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"Nosso poder ndo advém de nossas estrelas nem de nossas divisas.
Nosso poder vem das pessoas que lideramos".
John Stanford

(O desafio da Lideranca)



RESUMO

A atuacdo da lideranga na gestdo de pessoas hoje tem assumido um papel cada vez mais
essencial nos dias atuais, principalmente na administracdo publica. Esta monografia teve
como objetivo fazer um estudo sobre os estilos de lideranca e averiguar como o estilo
predominante influencia no desempenho dos policiais atuantes na Policia Militar do Ceara.
Para tanto, fez-se necessario um estudo bibliografico sobre lideranga com base nas ideias de
Maximiano e Chiavenato sobre os estilos autocratico, democratico e liberal além da aplicagdo
de um questiondrio a 105 policiais militares do servigo ativo atuantes em Fortaleza e na regido
metropolitana. Os resultados da investigacdo mostraram que o estilo autocratico tem
predominancia na instituicdo e deixa claro que a lideranca exerce influéncia direta no
desempenho desses profissionais ao passo que suas necessidades e expectativas ndo sao
atendidas, desmotivando-os para a realizagdo de um trabalho eficiente e eficaz.

Palavras-chave: Lideranca, Estilos de Lideranca, Policia Militar.



ABSTRACT

The role of leadership in managing people today has taken on an increasingly vital role in
today, especially in public administration. This monograph aims to do a study on leadership
styles and ascertain how the predominant style influences the performance of the officers
working in the Military Police of Ceara. Therefore, it was necessary to study the literature on
leadership based on the ideas of Maximian and Chiavenato on autocratic, democratic and
liberal than the application of a questionnaire to 105 police officers from active duty and
acting in Fortaleza metropolitan region. Research results showed that the autocratic style is
predominant in the institution and makes it clear that the leadership has a direct influence on
the performance of these professionals while their needs and expectations are not met,
discouraging them to do their job efficiently and effectively.

Keywords: Leadership, Leadership Styles, Military Police.
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1. Introducao

1.1. Apresentacido do Tema:

Nas tultimas décadas, o mundo vem sofrendo mudangas econdmicas, politicas e
sociais. Tais mudangas refletem ndo apenas nas organizagdes como também nos individuos
que t€m de se adaptar a tais fatos. Apesar de nos ultimos cinco anos o Governo do Estado do
Ceara ter feito um investimento macico na area de seguranga publica com a compra de
viaturas de ultima geracdo, contratacdo de mais policiais para o servigo ostensivo, criagdo e
ampliacdo de delegacias em todo o Estado, entre outras coisas, ainda assim, ¢ perceptivel a

necessidade de uma atencao maior por parte das autoridades.

O fato ¢ que, embora estes tempos estejam dificeis, eles também sdo de fundamental
importancia para o surgimento de um novo paradigma onde se procura uma nova perspectiva,
onde sdo exigidas algumas redefinigdes fundamentais, onde nossa escala de valores deve ser

revista.

Segundo Hesselbein, Goldsmit e Beckhard (1996), a medida que a taxa de mudanga
aumenta nos ambientes tecnoldgico, economico, politico e sociocultural, os lideres também
necessitam pensar como parte integrante desse processo de mudanga, ndo somente adquirindo
novos conceitos e habilidades, mas também desaprendendo o que ndo ¢ mais util a

organizagao.

Novas formas de gerir, estruturas mais flexiveis e, principalmente, a valorizagdo do
capital humano sdo consequéncias de uma nova realidade. No entanto, para que mudangas
significativas ocorram ¢ necessario que as pessoas que dela fazem parte estejam
comprometidas com a mudanga. E, neste caso, o papel da lideranga ¢ fundamental, uma vez
que ela ¢ responsavel pela valorizagdo da participacao efetiva de todos que da organizacao

fazem parte motivando-as a trabalharem em prol de um bem comum.

Verificando a literatura sobre lideranga sabe-se que o estilo de lideranca usado

adequadamente, ou seja, cada estilo ¢ usado conforme a necessidade e depende do



comportamento de cada colaborador, ¢ um dos segredos que conduzem ao sucesso de

qualquer organizagdo, quer seja ela publica ou privada.

Ainda de acordo com Hesselbein, Goldsmith e Beckhard, (1996) a ideia que as
pessoas tém sobre lideranca reflete os valores e as preocupacdes mais gerais de sua época.
Toda geracao se rebela ndo apenas contra determinados lideres, mas também contra o proprio

estilo de lideranca por eles adotado.

A Policia Militar do Ceara, como instituicdo, ndo se exclui desse processo de
mudanga. A reformulagdo de estratégias de policiamento vem ganhando espago e notoriedade
pelo pais, tornando-se uma preocupagdo na agenda politica de alguns governos. Sousa (2008)
corrobora Soares (2006) quando diz que "as policias sdo instituigdes onde funcionam como
maquinas reativas, inerciais ¢ fragmentarias, caracterizada pela desarticulagdo e instrumentos
normativos rigidos e inadequados". Sem lideranca suficiente, a mudanca fica paralisada e

vencer num mundo em rapida mudanca se torna problematico (KOTTER, 2000).

Neste contexto, este estudo tem como objetivos identificar os estilos de lideranga na
organizacdo militar do Estado do Ceara na visdao dos subordinados, entender como esses
estilos influenciam o trabalho dos profissionais de seguranga publica e descrever os estilos de

lideranca dos lideres na visdao dos subordinados.

1.2. Formulac¢ao do Problema

Algumas influéncias advindas das organiza¢des militares ainda hoje se fazem
presentes nas organizagdes, tais como: organizacao linear, comunicacao vertical, o principio
da unidade de comando e a escala hierarquica sdo alguns exemplos assim como destaca
Oliveira (2004) citando Chiavenato (1999).

A lideranca, qualidade tdo valorizada no ambito das organizag¢des militares, confirma
sua aplicabilidade na gestao de empresas. Sua auséncia pode significar a faléncia.

No caso da Policia Militar do Ceard, organizagdo esta objeto de estudo deste trabalho,
a auséncia e/ou falha na utilizacdo da lideranga ¢ mais relevante e mais perceptivel suas
consequéncias, pois ela lida diretamente com a vida, a seguranca, com a liberdade, com a
propriedade e a igualdade de direitos, direitos estes fundamentais a todo cidaddo e garantidos

pela Carta Magna.



J& ¢ sabido que a profissdo militar possui algumas particularidades, tais como risco de
vida, durante toda sua carreira e sujei¢do a preceitos rigidos de disciplina e hierarquia, além
de dedicacdo exclusiva, pois o militar ndo pode exercer qualquer outra atividade profissional.

Mesmo com suas peculiaridades, ¢ de fundamental importancia que o lider/comandante
conhega e compreenda a lideranga bem como seus estilos e formas de liderar. Nesse contexto,
surge o seguinte questionamento: qual a influéncia do estilo de lideranca adotado pelos

comandantes da Policia Militar no tocante ao desempenho dos policiais militares?

1.3.  Objetivos

Para atender esse questionamento foram elaborados os seguintes objetivos de pesquisa:

Objetivo Geral:

Analisar o significado da lideranca adotada pela Policia Militar do Estado do Ceara

(PMCE) na visao dos soldados, cabos e sargentos.

Objetivos Especificos:

a) Identificar quais dentre os trés estilos de lideranga (Autocratico, Democratico e
Liberal) ¢ mais utilizado pelos comandantes superiores e imediatos.

b) Entender como determinado estilo de lideranca influencia o trabalho e o desempenho
dos profissionais na visao dos subordinados/comandados.

c) Relacionar o efeito da lideranca percebida com as varidveis do perfil dos

correspondentes.

1.4. Justificativa:

A principal finalidade deste trabalho ¢ averiguar a relag@o entre o estilo de lideranga

adotado pelo comandante para com seus subordinados no contexto da seguranca publica do



Estado, procurando estabelecer como tal relagdo interfere no desempenho desses

profissionais.

Muitas teorias recentes sobre lideranca tém procurado relacionar o comportamento do
lider diretamente ao desempenho do grupo. Elas t€ém tentado mostrar que certos tipos de
comportamento sdo favoraveis e que outros sdao prejudiciais a eficacia e eficiéncia do grupo

(FIEDLER e CHEMERS, 1981).

O presente estudo, ao colocar alguns aspectos sobre o exercicio da lideranca na
instituicdo Policia Militar, pretende trazer contribui¢des para uma analise que ganha destaque
a partir das dificuldades de desenvolvimento dos processos de mudanga e da compreensao do

fendmeno da lideranca como fator fundamental dessa mudanca.

A mudanca ¢ o elemento que pode vencer a inércia e, com a lideranca necessaria,
conduzir esse processo de uma maneira socialmente mais sadia, o0 que em termos significa

mais do que um bom gerenciamento (KOTTER, 1997).

A area de seguranga publica, ndo s6 no Ceara, mas em todo o pais, vém enfrentando
uma crise de eficiéncia e governabilidade. Aos dirigentes, ¢ imposto o desafio de gerar
compromisso e participacdo dos funcionarios para que se produza mudangas na organizagao.
"A sobrevivéncia no meio desta loucura aparente exige grande flexibilidade e consciéncia por

parte dos lideres como dos seguidores" (BENNIS e NANUS, 1988, p.12).

A problematica da gestdo da administragdo publica ¢ recente. Os processos de
mudanca no interior das institui¢des sdo um dos desafios mais importantes para a organizagao

e seus dirigentes no contexto atual, de grandes pressdes e incertezas.
HESSELBEIN, GOLDSMITH e BECKHARD (1996, p. 167):

"Estamos nos tornando cada vez mais dolorosamente conscientes do
perigoso enfraquecimento de nossa estrutura social. Drogas,
gangues, analfabetismo, pobreza, crime, violéncia, dissolugdo da
familia — isto tudo continua em uma espiral descente. Os lideres do
presente comegam a admitir que tais problemas sociais colocam em
risco todos os aspectos da sociedade. Os lideres do futuro percebem
que os setores dos quais tradicionalmente se esperavam solugdes
para esses problemas estdo muito distantes da capacidade de trata-
los — a saber, os setores governamental e social. Minha inten¢do nao
¢ critica-los. Na verdade, acredito que sejam os primeiros a admitir
que sem uma ampla rede de maos auxiliares, estdo fadados ao
fracasso".



A tematica da lideranca tem sido pouco explorada no ambito da gestdo na éarea de
seguranc¢a publica, de forma que ao realizar investigagcdes nesse sentido, possa ser uma das
formas para entender o assunto, podendo vir a colaborar com o enfrentamento da
problemadtica crise atual bem como articular as teorias organizacionais com a dimensao

presente na organizagao.

1.5. Estrutura do Trabalho:

A presente monografia estd estruturada em seis capitulos. Além deste capitulo
introdutorio, o trabalho ¢ definido da seguinte maneira: o segundo capitulo descreve as
diversas defini¢des de lideranca e sdo apresentados conceitos dos estilos de lideranga. O
terceiro capitulo apresenta a Policia Militar do Ceard: sua historia, sua estrutura
organizacional e, de maneira geral, o policiamento ostensivo. No quarto capitulo, observam-se
os procedimentos metodologicos utilizados para a realizagao da pesquisa. No quinto capitulo,
tem-se a tabulagdo e andlise dos dados da pesquisa realizada com policiais militares do Estado
do Ceard lotados na capital e na regido metropolitana de Fortaleza e no tltimo capitulo tem-se
o resultado onde os objetivos do estudo serdo identificados sobre a forma de consideragdes

finais do trabalho.



2. LIDERANCA NAS ORGANIZACOES

Nos dias atuais, as organizagdes perceberam que o diferencial de seus produtos e
servicos estd no investimento do capital humano. As pessoas sdo consideradas como o
elemento fundamental para o incremento da produtividade para que as empresas possam se
manter no mercado. Assim, o desafio atual dos lideres ¢ saber influenciar o funcionario para

trabalhar em prol dos objetivos € metas a serem alcangadas.

Mas nem sempre foi assim. Somente algumas décadas apds a Revolugdo Industrial as
organizacgoes se deram conta da importancia da lideranga na produtividade dos colaboradores

indo de encontro as ideias impostas até entdo pelos estudos de Taylor.

Segundo Maximiano (2004), muitas das técnicas e teorias utilizadas para administrar
as organizagdes nos dias de hoje sdo ideias que evoluiram de praticas do passado. Por isso,
para uma melhor compreensao sobre lideranga, este estudo inicia-se com a fundamentacao
tedrica sobre a evolucdo das teorias administrativas e, posteriormente, sobre conceitos,

aspectos e ferramentas da lideranga nas organizacdes.

2.1. A Evolucao das Teorias Administrativas:

Maximiano (2004, p. 48) define teoria como sendo "um conjunto de proposi¢des que
procuram explicar os fatos da realidade pratica". As teorias da administragdo tém uma historia
muito antiga ¢ vém evoluindo, ndo s6 nas empresas, mas também paises, exércitos e
organizacgoes religiosas vém criando solugdes para lidar com recursos, dirigir pessoas e

realizar objetivos.

Essa necessidade de estudar formas de lidar com grandes quantidades de recursos
humanos e materiais deu-se a partir da Revoluc¢ao Industrial no século XVIII, momento de
grandes transformagdes tecnoldgicas, economicas e sociais devido a expansdo das industrias.
Nessa época, houve investimentos pesados na produ¢do com o objetivo de aumentar a

eficiéncia nos processos de fabricagdo, preocupacado constante dos administradores, até entao.

Com o avancgo do desenvolvimento industrial americano, entre o final do século XIX e
o inicio do século XX, ¢ que se comecgou a desenvolver os primeiros trabalhos relacionados a

administracdo com foco na produtividade do trabalhador e na padronizagdo de tarefas.



Fiedler e Chemers (1981) afirmam que somente com a rapida industrializacdo e o
desenvolvimento de grandes organizagdes no mundo dos negdcios € no governo € que houve
a real necessidade de uma nova lideranga. Assim, comecou a se desenvolver os primeiros

trabalhos relacionados a administragao.

A Teoria da Administracdo nasceu a partir da preocupacao de alguns engenheiros
americanos em racionalizar as tarefas no nivel operario e consequentemente, melhorar a

eficiéncia do processo produtivo.

Somente no inicio do século XX, ¢ que nasce o movimento da Administragdo
Cientifica onde nomes como Taylor, Fayol e Weber elaboram conceitos e métodos que
integrardo as ideias da chamada Escola Classica de Administra¢do contribuindo até hoje na

administracao das organizagdes.

Administraciao Cientifica

Desenvolvida por Frederick Winslow Taylor, engenheiro americano, a Escola da
Administragdo Cientifica, tinha como objetivo aumentar a eficiéncia por meio dos operarios
diminuindo qualquer desperdicio e perda de tempo na producdo, cronometrando
cuidadosamente cada etapa do processo produtivo elevando os niveis de produtividade através
de técnicas e métodos da engenharia industrial. Essa administracdo de tarefas se baseava na
organizacao racional do trabalho com o intuito de tornar o operario eficiente. Para Taylor, as
prescri¢des do papel do administrador fundem-se na premissa de que os trabalhadores sdo
basicamente preguigosos, irresponsaveis e desleais e que requer um supervisor diretivo,

critico e autocratico.

Para que a improdutividade fosse abolida seria necessaria a adogdo de algumas
técnicas como a padronizacao dos tempos € movimentos na execucao das tarefas, designagao
das tarefas de acordo com as qualificagdes do trabalhador, pagamento de acordo com

produtividade e a cooperagdo entre administradores e trabalhadores (MAXIMIANO, 1990).

Os quatros principios da administragdo cientifica de Taylor, segundo Chiavenato

(1995) sdo, a saber:

1- Principio de planejamento: substituicdo da improvisagdo e da avaliacdo individual do

operario por métodos baseados em procedimentos cientificos;



2- Principio de preparo: selecdo cientifica dos trabalhadores de acordo com suas habilidades
e treinamento para o aumento da produtividade bem como a disposi¢cdo racional de

ferramentas e materiais;

3- Principio de controle: controle do trabalho para se certificar de que ele esta sendo realizado

de acordo com as normas estabelecidas;

4- Principio da execu¢do: distribuigdo das atribuigdes e responsabilidades para que a

execugao do trabalho seja feita de modo disciplinado.

O movimento da Administragdo Cientifica rapidamente ganhou popularidade em todo
o mundo haja vista que seus principios vinham ao encontro das necessidades da época bem

como vieram a se congregar diversos seguidores de Taylor.

Linha de Montagem

Henry Ford, engenheiro e empresario americano, aperfeicoou o Taylorismo
incrementando dois principios, sendo eles a integracao das etapas do processo de trabalho e a
fixacdo dos trabalhadores em seus postos de trabalho através das linhas de montagem. Desta
forma, Ford expandiu e consolidou o modelo administrativo de Taylor gerando empresas bem

estruturadas, eficientes e organizadas hierarquicamente.

Como caracteristicas dessa abordagem administrativa podemos citar:
e Especializagdo do trabalhador;
e Fixacdo do trabalhador no posto de trabalho;

e Linha de montagem modvel (processo de montagem, o produto passa pelo

trabalhador).

A grande aceitagdo dos principios da administragdo cientifica e da linha de montagem

¢ responsavel pela notédvel expansao da atividade industrial em todo o mundo.

Processo Administrativo

Henry Fayol, engenheiro francés, desenvolveu a Teoria Classica, cuja esséncia era

aumentar a eficiéncia da empresa por meio da defini¢do das responsabilidades em todos os



niveis organizacionais e aplicacdo de principios gerais da administracdo com uso de bases
cientificas. Para ele, a funcdo administrativa deveria ser distribuida proporcionalmente entre
todos os niveis hierdrquicos, ou seja, ndo era exclusividade nem privilégio dos diretores bem
como preocupava-se com as fungdes principais da empresa (fungdes técnicas, comerciais,
financeiras, de seguranca, contabeis e administrativas). Para ele as acdes de prever, organizar,

comandar, coordenar e controlar constitui o chamado processo administrativo.

De acordo com Maximiano citado por Oliveira (2004), Fayol também formulou

uatorze principios onde sintetizava a “arte de administrar”, que sio:
b

e Divisdo do trabalho;

e Autoridade e responsabilidade;
e Disciplina;

e Unidade de comando;

e Unidade de diregao;

e Subordinagdo do interesse particular ao interesse geral;
e Remuneracao de pessoal;

e C(Centralizagao;

e Hierarquia;

e Ordem,;

e Equidade;

e Estabilidade de pessoal;

e Iniciativa;

e Espirito de equipe.

Enquanto Taylor se preocupou predominantemente com as atividades operacionais e
cuidou da administragdo do trabalho, Fayol, ao contrario, cuidou da administracdo da empresa
de cima para baixo, a partir do nivel do executivo e cuidou do trabalho da administracao

(MAXIMIANO, 2004).

Burocracia

Max Weber, economista, socidlogo e filosofo alemdo, ¢ conhecido como o Pai da

Sociologia Moderna e fundador da Teoria da Burocracia. Organizou e complementou a



administracdo cientifica de Taylor. Para Weber, a burocracia era a maneira mais logica e
eficiente para estruturar o trabalho em grandes organizagdes e sua énfase era baseada na
maximizac¢do da eficiéncia através de normas, ambitos de controle e incentivos extrinsecos

(Fiedler e Chemers, 1981).

Para Maximiano (2004, p. 60) a palavra burocracia "indica uma forma de organizagao
que se baseia na racionalidade das leis". Para ele, as organizacdes que seguem o modelo
burocratico — ou mecanistico, como também ¢ conhecido — tendem a ser impessoais, rigidas e

regulamentadas por normas.

Segundo Weber citado por Maximiano (1991), a administracdo burocratica ¢ a forma
mais racional de exercer a dominagao possibilitando o exercicio da autoridade e a obtencao da

obediéncia com precisao, rigor, disciplina, continuidade e confianga.

De acordo com Chiavenato (1995), Weber acreditava que para uma burocracia ser

eficiente, esta deveria conter:

1- Especializagao por funcdes bem definidas;

2- Uso de autoridade legal,

3- Estruturas hierarquicas;

4- Regras e politicas uniformes e documentadas por escrito;

5- Treinamento e competéncia técnica;

6- Estabelecimento de critérios para admissao e promogao;

7- Preparagdo dos profissionais para seguirem carreira, assim os mais preparados

poderiam atingir niveis mais elevados na estrutura.

Ainda segundo Chiavenato (1995, p.14):

“O tipo 'ideal' de burocracia, segundo Weber, visa atingir certas
consequéncias  desejadas e antecipadamente previstas: a
previsibilidade do comportamento humano dentro da organizagao.
Até certo ponto isso significa a tentativa de padronizar o
desempenho humano para alcangar um objetivo organizacional: a

maxima eficiéncia da organizagdo".



Os modelos classicos de administragdo baseavam-se no controle exigido pela geréncia,
ou seja, essencialmente preocupavam-se com o desempenho dos recursos e processos. O

individuo era posto em segundo plano sendo considerado apenas como recurso da producgao.

A medida que o século XX avangou, surgiu outra abordagem existente na Teoria da
Administragdo: a chamada abordagem humanistica, onde as empresas passaram a ser vistas
como sistemas sociais procurando enfatizar os individuos, anteriormente negligenciados
dentro das organizagdes, deixando em segundo plano a estrutura e as tarefas. Suas ideias
iniciais passaram a ganhar divulgag¢do e experimentar grande desenvolvimento a partir da
década de 30 durante a crise que assolou o mundo capitalista. A preocupacao dos

administradores recaia sobre o aumento da produtividade e a consequente reducao de custos.

A Escola das Relacdes Humanas surgiu como uma teoria contraria a Teoria Classica
substituindo todos os seus conceitos anteriormente vistos por outros desenvolvidos a partir da
Psicologia e Sociologia rumo a humanizacdo da empresa. Sua contribui¢do baseava-se na
organizagdo informal, nas comunica¢des, na motivagdo, na lideranga e, principalmente, na

preocupacdo com a satisfacao no trabalho.
Como bem explica Motta (1979, p. 24):

"A Escola das Relagdes Humanas colocou na motivagdo a grande
possibilidade de levar o individuo a trabalhar para o atingimento dos
objetivos da organiza¢do formal [...]. Imaginava-se que o homem
ndo poderia ser obrigado a realizar tarefas cujos fins desconhecesse,
mas, ao contrario, deveria participar da propria decisdo que desse

origem a tarefa que devesse executar".

Segundo esta concep¢dao, a motivagdo humana se da por recompensas sociais €
simbolicas, pois considera as necessidades psicologicas do ser humano mais importantes do

que as necessidades materiais e financeiras.
CHIAVENATO (1995, p. 20):

"Num sistema mais amplo, a Escola das Relagdes Humanas
representa uma reagdo saudavel contra a énfase no trabalho
programado, no controle hierarquico rigido e no alto grau de
especializagdo do trabalhador, aspectos caracteristicos do taylorismo

e da T.A tradicional. Um dos principais objetivos do movimento



humanista foi quebrar o excessivo controle hierarquico e encorajar a

espontaneidade dos trabalhadores".

A Teoria das Relagdes Humanas originou-se nos estudos e experiéncias realizados por
Elton Mayo e seus colaboradores nos Estados Unidos em uma fabrica de equipamentos
telefonicos de Hawthorne que ficou conhecido como Experiéncia de Hawthorne. Esse
experimento procurou estudar o efeito da varias variaveis, tais como: iluminagao, calor, fadiga
etc. sobre a produtividade dos trabalhadores e demonstrou que um dos fatores mais
importantes para o desempenho individual sdo as relagdes com os colegas e os

administradores.

Nessa época, a preocupacdo dos administradores era aumentar a lucratividade através
da diminui¢do dos custos oriundos dos conflitos internos a empresa, ou seja, houve a
percepcao da necessidade de uma maior humanizagao do trabalho, uma preocupagdo quanto

ao efeito das condigdes de trabalho sobre a produtividade pessoal (MOTTA, 1979).

O estudo constatou que influéncias como um ambiente amigavel, supervisao branda,
liberdade de trabalho, objetivos comuns ao grupo e espirito de equipe, por exemplo, elevaram
a produgdo e a eficiéncia, ou seja, um ambiente produtivo eficiente ¢ constituido de bem mais
do que uma estrutura fisica adequada: ¢ composta por individuos com suas emogdes,
personalidades e anseios. O fator psicologico € que exerce maior influéncia sobre os niveis de

produtividade do que o fisiologico.

Portanto, o tema central da escola das relagdes humanas ¢ o comportamento coletivo
nas organizagdes, ou seja, o entendimento e administragdo dos individuos como integrantes

do grupo de trabalho.

Ao contrario da visdo de Taylor ou Weber, as pessoas sdo vistas nas organizagdes nao
como pecas de maquinas ou recursos estritamente profissionais, mas sim, como pessoas,

dotadas de sentimentos, interesses € motivagoes.

Assim, a importancia dada ao elemento humano pela Escola de Relagdes Humanas
veio amenizar o tratamento mecanicista dado a administracdo pelos teoricos classicos, ou seja,
a nova concep¢ao proposta por Mayo nao alterou a estrutura do modelo construido por Taylor
e Ford, apenas contribuiu para alterar as atitudes dos administradores em relagdo aos

trabalhadores (MAXIMIANO, 1997).



Vindo integrar as abordagens da Escola Classica, na qual predominavam os fatores
técnicos com os fatores humanos da Escola Comportamental, surge o enfoque sistémico,
tendo como um dos mais importantes criadores o cientista alemao Ludwing Von Bertalanfty.
A esséncia desse pensamento ¢ a ideia de interacdo entre elementos que formam conjuntos

para a realizacdo dos objetivos (MAXIMIANO, 2004).

Segundo Bertalanfty, citado por Maximiano (2004), ¢ necessario utilizar abordagens
de natureza holistica ja que as solugdes tradicionais ndo sdo mais suficientes a sua utilizacao

haja vista a complexidade da sociedade e da tecnologia.

Por isso, a teoria dos sistemas nada mais ¢ do que "a reorientacdo do pensamento e da
visao do mundo a partir da introdugdo dos sistemas como um novo paradigma cientifico"
(MAXIMIANO, 2004, p.64), que contrasta com a visdo mecanistica e linear da escola

classica.

Para Likert, citado pelo autor acima, de acordo com a abordagem sistémica a
organizac¢do acaba por ser entendida como um sistema de conjunto de papéis onde as pessoas
encontram-se inter-relacionadas. Para que o individuo torne-se produtivo, ele deve fazer parte

de um sistema social ativo (MOTTA, 1979).

Nesse sentido, a interagdo, o estimulo e a consequente motivagdo tornam-se variaveis

importantes dentro do ambiente organizacional.

Lewin, Lippit, White e McGregor foram alguns dos tedricos expoentes onde, em seus
estudos, buscou-se relacionar as acdes dos lideres a eficdcia de sua lideranga explorando areas
como a motivacdo, a tensdo e o conflito entre os interesses individuais e organizacionais;
identificando habilidades necessarias a lideranca no desenvolvimento das pessoas (MOTTA,

1979).

McGregor, em especial, mostrou em seus estudos, denominado "Teoria X e Teoria Y",
que diferentes situacdes pediam diferentes agdes e estilos de lideranga, de acordo com a
natureza das pessoas, pois cada administrador possui uma concepgdo propria a respeito de

outras pessoas (MAXIMIANO, 1991).

Chegou a conclusdo que existem duas maneiras diferentes de encarar a natureza

humana. As pressuposi¢oes de cada uma delas estdo na figura 1.



e Teoria X: esta teoria, que corresponde a Escola de Administracdo Cientifica,
diz que o administrador tende a dirigir e controlar os subordinados de maneira
rigida, pois considera as pessoas passivas, avessas a responsabilidade e sem
qualquer iniciativa. Com isso, o administrador cria um ambiente de trabalho

autocratico, de controle coercitivo e de constante vigilancia.

e Teoria Y: ja nesta teoria, o administrador tende a dirigir as pessoas com maior
liberdade e responsabilidade no trabalho, pois acha que elas gostam de
trabalhar, sdo aplicadas, criativas e tém iniciativa propria. Este estilo cria um
ambiente de trabalho democratico e oportunidades para a satisfacdo das

necessidades das pessoas.

McGregor ainda enfatiza que o desempenho da organizagdo ¢ uma fun¢do da
satisfacdo e da motivacao dos trabalhadores. Por isso, organizagdes e supervisores que atuam
nos moldes da Teoria Y, criam um ambiente de trabalho que eleva ao méximo a produtividade

(FIEDLER e CHEMERS, 1981).

A capacidade de liderar esta intimamente ligada com o processo de motivacdo, por
1sso, a lideranca recebe grande atencao dentro do enfoque comportamental na administragao,

desempenhando assim, papel relevante nas relagdes humanas (MAXIMIANO, 1997).

Likert, em seus estudos relativos a motivacdo conclui que os administradores que
adotam um padrdo de lideranca diferente do utilizado pelas teorias tradicionais da
administracao obtém niveis mais altos de motivagao e satisfagdo dos subordinados (MOTTA,
1979).

Ao focar o comportamento humano e sua influéncia sobre os resultados da empresa,
cresce a importancia nesse campo a atuacao da lideranca. Por ndo se tratar de uma atividade
isolada, ja que permeia todas as atividades gerenciais, a lideranca torna-se um instrumento
contemporaneo de estudo j4 que sua maior dificuldade refere-se a imprecisdo da natureza

humana.



Figura 1: Aspectos da Teoria X e Teoria Y

ASPECTOS TEORIA X TEORIA'Y
O chefe fixa objetivos O lider e
e metas para os subordinados
subordinados. negociam e fixam
Nao ha participagao objetivos em
dos subordinados na conjunto.
fixacdo dos objetivos Ha forte participagdo
Planejamento ou planos. dos subordinados na
Poucas alternativas fixacdo de objetivos e
sdo exploradas. planos.
Baixo Muitas alternativas
comprometimento sdo exploradas.
quanto aos objetivos Ha forte
e planos. comprometimento
com os objetivos e
planos.
Lideranga autocratica, Lideranca
baseada apenas na participativa e
autoridade do chefe. espirito de equipe
As pessoas seguem baseado na
ordens e comandos, competéncia.
existindo forte As pessoas buscam
resisténcia e responsabilidade,
desconfianga das sentem-se
Direcio pessoas. comprometidas com
As comunicagdes sdo o bom desempenho.
de uma s6 via, do As comunicagdes sao
topo para a base, com de duas vias com
pouca retroagao. forte esquema de
A informacao é muito retroagao.
limitada. A informacao
necessaria flui
livremente.
O chefe atua como O lider atua como um
um juiz. impulsionador.
Ha baixa confianga Alta confianga na
na avaliagdo do avaliagdo do
Controle desempenho. desempenho.

Focalizagdo no
passado, com énfase
na busca de faltas ¢
defeitos.

As pessoas aprendem
no passado, mas
focalizam o futuro. O
impulso do bom
desempenho enfatiza
a solucdo de
problemas.

Fonte: CHIAVENATO, Idalberto. (2005, p. 389).




2.2. Lideranca: Origem e Conceitos

A palavra “liderar” vem do inglés, fo lead, que significa “conduzir, dirigir, guiar,
comandar, persuadir, encaminhar, encabecar, capitanear, atravessar”. Seu primeiro registro for
datado em 825 D.C. Em 1.300, documentou-se /eader, “condutor, guiador, capitaneador”,
aquele que exerce a funcdo de guiar, de conduzir. Em 1.834, leadership emerge como
“dignidade, funcdo ou posicdo de guia, de condutor, de chefe” (MIRADOR
INTERNACIONAL, 1987 citado por SANTIAGO, 2007).

Hé tempos o tema lideranca exerce um forte fascinio tanto aos que dirigem, como
aqueles que sao dirigidos. E dos comandos militares que emergiram os pressupostos sobre o
papel do lider nas organizacdes, relativos a fung¢do de alcangar objetivos, mantendo a

hierarquia e o seu poder plenamente estabelecido.

Embora a primeira investiga¢do empirica de lideranga tenha sido publicada em 1.904,
foi durante a I Guerra Mundial que esse setor recebeu o maior impulso. Foi no periodo
compreendido entre as duas grandes guerras que se deu a maior importancia a identificacao de

tracos de lideranca e ao modo como os homens se sobressaem em posi¢des de chefia.

A lideranca ¢ um assunto investigado ha tempos: a “Republica” de Platdo e os
“Analectos” de Conflcio tratam a cerca do problema (FIEDLER e CHEMERS, 1981).

Portanto, ¢ natural que sejam encontrados diferentes conceitos sobre o tema.

Para Kouzes e Posner (1997, p. 321) a “lideranga ¢ um tipo de relacionamento que se
baseia claramente no envolvimento pessoal”. Isso ocorre porque a lideranga ¢ um processo
reciproco, sendo traduzida como uma relagdo mutua entre lider e liderados. E ainda a

caracterizam como um "relacionamento fundado na credibilidade e na confianga".

Kotter (2000, p.13): "A lideranca ¢ um conjunto de processos que cria organizagdes

em primeiro lugar ou as adapta para modificar significativamente as circunstancias".

Hunter (2004) citado por Lopes (2008): "Lideranca ¢ a habilidade de influenciar
pessoas para trabalharem entusiasticamente visando realizar aos objetivos como sendo de bem

comum".



Segundo Maximiano (2004, p. 145), objetivos "sdo os fins, propoésitos, intengdes ou
estados futuros que as pessoas e as organizacdes pretendem alcangar, por meio da aplicacao

de esfor¢os ou recursos'. Sao os resultados desejados que orientam o intelecto e a agao.

Bennis e Nanus (1988, p.28): "lideranga ¢ o que da a uma organiza¢ao sua visao e
capacidade para transformar esta visdao em realidade", pois sem essa transformacdo nao

haverd um bom funcionamento organizacional.

Da mesma forma, Hersey e Blanchard apud Chiavenato (1995, p. 86) definem a
lideranca como “o processo de exercer influéncia sobre o individuo ou grupo de individuos,

nos esforcos para a realizagdo de objetivo em determinada situagao”.

Fiedler e Chemers (1981) ainda em seu estudo sobre conceitos de lideranga definem
como sendo "um processo continuo — ndo um evento, nao a implementacdo de um programa,
nem uma simples articulagdo ou inspiracdo de uma grande ideia" trata-se de "um processo que
envolve muitas pessoas trabalhando em dire¢do a uma visdo comum". Esses autores ainda
enfatizam os conceitos de Dubin (1951) onde diz que “lideranga ¢ exercicio de autoridade e
tomada de decisoes” e de Stogdill (1948) “lideranca € o processo de influir nas atividades do

grupo com vistas ao estabelecimento e ao alcance de suas metas”.

Trata-se de um processo de influéncia exercido de forma intencional pelos lideres e

seus seguidores.

Chiavenato (2005, p. 448) traduz lideranga como sendo uma "fun¢do de influéncia
interpessoal em uma dada situagdo e dirigida através do processo de comunica¢do humana
para a consecu¢do de objetivos". O lider deve exercer influéncia sobre as pessoas para
conduzi-los em dire¢dao ao alcance dos seus objetivos. Desta forma, percebe-se que para que
possa haver lider, deve haver liderados, uma pessoa influencia a outra em funcao dos

relacionamentos existentes entre elas (CHIAVENATO, 1994).

Pelo exposto acima, pode-se concluir que a lideranca ¢ definida como uma relagao de
influéncia que estd intimamente ligada com o processo de motivacdo. Maximiano (2004, p.
289) bem define como sendo "o uso da influéncia ndo coercitiva para dirigir as atividades dos
membros de um grupo" e conduzi-los a realizacdo de uma meta ou objetivo e complementa
referindo-se a um "processo complexo, que compreende diversas atividades de administragao
de pessoas, como coordenagdo, direcdo, motivacdo, comunicagdo e participagdo no trabalho

em grupo" (MAXIMIANO, 2004, p. 34).



As varidveis que envolvem o processo de lideranga sdo muito complexas. Para tanto, ¢
necessario entender que do ato de emitir uma ordem e esperar que ela seja cumprida, hd um
tortuoso caminho para se entender como a lideranca se legitima e quanto exercicio de poder
ela exige. Kouzes (1991, p. 34) confirma quando diz que “existe um aspecto caracteristico do
processo de lideranca, ele reside na distingdo entre mobilizar os outros para fazer e mobiliza-
los para querer fazer” e conclui mostrando que “ha uma diferenga entre arregimentar apoio e

dar ordens, entre conquistar compromisso e impor obediéncia”.

Esse processo estd baseado na influéncia. A influéncia ¢ um conceito ligado ao de
poder e de autoridade, abrangendo todas as maneiras pelas quais se introduzem mudangas no
comportamento das pessoas. Sendo ambos conceituados por Chiavenato (1992, p.47), “o
poder significa o potencial de influéncia de uma pessoa sobre outra”, que pode ou nao ser
exercido. Bennis e Nanus (1988, p.13) ainda complementam conceituando poder como "a
energia basica para iniciar e sustentar a agdo, traduzindo a intencdo para a realidade, a
qualidade sem a qual os lideres ndo podem liderar". Ja a autoridade “¢ o poder legitimo, ou
seja, o poder que uma pessoa tem em virtude do papel que exerce, de sua posi¢do em uma

estrutura organizacional”. E o poder legal e socialmente aceito.

A figura 2 mostra de maneira simplificada os varios graus de influéncia, indo desde a

emulagao até a coagao:

Figura 2: Os tipos de influéncia

0S TIPOS DE INFLUENCIA

Coagao Pressao Persuasao Sugestao Emulagao
Forcar a fazer Coergao, Prevalecer. Propor algo sem | Imitar com vigor
algo sem ameaca, Com conselho forcar para a para igualar ou
aceitacao. forcar a ou inducao. aceitacao. ultrapassar:
Imposicao aceitacao. "Mudar a espontaneidade
Mando. cabeca".

Fonte: CHIAVENATO (1995, p.529).



A capacidade de influenciar, persuadir e motivar os liderados estd muito ligada ao
poder que se recebe do lider. De acordo com Chiavenato (2005), existem cinco diferentes

tipos de poder que um lider pode exercer, a saber:

e Poder coercitivo: ¢ o poder baseado no temor e na coercao. O liderado percebe que o
fracasso em atender as exigéncias do lider pode leva-lo a sofrer algum tipo de punicao.

e Poder de recompensa: ¢ o poder que se apoia na expectativa de alguma recompensa,
incentivo, elogio ou mesmo reconhecimento que o liderado espera obter do lider.

e Poder legitimado: ¢ o poder que decorre do cargo ocupado pelo lider no grupo ou na
organizacio. E a nivelagdo hierdrquica que estabelece e legitima os escaldes de
autoridade dentro da organizacao.

e Poder de competéncia: deriva dos talentos especiais, conhecimento, técnico e da
experiéncia anterior do individuo. Os liderados percebem que o lider possui certos
conhecimentos que ultrapassam os seus.

e Poder de referéncia: também chamado popularmente como carisma, ¢ o poder de um

individuo influenciar um outro por sua forca de carater e magnetismo pessoal.

Pode-se observar mais claramente no diagrama (Figura 3) que certos poderes
decorrem da posi¢do ocupada pelo administrador, como ¢ o caso do poder coercitivo,
legitimado e de competéncia. Outros, como o poder de competéncia e de referéncia, sdo

decorrentes da propria pessoa.



Figura 3: Diagrama " As Bases do Poder Organizacional e Individual"

Poder do
lider
apoiado na
Coercitivo organizagdo
(temor)
Recompensa Comportamento
(necessidades)
\ - ) » Objetivos
Legitimado A > Seguidores
(cargo)

Competéncia
(respeito ou
conhecimento)

Poder do
lider
apoiado nas
proprias
aualidades

Referéncia
(carisma)

Fonte: CHIAVENATO, Idalberto. Administragao dos Novos Tempos (2005, p.449).

De acordo com Hesselbein, Goldsmith e Beckhard (1996) o processo de lideranga ¢ ao
mesmo tempo intencional e baseado na influéncia, diferenciando-se do poder posicional, da
manipulagdo ou da coer¢do. J& com a influéncia intencional, as pessoas confiam no lider

através do poder pessoal e na credibilidade para mudar e afetar as pessoas e seus meios.

Embora seja possivel dirigir pessoas para uma meta especifica pela intimidacao, isto
ndo deve ser considerado como lideranga. Bons lideres estdo atentos as necessidades humanas

de seus colegas e subordinados.

2.3. Teorias sobre Lideranca

Os lideres tém sido estudados através da historia, e a psicologia tem feito da lideranga
o foco principal de sua pesquisa. Outra importante etapa da histéria da lideranga tem seu
inicio no pods-guerra, em meados da década de 50 onde foram criados diversos instrumentos

de andlise do comportamento baseado na lideranga, dando origem a algumas teorias.



a) Teoria dos Tracos sobre Personalidade:

A busca de tracos de lideranca constituiu a atividade isolada mais importante dos
teoricos sobre o assunto antes da segunda guerra mundial (FIEDLER e CHEMERS, 1981),
por isso ¢ considerada como marco inicial dos estudos sobre lideranca, onde se preocupava

em identificar os tracos de personalidade capazes de caracterizar o lider.

Traco de lideranca pode ser entendido, como qualquer outro trago de personalidade,
"como sendo um atributo da personalidade que se mantém constante em todas as situacdes"
(FIEDLER e CHEMERS, 1981, p. 23). O pressuposto desta teoria ¢ que se poderia encontrar
caracteristicas pessoais, emocionais, sociais e intelectuais que pudessem identificar um lider

de sucesso, através das quais pudesse influenciar o comportamento das demais pessoas.

Dentre essas habilidades podemos destacar a inteligéncia, o empreendedorismo,

empatia, criatividade, visao do futuro, flexibilidade e controle emocional.

Esta teoria caiu em descrédito por conta da importancia atribuida a cada um dos tragos
e suas caracteristicas que sdo variaveis de individuo para individuo ndo sendo aplicaveis a
todos nem a todos os momentos. Além disso, a influéncia do ambiente externo nio era

considerada como fator determinante ao exercicio da lideranca.

b) Teoria dos Estilos de Lideranca:

Um dos primeiros e mais famosos estudos sobre estilo de lideranca foi o realizado por
Lewin, Lippitt e White (1939) onde procuravam verificar a influéncia causada por trés estilos
diferentes de lideranca em relacdo ao desempenho e comportamento das pessoas que eram:

estilo autocratico, estilo democratico ¢ estilo liberal de lideranca.

A definicdo de estilo de lideranca dada por Fiedler ¢ Chemers (1981, p. 35) ¢ dada
como "um conjunto de comportamentos de relativa duracdo, que caracterizem o individuo,
independentemente da situagdo". Assim, enquanto a abordagem da teoria dos tragos trata de
como o lider ¢, a abordagem dos estilos de lideranca se refere ao que o lider faz, a sua forma

de comportamento em relagdo aos seus subordinados.

e Autocratica: o lider centraliza totalmente a autoridade e as decisdes. Os grupos

apresentam evidentes sinais de tensdo, frustragdo e agressividade. A lideranca



autocratica enfatiza somente o lider, o que reduz a espontaneidade e a iniciativa dos

liderados e garante a execugdo das tarefas somente com a sua presencga.

e Democriatica: as diretrizes sdo discutidas e partilhadas pelo grupo. O lider assume o
papel de facilitador além de buscar solugdes e sugerir ideias. Os grupos apresentam
boa quantidade de trabalho, pois trabalham em um clima de satisfagdo, interacao e

comprometimento das pessoas.

e Liberal: a participag¢do do lider ¢ minima, permitindo total liberdade para a tomada de
decisdes por parte do grupo. O comportamento do lider ¢ evasivo, comporta-se de
maneira passiva e so se envolve se for solicitado. H4 fortes indicios de individualismo,

agressividade e insatisfacdo do grupo, além de pouco respeito em relagao ao lider.

Como se pode perceber, na lideranga autocratica o lider centraliza o poder, esta mais
preocupado com a tarefa do que com os grupos, insiste apenas em cumprir as metas. Na
lideranga democratica, o lider trabalha em conjunto com os subordinados e focaliza sua
aten¢do na satisfacdo destes criando um clima de trabalho agradéavel. Ja na lideranga liberal, o
lider ndo intervém nas decisdes do grupo, transferindo toda sua autoridade para os

subordinados, pois acredita que eles tomardo a melhor decisao.

Alguns estudos passaram a sugerir que a eficidcia de um determinado estilo de
lideranca dependia das circunstancias que ele ¢ usado. Maximiano (2004) diz que uma das
preocupacdes do estudo da lideranga ¢ identificar as condigdes do sucesso para cada estilo,
sendo avaliada sua eficidcia analisando o efeito do comportamento do lider sobre o

desempenho da tarefa e a satisfagdo do subordinado.

Vroom (1959) citado por Fiedler e Chemers (1981, p.46) diz que ¢ "totalmente
irracional esperar-se que todos os empregados em todas as situagdes reajam de maneira
andloga a estilos administrativos especificos". Por isso, na pratica, o administrador utiliza os
tré€s estilos de lideranca de acordo com a tarefa, com as pessoas € com a situacdo. O desafio

esta em saber quando, com quem e em que circunstancias aplicar determinado estilo

(CHIAVENATO, 2005).



Na década de 60, Likert, em seus estudos sobre lideranca, identificou dois
direcionamentos do lider: um orientado para as pessoas e outro orientado para a produgdo. O
primeiro concentra sua atencdo na valorizagdo humana, procura manter uma equipe de
trabalho mais atuante e preocupa-se mais com as metas do que com os métodos. J& o segundo,
estd direcionado para a execugdo das tarefas e com os recursos disponiveis, seguindo regras e

regulamentos (CHIAVENATO, 2005).

Os resultados das pesquisas revelaram que o comportamento do lider ¢ apenas um dos

fatores que garantem a eficacia do grupo ante determinada tarefa.

Enquanto as teorias sobre os estilos de lideranga procuram isolar caracteristicas,
comportamentos que pudessem conduzir a uma lideranca eficaz, a Teoria Situacional procura
incluir o contexto ambiental, o lider, liderados, a tarefa, a situagdo e os objetivos, constituindo

assim, um avanco em relagdo as teorias anteriores.

¢) Teorias Situacionais de Lideranca:

Esta teoria surgiu pela necessidade de um modelo adequado a lideranga, onde cabe ao
lider adaptar suas caracteristicas as demandas do grupo ou de acordo com a situagdo. De
maneira ndo tdo simplista quanto as teorias dos tracos de personalidade nem tdo limitada
quanto as teorias sobre os estilos de liderancga, as teorias situacionais partem do principio de
que cada tipo de situagdo requer um tipo diferente de lideranga para se alcancar a eficacia dos

subordinados. Isso possibilita a ado¢ao de amplos padrdes de comportamento de lideranca.

A dificuldade em isolar tragos ou comportamentos de lideranga levou estudiosos a
determinar as variaveis situacionais que tornariam um estilo de lideranca mais eficaz que
outro. Para a escolha do padrao de lideranga adequado a ser utilizado o lider deve considerar

trés fatores simultaneos (CHIAVENATO, 2005):
Fator administrador:

e Seu sistema de valores e convicgdes pessoais;
e Sua confian¢a nos subordinados;
e Suas inclinagdes pessoais a respeito de como liderar;

e Seus sentimentos de seguranca em situagdes de incerteza.



Fator subordinado:

e Sua necessidade de liberdade ou de orientacdo superior;

e Sua disposi¢do em assumir responsabilidades;

e Sua seguranga na incerteza,

e Seu interesse pelo problema ou pelo trabalho;

e Sua compreensao e identificagdo do problema;

e Seus conhecimentos e experiéncia para resolver o problema;

e Sua expectativa de participagdo nas decisoes.

Fator situacio:

e O tipo de empresa, seus valores e tradi¢des, suas politicas e diretrizes;
e A eficiéncia do grupo de subordinados;
e O problema a ser resolvido ou a complexidade do trabalho;

e A preméncia de tempo.

As organizagdes sofrem continuamente o impacto de forgas internas e externas nas
mais diversas varidveis situacionais. De acordo com o enfoque situacional, as organizagdes se

adaptam a diferentes circunstancias (MAXIMIANO, 2004).

Segundo o Modelo Contingencial de Lideranca de Fiedler, ndo existe um estilo tnico e
melhor de lideranca, que seja valido para toda e qualquer situagdo, ou seja, cada situagao

requer um estilo diferente de lideranca (CHIAVENATO, 2005).

O modelo contingencial baseia-se em trés fatores situacionais que sdo: as relagdes
lider-liderados (o relacionamento pessoal que o lider tem com os membros do grupo, em
termos de confianga e respeito), a estrutura da tarefa (até que ponto a tarefa do grupo estéd

definida) e o grau de poder do cargo do lider sobre seus subordinados.

A abordagem caracterizada por Fiedler sugere que os lideres devem se adequar a uma
situagdo particular, ou seja, na pratica as tarefas ou eventos ¢ que determinardo o padrao de

comportamento do lider.



A ideia de que o lider deve flexibilizar seu comportamento a fim de ajusta-lo a

situagdo foi decisiva no desenvolvimento dos estudos posteriores sobre lideranga

(MAXIMIANO, 1997).

Figura 4: FATORES SITUACIONAIS

FATORES
SITUACIONAIS

FAVORABILIDADE
SITUACIONAL

DESFAVORABILIDADE
SITUACIONAL

Poder de posicao do lider

Maior poder de posi¢ao
Muita autoridade formal
Alto nivel hierarquico

Menor poder de posi¢ao
Pouca autoridade formal
Baixo nivel hierdrquico

Estrutura da tarefa

Tarefa estruturada,
rotineira e programada
Fécil de desempenhar, de
executar e de aprender

Tarefa ndo estruturada,
variada e na programada
Dificil de desempenhar, de
executar e de aprender

Relacoes entre lider e
membros

Bom relacionamento entre
o lider € os membros do

grupo

Mau relacionamento entre
o lider e os membros do

grupo

Fonte: CHIAVENATO, Idalberto. (2005, p. 464). Administragdo dos Novos Tempos.

Ha ainda outros modelos de lideranga que focalizam ndo a forma como as decisdes sao
tomadas, mas o tipo de recompensa que o lider oferece através do estilo motivacional do lider:

0 carismatico e o transacional (MAXIMIANO, 2004).

Tanto o gerente quanto o funcionario enxergam o trabalho como um sistema de trocas
entre contribuicdes e recompensas. Na lideranca carismatica, o lider oferece como
recompensa a propria realizacdo da tarefa incentivando os seguidores a se superarem e
incutindo neles um sentimento de comprometimento dando especial atengdo as necessidades e

potencialidades de seus liderados.

Ja o lider transacional estabelece metas e oferece incentivos materiais para sua
realizagdo, baseando-se no principio de que o desempenho e a competéncia devem ser
recompensados de acordo com algum critério, de modo racional, sem o fundo emocional que

caracteriza a lideranga carismatica.

De acordo com Maximiano (1997), o lider carismatico ou transformador focaliza os
interesses dos seguidores na missdo, cultiva a lealdade e o bom desempenho por meio da

inspiracao e apela ao estimulo intelectual. O lider transacional ou negociador focaliza os



interesses pessoais e primarios dos liderados oferecendo recompensas ou ameagas para

conseguir que os subordinados trabalhem para realizar as metas.

Chiavenato (2005) ainda destaca a Teoria Caminho-Meta ou Teoria voltada para os
Objetivos, onde afirma que a responsabilidade do lider ¢ ampliar a motivacdo dos
subordinados para que possa atingir os objetivos ou metas estabelecidas, o que implica que a

motivagdo dos liderados ¢ consequéncia do estilo adotado pelo lider.

Segundo essa teoria, os lideres devem aumentar as recompensas aos subordinados bem
como orientd-los como essas recompensas podem ser obtidas levando em consideracdo duas
variaveis importantes: as caracteristicas pessoais dos subordinados e as pressdes do meio em

que estao inseridas.

Nesse novo paradigma, sem duvida, € preciso reconhecer que o desempenho do grupo
depende nado s6 do lider como também uma série de fatores relacionados. Por isso, a lideranca
eficaz concentra-se no "resultado do confronto dos atributos do lider com as exigéncias e

restricdes da situacdo de lideranga" (FIEDLER e CHEMERS, 1981, p.9).

O exercicio da lideranga quando bem conduzido eleva o potencial de uma empresa,
convertendo aspiragdes em agdes. O lider, assim, assume seu papel, incorporando os

propositos e motivando as pessoas em prol da realizacdo dos objetivos da organizagao.

2.4. Lideranca nos dias atuais:

A sociedade humana ¢ feita de organizacdes que fornecem meios para atender as
necessidades das pessoas. Maximiano (2004, p.27) define organizacdo como grupo de pessoas
que usam recursos tangiveis, como instalagdes, maquinas e equipamentos € intangiveis, como

tempo e conhecimento para a producao de bens e servigos.

Na atualidade, as organizagdes assumiram um papel importante at¢ mesmo na
qualidade de vida das pessoas. O desenvolvimento tecnoldgico, econdmico, a globalizagao e,
consequentemente, a concorréncia, influenciam diretamente nesse processo e, para sobreviver
nesse ambiente de constantes mudancas, a organizagdo deve utilizar a principal for¢a motriz,

que sdo as pessoas, para que isso acontega.



Como bem ratifica Bennis e Nanus (1988, p. 3), "sem levar em conta se estamos
considerando grandes empresas, 6rgaos do governo, instituigdes ou pequenas empresas, O
fator principal, necessario para aumentar os recursos humanos, ¢ a lideranca". Como toda
acdo demanda esforgos, torna-se necessario que alguém influencie os grupos de pessoas para

atingir os objetivos propostos, afinal, trata-se da gestao de pessoas.

A lideranga ndo se resume apenas em um cargo. Hoje, a organizagao politica em todas
as empresas ¢ regida ndo mais pela autoridade, e sim, pela influéncia. As organizacdes estao
abandonando os titulos de gerentes e substituindo por termos como lider, facilitador, tornando
as pessoas o foco desse novo modo de gerir (KOTTER, 1996). Os empregados agora sdo

chamados de colaboradores e os chefes de gestores ou lideres.

Além disso, lideranca ndo pode ser confundida com geréncia. Hé4 diferengas
significativas nas atitudes de quem gerencia e de quem lidera: o gerenciamento mantém todo
o processo sob controle focalizando os sistemas e estruturas enquanto que a lideranca conduz
a transformacgao através das pessoas. O lider opera sobre recursos emocionais da organizagao,
sobre seus valores, comprometimento e aspiragdes. Ja o administrador opera sobre os recursos
fisicos da organizagdo, sobre seu capital, matérias-primas e tecnologia (BENNIS e NANUS,

1988).

Sem lideranca suficiente, a mudanga fica paralisada onde vencer num mundo em
rapida transformacdo se torna um problema. "No coragdo da nova lideranga estd a
redescoberta da necessidade de definir, moldar e usar valores essenciais da organizacao"

(HESSELBEIN, GOLDSMITH e BECKHARD, 1996, p. 133).

Somente nas ultimas décadas, boa parte da atencdo se transferiu para o
desenvolvimento de lideres, ou seja, pessoas capazes de criar e transmitir de maneira clara
visOes e estratégias. Portanto, pode-se dizer que o lider ¢ um dos maiores responsaveis pela
sobrevivéncia e sucesso de uma organizacdo e, para que isso acontega, alguns itens sdo
essenciais, como: visdo, abertura a novas ideias, saber ouvir, capacidade de assumir riscos,
coeréncia com as agdes, empatia, capacidade de prever e persuadir, habilidade de
comunicagdo e, sobretudo, gostar de lidar com pessoas. Somente agora, ¢ que a dindmica
empresarial esta se voltando ao aspecto organico, integrado e holistico, até entdo mecanicista

e artificial (idem).



Outra grande mudanga que tem acontecido ultimamente ¢ que as pessoas estdo mais
envolvidas nas suas atividades, conhecem melhor seus direitos, cada um possui habilidades
especificas que podem ser atualizadas de forma continua além de terem a disposi¢ao
tecnologias que lhe permitem acesso a diversos tipos de informagdes, antes restritas aos altos
cargos, bem como meios de aplicar essas informagdes em prol de seus trabalhos. A
capacitacao profissional no estagio atual da globalizacdo e da competitividade representa um

diferencial positivo nas organizagdes.

Até pouco tempo, os lideres tinham poder para moldar as organizagdes de modo a
sustentar seus valores pessoais, premissas e estilos. Hoje, eles devem se adaptar as relagdes
sujeitas a mudanga nos diversos setores da sociedade. As organizagdes precisam redefinir
constantemente suas metas e estratégias para atingir a solugdo dos problemas. As tradicionais
estruturas organizacionais, caracterizadas como autocraticas estdo sendo substituidas por
organizagdes democraticas, caracterizadas por um estilo participativo. Como bem se referem
Hesselbein, Goldsmith e Beckhard (1996, p. 304) "precisamos saber que a historica
organiza¢do estruturada no controle estd morta. Mesmo as melhores organizagdes militares

reconhecem isto hoje".

O lider encontra atualmente exigéncias cada vez mais complexas onde sera desafiado a
introduzir elementos que permitam o individuo trabalhar com mais motivagdo. Seu
comportamento bem como seu estilo deverdo ser revistos além da necessidade de ampliar seu

horizonte de conhecimentos e dar maior énfase as habilidades pessoais.



3. POLICIA MILITAR DO CEARA

As razdes para o estabelecimento de empresas de propriedade publica por parte dos
governos sao a necessidade e o bem estar publico. Sendo a manutengao da ordem publica uma
das principais atribuigdes do Estado na sociedade atual, isto corrobora a importancia dessa

instituicao.

O termo policia pode ser definido "como o grupo de pessoas autorizadas por um grupo
para regular as relagdes interpessoais dentro de uma comunidade, através da aplicagdo da

forga fisica" (BAYLEY, 2001 citado por SOUSA, 2009).

Sendo caracterizada com um tipo particular de estrutura burocratica, submetida a uma
hierarquia e a uma disciplina inspirada em modelos militares, a Policia Militar do Ceara vem

a ser o objeto deste estudo.

Tendo este capitulo como foco principal apresentar esta instituicdo de maneira geral e
o servigo policial militar, inicia-se descrevendo sua historia, apresenta seus pilares, sua
estrutura organizacional bem como apresenta o servico policial, hierarquia e o policiamento
ostensivo que configura a principal funcdo das policias militares dentro do escopo da

seguranca publica bem como o contexto que ela esta inserida.

3.1. Historia:

O surgimento da policia moderna, como ¢ conhecida nos dias atuais, deu-se entre os
séculos XVIII e XIX, com a ascensao do Estado Moderno como uma reagao aos conflitos
sociais da época como o surgimento de pressodes civis pelos ideais libertarios e a busca pelo
seu monopdlio. Sendo considerada uma das principais atribui¢des do Estado, tinha como

objetivo a manutenc¢do da paz e da ordem, bem como a prevencao e o combate aos delitos.

Segundo Muniz (1999) citado por Sousa (2009), "o surgimento da policia nos moldes
que conhecemos hoje deve ser entendido como contexto de formacdo do Estado Moderno,
pela introducdo de regras formais e legais na administragdo publica e na organizagdo da

sociedade capitalista".



No Brasil, seu estabelecimento remonta a época da chegada da familia Imperial e tinha

como fungdo proteger a sociedade, livrando-a das pessoas "indesejaveis".

No Ceara, ela foi originada em 24 de maio de 1835, pelo entdo Presidente
(Governador) da Provincia do Ceard, Jos¢ Martiniano de Alencar, que além de padre, era
senador vitalicio e orador sacro. Preocupado com a seguranga e o bem estar dos habitantes da
Provincia do Ceara, assinou a Resolugao Provincial n°® 13, criando a For¢a Publica do Ceara,

conhecida hoje como Policia Militar do Ceara.

A partir de 04 de janeiro de 1947 passou a denominacdo que tem até os dias atuais, a
partir da entrada em vigor da constituicdo de 1946. Foi comandada por 104 comandantes,
sendo o primeiro deles o Ten. do Exército Brasileiro Tomaz Lourengo da Silva Castro, onde

comandou por quase quatro anos.

Ao longo de sua existéncia, a PM cearense trocou quatorze vezes de nome, mas
sempre com o objetivo de preservar a paz e a ordem na sociedade tendo no policiamento
ostensivo sua atividade-fim. A institui¢do, representante da ordem publica na area de
seguranca, estd presente em todo o Estado com seus Batalhdes Regionais. Conta com um

efetivo de mais de 10 mil homens distribuidos nos 184 municipios cearenses.

Atualmente, ela ¢ comandada pelo Sr. Cel. PM Werisleik Pontes Matias, oficial do

posto de coronel e denominado comandante-geral.

3.2. Estrutura Organizacional:

As policias militares s@o os o0rgdos responsaveis nos estados e no Distrito Federal
pelas atividades de policiamento ostensivo fardado e pela preservacao da ordem publica sendo

subordinadas aos governadores.

A PMCE insere-se, nao diferentemente, na Administragdo Publica Estadual como
orgado subordinado ao Governador do Estado e vinculado, operacionalmente, a Secretaria de

Seguranca Publica e Defesa Social — SSPDS.

Seu organograma obedecia a Lei n° 11.035, de 23 de maio de 1985 no qual fixava o

efetivo e regulamentado pelo Decreto n° 17.229, de 11 de junho de 1985 até o ano de 2012.



Em 05 de setembro de 2012, a Lei n° 15.217 alterou as disposi¢des sobre a organizagado basica

da Policia Militar.

Ainda com base em algumas informagdes no sife oficial na Internet, dentre as
competéncias privativas do Governador do Estado, vé-se no inciso IX do artigo 88, da
Constituicdo Estadual, o exercicio do Comando Supremo das Organizagdes Militares

Estaduais, sendo elas a Policia Militar e o Corpo de Bombeiros Militares.

A corporagio ficou assim dividida: Orgdos de Diregdo Superior, Orgdos de
Assessoramento Superior, Orgios de Execugdo Programatica e Orgdos de Execugdo

Instrumental, assim definidos.

Os orgaos de Direcdo Superior compreendem o Comando Geral, constituido pelo
Comandante-Geral, Chefe do Estado-Maior, Gabinete, Assessorias ¢ Comando Geral Adjunto
sendo que o Comandante-Geral ¢ de livre escolha do Governador do Estado dentre os

coronéis do servico ativo da Corporacao e que preencham os requisitos constantes em leis.

Os orgaos de Assessoramento Superior competem dar apoio direto ao Comandante-
Geral, ao Comandante-Geral Adjunto e ao Secretdrio Executivo, sendo organizados da

seguinte forma:

e Assessoria Juridica: a Assessoria Juridica ¢ o 6rgdo vinculado diretamente ao

Comando Geral que lhe compete exercer as fun¢des de consultoria e assessoramento

juridico ao Comandante-Geral da PMCE;

e Assessoria de Desenvolvimento Institucional: tem como incumbéncia examinar a

politica estadual de seguranga publica, em particular na parcela constitucional que
compete a Policia Militar e apresentar solu¢des para o treinamento e aperfeigoamento

do pessoal e do sistema;

e Assessoria de Comunicacdo Social: ¢ o 6rgdo responsavel pelo assessoramento do

Comandante-Geral em assuntos civis, compreendendo relagdes publicas, relagdes com

a imprensa, controle do acervo histdrico-cultural, divulgacao e Cerimonial Civil.



e Assessoria de Andlise e Estatistica Institucional: tem como fun¢ao a produgdo e

difusdo de informagdes estatisticas de interesse interno da PMCE, bem como a

apreciacao dos mapas criminais no territorio cearense.

Ouvidoria: € responsavel pelo recebimento e processamento de manifestagdes

oriundas da populacdo e dos membros da propria Policia Militar do Ceara.

Os orgaos de Execu¢do Programadtica sdo os responsaveis pelas fungdes tipicas da

Corporagdo, cabendo a policia ostensiva e a preservacdo da ordem publica em missdes de

carater permanente. Sdo dez, sendo subdivididos em Coordenadorias e Células e em um nivel

mais abaixo, em Nucleos, de acordo com os Batalhdes em suas respectivas areas geograficas.

Coordenadoria de Comando de Policiamento da Capital — CPC: responsavel perante o

Comando Geral pela manuteng@o da ordem publica na Regido da Capital;

Coordenadoria de Comando de Policiamento Especializado — CPE: ¢ o o6rgdo

responsavel pela manutencao da ordem publica na Regido da Capital, competindo-lhe
a coordenacdo, comando, planejamento, fiscalizacdo e controle operacional e

administrativo das Unidades e Subunidades especializadas;

Coordenadoria de Comando de Policiamento Metropolitano — CPM: pela manutencao

da ordem publica na Regido Metropolitana de Fortaleza;

Coordenadoria de Comando de Policiamento Comunitario — CPCOM: responsavel

pela realizacdo de policiamento ostensivo de carater prioritariamente preventivo,
constituindo na aplicacdo da filosofia de policia comunitaria, de modo a proporcionar
a atuacdo de forma direta de seus integrantes junto a comunidade onde atua,
objetivando a preservacao da ordem publica, e a protecao da incolumidade das pessoas

e do patrimonio.



e (oordenadoria de Comando de Policiamento do Interior Area Norte — CPI e

Coordenadoria de Comando de Policiamento do Interior Area Sul — CPI Sul: sdo

responsaveis pela manutencdo da ordem publica em todo interior do Estado, a
coordenag¢do, comando, planejamento, fiscalizagdo e controle operacional e

administrativo das unidades subordinadas.

e Coordenadoria de Inteligéncia Policial — CIP: responsavel pela atividade de

Inteligéncia e exerce de forma permanente e sistemdtica agdes especializadas para
identificar, acompanhar e avaliar ameacgas reais ou potenciais na esfera de seguranca
publica, orientadas para producdo e salvaguarda de conhecimentos necesséarios a
decisdo, ao planejamento e a execugdo de uma politica de Seguranga Publica voltada

para acdes preventivas e repressivas de atos criminosos.

e Batalhdo de Policiamento Rodovidrio Estadual — BPRE: ¢ o encarregado do

policiamento ostensivo visando ao cumprimento das regras e normas de transito

urbano e trafego rodoviario;

e (Coordenadoria de Feitos Judicidrios Militares — CFIM: responsavel por controlar e

arquivar procedimentos de policia judiciaria militar, como inquéritos policiais
militares, autos de prisdao em flagrante e, quando for o caso, diligéncias requisitadas

pelo Juizo Militar Estadual e Ministério Piblico Militar Estadual, dentre outros.

e (élula do Quartel do Comando Geral: que compreende o Nucleo de Companhia de

Comando ¢ Servico

Os orgaos de Execucdo Instrumental sdo representados pelos orgaos setoriais
concernentes aos sistemas estruturantes, com funcdes relativas as arecas de administragao,
pessoal, material, patrimdnio, encargos gerais, transportes oficiais, contabilidade, informatica

e outras atividades meio, necessarias ao funcionamento da Corporagao.

e Coordenadoria de Apoio Logistico e Patriménio — CALP: ¢ o 6rgao responsavel pela

fiscalizacdo e controle das atividades de suprimento e manutencdo de material, de

obras e de patrimonio.



e Coordenadoria Administrativo-Financeira — CAFI: ¢ o 6rgao de direcao setorial do

sistema financeiro e contabil, responsavel pelo desenvolvimento, fiscalizagdo, controle
e auditoria das atividades de administragdo financeira, orcamentaria e contabilidade da
Corporagdo, bem como pela distribuicdo dos recursos financeiros, administracdo das

compras e gestdo de contratos e convénios.

e Coordenadoria de Gestdo de Pessoas — CGP: ¢ responsavel pelo desenvolvimento,

coordenacdo, fiscalizagdo, orientagdo, acompanhamento e controle das atividades
relacionadas com a classificagdo e movimentacdo de pessoal, mobilizagdo, inativos,
cadastro e avaliacdo, direitos, deveres, incentivos, gerenciamento e inspecao da folha

de pagamento, identificacao e pessoal civil.

e Coordenadoria de Tecnologia da Informagdo e Comunicagdo — CTIC: responsavel

pelas atividades de informatica e telecomunicagao.

e (Coordenadoria de Saude e Assisténcia Social — CSAS: responsavel pelas atividades
técnico-administrativas relativas aos servigos de saude prestados aos militares

estaduais ativos e inativos, seus dependentes e pensionistas.

e (Coordenadoria do Colégio da Policia Militar — CPMCE: ministra o ensino

fundamental e médio a alunos dependentes de militares da Policia Militar do Cearé e
do Corpo de Bombeiros Militar do Estado do Ceard, e de policiais de carreira da

Policia Civil do Estado do Ceard, bem como para filhos de civis.

3.3. Servico Policial

A Policia Militar do Ceara tem como os pilares de sua estrutura de comando a
hierarquia e a disciplina. Hierarquia ¢ a ordenacao da autoridade em diferentes niveis dentro
da estrutura da corporagdo. A disciplina ¢ a rigorosa observancia e o acatamento integral as

leis, normas, regulamentos e disposi¢des que fundamentam a instituig¢ao.



A carreira militar estadual ¢ caracterizada por ser uma atividade continuada e devotada
as finalidades fundamentais das corporagdes militares estaduais, sendo privativa aos policiais

do servigo ativo. Inicia-se com o ingresso e obedece a sequéncia do grau hierarquico.

A estrutura hierarquica ¢ formada por postos, que € o grau hierarquico dos oficiais, €
graduacdes, que € o grau hierdrquico dos pragas. O oficial ¢ preparado ao longo da carreira
para o exercicio de comando, chefia e direcdo das organizacdes militares estaduais. Os
subtenentes e sargentos auxiliam na capacitacdo de pessoal e no emprego dos meios, instrucao

e no comando da tropa. Os cabos e soldados sdo os responsaveis pela execugdo.

Os circulos hierarquicos sdo assim divididos:

a) Oficiais:
e Superiores: Coronel, Tenente-Coronel e Major.
e Intermediario: Capitao.

e Subalternos: Primeiro-Tenente.

b) Pragas:
e Subtenente e Sargento.

e (Cabo e Soldado.

c) Pracas Especiais:
e Aspirante-a-Oficial.
e (adete (do curso de formacao de Oficiais da PM).
e Aluno-soldado (do curso de formagao de Soldado da PM).

O servico de policiamento realizado pelos policiais militares caracteriza-se pelo
policiamento ostensivo, ou seja, trata-se das agdes de fiscalizagdao de policia, onde o0 homem
ou a fracdo da tropa ¢ identificado por itens que constituam formas de reconhecimento, quer
pela farda, pelo equipamento, armamento, viatura etc. e tem como finalidade a preservagdo da

ordem publica.



3.3.1. Processo de Selecao

O ingresso na PMCE, hoje, da-se somente por meio de concurso publico. Antigamente

ndo havia essa exigéncia, ocorrendo de forma voluntaria ou por indicagao.

Para o individuo que ingressa na atividade militar como soldado, este devera passar
por um curso de formagdo, onde logo apds serd nomeado podendo alcangar o posto de

Capitao PM, no maximo.

O individuo também pode ingressar como Tenente PM. Diferencia-se do concurso de
soldado, pois o interessado serd considerado Cadete do curso de formacao de Oficiais da PM.
Ap6s esse periodo serd considerado Aspirante, no qual passara por um periodo de experiéncia
onde sera avaliado e preparado para assumir a fun¢do de Tenente PM, podendo alcangar o

posto de Coronel PM, posto maximo da organizagao.



4. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Uma pesquisa € conceituada por Marconi e Lakatos (2010, p. 139) como "um
procedimento formal, com método de pensamento reflexivo, que requer um tratamento
cientifico e se constitui no caminho para reconhecer a realidade ou para descobrir verdades

parciais".

Na presente monografia foram utilizados métodos diversos para o alcance dos
objetivos que a nortearam. Método ¢ conceituado como o "conjunto das atividades
sistematicas e racionais que, com maior seguranga € economia, permite alcangar o objetivo —
tracando o caminho a ser seguido, detectando erros e auxiliando as decisdes do cientista"

(idem, 2010, p. 63).

Neste capitulo, serd apresentada a metodologia utilizada na pesquisa e os
procedimentos de campo para coleta de dados para a obtencdo dos resultados obtidos na

pesquisa.

4.1. Delineamento da Pesquisa

A pesquisa que norteou este trabalho caracteriza-se como quantitativo-descritiva. De
acordo com Marconi e Lakatos (2010, p. 170) este tipo de pesquisa consiste em investigagoes
de natureza empirica "cuja principal finalidade ¢ o delineamento ou analise das caracteristicas
de fatos ou fendomenos, a avaliacdo de programas ou o isolamento de variaveis principais ou
chave" sendo empregados artificios quantitativos tendo por objetivo a coleta sistematica de

dados sobre populacdes ou amostras de populacdes.

Para a obtengdo de informagdes acerca do tema foram utilizadas pesquisas
bibliograficas e documentais além de aplicagdao de questionario. "A pesquisa bibliografica nao
¢ mera repeticdo do que ja foi dito ou escrito sobre certo assunto, mas propicia o exame de um

tema sob novo enfoque ou abordagem, chegando a conclusdes inovadoras" (idem, p. 166).



4.2.  Instrumento de Pesquisa

O instrumento de pesquisa adotado para a coleta dos dados foi o questionario, ou
seja, um programa de coleta de dados, de linguagem simples e direta. As perguntas
formuladas no instrumento de pesquisa focaram a coleta de informagdes acerca do tipo de
lideranga adotado pelo gestor da instituicdo (autocratico, democratico ou liberal) e sua

influéncia no desempenho dos profissionais de seguranca publica.
O questionario foi divido em duas partes:

a) Parte I - PERFIL: coletou informacdes acerca do perfil dos policiais militares, como idade,

sexo, ano de ingresso na institui¢ao, cargo e escolaridade.

b) Parte I - PERCEPCOES DA LIDERANCA PELOS LIDERADOS: essa parte colheu
dados acerca da opinido dos liderados, ou seja, dos policiais militares sobre o estilo de

lideranca adotado na corporagdo e sua relevancia para o exercicio profissional dos mesmos.

Os participantes responderam o questionario durante o periodo compreendido nos dias
02 a 04 de julho de 2013, sendo pessoalmente entregues e realizada a devolucao apos a

conclusao das respostas e via correio eletronico sendo entregue em melhor oportunidade.

4.3. Universo e Amostra

O universo da pesquisa foram os policiais militares atuantes na capital, Fortaleza, e
regido metropolitana, compreendendo as cidades de Maranguape e Maracanau totalizando o
quantitativo de 105 (cento e cinco) policiais militares no servico ativo da corporagdo. Através

da pesquisa de campo foi utilizado o questionario como instrumento para a coleta dos dados.

Como se trata de uma pesquisa de campo foi necessario coletar as informagdes no
local de trabalho dos profissionais de seguranga, ou seja, em suas respectivas areas de
atua¢do, tanto ostensivas, nas ruas, quanto administrativas, durante os dias 02 a 04 de julho de

2013. O critério para a selecdo da amostra foi a acessibilidade. Além da aplicacdo do



questionario durante o servigo policial, 0 mesmo também foi enviado via correio eletronico

para outros policiais responderem.

Ap6s a coleta dos dados foi realizada a analise de cada questiondrio e o processamento
das respostas dos individuos que foram reproduzidas conforme respondido no questionario,

sem omissao de nenhuma informagao ou fato relevante.

4.4. Analise dos Dados

A coleta de dados foi baseada na aplicacdo de questionario do tipo fechado sendo
subdividido em duas partes: além dos dados obtidos para identificagdo do perfil de cada
entrevistado, a segunda parte ¢ composta de 33 questdes, onde se poderia escolher como
resposta uma nota que variava de 01 (um) a 10 (dez) — ver apéndice B — para se compreender

as percepcdes da lideranga na visdo dos liderados.

De posse dos dados coletados pela aplicagdo dos questionarios, passou-se para a fase
seguinte: a analise. Os dados foram organizados e tabulados na forma de tabelas e graficos,
sendo utilizado o grafico do MSExcel.



5. ANALISE DOS RESULTADOS DA PESQUISA

Este capitulo apresenta os dados coletados e a analise dos resultados. No intuito de
averiguar qual o estilo de lideranga predominante na Policia Militar interfere no desempenho
de um grupo de policiais militares, realizou-se uma pesquisa de campo que foi possivel

através da aplicagao de questionario.

Apesar de certa resisténcia por parte de alguns abordados e de alguns poucos que se
negaram a participar, "¢ importante entender o comportamento dos seguidores, porque isso
ndo apenas explica o processo social da lideranga, mas também porque possibilita o

desenvolvimento de lideres" (MAXIMIANO, 1997, p. 176).

A primeira parte da pesquisa estd relacionada com a identificagdo do perfil dos
policiais militares apresentando sexo, faixa etdria, tempo de servigo, cargo e grau de

instrucao.

A tabela a seguir identifica o género dos policiais sendo possivel observar que quase

todos os envolvidos sdo do sexo masculino.

Figura 5: Sexo dos policiais militares pesquisados

Sexo Citacbes Frequéncia
M 100 95,24%
F 5 4,76%
Total 105 100,00%

Fonte: Pesquisa de campo (2013)

Dos 105 (cento e cinco) questiondrios respondidos, 100 (cem) eram do sexo masculino
retratando 95,24% enquanto que do sexo feminino eram apenas 5 (cinco), representando
4,76% do total. Isto € apenas reflexo da realidade, haja vista o ingresso de mulheres na PMCE

ser sempre, no maximo, de 10% das vagas disponiveis em certames.
A seguinte tabela demonstra a faixa etaria dos policiais, observando-se o seguinte:

Figura 6: Faixa etaria dos policiais pesquisados até 04 de julho de 2013



Faixa Etaria — Anos
18 a 25
26a35
36 a 45
46 a 55
Total
Fonte: Pesquisa de campo (2013)

A parcela mais significativa dos policiais militares que responderam ao questionario
estd na faixa etaria de 26 (vinte e seis) a 35 (trinta e cinco) anos, representando 66,67% do
total. 14,29% tem entre 18 (dezoito) e 25 (vinte e cinco) anos; 13,33% tem entre 36 (trinta e

seis) e 45 (quarenta e cinco) anos e 5,71% tem entre 46 (quarenta e seis) e 55 (cinquenta e

cinco) anos.

Na pesquisa ndo foram abordados policiais militares com mais de 56 (cinquenta e seis)

anos, o que nao quer dizer que na institui¢do ndo haja profissionais dentro dessa faixa etaria.

A tabela que se segue, expde o tempo de servigo dos militares estaduais, no qual foi

dividido em seis faixas:

CitagOes
15
70
14
6
105

Frequéncia
14,29%
66,67%
13,33%

5,71%
100,00%

Figura 7: Tempo de servigo dos policiais militares pesquisados

Tempo de Servigo — Anos

0a5
6al0
11a15
16a 20
21a25
Mais de 25
Total

Fonte: Pesquisa de campo (2013)

A primeira faixa, sendo a que mais se apresentou na pesquisa, compreende os policiais
que estdo com até 5 (cinco) anos de servigo, tendo 60 citacdes e representando 57,14% dos
envolvidos. Isso se d4 pelo fato de que a maioria dos respondentes estdo lotados em Nucleos
de Policiamento Comunitario — NPC's — atuantes no Programa Ronda do Quarteirdo, onde

seus ingressos na PMCE se deram através de concursos realizados nos anos de 2008/09,

2010/2011.

CitagOes

60
21
9
5
6
4
105

Frequéncia
57,14%
20,00%

8,57%
4,76%
5,71%
3,81%
100,00%



Logo apos, a faixa seguinte corresponde os que estdo de 6 (seis) a 10 (dez) anos de
servigo na instituicdo sendo 21 citagdes representando 20%. 8,57% com 11 (onze) a 15
(quinze) anos; 4,76% com 16 (dezesseis) a 20 (vinte) anos; 5,71% com 21 (vinte e um) a 25

(vinte e cinco) anos e 3,81% com mais de 25 (vinte e cinco) anos de servi¢o na instituigao.
A graduacao, ou seja, o cargo ocupante na PMCE, apresenta-se na proxima tabela:

Figura 8: Cargo dos policiais militares pesquisados

Graduagao Citacbes Frequéncia
Soldado 90 85,71%
Cabo 11 10,48%
Sargento 4 3,81%
Subtenente 0 0,00%
Total 105 100,00%

Fonte: Pesquisa de campo (2013)

Quanto ao cargo, observa-se que "Soldado" foi o que teve mais frequéncia, sendo 90
(noventa) respondentes representando 85,71% do total. Isso € relativamente normal, haja vista
estes serem a base da cadeia hierarquica das organizagdes militares. 10,48% sdo Cabos PM e

3,81% sao Sargentos PM. Nao foi possivel a pesquisa com nenhum Subtenente PM.

O grau de escolaridade também foi um dos questionamentos feitos aos componentes

da amostra e os dados coletados sdao informados logo em seguida:

Figura 9: Escolaridade dos policiais militares pesquisados

Escolaridade Citagbes Frequéncia
Ens. Fundamental Completo 1 0,95%
Ens. Médio Incompleto 1 0,95%
Ens. Médio Completo 47 44,76%
Ens. Superior Incompleto 33 31,43%
Ens. Superior Completo 22 20,95%
Pdés-Graduagdo 1 0,95%
Total 105 100,00%

Fonte: Pesquisa de campo (2013)

Observa-se, portanto, que o perfil de escolaridade dos integrantes da corporagdo esté
mudando, mas a maior parte ainda tem somente o ensino médio completo, representando

44,76% do total. Logo em seguida, vém 33 (trinta e trés) respondentes com ensino superior



incompleto (31,43%). A maioria destes iniciou o ensino superior apds o ingresso na
instituicdo ou iniciou-se antes, mas que ainda ndo conseguiu conciliar o ensino com a
profissdo, postergando a conclusdo. 22 citagdes com ensino superior completo (20,95%),
sendo que apenas 1 (um) tem pods-graduacdo enquanto que 1 (um) tem ensino médio

incompleto e outro apenas com ensino fundamental.

Ap6s breve identificagdo do perfil dos policiais militares que participaram da pesquisa
de campo, a segunda parte serve para avaliar a percep¢ao dos liderados acerca da lideranga na

Policia Militar do Ceara.

A seguir, serd apresentada uma tabela com as médias calculadas dos 33 (trinta e trés)
itens apresentados no questionario em uma escala de notas que variava de 1 (um) a 10 (dez)

(Ver apéndice B).

Figura 10: Média dos Questionamentos

Questoes Média
Q1 8,92
Q2 8,19
Q3 9,55
Q4 9,52
Q5 9,42
Q6 4,53
Q7 6,36
Q8 7,51
Q9 3,44

Q10 5,22
Q11 7,95
Q12 3,03
Q13 4,95
Q14 8,50
Q15 4,69
Q16 3,65
Q17 7,79
Q18 3,30
Q19 7,23
Q20 3,05
Q21 3,50
Q22 3,31
Q23 2,81
Q24 2,22

Q25 7,38



Q26 5,27

Q27 3,76
Q28 5,09
Q29 2,86
Q30 4,00
Q31 6,66
Q32 6,09
Q33 5,62

Fonte: Pesquisa de campo (2013)

Na questdo 1 (Q1 — O lider deve transmitir ensinamentos através do exemplo), a
média obtida foi de aproximadamente 8,92, o que deixa claro que a maioria dos pesquisados
concordam que "os lideres influem no desempenho do grupo por meio de comportamento
verbal ou fisico que comunica as diretrizes, avaliagdes e atitudes do lider aos demais
membros do grupo" (FIEDLER e CHEMERS, 1981, p.85) sendo que as agdes geralmente sdao

a forma mais poderosa (KOTTER, 1997). Isso ndo implica que ocorra, de fato, na préatica.

Na questdo 2 (Q2 — O lider deve dar autonomia para os liderados decidirem aspectos
relativos ao trabalho), a média foi de 8,19, mostrando que "a lideranga nao ¢ um exercicio de
poder em si, mas a concessao de poder aos outros" (BENNIS e NANUS, 1988, p.189). De
acordo com o referencial tedrico estudado, muitas pesquisas tem revelado que trabalhadores
com autonomia tendem a ser mais produtivos. "E evidente que a liberdade por si so ndo
garante produtividade, tudo depende de como essa liberdade ¢ oferecida" (MOTTA, 1979, p.
86).

A média obtida na questdo 3 (Q3 — O gestor deve oferecer oportunidade de formagdo,
treinamento e capacitagdo), referindo-se a capacitacao dos policiais obteve a maior média:
9,55. Nisso se confirma a necessidade dos militares terem a oportunidade de concluir e
aprimorar seus estudos, haja vista a dificuldade de concilid-los com a escala de servico, ndo se
restringindo apenas ao conhecimento técnico e operacional do servigo ostensivo. Ainda ha a
necessidade de os comandantes divulgarem e facilitarem a capacitacdo de seus profissionais
bem como treina-los constantemente para que assim, possam realizar um trabalho mais

completo e mais digno para com a sociedade a qual servem.

A questdo 4 (Q 4 — O gestor deve proporcionar um ambiente fisico adequado para
que os liderados realizem seu trabalho) obteve média de 9,52, ou seja, a maior parte dos

respondentes corroboram essa afirmativa. Isso propde a importancia da necessidade tanto do



conforto, como instalagdes adequadas, banheiros limpos, alojamentos e at¢é mesmo da
seguran¢ca no ambiente de trabalho do policial militar. Os esfor¢cos de modernizagdo das
forgas policiais com a introducdo de novos recursos tecnologicos ainda deixam a desejar em
relacdo a sua logistica e manutencdo adequadas, o que influi diretamente na produtividade e

na qualidade do servico ostensivo, principalmente.

Segundo Maximiano (2004, p.288) "a capacidade de liderar estd intimamente ligada
como processo de motivagdo". Isso se revela na questdo 5 (Q5 — O lider deve motivar para
execugdo do trabalho de seus liderados) que obteve uma média de 9,41 mostrando que o lider
(comandante) deve langa-los a acdo. Como bem coloca Fiedler e Chemers (1981, p. 253) "um
titulo sozinho ndo motiva os outros a trabalhar por um objetivo comum". Nao se pode "formar

uma grande equipe tendo como base um amontoado de componentes passivos" (idem, p. 195).

A questdo 6 (Q6 — Os chefes imediatos reconhecem e valorizam o trabalho realizado)
obteve média de 4,53, comprovando a realidade da institui¢do, ou seja, boa parte das vezes, 0s
comandantes imediatos ndo reconhecem o trabalho executado por eles, o que de certa forma
implica no desempenho destes profissionais. Quinn (et al., 2012, p. 284) diz que "todo lider
deve estar pessoalmente comprometido com a importancia do processo de pessoas e deve

estar ativamente envolvido em todos os seus aspectos".

A média 6,36 foi obtida na questdo 7 (Q7 — O chefe do meu setor tende a passar
informagoes claras para orientar o trabalho) revelando que para o alcance dos objetivos
organizacionais ¢ necessaria haver uma maior clareza na comunicacdo ao repassar
informacdes e/ou orientagdes aos subordinados. "Ter um foco claro ajuda a identificar o que a
organizac¢do deveria estar fazendo, bem como o que a organizacdo ndo precisa fazer (QUINN,
et al, 2012, p. 213). Em organizag¢des onde pouca ou nenhuma comunicacdo tem lugar entre
lideres e liderados, os mesmos acabam nao sabendo muito sobre a organizacao em termos de

presente e futuro, comprometendo o desempenho dos policiais, se confirmando na questao 17.

As questdes seguintes tratam a cerca dos estilos de lideranga bem como sua percepgao
pelos respondentes. As questdes 8, 9 e 10 tratam do estilo de lideranca dos comandantes
imediatos, ja as questdes 11, 12 e 13 tem relacdo com o comandante-geral da Policia Militar.
Percebe-se que as médias extraidas dos questionarios foram bem semelhantes. Por isso, serdo

analisadas pelo estilo.



As questdes 8 (Q8 — O estilo de trabalho dos comandantes imediatos geralmente é
autoritario) e 11 (Q 11 — O estilo de trabalho do gestor (cmte geral) geralmente é
autoritario) obtiveram como média 7,51 e 7,95 respectivamente, demonstrando que os
policiais consideram o estilo autocratico como sendo o mais predominante. De acordo com
Quinn (et al, 2012, p.263) "a centralizacdo fornece mais consisténcia na tomada de decisdes,
mas também desacelera o processo de tomada de decisdes de forma significativa". Como
lideres que agem nesse estilo tendem a ser conservadores, nao possibilitando e/ou dificultando
a abertura do processo de comunicagdo, impede que novas ideias e estratégias de melhoria
possam vir a ser implantadas melhorando a velocidade e a qualidade das decisdes ja que as
pessoas que detém o maior numero de informagdes sdo os responsaveis pela execucdo, no

caso, os policiais militares pesquisados.

As questdes 9 (Q 9 — O estilo de trabalho dos comandantes imediatos geralmente é
democratico) e 12 (Q 12 — O estilo de trabalho do gestor (cmte geral) geralmente é
democratico) obtiveram 3,43 e 3,02 como média dos resultados. Fica claro que as
possibilidades de os comandantes tomarem posigdes democraticas sdo raras dentro da
instituicdo. Isso afeta diretamente o desempenho dos policiais militares. Para Kouzes (1997) o
tipo de lideranga provoca uma diferenca notavel no desempenho, nos niveis de estresse € na
saude de longo prazo mesmo entre pessoas muito motivadas. Fiedler e Chemers (1981, p.46)
afirmam que "a maioria dos trabalhos de pesquisa que relaciona comportamento de lideranca
atencioso com satisfagdo dos subordinados no emprego indica uma rela¢do positiva", ao

contrario do que acontece na institui¢ao militar.

As questdes 10 (Q 10 — O estilo de trabalho dos comandantes imediatos geralmente é
sem compromisso (negligente)) e 13 (Q 13 — O estilo de trabalho do gestor (cmte geral)
geralmente ¢é sem compromisso (negligente)) obtiveram como médias 5,21 e 4,95
respectivamente. A palavra negligente, neste sentido, aplica-se a falta de uma lideranga
comprometedora que possibilite os policiais a integrar mudangas, a assumir um novo papel e
buscar um significado dentro da organizagdo da qual fazem parte. Independente da capacidade
ou dedicagdo do lider, as coalizdes administrativas sem uma lideranca forte parecem nunca
alcancar o poder necessario para vencer o que frequentemente sdo fontes de inércia

(KOTTER, 1997).

Quanto a questdo 14 (Q14 — Os liderados devem participar das decisées com relagdo

ao trabalho de seus setores), a média foi de 8,50. Isso mostra a real necessidade dessa pratica,



j& que, como vimos nas questdes anteriores, ainda ndo ¢ muito acessivel a realidade por conta
da postura hierarquica da institui¢do. A estrutura nem sempre ¢ a grande barreira, o problema
¢ quando a organizagdo retira o poder das pessoas (idem). Os policiais militares concordam
que devam tomar decisOes relativas ao setor de trabalho ja que estdo na linha de frente da
situacdo e sdo os maiores possuidores de informacgdes, o que se confirma na questdo 15 (Q15
— As pessoas tem a oportunidade de utilizar suas habilidades e conhecimentos na realizag¢do
do seu trabalho) onde a média foi de 4,68. Historicamente, os lideres controlam, administram
e ndo estao abertos as ideias (BENNIS e NANUS, 1988) corroborando o estilo autocratico

institucional.

A questdo 16 (Ql6 — As pessoas tém a oportunidade de propor novos projetos,
meétodos de trabalho, ndo se limitando apenas em executa-lo) a média foi de apenas 3,64, o
que denota que, além de ndo utilizarem seus conhecimentos e habilidades ndo ha abertura para
que isso acontecga. Isso contrasta com o perfil dos policiais militares que responderam ao
questionario que sao jovens e possuem qualificagdes, como nivel superior, por exemplo. "Os
atuais 'pontos de referéncia' do setor publico deixam pouco espacgo para qualquer coisa sendo
retiddo e responsabilidade. Ideias validas, importantes e construtivas tornaram-se vitimas da

divulgacao e da critica". (BENNIS e NANUS, 1988, p. 10).

A questdo 17 (Q17 — A4s pessoas que questionam o sistema de trabalho determinado
pelo gestor recebem punicoes severas) obteve 7,79 como média, isso mostra que em
organizagdes com estrutura rigida as pessoas ndo sdo encorajadas a "desafiarem o status quo e
assumirem riscos" (KOTTER, 1997, p.168). Adverténcias, "parte especial" (documento no
qual o policial militar acusado deve se explicar apresentando provas), aquartelamento,

transferéncias, sdao alguns exemplos de punigoes.

A questdo 18 (Q18 — As pessoas sdo reconhecidas pela realizagdo correta do seu
trabalho) teve uma média muito baixa: apenas 3,29. E muito comum, no ambiente de trabalho
de grandes organizagdes, os funciondrios se verem como uma engrenagem substituivel em
uma maquina e acabarem desmotivados (QUINN, et al. 2012). Isso mostra que o
reconhecimento ¢ um forte fator motivacional e impulsionador para os policiais militares
realizarem seu trabalho entusiasticamente. Como bem relata Maximiano (2004, p.35) "as
grandes organizagdes despersonalizam as relagdes individuais, mas sempre ha talentos, muitas

vezes andnimos, por tras das realizagdes coletivas".



A média da questdo 19 (Q 19 — 4s pessoas que ndo seguem o sistema de trabalho
determinado pelo chefe imediato recebem punicoes severas) foi 7,22, semelhante & questao
17. Muitas pessoas nao gostam de ser controladas, trabalhar em um clima autocratico mesmo
que entendam a necessidade desse controle. Em algumas circunstancias, as figuras de
autoridade atribuem o comportamento das pessoas as suas proprias ordens, ndo se importando
com as habilidades ¢ motivagdes dos liderados (KOUZES, 1997). Por isso, a resisténcia,
apatia, auséncia ao trabalho sdo exemplos de atitudes tomadas como formas de "burlar" o

sistema.

A questao 20 (Q 20 — A PMCE oferece oportunidades de cursos e treinamentos para
os funcionarios) teve média de apenas 3,04 revelando a baixa qualificagdo profissional que
ndo garante a eficiéncia e eficacia do servigo policial (SOUSA, 2008). A instituicdo nao
oferece capacitacdo necessaria de forma abrangente, se restringindo a pequenas parcelas de
policiais militares e de maneira esporadica. "Pensar, embora possa ser inquietante e perigoso
para a ordem estabelecida, ¢ construtivo: desafia as velhas convengdes ao sugerir novas

dire¢des, novas visoes" (BENNIS e NANUS, 1988, p.35).

A questdo 21 (Q 21 — A PMCE disponibiliza recursos para que as pessoas possam
realizar seu trabalho) obteve outra média baixa: 3,49 corroborando os itens anteriores.
"Diversas vezes, empregados nos disseram que a disponibilidade de recursos para fazer seus
trabalhos ¢ o mais alto determinante de sua satisfacdo" (HESSELBEIN, GOLDSMITH e
BLACKHARD, 1996, p.133). De acordo com os relatos e indaga¢des dos respondentes
durante a resolu¢do dos questiondrios, a PM disponibiliza recursos sim, mas defasados e
insuficientes, outro aspecto que afeta diretamente o desempenho dos profissionais,
principalmente dos que realizam o servigo ostensivo. A falta de um sistema de banco de dados
adequado, logistica e manutencdo ineficientes de viaturas, armamentos, municdes e

fardamentos sdo apenas alguns dos motivos que limitam o trabalho operacional.

A questdo 22 (Q 22 — Nesta institui¢do, sdo praticados os seguintes valores: respeito
humano, lealdade de coesdo) a média foi obtida dos resultados foi 3,31, mostrando que estes
itens nao fazem parte da cultura da organizagdo: "a existéncia de um sistema institucional de
seguranca publica fragmentada, sem eficiéncia, marcado pela corrupgdo, sem a confianca da
sociedade, alimentador do circuito da violéncia e da propria criminalidade" (SOUSA, 2008, p.
23). Além disso, hoje em dia, em todos os niveis hierarquicos, ha subordinados com

experiéncias, aptidoes e conhecimentos que podem oferecer, basta o lider estar disposto a



escuta-los. "Ouvir os outros, assim como dar-lhes autonomia, ndo ¢ uma questdo de processo.

Ao contrario, ¢ uma questdo de respeito" (BENNIS e NANUS, 1988, p. 151).

De acordo com os autores acima citados (1988, p175-6), "algumas organizagdes
parecem ser tao rigidas e inflexiveis que somente uma grande crise pode muda-las". Por isso,
ha tanto anseio em grandes mudangas na instituicdo, incluindo até mesmo a mudanca no
estatuto que rege os policiais militares, pois estes sentem que fazem parte de um sistema que
ndo os trata com isonomia, 0 que se comprova na questdo 23 (Q 23- O tratamento dado aos
colaboradores, por parte dos comandantes é justo e igualitario) que teve como média apenas

2,80.

A questdo 24 (Q 24 — A institui¢do oferece perspectiva de crescimento funcional) foi a
que obteve a média mais inferior: somente 2,21, demonstrando o descontentamento dos
policiais militares ao encontrarem-se engessados em uma institui¢do que nao os ajuda a por
em pratica as suas habilidades, conhecimentos técnicos, nem cumpre com o0s intersticios
estabelecidos em lei para a promogao dos pragas. A promog¢ao de soldado para cabo, por
exemplo, deve se concretizar em 7 (sete) anos. Na pratica, isso demora em média 15 (quinze)
anos. Além disso, a falta de incentivos na carreira tem provocado alguns policiais a
procurarem outras profissdes ou outras atividades paralelas (os chamados "bicos") (SOUSA,

2008).

A questdo 25 (Q 25 — Cada nova direg¢do implanta seu proprio estilo na institui¢do)
obteve 7,38 na média dos resultados dos questionarios respondidos, ou seja, boa parte dos
respondentes acha que cada novo comandante implanta seu proprio estilo de "governar" a
instituicdo. Isso fica claro quando, a cada novo comandante geral, h4 mudangas nos cargos
dos outros oficiais por ele subordinados e sucessivamente nos outros niveis hierarquicos. "Na
batalha de bastidores entre um unico individuo ou uma comissao fraca e a tradi¢ao, interesses
pessoais de curto prazo, ou algo parecido, esses ultimos quase sempre vencem" (KOTTER,

1997, p.6).

A questdo 26 (Q 26 — Sinto-me satisfeito com o tipo de trabalho, tarefas e atividades
que realizo) obteve 5,26 como média pelos respondentes mostrando a satisfagdo dos
profissionais quanto as atividades que realizam. As pessoas até gostam das atividades que
realizam, mas existem alguns "contras" que ndo os fazem se sentir satisfeitos por completo.
Aqui fica nitida a diferenca entre a verdadeira lideranca e a administragdo de pessoas. A

lideranga motiva, encoraja com orgulho a participacdo dos membros da organizagcdo na



realizacdo de resultados e metas, enquanto que a administra¢do faz com que as pessoas apenas

digam "eu apenas trabalho aqui" (BENNIS e NANUS, 1988, p.184).

Hoje em dia, em muitas organizag¢des, os funcionarios sdo forcados a abandonar cada
vez mais suas areas de conforto, trabalhar com menos recursos, aprender novas aptiddes, além
de conviverem com a ameaga de desemprego (KOTTER, 1997, p.70). Apesar de a profissao
militar ser concretizada através da realizagdo de concurso publico, os policiais ndo se sentem
seguros no emprego, refletindo-se na média obtida na questdo 27 (Q 27 — Sinto-me seguro e
estavel no emprego) de apenas 3,76. Esta afirmacdo ¢ comprovada pelo niumero cada vez
maior de policiais militares demitidos/expulsos da corporagdo pelos mais diversos motivos:
dos mais graves aos mais irrisérios, mesmo estando contido no Estatuto dos Militares que a
estabilidade dos pragas se concretiza apds 3 (trés) anos de estdgio probatorio, ou seja, trés

anos de servigo ativo.

A questdo 28 (Q 28 — Sinto-me feliz em dedicar minha vida profissional a esta
institui¢cdo) obteve 5,08 na média, mostrando como os policiais sentem-se felizes com a
profissdo, apesar das outras variaveis que influem negativamente em seu desempenho. Nessa
questao fica claro como a lideranca ndo esta sendo aproveitada em toda sua complexidade ao
ndo estimular, motivar os profissionais na realiza¢ao da sua atividade. Se as pessoas se sentem
parte da comunidade na qual estdo inseridas, seguras e motivadas com os valores no qual
acreditam, geralmente isso significa a produgdo de bons servicos para o todo (HESSELBEIN,
GOLDSMITH e BECKHARD, 1996). "Como membros da comunidade, eles se preocuparao
menos com a defesa de seus espacos, acreditando que ao cuidarem da organizagdo estardo

cuidando de si mesmos" (idem, p. 53).

Mas a maioria das pessoas, principalmente os que tém boa formagdo, s6 aceitam
determinadas ideias depois que tiveram a chance de fazer perguntas, desafid-las (KOTTER,
1997). Isso mostra o quado exigentes, seletivas e detentoras de informagdes as pessoas estdo
ficando. A visdo critica dos policiais militares em relacdo ao sistema de trabalho a que sdo
submetidos foi registrada na questdo 29 (Q 29 — Percebo que o sistema de trabalho a que

somos submetidos é justo) que obteve média de apenas 2,85.

A questao 30 (Q 30 — Acredito que teria poucas chances no mercado de trabalho se
deixasse de trabalhar nessa instituicdo) teve a média 4. "Frequentemente as pessoas
reclamam que seu trabalho, que antes adoravam, tornou-se enfadonho. Ou que estdo fazendo

o dobro do que faziam antes, embora gostando muito menos" (HESSELBEIN, GOLDSMITH



e BECKHARD, 1996, p. 195). Ha policiais que ainda relutam em externar suas queixas por
sentirem-se vulneraveis, passiveis de puni¢do, mas muitos continuam investindo em sua
qualificagdo profissional ao fazer um curso em uma universidade (boa parte dos respondentes
tem ou estdo concluindo o ensino superior), pos-graduacdao, fazendo at¢ mesmo outros
concursos, sempre querendo melhorar. Em alguns casos, policiais utilizam a PMCE como um

trampolim, ou seja, um emprego temporario para algar melhorias futuras.

Bennis e Nanus (1988) afirmam que o essencial na lideranca organizacional ¢ fazer
com que o estilo do lider atraia as pessoas, influencie-as de maneira positiva ao invés de
afasta-las. Isso as motiva por identificagdo com os valores organizacionais € nao somente
através de recompensas e puni¢des. A questdo 31 (Q 31 — Importante ¢ sempre fazer o
trabalho solicitado, ndo adianta ficar querendo mostrar resultados) demonstra de que
maneira os comandantes estdo influenciando seus subordinados: com uma média de 6,65 a
maior parte dos policiais acha que o principal ¢ obedecer as ordens dadas, de que ndo adianta
mostrar os resultados de seus servigos pois nao ha a valorizacdo e o reconhecimento que

almejam.

Para Kouzes (1997, p. 42), no ambiente organizacional, "o que ¢ recompensado ¢ feito.
Por isso, as organizacdes em geral oferecem um bocado de recompensas extrinsecas —
dinheiro, bonificagdes, vantagens adicionais, posi¢do — para garantir o bom desempenho das
pessoas". Percebe-se que ha quase que uma equivaléncia entre as respostas dadas pelos
militares nos questionarios na questao 32 (Q 32 — Nao vejo razées para me esfor¢ar mais em

beneficio desta institui¢do a menos que seja recompensado) obtendo-se uma média de 6,08.

Na questdo 33 (Q 33 — O esfor¢o que dedico ao meu trabalho esta diretamente
relacionado com a forma de recompensa que eu tenho aqui), a média obtida foi de 5,61. De
acordo com Kouzes (1997), se o trabalho passar a ser visto apenas como fonte de renda e nao
como fonte de realizagdo pessoal, as organizacdes irdo ignorar por completo as necessidades
humanas destes individuos no ambiente de trabalho. Por isso, acredito que essa média foi
dada porque estes mesmos policiais militares consideram o orgulho de fazer parte desta
instituicdo, sua autovalorizagao e at¢ mesmo o aprendizado sejam importantes formas de
impulsiona-los na realizacdo de seu servico, haja vista que outras formas de recompensas

ainda deixam a desejar.



Durante a andlise dos questionarios foi possivel observar razdes diversas pelas quais
os policiais militares consideram o estilo autocratico como sendo o predominante na Policia

Militar. As questdes 8, 11 e 19 apresentadas com suas respectivas médias confirmam:

Figura 11: Questdes que identificam o estilo autocratico

QUESTOES MEDIA
Q8 — O estilo de trabalho dos comandantes imediatos geralmente € autoritario. 7,51
Q11 — O estilo de trabalho do gestor (cmte. geral) geralmente € autoritario. 7,95
Q19 — As pessoas que ndo seguem o sistema de trabalho determinado pelo chefe 7,23

imediato recebem punicdes severas.

Fonte: Pesquisa de campo (2013)

Este estilo foi confirmado tanto na gestdo dos comandantes imediatos (QS8), com uma
média de 7,51, quanto pelo comandante geral da Policia Militar (Q11) que obteve média de
7,95. O estilo autocratico nao permite que o subordinado participe das tomadas de decisdo.
Todas sdo tomadas pelo chefe e usa sua influéncia/poder para que sejam aceitas, o que se
confirma na questdo 19 (média 7,23). Maximiano (1997, p. 339) complementa dizendo que "a
cultura autoritaria encara o poder e a autoridade como atributos que conferem mais direitos do
que responsabilidades. Assim, a autoridade ¢ um privilégio que deve servir para subjugar os

outros e nao prestar-lhes servicos".

Relaciona-se ainda a percepcdo da lideranca com as varidveis do perfil dos
pesquisados. A andlise foi feita da seguinte maneira: primeiramente as questdes foram
separadas por temas. Da questdo 01 a questdo 05 trata-se de afirmativas acerca do "dever ser",
ou seja, como deveria ser a atuacdo do lider na pratica. As questdoes 06 a 16 tratam sobre a
administracao dos gerentes e as questdes 17 a 33 acerca do reconhecimento e valorizagao.
Posteriormente, foram retiradas as médias desses trés temas e analisadas com o perfil dos
policiais que participaram da pesquisa, como podemos ver na figura 12 (Percep¢do da

Lideranca relativa a idade dos policiais militares):



Figura 12: Percepcao da Lideranca relativa a idade dos policiais militares:

9,29
10 - 8,92
8 -
5,53 £33 M Perguntas acerca do "Dever
6 - 4,64 4,78 Ser"
4 | m Perguntas acerca da
Administracao (Gestores)

? -
0 T 1

Faixa Etaria | (23 a 30 anosFaixa Etaria Il (31 a 51 anos)

Percebe-se que os policiais mais jovens obtiveram uma média maior tanto em relagao
a visdo de como deve ser a atuagdo do lider (9,29) do que os policiais com mais de 30 anos
(8,92) quanto em relagdo ao modo de gerir dos comandantes (5,53). Os policiais mais velhos

sd0 os que mais almejam reconhecimento e valorizagao (4,78).

Na figura 13, a variavel analisada foi em relacdo ao tempo de servigo ativo dos

L . - " . D
policiais pesquisados. Nota-se que quanto mais "moderno", como se diz no jargao militar, ou
seja, quanto mais novo na organiza¢do maior foi a média obtida em relacdo as atitudes que se
espera do lider (9,26). Em relacdo ao estilo de administragdo, as médias foram praticamente
iguais (5,44 para quem tem até¢ 10 anos de servigo e 5,45 acima de 11 anos de servigo). Em
relacdo as questdes acerca da valorizagao e reconhecimento, os mais antigos obtiveram maior

média (5,00) em relagdo aos mais novos.

Figura 13: Percepc¢ao da Lideranca relativa ao tempo de servigo:
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Em relagdo ao posto ocupado pelos policiais, a graduagdo foi dividida em soldados
(Graduagao I) e cabos e sargentos (Graduagdo II). Através da visualizagdo da figura nota-se
que a base da piramide hierarquica, ou seja, os soldados obtiveram 9,29 na média. Isso
demonstra que sdo mais exigentes em relacdo como o lider deve agir. A graduagao II obteve
maiores médias tanto em relagdo ao estilo de gerir dos comandantes, haja vista estarem em
contato mais estreitos com os oficiais, pois sdo o elo de ligagao entre o comando e a tropa e
quanto a valorizagdo. Quanto maior o posto que ocupam, maior serdo as necessidades de

valorizagao.

Figura 14: Percepcao da Lideranca relativa ao posto dos policiais militares

9,29
10 + 8,13
g - M Perguntas acerca do "Dever
[ i | S "
547 PETEEg er
67 4,55 m Perguntas acerca da
4 | Administracao (Gestores)
M Perguntas acerca de
2 A Reconhecimento e Valorizacao
0 T 1
Graduacado | (Soldado) Graduagao Il (CB, SGT)

Na figura 15, a escolaridade foi dividida em escolaridade I (ensino superior completo,
incompleto e pos-graduagdo) e em escolaridade II (ensino médio completo e incompleto e
fundamental). Foi observado que a percepcao dos policiais com um nivel de escolaridade

maior obteve médias mais altas quanto aos trés temas analisados.

Figura 15: Percepcao da Lideranca relativa a escolaridade dos policiais militares:
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Com o resultado das respostas dessas questdes, permite-se afirmar que os policiais
militares jovens e mais capacitados tém uma maior visdo e aspiragdes acerca das atitudes do
lider enquanto que os policiais mais antigos almejam um maior reconhecimento e valorizagao

por parte dos comandantes.

O modo pelo qual o gestor se comporta em relagdo aos seus subordinados influi no
movimento total do trabalho, na satisfacio dos individuos e, consequentemente, em seu
desempenho. Sendo o autoritarismo o modo predominante na gestdo de pessoas na Policia
Militar, os profissionais que estdo mais proximos a base da piramide hierarquica, ou seja, 0s
soldados, cabos e sargentos sdo os que mais sao afetados ja que sdo os executores das ordens

advindas de uma comunicacao que s6 ocorre de cima para baixo.

r

A percep¢ao da lideranga na visdo dos pesquisados ¢ enfatica quanto ao estilo de
lideranca adotado na corporagdo, ou seja, o autocratico. Isso ndo os priva de ter uma visao
critica quanto as praticas adotadas nem das que deveriam ser tomadas por seus comandantes.
As expectativas dos policiais quanto a um maior reconhecimento e valorizagdo por seus

servicos prestados sdo altas, o que acaba por afetar a motivacao desses profissionais.



6. CONSIDERACOES FINAIS

Virios fatores podem ser apresentados como predominantes para que o profissional de
seguranca publica sinta-se na obrigagao do exercicio da profissdo e na desmotivacao da
realizacdo do trabalho do que na satisfagdo dos seus anseios, tanto profissionais quanto

pessoais.

Um desses fatores, podemos citar a Policia Militar estar ainda ligada ao Exército,
subordinada a regulamentos disciplinares inflexiveis, ao Codigo Penal Militar e ao Codigo
Processual Militar; situada assim, devido a ambiguidade de sua func¢ao ser eminentemente
civil e estar organizada militarmente, numa linha ténue entre os vestigios de uma época

ditatorial e os atuais reclames democraticos.

Outro fator ndo menos importante ¢ a nova mentalidade dos novos ingressos nas
fileiras da corporacdo que vai de encontro com a politica adotada durante os ultimos 170 anos
da organizacao. A forma de gerir pessoas sofreu grandes transformacgdes ao longo dos ultimos
20 anos além da alteracdo no perfil exigido dos futuros profissionais, no entanto, as
transformagdes mencionadas ndo foram acompanhadas pelos conceitos e ferramentas que

fundamentam e apoiam a gestdo de pessoas.

Como resultado da pesquisa realizada, na tentativa de averiguar como os policiais
militares percebem a influéncia que exerce o estilo de gerir do lider, nota-se que os objetivos
foram alcangados através deste estudo. Infere-se, portanto, que o estilo de lideranca
predominante na Policia Militar do Ceara é o autocratico, isso ¢ irrefutdvel, levando em
consideracdo as peculiaridades da organiza¢do militar onde, fatores como liberdade para

decidir, alternativas na execugao de tarefas e delegagdo de atividades sdo pouco flexiveis.

O que ¢ necessario perceber ¢ que a valorizagdo desses profissionais como seres
humanos, como sendo parte integrante da organizagdo, a capacitagdo e a oportunidade de
crescimento junto com um sistema de trabalho justo ¢ adequado bem como autonomia para
enriquecimento ou simplificacdo do cargo sdo os fatores mais preponderantes para motivar

esses policiais para que possam realizar um trabalho mais eficiente e realizador.

Esta pesquisa limitou-se a revelar apenas a percep¢do dos pracas em relacdo a
lideranga, nao incluindo oficiais, além de ser realizada somente com os policiais atuantes no

P.O.G. (Policiamento Ostensivo Geral) e Ronda do Quarteirdo, sendo excluidos outros



batalhdes, como Cavalaria, Choque, Policiamento Rodoviario, Policiamento Turistico, por

exemplo.

Considerando-se que este trabalho ndo pretende exaurir o tema proposto, sugere-se
que sejam realizadas outras investigagdes, tais como um estudo comparativo entre o nivel de
satisfacao dos policiais e bombeiros militares; o assédio moral na corporagdo face ao estatuto
dos militares, bem como ser feita uma analise sobre as vantagens — ou ndo — sobre a

desmilitarizagdo das policias.
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Apéndice A: Organograma Geral da Policia Militar do Estado do Ceara
Elaboragao propria

Fonte: Policia Militar do Ceara (2013)
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Apéndice B: Questionario de Pesquisa

Aplicado para embasar a pesquisa de campo da monografia “A Influéncia dos Estilos
de Lideranca no Desempenho dos Profissionais de Seguranga Publica do Estado do Ceara —
PMCE” da aluna Ronichelly Batista de Sousa, do curso de Secretariado Executivo da
Universidade Federal do Ceara.

Obs.: Este questionario é de natureza confidencial.

Parte I — Identificacdo do Perfil do Entrevistado
Data de aplicagdo:  / /

01. Qual o seu sexo? ( ) Masculino ( ) Feminino

02. Qual sua idade?

03. Ha quantos anos vocé esta na policia?

04. Qual sua graduacio na PMCE? ( ) Soldado ( ) Cabo ( ) Sargento ( ) Subtenente

05. Qual sua escolaridade?

Parte II — Percepc¢oes da Lideranca pelos Liderados

Na proxima etapa, o questionario deve ser respondido marcando com um "X" em
p pa, 0 q P
apenas uma das notas referentes na escala que varia de 01 (um) a 10 (dez).

QUESTOES 1121314]5/6[7|8[9]10

1. O lider deve transmitir ensinamentos através do exemplo.

2.0 lider deve dar autonomia para os liderados decidirem
aspectos relativos ao trabalho.

3.0 gestor deve oferecer oportunidade de formagéo,
treinamento e capacitagao.

4.0 gestor deve proporcionar um ambiente fisico adequado
para que os liderados realizem seu trabalho.

5. O lider deve motivar para execugdo do trabalho de seus
liderados.

6.0s chefes imediatos reconhecem e valorizam o trabalho
realizado.

7.0 chefe do meu setor tende a passar informagdes claras para
orientar o trabalho.

8.0 estilo de trabalho dos comandantes imediatos geralmente ¢
autoritario.

9.0 estilo de trabalho dos comandantes imediatos geralmente ¢
democratico.

10.0 estilo de trabalho dos comandantes imediatos geralmente
¢ sem compromisso (negligente).

11.0 estilo de trabalho do gestor (cmte geral) geralmente ¢




autoritario.

12.0 estilo de trabalho do gestor (cmte geral) geralmente ¢
democratico.

13.0 estilo de trabalho do gestor (cmte geral) geralmente é sem
compromisso (negligente).

14.0s liderados devem participar das decisdes com relagdo ao
trabalho de seus setores.

15.As pessoas tem a oportunidade de utilizar suas habilidades e
conhecimentos na realizagdo do seu trabalho.

16.As pessoas t€m a oportunidade de propor novos projetos,
métodos de trabalho, ndo se limitando apenas em executa-lo.

17.As pessoas que questionam o sistema de trabalho
determinado pelo gestor recebem punig¢des severas.

18.As pessoas sdo reconhecidas pela realiza¢do correta do seu
trabalho.

19.As pessoas que ndo seguem o sistema de trabalho
determinado pelo chefe imediato recebem punigdes severas.

20.A PMCE oferece oportunidades de cursos e treinamentos
para os funciondrios.

21.A PMCE disponibiliza recursos para que as pessoas possam
realizar seu trabalho.

22.Nesta instituicdo, sdo praticados os seguintes valores:
respeito humano, lealdade e coesao.

23.0 tratamento dado aos colaboradores, por parte dos
comandantes ¢ justo e igualitario.

24 A instituigdo oferece perspectiva de crescimento funcional.

25.Cada nova direcdo implanta seu proprio estilo na
institui¢ao.

26.Sinto-me satisfeito com o tipo de trabalho, tarefas e
atividades que realizo.

27.Sinto-me seguro e estavel no emprego.

28.Sinto-me feliz em dedicar minha vida profissional a esta
institui¢ao.

29.Percebo que o sistema de trabalho a que somos submetidos
¢ justo.

30.Acredito que teria poucas chances no mercado de trabalho
se deixasse de trabalhar nesta instituicao.

31.Importante é sempre fazer o trabalho solicitado, ndo adianta
ficar querendo mostrar resultados.

32.Nao vejo razoes para me esforcar mais em beneficio desta
institui¢cdo a menos que seja recompensado.

33.0 esfor¢o que dedico ao meu trabalho esta diretamente
relacionado com a forma de recompensa que eu tenho aqui.




