

DEMONSTRA NAO TER CONFIANCA NAS PESSOAS
EXIGE TAREFAS COM AMEACAS E PUNIGOES

DA POUCAS INFORMAGOES AOS SUBORDINADOS
FICA DISTANTE DO TRABALHO DE EQUIPE
IGNORA PROBLEMAS QUE AFLIGEM 0S SEUS
SUBORDINADOS

PROCURA DISTANCIA E NAO CULTIVA AMIZADE
NAO ENVOLVE SUBORDINADOS NAS DECISOES

EONFIA NOS SUBORJDINADOS

TRATA 0S SUBORDINADOS COMO SERES HUMANOS
DA LIBERDADE A0S SUBORDINADOS NAS »
DISCUSSOES DE TRABALHO

INCENTIVA O TRABALHO DE EQUIPE

OUVE IDEIAS E OPINIJOES DOS SUBORDINADOS
RECONHECE OS SUBORDINADOS COM ELOGIOS E
INCENTIVOS

ENVOLVE 0S SUBORDINADOS NAS DECISOES
ACEITA A POLITICA DE PORTAS ABERTAS

E AS TECNICAS DE PARTICIPAGAO

‘TEM COOPERACAO VOLUNTARIA DE TODOS NO

TRABALHO DE EQUIPE

DA A0S SUBORDINADOS TODAS AS INFORMACOES
E RESPONDE AS PERGUNTAS COM BOA VONTADE
PROCURA MANTER _UMA SITUAGAO DE BEM:  ESTAR
ENTRE OS SUBORDINADOS NO AMBIENTE.
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LEGENDA

MEDIA

‘FONTE: Dados computados @ partir dos questiondrios respandidos.



DEMOCRATICO

AUTORITARIO

GRAFICO 22 - Perfil dos Servidores Pesquisados na Geréncia Finan

ceira, segundo os Estilos de Lideranga (Autoritario

e Democratico).

ESCALA

AFIRMAGOES ABREVIADAS

AREA DE

DISCORDANCIA | CONCORDANCIA

PONTOS DA ESCALA
1 2 3 4 5

( 01.
02.
03.

04.
05.
06.
07.
08.

09.
10.

r 1}.
12,
13.

14.
15.

16.

17.
18.

19.

20.

N

EMITE ORDENS, COMUNICADOS SEM COMENTARIOS
IMPOE SUA VONTADE PELA SUA AUTORIDADE
ENCARA SUBORDINADOS.COMO SENDO, POR
NATUREZA -PREGUICOSOS

DEMONSTRA NAO TER CONFIANCA NAS PESSOAS
EXIGE TAREFAS COM AMEACAS E PUNICCES

DA POUCAS'INFORMACOES AOS'SbBORDINADOS
FICA DISTANTE DO TRABALHO DE EQUIPE
IGNORA PROBLEMAS QUE AFLIGEM OS SEUS

i SUBORDINADOS

PROCURA DISTANCIA E NAO CULTIVA AMIZADE
NAO ENVOLVE SUBORDINADOS NAS DECISOES

CONFIA NOS SUBORDINADOS

TRATA 0S SUBORDINADOS COMO SERES HUMANOS
DA LIBERDADE A0S SUBORDINADOS NAS.
DISCUSSOES DE TRABALHO

INCENTIVA O TRABALHO DE EQUIPE

OUVE IDEIAS E OPINIGES DOS SUBORDINADOS
RECONHECE OS SUBORDINADOS COM ELOGIOS E
INCENTIVOS ,

ENVOLVE 0S SUBORDINADOS NAS DECISOES
ACEITA A POLITICA DE. PORTAS ABERTAS

"E AS TECNICAS DE PARTICIPACAO

TEM COOPERACAO VOLUNTARIA DE TODOS NO
TRABALHO DE EQUIPE o

DA A0S SUBORDINADOS TODAS AS INFORMACOES
E RESPONDE AS PERGUNTAS COM BOA VONTADE
PROCURA MANTER. UMA SITUACKO DE BEM ESTAR
ENTRE OS- SUBORDINADOS NO AMBIENTE

LaN

P

FONTE . Dados computados a partir dos questionarios respondidos.

LEGENDA :

MEDIA




AUTORITARIO

"DEMOCRATICO

GRAFICO 23 -~ Perfil dos Servidores Pesquisados na Geréncia Admi

nistrativa, segundo os Estilos de Lideranga (Autori

tario e Democratico).

ESCALA

AFIRMAGCOES ABREVIADAS

AREA DE

DISCORDANCIA | CONCORDANCIA

PONTOS DA ESCALA

41 2 3 4 5

\

N
r 11.

02.
03.

04.
05.
06.
07.
0s8.

09.

10,

12.
13.

14,
15.

16.

17.
18.

19.

20.

21.

( 01. EMITE ORDENS, COMUNICADOS SEM COMENTARIOS

IMPOE SUA VONTADE PELA SUA AUTORIDADE
ENCARA SUBORDINADOS COMO SENDO, POR
NATUREZA, PREGUICOSOS : :
DEMONSTRA NAO TER CONFIANGA NAS PESSOAS
EXIGE TAREFAS COM.AMEACAS E PUNICOES‘
DA POUCAS INFORMAGCOES AOS SUBORDINADOS
FICA DISTANTE DO TRABALHO DE EQUIPE
IGNORA PROBLEMAS QUE AFLIGEM O0S SEUS
SUBORDINALOS .
PROéURA DISTANCIA E NAO CULTIVA AMIZADE
NAO ENVOLVE ?UBORDINADOS NAS DECISOES

CONFIA NOS SUBORDINADOS

TRATA 0S SUBORDINADOS COMO SERES HUMANOS

DA LIBERDADE AOS SUBORDINADOS NAS
DISCUSSOES DE TRABALHO
INCENTIVA O TRABALHO DE EQUIPE

OUVE IDEIAS E OPINIOES DOS SUBORDINADOS ~

RECONHECE OS SUBORDINADOS COM ELOGIOS E
INCENTIVOS '

ENVOLVE 0S SUBORDINADOS NAS DECISOES
ACEITA A POLITICA DE PORTAS ABERTAS

E AS TECNICAS DE PARTICIPAGAO

‘TEM COOPERACAO VOLUNTARIA DE TODOS NO

TRABALHO DE EQUIPE :

DA AOS SUBORDINADOS TODAS AS INFORMAGOES
E RESPONDE AS PERGUNTAS COM BOA VONTADE
PROCURA MANTER UMA SITUACAO DE BEM ESTAR
ENTRE 0S SUBORDINADOS NO AMBIENTE

| /k '

FONTEZ Dados computados a partir dos quostiondrios respondidos.

LEGENDA:

MEDIA




AUTORITARIO

* DEMOCRATICO

GRAFICO 24 - Perfil dos Servidores Pesquisados na Geréncia

Recursos Humanos, segundos os Estilos de

(Autoritario e Democritico).

de

Lideranga

'ESCALA.

AFIRMACOES ABREVIADAS

AREA DE

DISCORDANCIA | CONCORDANCIA

PONTOS DA ESCALA

1 2 3

4

(01.
02.
03.

04.
.05.
06.
07.
08.

13.
14,
15.

"16.

17.
.18.

20.

21.

N\

19,

EMITE ORDENS, COMUNICADOS SEM COMENTARIOS
IMPOE SUA VONTADE ‘PELA SUA AUTORIDADE
ENCARA SUBORDINADOS COMO SENDO, POR

. NATUREZA, PREGUICOSOS
DEMONSTRA NAO TER CONFIANGA NAS PESSOAS

EXIGE TAREFAS COM AMEACAS E PUNIGOES

DA POUCAS INFORMAGOES AOS SUBORDINADOS
FICA DISTANTE DO TRABALHO DE EQUIPE
IGNORA PROBLEMAS QUE AFLIGEM OS SEUS
SUBORDINADOS

PROCURA DISTANCIA E NAO CULTIVA AMIZADE
NAO ENVOLVE SUBORDINADOS NAS DECISOES

EONFIA NOS SUBORDINADGS

TRATA OS SUBORDINADOS COMO SERES HUMANOS
DA»LIBERDADE A0S SUBORDINADOS NAS
DISCUSSOES DE TRABALHO

INCENTIVA O TRABALHO DE EQUIPE

OUVE IDEIAS E OPINIOES DOS SUBQRDINADOS
RECONHECE 0S SUBORDINADOS COM ELOGiOS E
INCENTIVOS

ENVOLVE 0S SUBORDINADOS NAS DECISOES
ACEITA A POLITICA DE PORTAS ABERTAS

E AS TECNICAS DE PARTICIPACAO -

TEM COOPERACAO VOLUNTARIA DE TODOS NO
TRABALHO DE EQUIPE

DA A0S SUBORDINADOS TODAS AS INFORMACCES
E RESPONDE AS PERGUNTAS COM BOA VONTADE
PROCURA MANTER UMA SITUAGAO DE BEM- ESTAR
ENTRE OS SUBORDINADOS NO AMBIENTE.

FONTE!

Dados computados a partir dos questiondrios respondidos.

LEGENDA

MEDIA




AUTORITARIO

'DEMOCRATICO

GRAFICO 25 - Perfil dos Servidores Pesquisados na Geréncia Regio

nal de Floriandpolis, segundo os

ca (Autoritdrio e Democratico).

Estilos de Lideran

ESCALA

AFIRMAGOES ABREVIADAS

AREA DE

DISCORDANCIA | CONCORDANCIA

PONTOS DA ESCALA

|1 2 3 4 5

N

(01,

02.
03.

04.
05.
06.
07.
08.

09.
10.

11.
12,
13.
14,
15.

16.

17.

. 18.

19.

20.

21.

EMITE ORDENS, COMUNICADOS SEM COMENTARIOS

IMPOE SUA VONTADE PELA SUA AUTORIDADE
ENCARA SUBORDINADOS COMO SENDO, POR
NATUREZA, PREGUICOSOS : |
DEM@NSTRA NAO TER CONFIANCA NAS PESSO'AS

EXIGE TAREFAS COM AMEACAS E PUNICOES

DA POUCAS INFORMAGOES AOS SUBORDINADOS
FICA DISTANTE DO TRABALHO DE EQUIPE
IGNORA PROBLEMAS QUE AFLIGEM O0S SEUS
SUBORDINADOS .
PROCURA DISTANCIA E NAO CULTIVA AMIZADE
NAO ENVOLVE SUBORDINADOS NAS DECISOES

QONFIA NOS SUBORDINADOS.

TRATA OS SUBORDINADOS COMO SERES HUMANOS
DA LIBERDADE AOS SUBORDINADOS NAS '
DISCUSSOES DE TRABALHO
INCENTIVA O TRABALHO DE EQUIPE

OUVE IDEIAS E OPINIOES DOS SUBORDINADOS
RECONHECE 0S8 SUBORDINADOS COM ELOGIOS E
INCENTIVOS '

ENVOLVE 0S SUBORDINADOS NAS DECISOES
ACEITA A POLITICA DE PORTAS ABERTAS

E AS TECNICAS DE PARTICIPAGAO

'TEM COOPERAGAO VOLUNTARIA DE TODOS NO

TRABALHO DE EQUIPE §

DA AOS SUBORDINADOS TODAS AS INFORMACOES
E RESPONDE AS PERGUNTAS COM BOA VONTADE
PROCURA MANTER UMA SITUACAO DE BEM ESTAR
ENTRE OS SUBORDINADOS NO AMBIENTE

/.

7
/

FONTEI Dados computados a partir dos questiondrios respondidos.

LEGENDA

MEDIA




DEMOCRATICO

AUTORITARIO -

GRAFICO 26 - Perfil dos Servidores Pesquisados na Geréncia Regio
nal de Tubardo, segundo os Estilos de Lideranga (Au

toritario e Democratico).

ESCALA

AFIRMACOES ABREVIADAS

AREA DE

DISCORDANCIA | CONCORDANCIA

PONTOS DA ESCALA
1 2 3 4 5

\

(01,

02.
03.

04.
05.
06.
07.
08.

09.
10‘

f ",

12.
13.

14,
15.
16.

EMITE ORDENS, COMUNICADOS SEM COMENTARIOS
IMPOE SUA VONTADE PELA SUA AUTORIDADE
ENCARA SUBORDINADOS'COMO-SENDO, POR
NATUREZA,-PREGUICOSOS :
DEMONSTRA NAO TER CONFIANGCA NAS PESSOAS
EXIGE TAREFAS COM.AMEACAS E PUNIGOES

DA POUCAS INFORMACOES A0S SUBORDINADOS
FICA DISTANTE DO TRABALHO DE EQUIPE
IGNORA PROBLEMAS QUE AFLIGEM O0S SEUS
SUBORDINADOS ‘

PRO?URA DISTANCIA E NAO CULTiVA AMIZADE
NAO ENVOLVE SUBORDINADOS NAS DECISOES

CONFIA NOS SUBORDINADOS

TRATA OS SUBORDINADOS COMO SERES HUMANOS
DA LIBERDADE A0S SUBORDINADOS NAS
DISCUSSOES DE TRABALHO '
INCENTIVA O TRABALHO DE EQUIPE

OUVE IDEIAS E OPINIOES DOS SUBORDINADOS
RECONHECE 0S SUBORDINADOS COM ELOGIOS E
INCENTIVOS -

ENVOLVE OS SUBORDINADOS NAS DECISOES
ACEITA A POLITICA DE PORTAS ABERTAS

"E AS TECNICAS DE PARTICIPACAOQ

TEM COOPERACAQ0 VOLUNTARIA DE TODOS NO
TRABALHO DE EQUIPE C

DA A0S SUBORDINADOS TODAS AS INFORMACOES
E RESPONDE AS PERGUNTAS COM BOA VbNTADE
PROCURA MANTER UMA SITUACAO DE BEM ESTAR
ENTRE 0S- SUBORDINADOS NO AMBIENTE

FONTE: Dados computados a partir dos questionarios respondidos.

LEGENDA

MEDIA




AUTORITARIO

" DEMOCRATICO

-~

GRAFICO 27 - Perfil dos Servidores Pesquisados na Geréncia Regio

nal de Itajai, segundo os Estilos de Lideranga

toritario e Democratico).

(Au

AREA DE

ESCALA DISCORDANCIA | CONCORDANCIA
AF!RMA(;5ES ABREVIADAS PONTOS DA ESCALA :
o 1 2 3 4 5
((01. EMITE ORDENS, COMUNICADGS SEM COMENTARIOS N '
02. IMPOE SUA VONTAﬁE PELA SUA AUTORIDADE >>
03. ENCARA SUBORDINADOS COMO SENDQ, POR
. NATUREZA, PREGUICOSOS
04. DFMONSTRA NAO TER CONFIANGA NAS PESSOAS
05. EXIGE TAREFAS COM AMEACAS E PUNICOES
06. DA POUCAS INFORMAGOES AOS SUBORDINADOS
07. FICA DISTANTE DO TRABALHO DE EQUIPE [ '
08. IGNORA PROBLEMAS QUE AFLIGEM 0S SEUS
SUBORDINADOS
09. PROCURA DISTANCIA E NAO CULTIVA AMILZADE
§ 10. NAO ENVOLVE SUBORDINADOS NAS DECISOES
r 11. EONFIA NOS'SUBORDINADOS
12, TRATA 0S SUBORDINADOS COMO SERES HUMANOS
13. DA LIBERDADE AOS SUBORDINADOS NAS
DISCUSSOES DE TRABALHO
14, INCENTIVA (6] TRABALHO DE EQUIPE
15. OUVE IDEIAS E OPINIOES DOS SUBQRDINADOS'
.16. RECONHECE 0S SUBORDINADOS COM ELOGIOS E
INCENTIVOS
17. ENVOLVE OS'SUBORDINADOS NAS DECISOES
18. ACEITA A POLITICA DE PORTAS ABERTAS
f E AS TECNICAS DE PARTICIPACAO
19.7TEM COOPERACAO VOLUNTARIA DE TODOS NO
TRABALHO DE EQUIPE
20. DA A0S SUBORDINADOS TODAS AS INFORMACOES
E RESPONDE AS PERGUNTAS COM BOA VONTADE )
21. PROCURA MANTER UMA SITUAGCAO DE BEM: ESTAR
N ENTRE O0S SUBORDINAQOS NO AMBIENTE.
FONTE: Dados computados a partir dos questiondrios respondidos.
LEGENDA:

MEDIA



AUTORITARIO

DEMOCRATICO

GRAFICO 28 - Perfil dos Servidores Pesquisados na Geréncia Regio
nal de Joinville, segundo os Estilos de Lideranga

(Autoritidrio e Democritico).

L AREA DE
_ _ ES~°A"'.A DISCORDANCIA | CONCORDANCIA
AFIRMACSES ABREVIADAS . _ PONTOS DA ESCALA
: 1 2 3 4 5
((01. EMITE ORDENS, COMUNICADOS SEM COMENTARIOS »
02. IMPOE SUA VONTADE PELA SUA AUTORIDADE ' |
03.” ENCARA SUBORDINADOS COMO SENDO, POR ,//////
NATUREZA, PREGUICOSOS : <
04. DEMONSTRA NAO TER CONFIANGA NAS PESSOAS
05. EXIGE TAREFAS COM AMEACAS E PUNIGOES
06. DA POUCAS INFORMAGCOES A0S SUBORDINADOS
07. FICA DISTANTE DO TRABALHO DE EQUIPE
08. IGNORA PROBLEMAS QUE AFLIGEM 0S SEUS
_ SUBORDINADOS :
09. pRopuxA DISTANCIA E NAO CULTIVA AMIZADE
;'10. NXO ENVOLVE SUBORDINADOS NAS DECISOES
( 11. CONFIA NOS SUBORDINADOS \\\\5
12. TRATA 0S SUBORDINADOS COMO SERES HUMANOS '
13. DA LIBERDADE A0S SUBORDINADOS NAS
. DISCUSSOES DE TRABALHO '
14, INCENTIVA O TRABALHO DE EQUIPE
15. OUVE IDEIAS E OPINIOES DOS SUBORDINADOS
16. RECONHECE 0S SUBORDINADOS COM ELOGIOS E
INCENTIVOS. o
17. ENVOLVE 0S SUBORDINADOS NAS DECISOES
18. ACEITA A POLITICA DE. PORTAS ABERTAS
“E AS TECNICAS DE PARTICIPAGAO '
19. TEM COOPERACAO VOLUNTARIA DE TODOS NO
. TRABALHO DE EQUIPE '
20. DA AOS SUBORDINADOS TODAS AS INFognAcoEs
E RESPONDE AS PERGUNTAS COM BOA VONTABE
21. PROCURA MANTER UMA SITUACAO DE BEM ESTAR
\ ENTRE OS- SUBORDINADOS NO AMBIENTE

FONTE  Dados computados a partir dos questiondrios respondidos.

LEGENDA: -
MEDIA



AUTORITARIO

" DEMOCRATICO

GRAFICO 29 -~ Perfil dos Servidores Pesquisados na Geréncia Regio
nal de Rio do Sul, segundo os Estilos de Lideranca

(Autoritario e Democratico).

AREA OE
DISCORDANCIA | CONCORDANCIA

'ESCALA

AFIRMAGCOES ABREVIADAS PONTOS DA ESCALA
" 1 2 3 4 5

((01. EMITE ORDENS, COMUNICADOS SEM COMENTARIOS
02. IMPOE SUA VONTADE PELA SUA AUTORIDADE
‘03, ENCARA SUBORDINADOS COMO SENDO, POR
. NATUREZA, PREGUICOSOS L
04. DEMONSTRA NAO TER CONFIANGA NAS PESSOAS .
05. EXIGE TAREFAS COM AMEACAS E PUNICOES
06. DA POUCAS INFORMAGOES AOS SUBORDINADOS
07. FICA DISTANTE DO TRABALHO DE EQUIPE
08. IGNORA PROBLEMAS QUE AFLIGEM 0S SEUS
SUBORDINADOS

09. PROCURA DISTANCIA E NAO CULTIVA AMIZADE
" 10. NAO ENVOLVE SUBORDINADOS NAS DECISOES

r f1. CONFIA NOS SUBORDINADOS
12. TRATA OS SUBORDINADOS COMO SERES HUMANOS
13. DA LIBERDADE A0S SUBORDINADOS NAS
DISCUSSOES DE TRABALHO ‘
14. INCENTIVA O TRABALHO DE EQUIPE
15. OUVE IDEIAS E OPINIOES DOS SUB_ORDINADos~
"16. RECONHECE OS SUBORDINADOS COM ELOGIOS E
INCENTIVOS
17. ENVOLVE OS SUBORDINADOS NAS DECISOES
18. ACEITA A POLITICA DE PORTAS ABERTAS
f E AS TECNICAS DE PARTICIPACAO
19. TEM COOPERACAO VOLUNTARIA DE TODOS NO
TRABALHUO DE EQUIPE , O
20. DA AOS SUBORDINADOS TODAS AS INFORMACOES
E RESPONDE AS PERGUNTAS COM BOA VONTADE : «
21. PROCURA MANTER UMA SITUACAO DE BEM. ESTAR
\ ENTRE 0S SUBORDINADOS NO AMBIENTE. ' |

FONTE . Dados computados a partir dos questiondrios respondidos.

LEGENDA:
MEDIA . .



AUTORITARIO

"DEMOCRATICO

GRAFICO 30 - Perfil dos Servidores Pesquisados na Geréncia Regio

nal de Lages, segundo os Estilos de Lideranga (Au

toritario e Democratico).

AFIRMACOES ABREVIADAS

ESCALA

AREA DE

DISCORDANCIA | CONCORDANCIA

PONTOS DA ESCALA

1 2 .3 4 5

( 01.
02.
03.

04.
05.
06.
07.
08.

09.
10.

[ 11.

12.
13.

14.
15.

16.

17.
18.

19.

20.

N

21.

EMITE ORDENS, COMUNICADOS SEM COMENTARIOS
IMPOE SUA VONTADE PELA SUA AUTORIDADE
ENCARA SUBORDINADOS COMO SENDO, POR
NATUREZA, PREGUIGOSOS c
DEMONSTRA NAO TER CONFIANGA NAS PESSOAS
EXIGE TAREFAS COM AMEACAS E PUNIGOES
DA POUCAS INFORMACOES A0S SUBORDINADOS
FICA DISTANTE DO TRABALHO DE EQUIPE
IGNORA PROBLEMAS QUE AFLIGEM 0S SEUS
SUBORDINADOS

PROCURA DISTANCIA E NAO CULTIVA AMIZADE
NAO ENVOLVE SUBORDINADOS NAS DECISOES

CONFIA NOS SUBORDINADOS

TRATA OS SUBORDINADOS COMO SERES HUMANOS
DA LIBERDADE AOS SUBORDINADOS NAS '
DISCUSSOES DE TRABALHO

INCENTIVA O TRABALHO DE EQUIPE

OUVE IDEIAS E OPINIGES DOS SUBORDINADOS
RECONHECE 0S SUBORDINADOS COM ELOGIOS E
INCENTIVOS '

ENVOLVE OS SUBORDINADOS NAS DECISOES
ACEITA A POLITICA DE PORTAS ABERTAS

E AS TECNICAS DE PARTICIPACAO

‘TEM COOPERACAO VOLUNTARIA DE TODOS NO

TRABALHO DE EQUIPE .

DA AOS SUBORDINADOS TODAS AS INFORMACOES
E RESPONDE AS PERGUNTAS COM BOA VONTADE
PROCURA MANTER UMA SITUAGAO DE BEM ESTAR
ENTRE 0OS SUBORDINADOS NO AMBIENTE:

|
7

/

LEGENDA:

MEDIA

FONTEZ Dados computados a partir dos questiondrios respondidos,




DEMOCRATICO

AUTORITARIO

GRAFICO 31 - Perfil dos Servidores Pesquisados na Geréncia Regio
nal de Videira, segundo os Estilos de Lideranga (Au

toritario e Democratico).

ESCALA

AFIRMACOES ABREVIADAS

AREA DE

DISCORDANCIA

CONCORDANCIA

PONTOS DA ESCALA

1 2

3

4

( 01.
02.

04.
05.
06.
07.
08.

09.
- 10.

(11,
12.
13.

14,
15.

16.

17.
18.

19.
20.

21.

\

03.

EMITE ORDENS, COMUNICADOS SEM CO&ENTARIOS
IMPOE SUA VONTADE PELA SUA AUTORIDADE
ENCARA SUBORDINADOS.COMO SENDO, POR
NATUREZA, -PREGUICOSOS .

DEMONSTRA NAO TER CONFIANCA NAS PESSOAS
EXIGE TAREFAS COM AMEACAS E PUNIGOES

DA POUCAS INFORMAGOES A0S " SUBORDINADOS
FICA DISTANTE DO TRABALHO DE EQUIPE
IGNORA PROBLEMAS QUE AFLIGEM OS SEUS

.SUBORDINADOS

PROCURA DISTANCIA E NAO CULTIVA AMIZADE
NAO ENVOLVE SUBORDINADOS NAS DECISOES

CONFIA NOS SUBORDINADOS

TRATA OS SUBORDINADOS COMO SERES HUMANOS
DA LIBERDADE AOS SUBORDINADOS NAS
DISCUSSOES DE TRABALHO

INCENTIVA O TRABALHO DE EQUIPE

OUVE IDEIAS E OPINIOES DOS SUBORDINADOS
RECONHECE OS SUBORDINADOS COM ELOGIOS E
INCENTIVOS. .

ENVOLVE 0S SUBORDINADOS NAS DECISOES
ACEITA A POLITICA DE.PORTAS ABERTAS

“E AS TECNICAS DE PARTICIPACAO

TEM COOPERAGCAO VOLUNTARIA DE TODOS NO
TRABALHO DE EQUIPE

DA AOS SUBORDINADOS TODAS AS INFORMACOES
E RESPONDE AS PERGUNTAS COM BOA VONTABE
PROCURA MANTER UMA SITUAGAO DE BEM ESTAR
ENTRE 0S- SUBORDINADOS NO AMBIENTE

|

N

FONTE . Dados computados a partir dos questiondrios respondidos.

LEGENDA :

MEDIA




AUTORITARIO

DEMOCRATICO

GRAFICO 32 - Perfil dos Servidores Pesquisados na Geréncia Regio
nal de Chapecé, segundo os Estilos de Lideranga (Au
toritario e Democratico).

AREA DE
_ ESCALA DISCORDANCIA | CONCORDANCIA
AFIRMACOES ABREVIADAS _ - ' PONTOS DA ESCALA
! L 1 2 3 4 5
( 01. EMITE ORDENS, COMUNICADOS SEM comﬁNTARlos P

| 02. IMPOE SUA VONTADE PELA SUA AUTORIDADE '

" 03. ENCARA SUBORDINADOS COMO SENDO, POR
NATUREZA, PREGUICOSOS : )

04. DEMONSTRA NAO TER CONFIANGA NAS PESSOAS

05. EXIGE TAREFAS COM‘AMEACAS E PUNICOES ‘ o

06. DA POUCAS INFORMACOES A0S SUBORDINADOS

07. FICA DISTANTE DO TRABALHO DE EQUIPE

08. IGNORA PROBLEMAS QUE AFLIGEM 0S SEUS
SUBORDINADOS

09. PROéURA DISTANCIA E NAO CULTIVA.AMIZADE

10. NAO ENVOLVE §UBORDINADOS NAS DECISOES

NERRP QONFIA NOS SUBORDINADOS

12. TRATA OS SUBORDINADOS COMO SERES HUMANOS

13. DA LIBERDADE AQOS SUBORDINADOS NAS '
DISCUSSOES DE TRABALHO

14. INCENTIVA O TRABALHO DE EQUIPE

15. OUVE IDEIAS E OPINIOES DOS SUBORDINADOS

16. RECONHECE 0S SUBORDINADOS COM ELOGIOS E
INCENTIVOS '

17. ENVOLVE 0S SUBORDINADOS NAS DECISOES

18. ACEITA A POLITICA DE PORTAS ABERTAS
E AS TECNICAS DE PARTICIPACAO

19. TEM COOPERAGAO VOLUNTARIA DE TODOS NO
TRABALHO DE EQUIPE .

20. DA AOS SUBORDINADOS TODAS AS INFORMAGOES
E RESPONDE AS PERGUNTAS COM BOA VONTADE

21. PROCURA MANTER UMA SITUAGAO DE BEM ESTAR

\ ENTRE 0S SUBORDINADOS NO AMBIENTE.

FONTE . Dados computados a partir dos questiondrios respondidos.

LEGENDA
MEDIA



'FATORES MOTIVADORES

GRAFICO 33 - Perfil das Respostas dos Servidores Pesquisados no

Gabinete, segundo a Satisfagao no Trabalho.

ESCALA

AFIRMACOES ABREVIADAS

AREA DE

DISCORDANCIA | CONCORDANCIA

PONTOS DA ESCALA

'FATORES DE HIGIENE

1. 2 3 4 5
/ ) )
01. REALIZA TAREFAS COM EXITO  _ ‘
02. E PESSOA REALIZADA PELO CONTINUO
AUTO-DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL
03. TEM PODER DE DECISAO E AUTONOMIA NO
SEU TRABALHO : : 4
04. GOSTA DA SENSAGAO DE RESPONSABILIDADE
QUE O TRABALHO LHE DA
05. GOSTA DO TIPO DE TRABALHO QUE FAZ
06. DESENVOLVE TAREFAS ADEQUADAS A SUA //x‘
CAPACIDADE FUNCIONAL S
07. E RECONHECIDO QUANDO FAZ UM BOM TRABALHO ::::;W
08. RECEBE ELOGIOS PELOS BONS TRABALHOS S
09. TEM OPORTUNIDADE DE PROMOGCAO FUNCIONAL
L 10. RECEBE TREINAMENTOS E APERFEICOAMENTOS //lf/’
(- 11. SENTE SATISFACAO COM SEU SALARIO 1
12. RECEBE BOM SALARIO CONSIDERANDO ESFORGO I__
DE TRABALHO EXIGIDO : I
13. OBSERVA QUE O CHEFE ACEITA SUGESTOES T —
14. SENTE QUE HA ENTENDIMENTO COM A CHEFIA b
- 15. OBTEM COOPERACAO DOS COLEGAS <<i
16. GOSTA DAS PESSOAS COM QUEM TRABALHA
17. OBSERVA QUE SEU CHEFE E MUITO COMPETENTE :
18. ACHA QUE SEU CHEFE E UM BOM GERENTE ///,,4'
19. CONSIDERA BOAS AS POLITICAS DE PESSOAL . ]
E ADMINISTRACAO DA COMPANHIA -
20. OBSERVA QUE AS POLITICAS ADOTADAS PELA (<:: '
: COMPANHIA SAO DIVULGADAS E DEFINIDAS ~_
21. ACHA CONDICOES DO AMBIENTE DE TRABALHO ~
CONFORTAVEIS E SATISFATORIAS
22. ACHA AMBIENTE FISICO AGRADAVEL E ADEQUADO
A0 DESENVOLVIMENTO DAS TAREFAS
23. SENTE QUE HA CONDICOES DE SEGURANCA EM
: SEU TRABALHO y
24. ACHA QUE A COMPANHIA DA CONDIGOES DE //,//
\ ESTABILIDADE PROFISSIONAL

LEGENDA

MEDIA .

FONTE: Dados computados a partir dos questiondrios .respondidos.



’

FATORES MOTIVADORES

.

. FATORES DE HIGIENE ' -

L

BN ESTABILIDADE PROFISSIONAL

GRAFICO 34 - Perfil das Respostas dos Servidores Pesquisados

na

Assessoria Juridica, segundo a Satisfagao no Trabalho.

AREA DE

ESCALA

DISCORDANCIA

CONCORDANCIA

AFIRMAGOES ABREVIADAS

PONTOS DA ESCALA

2 3 4

01. REALIZA TAREFAS COM EXITO  _ :

02. E PESSOA REALIZADA PELO CONTINUO

A AUTO-DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL

03. TEM PODER DE .DECISAO E AUTONOMIA NO.

. SEU .TRABALHO

04. GOSTA DA SENSACAO 'DE RESPONSABILIDADE
QUE O TRABALHO LHE DA

05. GOSTA DO TIPO DE TRABALHO QUE FAZ

06. DESENVOLVE TAREFAS ADEQUADAS A SUA
CAPACIDADE FUNCIONAL '

07. £ RECONHECIDO QUANDO FAZ UM BOM TRABALHO

08. RECEBE ELOGIOS PELOS BONS TRABALHOS

09. TEM OPORTUNIDADE DE PROMOCAO FUNCIONAL

10. RECEBE TREINAMENTOS E APERFEICOAMENTOS

N/

11. SENTE SATISFAGAO COM SEU SALARIO

12. RECEBE BOM SALARIO CONSIDERANDO ESFORCO
DE TRABALHO EXIGILO

13. OBSERVA QUE O CHEFE ACEITA SUGESTOES

14. SENTE QUE HA ENTENDIMENTO COM A CHEFIA

15. OBTEM COOPERACAO DOS COLEGAS

16. GOSTA DAS PESSOAS COM QUEM TRABALHA

17. OBSERVA QUE SEU CHEFE £ MUITO COMPETENTE

18. ACHA QUE SEU CHEFE E UM BOM GERENTE

19. CONSIDERA BOAS AS POLITICAS DE PESSOAL

. E ADMINISTRACAO DA COMPANHIA

20. OBSERVA QUE AS POLITICAS ADOTADAS PELA
COMPANHIA SAO DIVULGADAS E DEFINIDAS

21. ACHA CONDIGOES DO AMBIENTE DE TRABALHO
CONFORTAVEIS E SATISFATORIAS

22. ACHA AMBIENTE FISICO AGRADAVEL E ADEQUADO

A0 DESENVOLVIMENTO DAS TAREFAS

.23, SENTE QUE HA CONDICOES DE SEGURANCA EM
SEU' TRABALHO

24 . ACHA QUE A COMPANHIA DA CONDIGCOGES DE

/J

|

FONTE : Dados computados a partir dos questiondrios respondidos.

LEGENDA : .
MEDIA . )




'

FATORES MOTIVADORES

FATORES DE-HIGIENE

GRAFICO 35 - Perfil das Respostas dos Servidores Pesquisados na

Assessoria de Planejamento, segundo a Satisfagdo no

Trabalho.

ACHA QUE A COMPANHIA DA CONDIGOES DE
ESTABILIDADE PROFISSIONAL oo

_ AREA DE
ESCAFA . DISCORDANCIA | CONCORDANCIA
AFIRMAcﬁES' ABREVIADAS PONTOS DA [;:SCALA
1 2 3 4
/ .
f°01. REALIZA TAREFAS CoM EXITO ' %
' 02. £°PESSOA REALIZADA PELO CONTINUO
AUTO-DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL <<:
03. TEM PODER DE DECISAO0 E AUTONOMIA NO
SEU TRABALHO
04. GOSTA DA SENSACAO 'DE RESPONSABILIDADE
. QUE O TRABALHO LHE DA
05. GOSTA DO TIPO DE TRABALHO QUE FAZ
06. DESENVOLVE TAREFAS ADEQUADAS A SUA
) CAPACIDADE FUNCIONAL :
07. E RECONHECIDO QUANDO FAZ UM BOM TRABALHO
08. RECEBE ELOGIOS PELOS BONS TRABALHOS
09. TEM OPORTUNIDADE DE PROMOCAO FUNCIONAL
L10. RECEBE TREINAMENTOS E APERFEICOAMENTOS //2/,/
( 11.- SENTE SATISFACAO COM SEU SALARIO
‘f2.° RECEBE BOM SALARIO CONSIDERANDO ESFORCO :
DE TRABALHO EXIGIDO
13. OBSERVA QUE O CHEFE ACEITA SUGESTOES T
14. SENTE QUE HA ENTENDIMENTO COM A CHEFIA ' )
15. OBTEM COOPERACAO DOS COLEGAS
16. GOSTA DAS PESSOAS -COM QUEM TRABALHA
17. OBSERVA QUE SEU CHEFE E MUITO COMPETENTE . - F
18. ACHA QUE SEU CHEFE E UM BOM GERENTE _
19. CONSIDERA BOAS AS POLITICAS DE PESSOAL
' E ADMINISTRAGCAO DA COMPANHIA _ ‘
20. OBSERVA QUE AS POLITICAS ADOTADAS PELA
COMPANHIA SAO DIVULGADAS E DEFINIDAS
21. ACHA CONDICOES DO AMBIENTE DE TRABALHO D S
. CONFORTAVEIS E SATISFATORIAS - ~4
22 . ACHA AMBIENTE FISICO AGRADAVEL E ADEQUADO
. A0 DESENVOLVIMENTO DAS TAREFAS
23. SENTE QUE HA CONDICOES DE SEGURANGA EM
_SEU TRABALHO S
24, /’

.FONTEZ. Dados computados a partir dos questiondrios respondidos.

LEGENDA

MEDIA - . .




‘FATORES DE HIGIENE

 FATORES MOTIVADORES

GRAFICO 36 - Perfil das Respostas dos Servidores Pesquisados na

Auditoria, segundo a Satisfagao no Trabalho.

ESCALA

'AFIRMACOES ABREVIADAS

AREA DE

DISCORDANCIA | CONCORDANCIA

1. 2 3 4 5

PONTOS DA ESCALA

01.
02,

N 03.
04.

05.
06.

07.
08.
09.

AL10.

13.
14,
15.
16.
17.
. 18,
19.

20.
21.
22.
23.

24,

REALIZA TAREFAS COM EXITO _

f PESSOA REALIZADA PELO CONTINUO
AUTO-DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL
TEM PODER DE DECISAO E AUTONOMIA NO
SEU TRABALHO :

‘GOSTA DA SENSACAO 'DE RESPONSABILIDADE

QUE 0 TRABALHO LHE DA

GOSTA DO TIPO DE TRABALHO QUE FAZ .
DESENVOLVE TAREFAS ADEQUADAS 3 SUA
CAPACIDADE FUNCIONAL o

§ RECONHECIDO QUANDO FAZ UM BOM TRABALHO
RECEBE ELOGIOS PELOS BONS TRABALHOS

TEM OPORTUNIDADE DE PROMOGAO FUNCIONAL

RECEBE TREINAMENTOS E APERFEICOAMENTOS

SENTE SATISFACA0 €COM SEU SALARIO 4
RECEBE BOM SALARIO CONSIDERANDO ESFORCO
DE TRABALHO EXIGIDO '
OBSERVA QUE O CHEFE ACEITA SUGESTOES
SENTE QUE HA ENTENDIMENTO COM A CHEFIA
OBTEM COOPERACAO DOS COLEGAS

GCOSTA DAS PESSOAS COM QUEM TRABALHA
OBSERVA QUE SEU CHEFE E MUITO COMPETENTE
ACHA QUE SEU CHEFE E UM BOM GERENTE
CONSIDERA BOAS AS POLITICAS DE PESSOAL |
E ADMINISTRACAO DA COMPANHIA

OBSERVA QUE AS POLITICAS ADOTADAS PELA
COMPANHIA SX0 DIVULGADAS E DEFINIDAS
ACHA CONDIGOES DO AMBIENTE DE TRABALHO
CONFORTAVEIS E SATISFATORIAS

ACHA AMBIENTE FiSICO AGRADAVEL E ADEQUADO

A0 DESENVOLVIMENTO DAS TAREFAS

SENTE QUE HA CONDICOES DE SEGURANCA EM
SEU TRABALHO

ACHA QUE A COMPANHIA DA CONDICOES DE
ESTABILIDADE PROFISSIONAL

>
BN

FONTE! Dados computados a partir dos questiondrios respondidos.

LEGENDA :

MEDIA .



FATORES DE-HIGIENE

FATORES MOTIVADORES

GRAFICO 37 - Perfil das Respostas dos Servidores Pesquisados

Assessoria de Comunicagdo Social,

cao no Trabalho.

na

segundo a Satisfa

ESCALA _

AFIRMAGOES ABREVIADAS

AREA DE

DISCORDANCIA

CONCORDANCIA

PONTOS DA ESCALA

1 2

3

4 5

-

o01.
02.

03.
04.

05.

06.

07.
08.
09.
10.

13.
14.
15.
16.
17
18.
19.

20,

21.

22,
23.

24,

REALIZA TAREFAS COM EXITO _

E' PESSOA REALIZADA PELO CONTINUO
AUTO-DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL

TEM PODER DE DECISAO E AUTONOMIA NO
SEU TRABALHO

GOSTA DA SENSACAO 'DE RESPONSABILIDADE
QUE O TRABALHO LHE DA

GOSTA DO TIPO DE TRABALHO QUE FAZ
DESENVOLVE . TAREFAS ADEQUADAS A SUA
CAPACIDADE FUNCIONAL

f RECONHECIDO QUANDO FAZ UM BOM TRABALHO
RECEBE ELOGIOS PELOS BONS TRABALHOS
TEM OPORTUNIDADE DE PROMOCAO FUNCIONAL
RECEBE TREINAMENTOS E APERFEICOAMENTOS$

- SENTE SATISFACAO COM SEU SALARIO

RECEBE BOM SALARIO CONSIDERANDO -ESFORCO
DE TRABALHO EXIGIDO

OBSERVA QUE O CHEFE ACEITA SUGESTOES
SENTE QUE HA ENTENDIMENTO COM A CHEFIA
OBTEM COOPERAGCAO DOS COLEGAS

GOSTA DAS PESSOAS COM QUEM TRABALHA
OBSERVA QUE SEU CHEFE E MUITO COMPETENTE
ACHA QUE SEU CHEFE E UM BOM GERENTE
CONSIDERA BOAS AS POLITICAS DE PESSOAL |
E ADMINISTRAGCAO DA COMPANHIA

OBSERVA QUE AS POLITICAS ADOTADAS PELA
COMPANHIA SAO DIVULGADAS E DEFINIDAS
ACHA CONDICOES DO AMBIENTE DE TRABALHO
CONFORTAVEIS E SATISFATORIAS

ACHA AMBIENTE FISICO AGRADAVEL E ADEQUADO
AO DESENVOLVIMENTO DAS TAREFAS

SENTE QUE HA CONDICOES DE SEGURANGA EM

. SEU TRABALHO

ACHA QUE A COMPANHIA DA CONDICOES DE
ESTABILIDADE PROFISSIONAL

’

—)-

' FONTE ., Dados computados a partir dos questiondrios respondidos.

LEGENDA!

MEDIA ) )



FATORES MOTIVADORES

FATORES DE-HIGIENE

GRAFICO 38 - Perfil das Respostas dos Servidores Pesquisados na

Geréncia de Projetos, segqundo a Satisfagéo no Traba

lho.
' | AREA DE
ESCALA ~ .
| SCALA-. DISCORDANCIA | CONCORDANCIA
AFIRMAGOES ABREVIADAS ' | PONTOS DA ESCALA
' 1 2 3 4 5
r01. REALIZA TAREFAS COM EXITO  _ . !
02. E'PESSOA REALIZADA PELO CONTINUO : . ////‘
AUTO-DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL ]
03. TEM PODER DE DECISSA0 E AUTONOMIA NO
SEU TRABALHO

04. GOSTA DA SENSACAO 'DE RESPONSABILIDADE
. QUE O TRABALHO LHE DA
05. GOSTA DO TIPO DE TRABALHO QUE FAZ
06. DESENVOLVE éTAREFAS ADEQUADAS A SUA
. CAPACIDADE FUNCIONAL
07. £ RECONHECIDO QUANDO FAZ UM BOM TRABALHO
08. RECEBE ELOGIOS PELOS BONS TRABALHOS
09. TEM OPORTUNIDADE DE PROMOCAO FUNCIONAL
L10f RECEBE TREINAMENTOS E APERFEICOAMENTOS

11. SENTE SATISFACAO COM SEU SALARIO

12. RECEBE BOM SALARIO CONSIDERANDO ESFORCO
DE TRABALHO EXIGIDO

13. OBSERVA QUE O CHEFE ACEITA SUGESTOES

14. SENTE QUE HA ENTENDIMENTO COM A CHEFIA

15. OBTEM COOPERACAO DOS COLEGAS

16. GOSTA DAS PESSOAS COM QUEM TRABALHA:

17. OBSERVA QUE SEU CHEFE E MUITO COMPETENTE

18. ACHA QUE SEU CHEFE E UM BOM GERENTE

19. CONSIDERA BOAS AS POLITICAS DE PESSOAL

‘ E ADMINISTRACAO DA COMPANHIA

20. OBSERVA QUE AS POLITICAS ADOTADAS PELA
COMPANHIA SZ0 DIVULGADAS E DEFINIDAS

21. ACHA CONDIGCOES DO AMBIENTE DE TRABALHO

. CONFORTAVEIS E SATISFATORIAS

22. ACHA AMBIENTE FISICO AGRADAVEL E ADEQUADO

. A0 DESENVOLVIMENTO DAS TAREFAS

23. SENTE QUE HA CONDICOES DE SEGURANGA EM
_SEU TRABALHO

24. ACHA QUE A COMPANHIA DA CONDICOES DE

\ ESTABILIDADE PROFISSIONAL : q

=4

‘ FONTE ., Dados computados a partir do;questiondrios respondidos.

LEGENDA : | .
MEDIA : -



'FATORES MOTIVADORES

"FATORES DE HIGIENE

GRAFICO 39 - Perfil das Respostas dos Servidores Pesquisados

na

Geréncia de Construgdo, segundo a Satisfacdo no Tra

balho.

ESCALA

AFIRMACOES ABREVIADAS

" AREA DE

DISCORDANCIA | CONCO

ROANCIA

PONTOS DA ESCALA

1 2

3

4

(01

02,
03.
04.

05.
06.

07.
08.
09.

‘L10.

13.
14.
“15.
17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.

24,

16.

REALIZA TAREFAS COM EXITO _

E PESSOA REALIZADA PELO CONTINUO
AUTO-DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL
TEM PODER DE DECISAO E AUTONOMIA NO
SEU TRABALHO

‘GOSTA DA SENSACAO 'DE RESPONSABILIDADE

QUE O TRABALHO LHE DA

GOSTA DO TIPO DE TRABALHO QUE FAZ
DESENVOLVE TAREFAS ADEQUADAS A SUA
CAPACIDADE FUNCIONAL )

£ RECONHECIDO QUANDO FAZ UM BOM TRABALHO
RECEBE ELOGIOS PELOS BONS TRABALHOS

TEM OPORTUNIDADE DE PROMOCAO FUNCIONAL®
RECEBE TREINAMENTOS E APERFEICOAMENTOS

SENTE SATISFACX0 €COM SEU SALARIO

RECEBE BOM' SALARIO CONSIDERANDO ESFORCO

DE TRABALHO EXIGIDO

OBSERVA QUE O CHEFE ACEITA SUGESTOES
SENTE QUE HA ENTENDIMENTO COM A CHEFIA
OBTEM COOPERACAO DOS COLEGAS

GOSTA DAS PESSOAS COM QUEM TRABALHA
OBSERVA QUE SEU CHEFE E MUITO COMPETENTE
ACHA QUE SEU CHEFE E UM BOM GERENTE
CONSIDERA BOAS AS POLITICAS DE PESSOAL
E ADMINLISTRAGCAO DA COMPANHIA

OBSERVA QUE AS POLITICAS ADOTADAS PELA
COMPANHIA SAO DIVULGADAS E DEFINIDAS
ACHA CONDICOES DO AMBIENTE DE. TRABALHO

" CONFORTAVEIS E SATISFATORIAS
ACHA AMBIENTE FISICO AGRADAVEL E ADEQUADO

A0 DESENVOLVIMENTO DAS TAREFAS

SENTE QUE HA CONDIGOES DE SEGURANCA EM
SEU TRABALHO

ACHA QUE A COMPANHIA DA CONDICOES DE
ESTABILIDADE PROFISSIONAL

N

%

FONTE' Dados computados a partir dos questiondrios respondidos.

LEGENDA

MEDIA




_FATORES MOTIVADORES

FATORES DE HIGIENE

GRAFICO 40 - Perfil das Respostas dos Servidores Pesquisados na

Geréncia Operacional, segundo a Satisfacdo no Traba

lho.
AREA DE
ESCALA = ~
SCAL DISCORDANCIA | CONCORDANCIA
AFIRMAGOES ABREVIADAS , , ' PONTOS DA ESCALA
‘ : 1 2 3 4 5
1 :
01. REALIZA TAREFAS COM EXITO _ ' ' L
02. £ PESSOA REALIZADA PELO CONTINUO
AUTO-DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL . o
03. TEM PODER DE DECISAO E AUTONOMIA NO
SEU TRABALHO - 1 - N
04. GOSTA DA SENSACAO 'DE RESPONSABILIDADE
QUE O TRABALHO LHE DA >>
05. GOSTA DO TIPO DE TRABALHO QUE FAZ \
06. DESENVOLVE TAREFAS ADEQUADAS A suUA EL
CAPACIDADE FUNCIONAL

07. E RECONHECIDO QUANDO FAZ UM BOM TRABALHO
08. RECEBE ELOGIOS PELOS BONS TRABALHOS

09. TEM OPORTUNIDADE DE PROMOGCAO FUNCIONAL
10. RECEBE. TREINAMENTOS E APERFEIGOAMENTOS

NS

12. RECEBE BOM SALARIO CONSIDERANDO ESFORGO
DE TRABALHO EXIGIDO }
13. OBSERVA QUE O CHEFE ACEITA SUGESTOES |
14. SENTE QUE HA ENTENDIMENTO COM A CHEFIA '
~15. OBTEM COOPERACAO DOS COLEGAS
16. GOSTA DAS PESSOAS COM QUEM TRABALHA
17. OBSERVA QUE SEU CHEFE E MUITO COMPETENTE
18. ACHA QUE SEU CHEFE E UM BOM GERENTE
19. CONSIDERA BOAS AS POLITICAS DE PESSOAL . |
E ADMINISTRAGAO DA COMPANHIA
20. OBSERVA QUE AS POLITICAS ADOTADAS PELA
: COMPANHIA SAO0 DIVULGADAS E DEFINIDAS
21. ACHA CONDICOES DO AMBIENTE DE TRABALHO
CONFORTAVEIS E SATISFATORIAS
22. ACHA AMBIENTE FISICO AGRADAVEL E ADEQUADO
A0 DESENVOLVIMENTO DAS TAREFAS
23. SENTE QUE HA CONDIGOES DE SEGURANCA EM .
: SEU TRABALHO : =
24. ACHA QUE A COMPANHIA DA CONDIGCOES DE .-
\ ESTABILIDADE PROFISSIONAL : 4////

11. SENTE SATISFACA0 COM SEU SALARIO X;

FONTE: Dados computados a partir dos questiondrios .respondidos.

LEGENDA :
MEDIA )




FATORES DE HIGIENE

FATORES MOTIVADORES

L _ ESTABILIDADE PROFISSIONAL

GRAFICO 41 - Perfil das Respostas dos Servidores Pesquisados na

Geréncia Comercial, segundo a Satisfagao no Traba

lho.

AREA DE

ESCALA

DISCORDANCIA | CONCORDANCIA

AFIRMACOES ABREVIADAS

PONTOS DA ESCALA
2 -3 4 5

01. REALIZA TAREFAS COM EXITO

02. E PESSOA REALIZADA PELO CONTINUO

N AUTO-DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL

03. TEM PODER DE .DECISAO E AUTONOMIA NO.

: ~ SEU TRABALHO

04. GCOSTA DA SENSACAO 'DE RESPONSABILIDADE
QUE O TRABALHO LHE DA

05. GOSTA DO TIPO DE TRABALHO QUE FAZ

06. DESENVOLVE TAREFAS ADEQUADAS A SUA
CAPACIDADE FUNCIONAL '

07. £ RECONHECIDO QUANDO FAZ UM BOM TRABALHO

08. RECEBE ELOGIOS PELOS BONS TRABALHOS

'| 09. TEM OPORTUNIDADE DE PROMOCAO FUNCIONAL

L10. RECEBE TREINAMENTOS E APERFEICOAMENTOS

11. SENTE SATISFACAO COM SEU SALARIO

12. RECEBE BOM SALARIO CONSIDERANDO ESFORGO
DE TRABALHO EXIGILO

13. OBSERVA QUE O CHEFE ACEITA SUGESTOES

14. SENTE QUE HA ENTENDIMENTO COM A CHEFIA

15. OBTEM COOPERACAO DOS COLEGAS

16. GOSTA DAS PESSOAS COM QUEM TRABALHA

17. OBSERVA QUE SEU CHEFE E MUITO COMPETENTE

18. ACHA QUE SEU CHEFE E UM BOM GERENTE

19. CONSIDERA BOAS AS POLITICAS DE PESSOAL .

. E ADMINISTRACAO DA COMPANHTIA

20. OBSERVA QUE AS POLITICAS ADOTADAS PELA
COMPANHIA SAO0 DIVULGADAS E DEFINIDAS

21. ACHA CONDIGCOES DO AMBIENTE DE TRABALHO
CONFORTAVEIS E SATISFATORIAS

22. ACHA AMBIENTE FISICO AGRADAVEL E ADEQUADO

A0 DESENVOLVIMENTO DAS TAREFAS

.23. SENTE QUE HA CONDICOES DE SEGURANCA EM

_ SEU TRABALHO

24. ACHA QUE A COMPANHIA DA CONDICOES DE

<

VN

B

FONTE : Dados computados a partir dos questionarios respondidos.

LEGENDA: .
MEDIA , )




'FATORES MOTIVADORES

FATORES DE 'HIGIENE

GRAFICO 42 - Perfil das Respostas dos Servidores Pesquisados na
Ger@ncia Contdbil, segundo a Satisfagdo no Trabalho.

AREA DE

ESCALA

DISCORDANCIA | CONCORDANCIA

AFIRMACOES ABREVIADAS , o PONTOS DA ESCALA
e : 1 2 3 4 5

01. REALIZA TAREFAS COM EXITO _

02. £ PESSOA REALIZADA PELO CONTINUO
AUTO-DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL

03. TEM PODER DE DECISAO E AUTONOMIA NO:
SEU TRABALHO :

04. GOSTA DA SENSAGCAO DE RESPONSABILIDADE
QUE O TRABALHO LHE DA

05. GOSTA DO TIPO DE TRABALHO QUE FAZ

06. DESENVOLVE TAREFAS ADEQUADAS A SUA
CAPACIDADE FUNCIONAL ’

07. £ RECONHECIDO QUANDO FAZ UM BOM TRABALHO /)Y//r

08. RECEBE ELOGIOS PELOS BONS TRABALHOS

09. TEM OPORTUNIDADE DE PROMOGAO FUNCIONAL

10. RECEBE TREINAMENTOS E APERFEICOAMENTOS <<:

N/
-

1. SENTE SATISFAGCAO COM SEU SALARIO
RECEBE BOM SALARIO CONSIDERANDO ESFORCO
DE TRABALHO EXIGIDO S

il

13. OBSERVA QUE O CHEFE ACEITA SUGESTOES —

14. SENTE QUE HA ENTENDIMENTO COM A CHEFIA . t>»
15. OBTEM COOPERAGCAO DOS COLEGAS : .

16. GOSTA DAS PESSOAS COM QUEM TRABALHA ' >~
17. OBSERVA QUE SEU CHEFE E MUITO COMPETENTE Xj//

18. ACHA QUE SEU CHEFE E UM BOM GERENTE

19. CONSIDERA BOAS AS POLITICAS DE PESSOAL //////’/

E ADMINISTRAGAO DA COMPANHIA ]
20. OBSERVA QUE AS POLITICAS ADOTADAS PELA
: COMPANHIA SAO0 DIVULGADAS E DEFINIDAS
21. ACHA CONDICOES DO AMBIENTE DE TRABALHO
’ CONFORTAVEIS E SATISFATORIAS
22. ACHA AMBIENTE FISICO AGRADAVEL E ADEQUADO
A0 DESENVOLVIMENTO DAS . TAREFAS
23. SENTE QUE HA CONDIGOES DE SEGURANCA EM .
. SEU TRABALHO ::>,
24 . ACHA QUE A COMPANHIA DA CONDICOES DE
L . ESTABILIDADE PROFISSIONAL C -

\

FONTEI Dados computados a partir dos questionarios respondidos.

LEGENDA

MEDIA )




FATORES DE HIGIENE

'FATORES MOTIVADORES

GRAFICO 43 - Perfil das Respostas dos Servidores Pesquisados :.na

Geréncia Financeira, segundo a Satisfacao no Traba-

lho.

ESCALA

AFIRMAGOES ABREVIADAS

AREA DE

DISCORDANCIA

CONCORDANCIA

PONTOS DA ESCALA

1 2 3 . 4 5
, .

01. REALIZA TAREFAS COM EXITO _ ' |_°
02. E PESSOA REALIZADA PELO CONTINUO //////
AUTO-DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL g .

03. TEM PODER DE DECISAO E AUTONOMIA NO \\\\\\
SEU TRABALHO - .
04. GOSTA DA SENSAGAO DE RESPONSABILIDADE il
QUE O TRABALHO LHE DA ‘
05. GOSTA DO TIPO DE TRABALHO QUE FAZ
06. DESENVOLVE TAREFAS ADEQUADAS A SUA
CAPACIDADE FUNCIONAL )
07. £ RECONHECIDO QUANDO FAZ UM BOM TRABALHO |
08. RECEBE ELOGIOS PELOS BONS TRABALHOS
09. TEM OPORTUNIDADE DE PROMOCAO FUNCIONAL
\10. RECEBE TREINAMENTOS E APERFEICOAMENTOS L :
(“ 11. SENTE SATISFACAO COM SEU SALARIO
. RECEBE BOM SALARIO CONSIDERANDO ESFORGO
DE TRABALHO EXIGIDO ' —_—
13. OBSERVA QUE O CHEFE ACEITA SUGESTOES o
14. SENTE QUE HA ENTENDIMENTO COM A CHEFIA
15. OBTEM COOPERAGCAO DOS COLEGAS
16. GOSTA DAS PESSOAS COM QUEM TRABALHA
17. OBSERVA QUE SEU CHEFE E MUITO COMPETENTE
18. ACHA QUE SEU CHEFE E UM BOM GERENTE °
19. CONSIDERA BOAS AS POLITICAS DE PESSOAL | V/////
E ADMINISTRACAO DA COMPANHIA
20. OBSERVA QUE AS POLITICAS ADOTADAS PELA
COMPANHIA SAO0 DIVULGADAS E DEFINIDAS S
21. ACHA CONDICOES DO AMBIENTE DE TRABALHO
CONFORTAVEIS E SATISFATORIAS
22. ACHA AMBIENTE FISICO AGRADAVEL E ADEQUADO
A0 DESENVOLVIMENTO DAS TAREFAS
23. SENTE QUE HA CONDICOES DE SEGURANCA EM .
SEU TRABALHO
24. ACHA QUE A COMPANHIA DA CONDICOES DE
ESTABILIDADE PROFISSIONAL

FONTE: Dados computados a partir dos questionarios respondidos.

LEGENDA:

MEDIA o,




FATORES MOTIVADORES

. FATORES DE-HIGIENE °

GRAFICO 44 - Perfil das Respostas dos Servidores Pesquisados na

Geréncia Administrativa, segundo a Satisfagéio no
Trabalho.
_ AREA DE
A A -~ >~
ESCAL l_)ISCORDANClA CONCORDANCIA
AFI'RMAC,‘(’)ES ABREV,IADAS ‘ PONTOS DA ESCALA
‘ ) 1 2 3 4 5
- - T :
01. REALIZA TAREFAS COM EXITO o - ' //»
02. £ PESSOA REALIZADA PELO CONTINUO _
. AUTO-DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL é
03. TEM PODER DE DECISAO E AUTONOMIA NO. \\\

. SEU TRABALHO
04. GOSTA DA SENSACAO DE RESPONSABILIDADE
QUE 0 TRABALHO LHE DA
05. GCOSTA DO TIPO DE TRABALHO QUE FAZ
06. DESENVOLVE TAREFAS ADEQUADAS A SUA
CAPACIDADE FUNCIONAL ‘ o
07. £ RECONHECIDO QUANDO FAZ UM BOM TRABALHO | '
08. RECEBE ELOGIOS PELOS BONS TRABALHOS
09. TEM OPORTUNIDADE DE PROMOGAO FUNCIONAL
10. RECEBE TREINAMENTOS E APERFEICOAMENTOS

11. SENTE SATISFACAO COM SEU SALARIO

12. REFEBE BOM SALARIO CONSIDERANDO ESFORCO
DE TRABALHO EXIGILO

13. OBSERVA QUE O CHEFE ACEITA SUGESTOES [

“14. SENTE QUE HA ENTENDIMENTO COM A CHEFIA .

15. OBTEM COOPERAGAO DOS COLEGAS

16. GOSTA ‘DAS PESSOAS COM QUEM TRABALHA -
17. OBSERVA QUE SEU CHEFE E MUITO COMPETENTE ///j;:

V"

18. ACHA QUE SEU CHEFE E UM BOM GERENTE

19. CONSIDERA BOAS AS POLITICAS DE PESSOAL

. E ADMINISTRACAO DA COMPANHIA

20. OBSERVA QUE AS POLITICAS ADOTADAS PELA
COMPANHIA SAO DIVULGADAS E DEFINIDAS

21. ACHA CONDICOES DO AMBIENTE DE TRABALHO
CONFORTAVEIS E SATISFATORIAS

22. ACHA AMBIENTE FISICO ‘AGRADAVEL E ADEQUADO

A0 DESENVOLVIMENTO DAS TAREFAS

23. SENTE QUE HA CONDICOES DE SEGURANGCA EM
SEU TRABALHO

24. ACHA QUE A COMPANHIA DA CONDICOES DE

\ ESTABILIDADE PROFISSIONAL

FONTE: Dados computados a partir .dos questionarios respondidos.

LEGENDA :

' MEDIA A .




_FATORES MOTIVADORES

‘FATORES DE HIGIENE

GRAFICO 45 - Perfil das Respostas dos Servideres Pesquisados na

Gerencia de Recursos Humanos, segundo a Satisfacgao
no Trabalho.

AREA OE
ESCALA = -
DISCORDANCIA | CONCORDANCIA
AFIRMAGOES ABREVIADAS - ' PONTOS DA ESCALA
- 1. 2 3 4 5
4 .
01. REALIZA TAREFAS COM EXITO _ ' ‘ b
02. F PESSOA REALIZADA PELO CONTINUO
AUTO-DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL
03. TEM PODER DE DECISAO E AUTONOMIA NO
SEU TRABALHO : :
04. GOSTA DA SENSACAO DE RESPONSABILIDADE
) QUE O TRABALHO LHE DA :>>
05. GOSTA DO TIPO DE TRABALHO QUE FAZ . b
06. DESENVOLVE TAREFAS ADEQUADAS A SUA /
CAPACIDADE FUNCIONAL )
07. £ RECONHECIDO QUANDO FAZ UM BOM TRABALHO //]/
08. RECEBE ELOGIOS PELOS BONS TRABALHOS
09. TEM OPORTUNIDADE DE PROMOCAO FUNCIONAL
L10. RECEBE TREINAMENTOS E APERFEIGCOAMENTOS
(- 11. SENTE SATISFACA0 COM SEU SALARIO ,
12. RECEBE BOM SALARIO CONSIDERANDO ESFORCO
DE TRABALHO EXIGIDO -l
13. OBSERVA QUE O CHEFE ACEITA SUGESTOES D
14. SENTE QUE HA ENTENDIMENTO COM A CHEFIA '
15. OBTEM COOPERAGAO DOS COLEGAS :
16. GOSTA DAS PESSOAS COM QUEM TRABALHA |
17. OBSERVA QUE SEU CHEFE E MUITO COMPETENTE <:
18. ACHA QUE SEU CHEFE E UM BOM GERENTE ,
19. CONSIDERA BOAS AS POLITICAS DE PESSOAL . —
E ADMINLSTRAGCAO DA COMPANHIA
20. OBSERVA QUE AS POLITICAS ADOTADAS PELA
: COMPANHIA SAO0 DIVULGADAS E DEFINIDAS
21. ACHA CONDICOES DO AMBIENTE DE TRABALHO
CONFORTAVEIS E SATISFATORIAS
22. ACHA AMBIENTE FISICO AGRADAVEL E ADEQUADO
A0 DESENVOLVIMENTO DAS TAREFAS _
23. SENTE QUE HA CONDICOES DE SEGURANCA EM .
: SEU TRABALHO :>>
24. ACHA QUE A COMPANHIA DA CONDICOES DE 1
. ESTABILIDADE PROFISSIONAL r///

FONTEZ Dados computados a portir dos questionarios respondidos.

LEGENDA .
MEDIA )



FATORES DE-HIGIENE

FATORES MOTIVADORES

GRAFICO 46 - Perfil das Resvostas dos Servidores Pesquisados na

Geréncia Regional de Floriandpolis, segundo a Satis

fagao no Trabalho.

AREA DE

ESCALA .

DISCORDANCIA | CONCORDANCIA

1 2

AFIRMAGOES ABREVIADAS ' | PONTOS DA ESCALA

3 4 5

01. REALIZA TAREFAS COM EXITO _

02. E'PESSOA REALIZADA PELO CONTIXNUO
AUTO-DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL

03. TEM PODER DE DECISAO E AUTONOMIA NO
SEU TRABALHO

04. GOSTA DA SENSAGAO DE RESPONSABILIDADE

. QUE O TRABALHO LHE DA

05. GOSTA DO TIPO DE TRABALHO QUE FAZ

06. DESENVOLVE, TAREFAS ADEQUADAS A suA

) CAPACIDADE FUNCIONAL :

07. £ RECONHECIDO QUANDO FAZ UM BOM TRABALHO

08. RECEBE ELOGIOS PELOS BONS TRABALHOS

09. TEM OPORTUNIDADE DE PROMOGAO FUNCIONAL

10. RECEBE TREINAMENTOS E. APERFEICOAMENTOS

~N 7

11.  SENTE SATISFACAO COM SEU SALARIO

f2. RECEBE BOM SALARIO CONSIDERANDO ESFORCO
DE TRABALHO EXIGIDO

13. OBSERVA QUE O CHEFE ACEITA SUGESTOES

14, SENTE QUE HA ENTENDIMENTO COM A CHEFIA

15. OBTEM COOPERACAO DOS COLEGAS _

16. GCOSTA DAS PESSOAS COM QUEM TRABALHA

17. OBSERVA QUE SEU CHEFE E MUITO COMPETENTE

18. ACHA QUE SEU CHEFE E UM BOM GERENTE

19. CONSIDERA BOAS AS POLITICAS DE PESSOAL.
E ADMINISTRAGAO DA COMPANHIA B

20. OBSERVA QUE AS POLITICAS ADOTADAS PELA .
COMPANHIA SAO DIVULGADAS E DEFINIDAS

21. ACHA CONDICOES DO AMBIENTE DE TRABALHO

. CONFORTAVEIS E SATISFATORIAS :

22. ACHA AMBIENTE FISICO AGRADAVEL E ADEQUADO

. A0 DESENVOLVIMENTO DAS TAREFAS

23. SENTE QUE HA CONDICOES DE SEGURANGA EM
_SEU TRABALHO

24 . ACHA QUE A COMPANHIA DA CONDICOES DE

L ESTABILIDADE PROFISSIONAL -

’

e

-FONTEI. Dados computados a partir dos questiondrios respondidos.

LEGENDA

MEDIA . 5 -




FATORES MOTIVADORES

. FATORES DE HIGIENE

GRAFICO 47 - Perfil das Respostas dos Servidores Pesquisados na

Geréncia Regional de Tubarao, segundo a Satisfacao
no Trabalho.

. AREA DE
ESCALA DISCORDANCIA | CONCORDANCIA
AFIRMACOES ABREVIADAS PONTOS DA ESCALA
' ' 1 2 3 4 5
’ - : :
01. REALIZA TAREFAS COM £X1T0 - ) ' -
02. £ PESSOA REALIZADA PELO CONTINUO e
, AUTO-DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL
03. TEM PODER DE .DECISAO E AUTONOMIA . NO.
. SEU TRABALHO "
04. GOSTA DA SENSACAO 'DE RESPONSABILIDADE AN
QUE O TRABALHO LHE DA
05. GOSTA DO TIPO DE TRABALHO QUE FAZ
06. DESENVOLVE TAREFAS ADEQUADAS A SUA A
CAPACIDADE FUNCIONAL ' P
07. E RECONHECIDO QUANDO FAZ UM BOM TRABALHO
08. RECEBE ELOGIOS PELOS BONS TRABALHOS
09. TEM OPORTUNIDADE DE PROMOCAO FUNCIONAL
| 10. RECEBE TREINAMENTOS E APERFEICOAMENTOS
( 11. SENTE SATISFACAO COM SEU SALARIO : )
12. RECEBE BOM SALARIO CONSIDERANDO ESFORCO Zfi
DE TRABALHO EXIGILO
13. OBSERVA QUE O .CHEFE ACEITA SUGESTOES i
14, SENTE QUE HA ENTENDIMENTO COM A CHEFIA RQI\
15. OBTEM COOPERAGCAO DOS COLEGAS \\tl
16. GOSTA DAS PESSOAS COM QUEM TRABALHA
17. OBSERVA QUE SEU CHEFE E MUITO COMPETENTE
18. ACHA QUE SEU CHEFE E UM BOM GERENTE
19. CONSIDERA BOAS AS POLITICAS DE PESSOAL
. E ADMINISTRACAO DA COMPANHIA
20. OBSERVA QUE AS POLITICAS ADOTADAS PELA
COMPANHIA SXO DIVULGADAS E DEFINIDAS
21. ACHA CONDICOES DO AMBIENTE DE TRABALHO
CONFORTAVEIS E SATISFATORIAS
22, ACHA AMBIENTE FISICO AGRADAVEL E ADEQUADO
~° A0 DESENVOLVIMENTO DAS TAREFAS
.23, SENTE QUE HA CONDIGOES DE SEGURANCA EM
SEU TRABALHO
24. ACHA QUE A COMPANHIA DA CONDIGOES DE
- ESTABILIDADE PROFISSIONAL

FONTE: Dodos computados a partir dos questiondrios respondidos.

LEGENDA : .
MEDIA . .



FATORES MOTIVADORES '

. FATORES DE HIGIENE -

GRAFICO 48 - Perfil das Respostas ods Servidores Pesquisados na
Geréncia Regional de Itajai, segundo a Satisfagao
no Trabalho.

AREA DE

A A A P ~
ESCAL DISCORDANCIA CONCORDANCIA

AHRMAQéES ABREVIADAS PONTOS DA ESCALA
: ) 1 2 3 4 5

;- o o : .
01. REALIZA TAREFAS COM EXITO  _ : o
02. £ PESSOA REALIZADA PELO CONTINUO P

, AUTO-DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL

03. TEM PODER DE .DECISAO E AUTONOMIA NO.

© . SEU .TRABALHO

04. GOSTA DA SENSAGAO DE RESPONSABILIDADE ,
QUE 0 TRABALHO LHE DA >>

05. GOSTA DO TIPO DE TRABALHO QUE FAZ g

06. DESENVOLVE TAREFAS ADEQUADAS A SUA
CAPACIDADE FUNCIONAL '

07. E RECONHECIDO QUANDO FAZ UM BOM TRABALHO

08. RECEBE ELOGIOS PELOS BONS TRABALHOS

09. TEM OPORTUNIDADE DE PROMOCAO FUNCIONAL

| 10. RECEBE TREINAMENTOS E APERFEICOAMENTOS ]
( 11. SENTE SATISFACAO COM SEU SALARIO
12. RECEBE BOM SALARIO CONSIDERANDO ESFORCO
DE TRABALHO EXIGIDO
13. OBSERVA QUE O CHEFE ACEITA SUGESTOES ~_
14. SENTE QUE HA ENTENDIMENTO COM A CHEFIA ~e.
15. OBTEM COOPERACAO DOS COLEGAS \“\7
16. GOSTA DAS PESSOAS COM QUEM TRABALHA _Ls
17. OBSERVA QUE SEU CHEFE E MUITO COMPETENTE <
18. ACHA QUE SEU CHEFE E UM BOM GERENTE >
19. CONSIDERA BOAS AS POLITICAS DE PESSOAL e

. E ADMINISTRACAO DA COMPANHIA
20. OBSERVA QUE AS POLITICAS ADOTADAS PELA
COMPANHIA SAO DIVULGADAS E DEFINIDAS
21. ACHA CONDICOES DO AMBIENTE DE TRABALHO
CONFORTAVEIS E SATISFATORIAS
22. ACHA AMBIENTE FISICO AGRADAVEL E ADEQUADO '
A0 DESENVOLVIMENTO DAS TAREFAS §>
.23. SENTE QUE HA CONDICOES DE SEGURANCA EM . /
SEU TRABALHO {
24, ACHA QUE A COMPANHIA DA CONDICOES DE
L ESTABILIDADE PROFISSIONAL 19

FONTE . Dados computados @ partir dos questiondrios respondidos.

LEGENDA : .
MEDIA . .



FATORES DE-HIGIENE

GRAFICO 49 - Perfil das Respostas dos Servidores Pesquisados na
Geréncia Regional de Joinville, segundo a Satisfa

¢ao no Trabalho.

ESCALA _

AFIRMAGOES ABREVIADAS

AREA DE

DISCORDANCIA | CONCORDANCIA
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REALIZA TAREFAS COM EXITO

£° PESSOA REALIZADA PELO CONTINUO
AUTO-DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL
TEM PODER DE DECISAO E AUTONOMIA NO
SEU .TRABALHO

~GOSTA DA SENSACAO 'DE RESPONSABILIDADE

QUE O TRABALHO LHE DA

GOSTA DO TIPO DE TRABALHO QUE FAZ
DESENVOLVE , TAREFAS ADEQUADAS A SUA
CAPACIDADE FUNCIONAL

£ RECONHECIDO QUANDO FAZ UM BOM TRABALHO
RECEBE ELOGIOS PELOS BONS TRABALHOS

TEM OPORTUNIDADE DE PROMOCAO FUNCIONAL
RECEBE TREINAMENTOS E APERFEICOAMENTOS

SENTE SATISFACAO COM SEU SALARIO

RECEBE BOM SALARIO CONSIDERANDO ESFOR(CO
DE TRABALHO EXIGIDO

OBSERVA QUE O CHEFE ACEITA SUGESTOES
SENTE QUE HA ENTENDIMENTO COM A CHEFIA
OBTEM COOPERACAO DOS COLEGAS

GOSTA DAS PESSOAS COM QUEM TRABALHA
OBSERVA QUE SEU CHEFE E MUITO COMPETENTE
ACHA QUE SEU CHEFE E UM BOM GERENTE
CONSIDERA BOAS AS POLITICAS DE PESSOAL
E ADMINISTRACAO DA COMPANHIA

OBSERVA QUE AS POLITICAS ADOTADAS PELA
COMPANHIA SZ0 DIVULGADAS E DEFINIDAS
ACHA CONDICOES DO AMBIENTE DE TRABALHO
CONFORTAVEIS E SATISFATORIAS :
ACHA AMBIENTE FISICO AGRADAVEL E ADEQUADO
A0 DESENVOLVIMENTO DAS TAREFAS

SENTE QUE HA CONDICOES DE SEGURANCA EM
SEU TRABALHO

ACHA QUE A COMPANHIA DA CONDICOES DE
ESTABILIDADE PROFISSIONAL :
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_FATORES MOTIVADORES

"FATORES DE HIGIENE

GRAFICO 50 - Perfil das Respostas dos Servidores Pesquisados na

Geréncia Regional de Rio do Sul, sequndo a Satisfa
¢ao no Trabalho.
" AREA DE
ESCALA DISCORDANCIA | CONCORDANCIA
AFIRMAGOES ABREVIADAS PONTOS DA ESCALA
1. 2 3 4 5
/ .
01. REALIZA TAREFAS COM EXITO ‘
02. E PESSOA REALIZADA PELO CONTINUO ///’
AUTO-DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL’ y
03. TEM PODER DE DECISAO E AUTONOMIA NO. y
SEU TRABALHO : <\\\
04. GOSTA DA SENSACAO DE RESPONSABILIDADE
QUE O TRABALHO LHE DA
05. GOSTA DO TIPO DE TRABALHO QUE FAZ
06. DESENVOLVE TAREFAS ADEQUADAS A SUA
CAPACIDADE FUNCIONAL
07. E RECONHECIDO QUANDO FAZ UM BOM TRABALHO — |
08. RECEBE ELOGIOS PELOS BONS TRABALHOS
09. TEM OPORTUNIDADE DE PROMOCAO FUNCIONAL
\10. RECEBE TREINAMENTOS E APERFEIGOAMENTOS
(11. SENTE SATISFACA0 COM SEU SALARIO
12. RECEBE BOM SALARIO CONSIDERANDO ESFORCO
DE TRABALHO EXIGIDO : M
13. OBSERVA QUE O CHEFE ACEITA SUGESTOES .
14, SENTE QUE HA ENTENDIMENTO COM A CHEFIA e
15. OBTEM COOPERACAO DOS COLEGAS ..
16. GOSTA DAS PESSOAS COM QUEM TRABALHA T
17. OBSERVA QUE SEU CHEFE E MUITO COMPETENTE X’
18. ACHA QUE SEU CHEFE E UM BOM GERENTE ' -
19. CONSIDERA BOAS AS POLITICAS DE PESSOAL -~
E ADMINISTRACAO DA COMPANHIA f//
20. OBSERVA QUE AS POLITICAS ADOTADAS PELA
: COMPANHIA SAO DIVULGADAS E DEFINIDAS
21. ACHA CONDIGCOES DO AMBIENTE DE TRABALHO
CONFORTAVEIS E SATISFATORIAS
22. ACHA AMBIENTE FISICO AGRADAVEL E ADEQUADO
A0 DESENVOLVIMENTO DAS TAREFAS
23. SENTE QUE HA CONDIGOES DE SEGURANCA EM
: SEU TRABALHO
24, ACHA QUE A COMPANHIA DA CONDICOES DE
\ ESTABILIDADE PROFISSIONAL

FONTEI Dados computados a partir dos questiondrios respondidos.
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'FATORES MOTIVADORES

FATORES DE -HIGIENE

GRAFICO 51 - Perfil das Respostas dos Servidores Pesquisados na

Geréncia Regional de Lages, segundo a Satisfacao

no Trabalho.

AREA DE

ESCALA

DISCORDANCIA | CONCORDANCIA

AFIRMAGCOES ABREVIADAS

PONTOS DA ESCALA
1. 2 3 4 5

01. REALIZA TAREFAS COM EXITO ,

02. E PESSOA REALIZADA PELO CONTINUO
AUTO-DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL

03. TEM PODER DE DECISAO E AUTONOMIA NO
SEU TRABALHO :

04. GOSTA DA SENSACAO DE RESPONSABILIDADE
QUE O TRABALHO LHE DA

05. GOSTA DO TIPO DE TRABALHO QUE FAZ

06. DESENVOLVE TAREFAS ADEQUADAS A SUA
CAPACIDADE FUNCIONAL o

07. E RECONHECIDO QUANDO FAZ UM BOM TRABALHO

08. RECEBE ELOGIOS PELOS BONS TRABALHOS

09. TEM OPORTUNIDADE DE PROMOGAO FUNCIONAL

10. RECEBE TREINAMENTOS E APERFEICOAMENTOS

N7

1. SENTE SATISFACAO COM SEU SALARIO
2. RECEBE BOM SALARIO CONSIDERANDO ESFORCO:
DE TRABALHO EXIGIDO :
13. OBSERVA QUE O CHEFE ACEITA SUGESTOES
14. SENTE QUE HA ENTENDIMENTO COM A CHEFIA
15. OBTEM COOPERACAO DOS COLEGAS
16. GOSTA DAS PESSOAS COM QUEM TRABALHA
17. OBSERVA QUE SEU CHEFE E MUITO COMPETENTE
18. ACHA QUE SEU CHEFE E UM BOM GERENTE
19. CONSIDERA BOAS AS POLITICAS DE PESSOAL
E ADMINISTRACAO DA COMPANHIA
20. OBSERVA QUE AS POLITICAS ADOTADAS PELA
’ COMPANHIA SAO DIVULGADAS E DEFINIDAS
21. ACHA CONDICOES DO AMBIENTE DE TRABALHO
CONFORTAVEIS E SATISFATORIAS
22. ACHA AMBIENTE FISICO AGRADAVEL E ADEQUADO
AO DESENVOLVIMENTO DAS TAREFAS
23. SENTE QUE HA CONDIGOES DE SEGURANCA EM
: SEU TRABALHO '
24. ACHA QUE A COMPANHIA DA CONDIGOES DE
\ ESTABILIDADE PROFISSIONAL
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FONTE Dados computados a partir dos questiondrios respondidos.
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. FATORES DE HIGIENE

FATORES MOTIVADORES

N/

\ _ ESTABILIDADE PROFISSIONAL

GRAFICO 52 - Perfil das Respostas dos Servidores Pesquisados na

Geréncia Regional de Videira, segundo a Satisfacgao
no Trabalho.
AREA DE
ESCALA . ~ Y
: DISCORDANCIA CONCORDANCIA
AFIRMAGOES ABREVIADAS ‘ PONTOS DA ESCALA
: ' 1 2 3 4 5
- ' : .
01. REALIZA TAREFAS COM EXITO - * Pad
02. £ PESSOA REALIZADA PELO CONTINUO
_ AUTO-DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL
03. TEM PODER DE .DECISAO0 E AUTONOMIA NO.
’ . SEU .TRABALHO
04. GOSTA DA SENSACAO 'DE RESPONSABILIDADE
QUE 0 TRABALHO LHE DA
05. GOSTA DO TIPO DE TRABALHO QUE FAZ
06. DESENVOLVE TAREFAS ADEQUADAS A SUA
CAPACIDADE FUNCIONAL /’///J
07. £ RECONHECIDO QUANDO FAZ UM BOM TRABALHO
08. RECEBE ELOGIOS PELOS BONS TRABALHOS (:
09. TEM OPORTUNIDADE DE PROMOCAO FUNCIONAL e

10. RECEBE TREINAMENTOS E APERFEICOAMENTOS

11. SENTE SATISFACEKO COM SEU SALARIO

12. RECEBE BOM SALARIO CONSIDERANDO ESFORCO
DE TRABALHO EXIGIDO

13. OBSERVA QUE O CHEFE ACEITA SUGESTOES

14, SENTE QUE HA ENTENDIMENTO COM A CHEFIA

15. OBTEM COOPERACAO DOS COLEGAS

16. GOSTA DAS PESSOAS COM QUEM TRABALHA

17. OBSERVA QUE SEU CHEFE E MUITO COMPETENTE

18. ACHA QUE SEU CHEFE E UM BOM GERENTE

19. CONSIDERA BOAS AS POLITICAS DE PESSOAL

) E ADMINISTRACAO DA COMPANHIA

20. OBSERVA QUE AS POLITICAS ADOTADAS PELA
COMPANHIA SAO DIVULGADAS E DEFINIDAS

21. ACHA CONDIGCOES DO AMBIENTE DE TRABALHO
CONFORTAVEIS E SATISFATORIAS

22. ACHA AMBIENTE FISICO AGRADAVEL E ADEQUADO

7 A0 DESENVOLVIMENTO DAS TAREFAS

.23, SENTE QUE HA CONDICOES DE SEGURANCA EM
SEU TRABALHO

24, ACHA QUE A COMPANHIA DA CONDIGOES DE

FONTE ;. Dados computados a partir dos questiondrios respondidos.
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FATORES MOTIVADORES

FATORES DE-HIGIENE

GRAFICO 53 ~ Perfil das Respostas dos Servidores Pesquisados na

Geréncia Regional de Chapecd, segundo a

no Trabalho.

Satisfacao

ESCALA
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CONCORDANCIA
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REALIZA TAREFAS COM EXITO _

E°PESSOA REALIZADA PELO CONTINUO
AUTO-DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL

TEM PODER DE DECISAO E AUTONOMIA NO
SEU TRABALHO

GOSTA DA SENSACAO DE RESPONSABILIDADE
QUE 0 TRABALHO LHE DA

GOSTA DO TIPO DE TRABALHO QUE 'FAZ
DESENVOLVE ,TAREFAS ADEQUADAS A SUA
CAPACIDADE FUNCIONAL

E RECONHECIDO QUANDO FAZ UM BOM TRABALHO
RECEBE ELOGIOS PELOS BONS TRABALHOS
TEM OPORTUNIDADE DE PROMOCAO FUNCIONAL
RECEBE TREINAMENTOS E APERFEICOAMENTOS

;- SENTE SATISFACAO COM SEU SALARIO

RECEBE BOM SALARIO CONSIDERANDO ESFORCO
DE TRABALHO EXIGIDO

OBSERVA QUE O CHEFE ACEITA SUGESTOES
SENTE QUE HA ENTENDIMENTO COM A CHEFIA
OBTEM COOPERAGAO DOS COLEGAS )
GOSTA DAS PESSOAS COM QUEM TRABALHA

" OBSERVA QUE SEU CHEFE E MUITO COMPETENTE

ACHA QUE SEU CHEFE E UM BOM GERENTE
CONSIDERA BOAS AS POLITICAS DE PESSOAL
E ADMINISTRACAO DA COMPANHIA

OBSERVA QUE AS POLITICAS ADOTADAS PELA
COMPANHIA SAO DIVULGADAS E DEFINIDAS
ACHA CONDIGCOES DO AMBIENTE DE TRABALHO
CONFORTAVEIS E SATISFATORIAS

ACHA AMBIENTE FISICO AGRADAVEL E ADEQUADO

A0 DESENVOLVIMENTO DAS TAREFAS ‘
SENTE QUE HA CONDICOES DE SEGURANGA EM

_SEU TRABALHO

ACHA QUE A COMPANHIA DA CONDICOES DE
ESTABILIDADE PROFISSIONAL
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