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1 INTRODUGAO

Ser lider em uma Instituicdo € ocupar um papel importante.

Muitos iniciam essa tarefa e permanecem por muitos anos nessa fungéo
com muito sucesso, enquanto outros iniciam a atuacdo e ndo sobrevivem por muito
tempo.

Ao trabalhar com pessoas e conseguir que as coisas se fagcam através
delas, sempre havera duas dindmicas em jogo — a tarefa e o relacionamento. E
comum que o lider perca o equilibrio, concentrando-se apenas em uma das
instancias em detrimento da outra. Por exemplo, se o lider concentrar-se somente na
tarefa realizada e ndo no relacionamento, quais sao os sintomas que podem surgir?

O individuo sempre pertence a um grupo, razao pela qual se mantém o
relacionamento grupal. Em sintese, pode-se dizer que a dindmica de um grupo
possui uma dualidade, uma forga que move o individuo em diregdo a um esforgo — a
tarefa — e outra em encontro ao seu grupo — o relacionamento. Nesse sentido, assim
se expressa Bion:

A mentalidade de grupo € a expressdo unanime da vontade do grupo, a qual o individuo
contribui por maneiras de que nao se da conta, influenciando-o desagradavelmente sempre
que ele pensa ou se comporta de um modo que varie de acordo com as suposigdes
bésicas. Assim, trata-se de uma maquinaria de intercomunicagdo que é construida para
garantir que a vida de grupo se acha de acordo com as suposi¢oes basicas [...] A cultura de
grupo € uma fungdo do conflito existente entre os desejos do individuo e a mentalidade de
grupo. (BION, 1985, p. 57).

No campo do comportamento organizacional, Kurt Lewin, nos anos 40,
iniciou pesquisas na relagdo tarefa e relacionamento. Sua grande inovacéo fol os
chamados “T-groups” (grupos de treinamento). Fela Noscovici, entrevistada e citada

por Bispo, assim comenta a respeito de Lewin:

Alguns pesquisadores marcaram esse inicio cientifico, dentre os quais Bogardus,
Thurstone, Whyte, Newcomb, Sherif e Lewin. O estudo pioneiro de Kurt Lewin sobre os trés
estilos de lideranga e suas conseqliéncias para o clima de grupo, a produtividade e a
satisfagdo dos seus membros, constitui até hoje fonte basica de referéncia para cientistas
sociais, lideres, educadores e administradores. Foi ainda Kurt Lewin quem popularizou o
termo "Dindmica de Grupo"” na acepgdo atual e muito contribui para o seu estudo na
primeira organizagdo especifica para tal fim: Research Center for Group Dynamics (do MIT)
fundado em 1945, e mais tarde no Institute for Social Research, da Universidade de
Michigan. A partir dai, a dinamica de grupo desenvolveu-se extraordinariamente tanto na
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pesquisa quanto na tecnologia de manejo de grupos, principaimente em educagéo, terapia,
administracdo e negécios (2005, p.1).

A respeito do relacionamento entre lideres e liderados, do estilo como o
primeiro age com seus subordinados Schutz (1989, p.105) comenta que
“‘independente da eficiéncia do grupo, para que 0 mesmo possa sobreviver, devem
ser criados vinculos pessoais entre seus membros. Se ndo for dada nenhuma
atencdo aos sentimentos que as pessoas tém umas pelas outras, crescem as
rivalidades, os desejos pessoais ndo sdo satisfeitos, as pessoas sabotam ou
abandonam o grupo e a vida grupal esta encerrada”. Esses problemas estariam
ligados a forma ou estilo com que lideres agem com os membros de seu grupo?

Nessa situagdo assim conclui Maximiano (2002, p. 306), “‘N&o se deve
enxergar a lideranga apenas como uma habilidade pessoal, mas como processo
interpessoal dentro de um contexto complexo, nos quais outros elementos estdo
presentes”. Entre esses ele cita: caracteristicas do lider, dos liderados, da missdo ou
tarefa e da conjuntura social, econémica e politica. Seu sucesso depende de todos
esses itens para se concretizar. Dentro desse contexto, teria o estilo de liderar
alguma influéncia nesse processo?

Assim, o trabalho a ser realizado pode ser delineado no problema de
pesquisa, a seguir: O sucesso ou insucesso dos lideres da Policia Civil do Parana
tem origem parcial ou total no estilo de lideranga que adotam?

1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo Principal

Identificar o impacto dos estilos de lideranga no sucesso dos lideres da
Policia Civil em suas atividades na instituig&o.

1.1.2 Objetivos Especificos
a) Descrever o perfil dos liderados com base em género, faixa etaria, tempo

de servigo, escolaridade e area de trabalho;

b) Identificar a percepgao dos liderados sobre as caracteristicas dos lideres;



c) ldentificar os modelos de liderancga entre os liderados;

d) Descrever o perfil dos lideres com base em género, faixa etaria tempo de
servigo, escolaridade e area de trabalho;

e) ldentificar a auto-percepgdo dos lideres, na sua atuacdo junto aos
liderados;

f) Identificar os modelos de lideranga entre os lideres;

g) Comparar os modelos de liderangca apresentados pelos liderados e

lideres e determinar o predominante.

1.2 JUSTIFICATIVA

A idéia de pesquisar o tema surgiu através da observagdo na minha
instituicdo — Departamento da Policia Civil, onde alguns lideres tém uma
permanéncia quase vitalicia na fungdo, enquanto outros sobrevivem por pouco
tempo, sendo rejeitados pelo grupo, apesar de serem muitas vezes eficientes e
eficazes nos resultados em outras instancias da instituicdo.

E importante que se consiga determinar até que ponto um determinado
estilo de lideranga pode interferir no sucesso ou insucesso do lider e o que isso
ianu.éncia nos resultados das unidades policiais.

O tema é de importancia pelo alcance que pode obter e pela contribuicdo
que podera dar a lideres em plena fungdo ou pretendentes, de forma a demonstrar
qual é a lideranga ideal, aceita pelo grupo e que seja eficaz nos resultados para a
instituicdo. A lideranga foi abordada em conceitos e teorias, demonstrando o papel
do lider na geragdo da motivagéo e como elo de ligagéo entre instituigdo e o servidor
publico, o que podera ajudar a melhorar a relacao chefe/lider/subordinado, trazendo
uma harmonia para a sociedade neste contexto.

Além disso, o ponto culminante do estudo sera a pesquisa realizada junto a
uma instituicdo pulblica, localizada em Curitiba, Parana, para levantar a
representacao de liderados e lideres sobre os estilos de lideranga que percebem no
seu dia-a-dia, na sua instituicdo. Essa tarefa contribuiu significativamente para os
resultados do estudo, pois permitiu que se medissem empiricamente os métodos

utilizados pelos lideres, em seus diversos estilos, tanto na visdo de quem lidera
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como no entender dos liderados. Essa experiéncia foi extremamente proveitosa e
proporcionou seguranga para a concluséo do trabalho.

1.3 PERGUNTAS DE PESQUISA

O problema, sendo uma dificuldade sentida, compreendida e definida,
necessita de uma resposta “provavel, suposta e proviséria”, que é a hipdtese. Para
Lakatos e Marconi (1983) a principal resposta € denominada de hipétese basica, que
para o tema deste trabalho pode ser assim definida: todos os estilos de lideranga
sao eficazes, dependendo do momento e do grupo no qual o lider os aplica,
influenciando:

a) seu sucesso se aplicado no momento e para o grupo adequado ou

b) seu insucesso quando utilizados para tipo de grupo inadequado ou em

momento incorreto.

Assim, para um grupo de trabalhadores da construgéo civil, por exemplo, a
aplicagao de um estilo liberal pode significar um desastre para o lider e uma baixa
produtividade. O mesmo estilo aplicado num grupo de nivel mais elevado, onde se
exige criatividade e desenvolvimento, pode significar o sucesso do lider e um alto
resultado. Por isso, 0 que se quer com este trabalho é buscar justificativas para essa
hip6tese, de forma a comprovar a sua veracidade.

Quanto as perguntas deste estudo podemos relacionar as citadas a seguir:

a) Qual o perfil dos liderados?

b) Qual a percepgao dos liderados sobre as caracteristicas de seu lider?

¢) Quais os modelos de lideranga existente na Policia Civil, sob a otica dos

liderados?

d) Qual o perfil dos lideres?

e) Qual a auto-percepgao dos lideres de sua atuagdo como tal?

f) Quais os modelos de lideranga empregados pelos lideres da Policia Civil

do Parana?

g) Confrontados os modelos de lideranga existente na instituigdo, qual o

predominante?



2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 CONCEITUAGAO DE LIDERANCA

Na busca da fundamentagdo teérica e revisdo de literatura, pode-se
relacionar as seguintes palavras chaves: lider, lideranga, influéncia, poder e
autoridade.

O que é ser um lider? Na verdade, lider € o agente da lideranga, que é “o
processo de conduzir as agdes e influenciar o comportamento e a mentalidade de
outras pessoas” (MAXIMINIANO, 2002, p. 303).

Segundo Krausz (1991, p. 57), ‘lideranca € um termo carregado de
conotagdes enviesadas que evoca a idéia de comando ou controle de um individuo
sobre os seus seguidores, tendo como base um conjunto de tracos pessoais”. Pode-
se afirmar, pois, que esses tracos pessoais nada mais sdo que o estilo de cada lider,
objeto deste estudo.

Ja para Silva (2001, p. 252), “lideranga € o processo de dirigir e influenciar
as atividades de grupos, no sentido do alcance de objetivos, em uma dada situacao”.
Liderar significa estar associado com os objetivos a serem alcancados. Nao existe
lider se ndo houver uma missao.

Lideranga como uma habilidade pode ser aprendida e desenvolvida por
alguém que tenha o desejo e pratique as a¢gdes adequadas. O que ¢é influéncia? Se
liderar € influenciar os outros, como desenvolver essa influéncia? Como levar as
pessoas a fazer o que desejamos? Como receber suas idéias, confianga,
criatividade e exceléncia, que sao, por definicdo, dons voluntarios?

A lideranca ¢ definida como sendo a “capacidade, baseada nas qualidades
pessoais do lider, para induzir a aceitacdo voluntaria dos seguidores em um amplo
raio de aspectos” (ETZIONI; KRAUSZ ,1991, p. 59).

Para compreender melhor como se desenvolve esse tipo de influéncia, é
fundamental compreender a diferenga entre poder e autoridade, pois o lider tem
cargo de poder. Mas quantos tém autoridade sobre as pessoas que lideram? “A
lideranca é diferente da autoridade formal, que € uma das bases das organizacbes e
um atributo dos cargos gerenciais™ (MAXIMINIANO, 2002, p. 303).
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O que é poder? O que é autoridade? Para Krausz (1991, p. 61), “o processo
de lideranca e os tipos de poder sdo, na verdade, um conjunto de instrumentos de
que um lider dispbe para influenciar as agdes individuais de seus eventuais
seguidores”. Como se pode perceber, lideranca e poder parecem confundir-se, mas
mesmo que todo lider tenha poder, nem todos que tém poder so lideres.

Maximiano (2002, p. 304) esclarece bem essa diferengca quando afirma
“autoridade formal & diferente de lideranca, porque sdo diferentes as bases nas
quais se assenta a motivacdo dos seguidores”. Um gerente, por exemplo, é
constituido de poder, mas pode nao ser um lider. O ideal € quando autoridade e
lideranga se unem numa Gnica pessoa.

Com relagdo ao estilo de lideranca, ele pode ser assim definido: “é a
maneira como a pessoa se comporta quando procura influenciar o desempenho de
outros” (BLANCHARD e ZINARMI et al, 1986, p. 49). A proposta deste estudo é
mostrar que o sucesso do lider depende muito da forma como sao utilizados os
estilos nas situagdes determinadas de execuc¢éo das tarefas.

Dentro deste contexto, neste estudo serdo analisados, em partes seguintes,
os tragos de um lider e os estilos de lideranga. Chiavenato (2004, p. 314) sugere o
estudo desta forma quando afirma: “A lideranga pode ser estudada em termos de
estilos de comportamento do lider em relagcdo aos seus subordinados, isto é,
maneiras pelas quais o lider orienta sua conduta. Enquanto a abordagem dos tragos
se refere aquilo que o lider &, a abordagem dos estilos de lideranga se refere aquilo
que o lider faz, isto &, ao seu estilo de comportamento para liderar”.

2.2 AUTORIDADE FORMAL E LIDERANCA

‘A lideranga € necessaria em todos os tipos de organizagdo humana,
principalmente nas empresas e em cada um de seus departamentos. Ela é
igualmente essencial em todas as demais fungbes de administragio: planejamento,
organizagéo, direcdo e controle. Porém, a lideranga é mais relevante na fungao de
dire¢do - aquela que toca mais perto as pessoas” (CHIAVENATO, 2004, p. 314).

“O fato de ocupar um cargo ou fungao nao confere ao individuo, portanto, a

condicdo de lider. Podemos ter um ocupante de cargo ou fungéao nao de lideranca e,
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LS

no mesmo departamento ou setor, termos um lider ndo ocupante de qualquer
posicao formal” (DIAS, 2003, p. 127).

Mesmo que seja mais relevante nessa fungdo, ndo se pode confundi-la com
autoridade formal. Os lideres surgem nos grupos por carisma proprio, com poderes
para influenciar as pessoas desses grupos. A autoridade formal, por sua vez, €
atribuida a pessoas para que elas possam influenciar outras pelo poder, nos cargos
gerenciais. O lider ndo precisa de poder para influenciar, pois 0 respeito que lhe
atribuem é pela forma de sua atuagéo. O ideal seria a unido da autoridade formal e
lideranca, porém o lider ja tem o poder de influenciar as pessoas, que lhe é peculiar,
o que pode ser considerado um tipo de autoridade natural.

“O carisma como qualidade excepcional é uma das caracteristicas que
poderia estar mais ligada ao campo biolégico, embora nao dependa exclusivamente
deste. A lideranca pertence ao campo da cultura, ndo ao campo do natural. O lider
se faz dentro de certas circunstancias, dependendo das condicdes a que esta
submetido, da cultura em que se desenvolveu” (DIAS, 2003, p. 127).

Chiavenato (2004, p. 314) trata da autoridade formal e lideranga com muita
propriedade, quando afirma que “ndo se deve confundir lideranga com diregdo. Um
bom dirigente deve ser um bom lider e nem sempre um bom lider € um bom
dirigente. Os lideres devem estar presentes néo apenas no nivel institucional, mas
em todos os niveis da empresa e nos grupos informais de trabalho.”

Ja Spectro (2002, p. 330) distingue lider formal e lider informal. Lider formal
nada mais & que autoridade formal. Agora, “um individuo desenvolve o papel de lider
informal por meio da interagdo com seus colegas. Uma pessoa que tenha uma
habilidade especifica pode constatar que seus colegas buscam seus conselhos
talvez com mais freqiiéncia do que buscam seu proprio supervisor’, no caso, lider
formal.

A interacdo entre a autoridade e o legado de obediéncia: “O seguidor
(funcionario) obedece ao lider (gerente), porque tem a obrigagao legal de fazé-lo. As
normas impessoais transformam o ocupante do cargo em uma figura de autoridade,
com poderes formais para influenciar o comportamento alheio - seus subordinados
ou governados. As normas também definem os limites dentro dos quais esses
poderes podem ser usados” (MAXIMIANO,2002, p. 303).
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“A autoridade formal por si s6 ndo garante um determinado nivel de poder;
trata-se apenas de um recurso usado pelos gerentes para gerar poder em seus
relacionamentos” (KOTTER, 2000, p. 100).

Tudo depende da fungdo que ocupa a pessoa atribuida de autoridade formal
que, nem sempre, precisa ser um lider, pois pode impor obediéncia pela forga, como
€ o caso de autoridades policiais. Seria melhor se fossem também lideres, mas isso
n&o é essencial para o cargo que ocupam. Muitos lideres, por sua vez, nao precisam
de autoridade formal para influenciar outras pessoas, como é o caso de pastores,
padres, organizadores de associagoes.

Maximiano (2002, p. 304) da um exemplo que clarifica essa dicotomia: “Sao
diferentes o presidente de uma empresa e o dirigente sindical que mobiliza seus
empregados em uma manifestacdo ou greve contra essa mesma empresa. O
primeiro tem poder formal (ou autoridade formal) sobre seus funcionarios, enquanto
o segundo tem lideranca informal, ou simplesmente lideranca, sobre os mesmos

funcionarios.”

O Quadro 1 resume as diferencas entre a autoridade formal e a lideranca.

QUADRO 1 - DIFERENCAS ENTRE AUTORIDADE FORMAL E LIDERANCA

AUTORIDADE FORMAL

LIDERANCA

Fundamenta-se em leis aceitas de comum
acordo, que criam figuras de autoridade dotadas
do poder de comando.

Fundamenta-se na crenca dos seguidores a
respeito das qualidades do lider e de seu
interesse em segui-lo.

O seguidor obedece a lei incorporada na figura de
autoridade, ndo 4 pessoa que ocupa o cargo.

O seguidor obedece ao lider e 3 missdo que ele
representa.

A lei & o instrumento para possibilitar a
convivéncia social.

O lider € instrumento para resolver problemas da
comunidade.

A autoridade formal é limitada no tempo e no
espaco geografico, social ou organizacional. Os
limites definem a jurisdicio da autoridade.

A tideranca € limitada ao grupo que acredita no
lider ou precisa dele. Os limites da lideranga
definem a area de influéncia do lider.

A autoridade formal & temporaria para a pessoa
que desempenha o papel de figura de autoridade.

A lideranca tem a duragdo da utilidade do lider
para o grupo de seguidores.

A autoridade formal inclui o poder de forgar a
obediéncia das regras aceitas para a convivéncia.

Os lideres {ém o poder representado pela massa
que o segue.

A autoridade formal € atributo singular.

A lideranga é produto de inimeros fatores. N&o &
qualidade pessoal singular.

FONTE: MAXIMIANO, Antonio César Amaru. Teoria geral da administragdo: da revolugdo urbana a
revolucéo digital. 32 ed. Sao Paulo: Atlas, 2002, p. 304.

Pode-se afirmar, pois, que existe uma grande diferenga entre autoridade

formal e lideranca. Em ambos existe uma motivagdo por parte dos seguidores.
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Obedecer a um chefe tem apenas motivagdo de permanéncia numa determinada
instituic&o, cuja desobediéncia pode torna-la uma pessoa excluida — obediéncia por
medo. No caso de lideres, a obediéncia ndo tem nada a ver com o medo, cuja
motivagéo nesse caso sdo as idéias do lider, o seu poder de convencimento — neste
caso a obediéncia é voluntaria, intencional.

2.3 TRAGCOS DE LIDERANGA

Para melhor identificar um lider e os modelos de lideranga, faz-se
necessario preliminarmente buscar identificar e conhecer amilde os tragos que ela

apresenta.

2.3.1 Planejamento Permanente

Um dos principais tragos do lider & saber planejar, definir suas metas de
forma eficiente para chegar ao ponto que almeja. Isso é tdo importante que “se
existe alguma certeza na vida, esta é a de que havera mudangas. O tipo de mundo
sobre o qual nés fazemos nossos planos hoje, nao ira existir nessa forma amanha“
(CROSBY, 1991, p. 4).

Por mais lider que seja, se a pessoa atuar com seu grupo de maneira
descompassada, sem rumo, e de forma desorganizada, havera uma perda muito
grande de forcas e um desgaste muito intenso da equipe. O lider deve ser capaz de
“ver mais longe do que os outros e principalmente ser capaz de traduzir pensamento
em ac¢ao” (CROSBY, 1991, p. 115).

Ao conduzir um grupo, seja ele uma associagdo, um departamento, uma
empresa ou mesmo um projeto, o lider precisa construir um planejamento. O lider
precisa tracar metas, definir objetivos, quais os instrumentos que utilizara, qual o
caminho deve trithar, tudo para chegar onde deseja.

O lider convence por suas idéias, por seu carisma, mas se mantém por mais
tempo quando sabe que caminhos deve trithar para levar seus liderados até o final
de seus objetivos. Como afirma Crosby (1991, p. xii): “A maior parte do aprendizado
de um executivo € conceitual, muito € energia, mas o mais importante é o
direcionamento” [grifo nosso].
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Pode-se pensar que o planejamento seja uma amarra ao lider, cerceando a
sua criatividade e capacidade de resolver os problemas. Mas, “as vezes pode-se
pecar pelo excesso de autocontrole. O segredo esta em evitar ficar se controlando a
si proprio“ (CROSBY, 1991, p. 133).

Planejar é, pois, um importante tragco do sucesso do lider. Quem nao sabe
onde quer chegar, ndo sabe liderar, pois ser lider é buscar convencer os liderados
de algum objetivo, que nada mais é que uma meta planejada. Lideres conseguem
convencer seus liderados de absurdos, com argumentos bem planejados.

2.3.2 Relacionamento Interpessoal

O lider trabalha com pessoas e relaciona-se com elas. A lideranca &, pois,
um fenémeno de grupo, envolvendo questbes interpessoais. O verdadeiro lider deve
ter o requisito de inter-relacionamento bastante desenvolvido. Pode-se dizer que a
“lideranca é a influéncia interpessoal exercida em uma situacao [grifo nosso] e
dirigida por meio do processo da comunicacio humana & consecuc¢do de um ou
mais objetivos especificos. A lideranca é€ um fenbmeno social e ocofre
exclusivamente em grupos sociais. E um tipo de influéncia® (CHIAVENATO, 2004, p.
314).

E um desafio trabalhar com pessoas, pois ndo se sabe até que ponto elas
terao reagdo pré-ativa ou contraria as orientagdes do lider. Muitas vezes o lider
espera um resultado positivo e percebe que seus liderados agem ao contrario. Da
mesma forma, ao esperar um resultado contrario e encontra uma acédo pré-ativa do
grupo. Tudo, porém, é resultado do quanto o lider & capaz de influenciar o grupo por
ocasido do seu relacionamento.

“A influéncia € uma forga psicolégica e envolve conceitos como poder e
autoridade, abrangendo as maneiras pelas quais se introduzem mudangas no
comportamento de pessoas ou de grupos de pessoas. A influéncia pode ocorrer de
diversas formas, indo desde formas violentas de imposicao até formas suaves de
convencimento” (CHIAVENATO, 2004, p. 314).

No relacionamento com o grupo, muitas vezes cabe ao lider atuar como
moderador entre membros que discordam de determinados assuntos. Cabe ao lider
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“...manter sempre uma atmosfera propicia.... O moderador niao deve buscar
solugbes de urgéncia" (ALCANTARA, 1982, p. 55).

Dentro dessa perspectiva, afirma Bernardinho (2005a, p. 6): “Lideranca é a
capacidade de inspirar, motivar e movimentar pessoas a atingirem e superarem
metas, ultrapassando aquilo que aparentava ser seu limite. E a habilidade nata ou
formada de tornar a visdo do futuro clara e atraente, de enfrentar riscos, de ousar,
construir, novos valores de gestdo, cativar a confianga e, 0 mais importante, trazer
esperanca’.

Muitos lideres, por ocuparem essa fungdo, muitas vezes se tornam
arrogantes, de forma a prejudicar e muito o relacionamento com o grupo. Essa
posicdo € muito perigosa, pois pode criar um clima insustentavel. Deve-se ficar
ciente como afirma Crosby (1991, p. xiv): “nao é possivel enganar as pessoas por
muito tempo [grifo nosso]. De vez em quando elas se enganam ao julgar as
pessoas que lhes dao ordens, mas dao-se conta disso muito rapidamente”. Sobre a

arrogancia, ainda, Crosby relata um caso a respeito:

Elizabetn ficou em siiéncio por um bom tempo. Eniao baiancou a cabega. “Arrogante? Eu
me esforcei, prejudiquei minha vida privada por esta empresa e pela carreira. Trabalthei e
esiudel. Del um empurac em muiias pessoas para ajuda-ias a subirem na vida, € agora
vem vocé e me diz que sou arrogante. E, mesmo se eu fosse, 0 que tem isso a ver com ser

um execuiivo eiicientie? Sempre pensei que a auioconfianga fosse uma vantagem”

(CROSBY, 1991, p. 132).

Hunter, em sua obra O Monge e o Executivo (2004, p. 33-34), menciona que
“ao trabalhar com pessoas e conseguir que as coisas se fagcam através delas,
sempre havera duas dinamicas em jogo — a tarefa e o relacionamento. E comum o
lider perder o equilibrio, se concentrando em apenas uma das dinamicas em
detrimento de outra”. Apesar de fazer a citagdo em sua obra, as duas dindmicas -
tarefa e relacionamento — sao originalmente concepgdes de Bion (1985), que muito
bem explora esse assunto em sua obra “Experiéncias com Grupos”.

Continuando, Hunter (2004, p. 34) menciona que concentrar-se apenas na
tarefa e esquecer o relacionamento pode-se ter “transferéncias, rebeliGes, ma
qualidade de trabalho, baixo compromisso, baixa confianca e outros sintomas
indesejaveis.” Menciona Hunter que, para verificar o abandono do relacionamento,
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pode-se observar o numero de chefes que mudam constantemente de
departamentos, porque ninguém quer trabalhar com eles.

E importante afirmar como Alcantara (1982, p. 54): “Os lideres eficientes
sdo sensiveis as transformagbes de condigoes de seus grupos e flexiveis na
adaptacdo de seu comportamento as novas exigéncias. Pode.-se esperar o
aperfeicoamento de lideranga, nao a partir do aperfeicoamento de lideres separados
do grupo, mas através da modificagdo das relacbes entre os lideres e os outros
participantes do grupo”.

Finalizando, “Os lideres verdadeiramente grandes tém essa capacidade de
construir relacionamentos saudaveis” (HUNTER, 2004, p. 35).

2.3.3 Motivagdo Permanente

Para que um lider possa conseguir resultado, um dos tracos que lhe é
exigido € a motivagao permanente. Como afirma Chiavenato (2004, p. 314): “o
administrador deve desempenhar funcbes ativadoras. Entre elas sobressaem a
lideranga e o uso adequado de incentivos para obter motivagcdo. Ambos requerem
uma compreensao basica das necessidades humanas e dos meios pelos quais
essas necessidades podem ser satisfeitas ou canalizadas. Em resumo, o
administrador precisa conhecer a motivagdo humana e saber conduzir as pessoas,
isto &, liderar.”

Claret, por sua vez, descreve que:

ESiamos vivendo a €poca das maiores ransformacoes da nisioria da humanidade ... o
passo da mudanca é tdo violento e rapido que muitos de nés comecamos a sentir a
verdadeira ansiedade ao n&o conseguirmos acompanhar tudo o que vem ocorrendo. |...]

£ preciso vencer essas sensagOes Com um poder Muito grande ge mMouvagao. £ preciso
reencontrar os motivos para viver, para vencer, para desafiar as mudangas, para querer
manter-se atuaiizado. Para tanio € preciso dominar quaiquer sentmenio de desanimo e
qualquer sentimento que nos faca desistir das coisas, que néo faca 0 que nio quiser fazer.
(CLARET, 1999, p. 37).

Segundo Bolstad e Hamblett (2001, p. 31) “os trabalhadores sdo motivados
acima de tudo pela qualidade de seu trabalho e pelas relagées que thes dao suporte
nele. De uma maneira metaférica, pode ser mais uatil visualizar uma corporacao
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como uma comunidade da qual os seus membros desejam intrinsecamente
participar’.

Ja Kasmier (1973, p. 288-289) trata assim da motivagéo do lider para os
seus liderados: “o gerente [lider] que motiva as pessoas oferecendo-lhes maior
satisfacdo de seus proprios motivos, quando essas pessoas trabalham também em
prol do objetivo da empresa, esta fazendo uso da lideranga positiva [...] O gerente
que motiva pela ameaca implicita ou explicita de punigdo por uma possivel pouca
cooperacdo, faz uso da lideranga negativa”.

Continua ainda Kasmier (1973, p. 289): “E claro que atualmente é raro o
estilo de lideranga que é completamente negativo ou positivo, Contudo, o confronto
dos dois estilos determina o clima motivacional da organizagéo”.

Finalizando, pode-se afirmar, como Kotter (1992, p. 29), que a lideranca
exige motivagdo com “alto nivel de energia, forte propensdo para liderar
(necessidades de poder e realizagdo apoiadas na autoconfianga)”. Um lider
motivado consegue muito mais resultados. Como afirma Crosby (1991, p. 157): “As
pessoas bem-sucedidas chamam mais sucesso” [grifo nosso]. Isso significa que

quanto mais motivado esteja o lider, mais sucesso pode alcancar.

2.3.4 Poder de Convencimento

“Muito se tem escrito sobre lideres e liderangca. Quem de fato é um lider? Se
remetermos ao dicionario Houaiss (2001), vamos encontrar a seguinte definigcao:
‘individuo que tem autoridade para comandar ou coordenar outros’ ou ainda
‘pessoas cujas acdes e palavras exercem influéncia [grifo nosso] sobre o
pensamento e o comportamento de outras" (DIAS, 2003, p. 127).

O poder de influéncia confunde-se com convencimento, sendo também é
um traco muito importante do lider, que deve influenciar as pessoas a fazerem aquilo
que devem fazer. O lider convence as pessoas, conduzindo-as em direcdo aos seus
objetivos. Como menciona Hunter (2004, p. 33), “em palavras simples, liderar é
conseguir que as coisas sejam feitas através das pessoas”.

Segundo Chiavenato (2004, p. 314), “a defini¢ao de lideranga envolve duas
dimensdes: a primeira & a capacidade presumida de motivar as pessoas a fazerem
aquilo que precisa ser feito. A segunda é a tendéncia dos seguidores de seguirem
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aqueles que eles percebem como instrumentais para satisfazerem os seus proprios
objetivos pessoais e necessidades”. Nessa mesma linha, conclui Crosby (1991, p.
136): “Sempre que uma pessoa de maior poder entra em cena, todos recuam”,
referindo-se ai a pessoa que tem o poder de convencimento sobre as outras.

O poder de convencimento € uma qualidade inerente ao lider. Ndo existe
lider sem essa qualidade, pois sem ela ele ndo sera lider. Wilson Delara, citado por
Bernardinho (2005b, p. 13), declarou, quando abriu a transportadora Delara em
1989: "Motivar as pessoas com um sonho € uma coisa meio complexa".

O lider deve estar imbuido dessa qualidade, de forma a conseguir a adesao
dos seus liderados até quanto ao que possa ser muito dificil de ser realizado, e isso
de forma continua. Conforme Crosby (1991, p. xiii), “a habilidade em se conseguir
que o impossivel seja feito em um trabalho de geréncia, significa somente que
tarefas ainda mais impossiveis irdo aparecer logo”.

“‘Os gerentes bem-sucedidos usam o poder que desenvolvem em seus
relacionamentos, junto com a persuasido, para provocar, nas pessoas de que
dependem, comportamentos que lhes permitam realizar seu trabalho com eficacia.
Seu poder é usado para influenciar os outros diretamente, face a face, e de
maneiras mais indiretas” (KOTTER, 2000, p. 100).

Nem todo o lider possui o traco de convencimento, precisando muitas
vezes de utilizar-se de outras pessoas para isso. Muitos se enganam e tratam
qualquer influéncia de uma pessoa sobre a outra como lideranga, mas muitas vezes
nao se trata disso. Afirma Alcantara (1982, p. 54): “o termo lideranca tornou-se tao
desgastado e confuso que vem sendo usado como qualquer tipo de influéncia de
um individuo sobre outro, podendo ir desde a persuasao logica até a mais brutal
dominacéo fisica”.

“A influéncia do lider no grupo se da através da persuasao [grifo nosso]
(prevalece sobre uma pessoa, sem for¢a-la, através de conselhos, argumentos ou
indugcbes para que faga alguma coisa), e da sugestdo (coloca ou apresenta um
plano, idéia ou proposta a uma pessoa ou grupo, para que considere, pondere ou
execute)” (SILVA, 2001, p. 209).

“A principal vantagem de influenciar os outros diretamente através de algum
dos tipos de poder é a velocidade. Se o gerente compreender corretamente a forga e

a natureza do poder existente, podera exercer sua influéncia sem mais nada além
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do que um breve pedido ou ordem” (KOTTER, 2000, p. 101).

Segundo Crosby (1991, p. 162); “para liderar, vocé precisa estar
concentrado em algo que vocé deseje que aconteca. E o lider tem de levar a
mensagem até aqueles que irdo executa-la”. Isso significa estar convencido da
mensagem e deve saber convencer as pessoas dela.

‘Assim, a liderangca € uma lamina com corte duplo: nenhuma pessoa pode
ser um lider, a menos que possa fazer com que as pessoas facam aquilo que ela
pretende fazer, nem sera bem-sucedida, a menos que seus seguidores a percebam
como um meio de satisfazer suas préprias aspiragdes pessoais. O lider deve ser
capaz; os seguidores devem ter vontade [grifo nosso]” (CHIAVENATO, 2004, p.
314).

2.3.5 Habilidade no Trato das Diferencas Individuais

Cada pessoa do grupo possui suas caracteristicas proprias, recebidas
desde o bergo materno e através do ambiente que viveu. Varias pessoas se retinem
numa equipe, cada uma com suas caracteristicas, seus gostos, suas vontades, suas
aspiracées. E esse o grupo que um lider enfrenta.

Tratar essas diferengcas € uma habilidade muito peculiar que, se o lider a
possuir, pode se dar muito bem em suas tarefas. O consultor Alexandre Freire, do
Instituto MVC, um centro de treinamento para consultores, citado por Dreschsel
(2005, p. 28), lembra que "quanto mais competente [for] uma equipe, maior a
probabilidade de conflitos, isso é normal. Mas n&o séo litigios pessoais, mas de
idéias, profissionais [...]. Se ndo houvesse bons conflitos, isso seria o sinal da
existéncia de profissionais e chefes mediocres [grifo nosso]".

Mesmas que as idéias de pessoas do grupo nao correspondam a idéia do
lider, cabe a ele procurar convencé-las disso, mas se ndo conseguir, deve saber
respeita-la e conviver com ela. Deve ter a habilidade de tratar as diferencas
individuais, sem eliminar o contrario, pois pode the ser util. Como afirma Crosby
(1991, p. 144), “uma organizacdo € um corpo e todas as suas partes devem ser
nutridas”.

Segundo Hunter (2004, p. 50; 53 e 2006, p. 27), “... o papel do lider ndo &
impor regras e dar ordens a camada seguinte. Em vez disso, o papel do lider e
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servir. [...] Pessoas diferentes tém necessidades diferentes, e por isso acho que o
lider tem de ser flexivel”. Esse conceito elimina qualquer diuvida no trato das
diferencas individuais dos liderados com ele. Se assim pensar esse problema estara
resolvido.

2.3.6 Negociagao de Metas

Segundo Slater (1999, p. 153), o lider deve “saber o que é responsabilidade
e compromisso e ser firme... definir e atingir alvos ousados... sempre com absoluta
integridade®. Mas também deve ser portador de muita flexibilidade, de forma a
ajustar suas convicgdes se for necessario, diante de uma contrariedade do grupo.

“A lideranca se observa pela influéncia que deixa nos membros do grupo em
termos de objetivos e planos de agdo que as pessoas descobrem por si, com o
auxilio do lider, do senso de responsabilidade e satisfagbes pessoais dominantes
em grande parte do grupo* (ALCANTARA, 1982, p. 55).

O lider deve ter a habilidade de estabelecer metas que deseja alcancar,
mas também a qualidade de saber negocia-las com o grupo. Segundo Kasmier
(1973, p. 288), “... pelo menos trés caracteristicas estao relacionadas com o sucesso
do lider. Sao elas, a inteligéncia, habilidade de se comunicar, e a capacidade de
avaliacdo das metas do grupo. Essas caracteristicas nao indicam que o bom lider
tende a se comportar de uma determinada maneira. Elas indicam que ele tem
capacidade de estudar a situagdo e escolher a melhor dentre as possiveis
estratégias’.

Segundo José Wenceslau Schier, citado por Dreschsel (2005, p. 28): "Nao
da para esquecer e deixar de avaliar os resultados. Quando vocé passa uma
atividade para alguém vocé tem a chance de descobrir um grande potencial. A
confianca aumenta com as respostas que as pessoas vao te dando. Marque datas e
prazos para voltar 4 sua mesa, cheque os resultados e quanto mais for conhecendo
as pessoas, melhor’.

Como cita Crosby (1991, p. 154): “ndo fique andando por ai atras de
permissao para fazer uma determinada coisa quando vocé ja tem autoridade para
tanto. Mas ndo passe por cima de alguém simplesmente porque aconteceu de ele

estar no caminho”.
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A teoria de metas também exerce influéncia na motivacéo do trabalho. As
pessoas incumbidas de alcancarem metas dificeis, se comprometem mais e
desempenham melhor as atividades que outros a quem sido dadas metas mais
faceis. Ademais, conforme Dubrin (2003, p. 118): “Ao mesmo tempo, entretanto, os
individuos precisam ter habilidades suficientes, aceitar as metas e receber feedback
relativo a tarefa”.

Primeiro, as metas devem ser aceitAveis sob a perspectiva dos
empregados, ou seja, as metas ndo devem entrar em conflito com os valores
pessoais dos individuos e as pessoas devem ter motivos para perseguir as metas.
Bateman e Snell (1998, p. 361) citam:

Permitir que as pessoas participem do estabelecimento de suas metas de trabalho — em
oposicdo a fazer com que o chefe estabeleca as metas para elas — € muitas vezes um
otimo jeito de gerar metas que as pessoas podem aceitar e perseguir de livre e espontanea
vontade:

a) As metas além de aceitaveis, devem ser também desafiadoras, porém atingtveis;

b) As metas devem ser altas o suficiente para motivar methor desempenho, mas néo tao
altas a ponto de as pessoas ndo poderem atingi-ias;

c) e também devem ser especificas € mensuraveis.

Fa

O bom lider é aquele que negocia e ndo aquele que elimina quem nao
obedece. Saber negociar as metas é tao importante quanto fazé-las acontecer.

2.3.7 Delegacao de Responsabilidade

Segundo Gustavo Galleazzo, consultor da Moore Stephens e professor do
curso de Administragdo da UniBrasil, em Curitiba, citado por Dreschsel (2005, p. 28):
"Um centralizador gera um clima de inseguranga porque as pessoas nao sabem até
quando o proprio trabalho é satisfatério. Se tomam decisdes, ficam com medo da
repercussao, nao tém liberdade para criar, nem se sentem estimulados a melhorar”.

Como menciona Crosby (1991, p. 11) “O executivo calcula o risco; o
executivo determina o que deve ser feito e delega os servigos necessarios para que
se atinja o resultado desejado. O executivo estabelece as exigéncias. Ele também
consegue a maior parte do dinheiro e conduz a empresa de forma que essa possa

acumular riqueza’.
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A centralizagdo de poder nao faz o lider mais forte. O empresario Antonio
Luiz Nou, que ficou famoso como Toninho das lojas Renovar, em Curitiba, passou
por um revés econémico, mas contabiliza como positiva a experiéncia que viveu:
"Nés chegamos ao sucesso muito rapido e de forma desordenada. Nao tive tempo
de formar melhor os funcionarios e, por outro lado, delegava pouco [grifo nosso]. E
chegou o momento que nao dava mais tempo para controlar a qualidade de tudo"
(DRECHSEL, 2005, p. 29).

Antonio Luiz Nou teve a experiéncia de liderar uma rede de empresas e, em
pouco tempo, sentiu que tudo desmoronava. Atualmente atua como consultor de

empresas e conta:

Senti na pele a realidade de que uma empresa tem de crescer com o controle do lider, mas
sempre formando bem a sua equipe. E 0 mercado n&o perdoa, os mesmos fornecedores
que te ajudam nos momentos bons, apertam nos de crise, lembra.

O lema "Se quiser bem feito, faga vocé mesmo”, ndo é garantia de sucesso, muito pelo
contrario. Nunca se falou tanto na arte de saber delegar tarefas. Pessoas centralizadoras
atrapalham [grifo nosso} por terem uma visdo errada do trabalho, baseada em agir até a
exaustédo e procurar o — impossivel controle de tudo. Arriscar com bom senso, promover
novos talentos para ter mais tempo em outros empreendimentos, pelo contrario, possibilita
chegar mais ionge e alcancar maior realizac&o profissional (DRECHSEL, 2005, p. 28-29).

Segundo José Wenceslau Schier, citado por Dreschsel (2005, p. 28): "Vocé
sempre delega uma atividade e nunca a sua autoridade, o intrinseco ao seu cargo e
a sua assinatura". O lider pode delegar, mas continua responsavel pelos resultados.
Por isso, nem tudo ele pode delegar.

“‘Delegar € um desafio. Vencé-lo depende muito de cada caso, das
caracteristicas da empresa e da propria pessoa, da capacidade de trabalho e
empreendimento. Mesmo assim € possivel listar agdes proprias de quem consegue
confiar nos outros, criar um ambiente produtivo, sem perder as rédeas do negécio”
(DRECHSEL, 2005, p. 29).

Delegar € uma questdo muito dificil. Hunter (2004, p. 37), ao tratar do
relacionamento, menciona: “Qual é o ingrediente mais importante num
relacionamento bem sucedido? [...] E a resposta & simples: confianga. Sem
confiancga é dificil sendo impossivel conservar um bom relacionamento”. Delegar &,

pois, questdo de confianca. Se nao existir essa confianga, cabe ao lider eliminar o
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liderado de sua equipe, e nao, criar amarras na sua lideranga através de uma
excessiva autocracia.

O consultor sénior Alexandre Freire, do Instituto MVC, um centro de
treinamento para consultores, citado por Dreschsel (2005, p. 28), testemunha o que
se passa nas empresas: "Muitos dos lideres de empresas brasileiras ainda sao
centralizadores [...] Eles ndo delegam porque tém medo de perder o emprego e, por
vezes, enganam-se achando que existe apenas uma maneira de fazer determinada
acdo [...]. Quanto mais centralizador for o chefe, menor a capacidade de
construcio de equipe e a probabilidade de ter novos lideres na empresa [grifo

nosso]”.
2.3.8 Gerenciamento de Imprevistos

Cabe ao lider saber gerenciar situagdes que surgem de imprevisto no seu
dia-a-dia. “Vencer imprevistos é possivel a partir do momento em que o lider
consegue compreender a situagao e as pessoas. Feito isso, deve trabalhar com
seriedade, serenidade, humildade e com canais de comunicagdo abertos”
(BERNARDINHO, 2005¢, p. 2).

“‘Atualmente, das pesquisas e estudos realizados, surge uma ‘nova
interpretagdo’ de lideranga. Varios autores procuram evidenciar o problema através
de seus conceitos. Assim, para Cartwright, é a realizagcdo de fungbes necessarias e
a adaptacao a situagdes mutaveis. De acordo com essa concepgdo, 0s grupos sao
flexiveis na atribuicdo de fungdes de lideranga a diferentes membros, de acordo com
as mudancas de condigdes” (ALCANTARA, 1982, p. 54).

O empresario Wilson Delara, da ALL, citado por Bernardinho (2005c, p.2),
assim se refere sobre o gerenciamento de imprevistos, onde a atitude ideal é atuar
no problema, nunca deve fugir ou omitir-se: “O lider ndo pode esperar a poeira
baixar, ao contrario, tem que entrar no olho do furacao".

Para Slater (1999, p.153), os imprevistos fazem parte do lider, e a melhor
atitude é “estimular e encorajar a mudanga... ndo se assustar com ela. Vé-la como

uma oportunidade, ndo como uma ameaga [grifo nosso]”.
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2.4 MODELOS DE LIDERANCA
2.4.1 Sistema 4 de Likert

Rensis Likert (1903-1981) nasceu nos Estados Unidos. Como psicélogo, foi
um pesquisador do comportamento humano nas organizagoes, e fundou o Instituto
para Pesquisa Social, na Universidade de Michigan. Seus estudos tiveram um efeito
duradouro sobre a teoria organizacional e sobre o estudo da lideranca.

Segundo Silva:

Likert identificou quatro tipos basicos de estilos de lideranca: autoritario coercitivo,
autoritario benevolente, consultivo e participativo. Estes sdo referidos como o Sistema
4, de Likert. [...] Cada um dos sistemas corresponde a um estilo de gerenciamento. e tem
suas caracteristicas préprias que os diferenciam, e bastante [...]:

a) O sistema 1 (autoritario coercitivo) consiste num ambiente de desconfianga nos
subordinados, decisbes centralizadas no topo da organizagéo, pouca comunicacéo
€ énfase nas punigdes com poucas recompensas materiais.

b) O sistema 2 (autoritario benevolente) € baseado num clima de confianga
condescendente (como o do senhor para 0s escravos), poucas comunicagdes,
algumas decisdes descentralizadas. pouca interacéo pessoal e castigos potenciais.

¢) O sistema 3 (consultivo) é constituido de um clima de confianca ndo completo. mas
com algumas recompensas € um pequeno envolvimento pessoal, interagao
moderada e alargamento de politicas objetivando algumas decisdes na base.

d) O sistema 4 (participativo) tem um ambiente de completa confianga, onde os
subordinados se sentem livres para agir. com idéias de uso construtivo. com
participacdo e envolvimento grupal, e responsabilidade pessoal em todos os niveis.
As recompensas sao sociais e poucas as punigdes aplicadas.

A esses estilos de lideranga, Likert denominou de perfis organizacionais, uma vez que
esses comportamentos gerenciais representam o modo como a organizagdo vé e trata seus
funcionarios (SILVA, 2001, p. 256).

Para Chiavenato (2004, p. 318), a “administragdo € um processo relativo
para o qual ndo existem principios universais e imutaveis, o mesmo se da com a
lideranga”. Sobre esse assunto, Chiavenato menciona que Likert distingue dois tipos
basicos de lideran¢a, ou seja, centrada na tarefa e centrada nas pessoas.
Quando centrada na tarefa, conhecida como Job centered:

E a liderancga estreita e preocupada com a execuc¢do da tarefa e com os seus resultados. E
a lideranga apregoada pela Administracdo Cientifica de Taylor e que tende a subdividir e
fragmentar o trabalho em tarefas componentes, a selecionar e treinar as pessoas mais
adequadas para o tipo de tarefa e pressiona-las constantemente a fim de obter os niveis de
producdo estimados. E tipica das empresas que tendem a concentrar as pessoas em
ocupacbes restritas ao ciclo de trabalho, de,modo padronizado, em ritmos baseados em
padrdes de produgéo preestabelecidos. E a lideranca preocupada exclusivamente com o
trabatho e em conseguir que as coisas sejam feitas de acordo com os métodos
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preestabelecidos e com os recursos disponiveis (CHIAVENATO, 2004, p. 318-319).

Quando centrada nas pessoas, conhecida como Employee-centered:

E a lideranca preocupada com os aspectos humanos dos problemas de seus subordinados
€ que procura manter uma equipe de trabalho atuante, dentro da maior participacéo nas
decisdes. E o tipo de lideranca que da mais énfase as pessoas do que ao trabatho em si,
procurando compreender e ajudar os subordinados, preocupando-se mais com as metas do
que com os métodos, sem descuidar-se do desempenho esperado (CHIAVENATO, 2004,
p. 319).

A visédo de Likert, através do Sistema 4 e nos tipos basicos de lideranca,
demonstra a preocupagao que estudiosos sempre tiveram no trato do tema
lideranca. Trata-se tao-somente de teorias, ou seja, uma forma de ver o0 mesmo
assunto sob pontos de vista diferentes, observando detalhes que outros ainda nao

encontraram.
2.4.2 Modelo de House e Mitchell

Robert J. House e Terrence Mitchell desenvolveram, em 1974, uma outra
teoria de contingéncia de liderangca. Essa teoria se baseia na expectativa de
motivacdo. Segundo Silva (2001, p. 268), “a teoria propde que os lideres influenciam
os subordinados pela clarificacdo do que deve ser feito (0 caminho) para obter
recompensas que eles desejam (a meta) [...]. As recompensas que os lideres
oferecem variam de acordo com seus estilos de lideranc¢a”.

Segundo esse modelo os estilos de lideranga podem ser subdivididos em:
Lideranca Diretiva, Lideranga de Apoio, Lideranga Participativa e Lideranga
Orientada para Realizacdo. Conforme Silva esses estilos podem ser assim

conceituados:

a) Lideranca Diretiva - aguela que enfoca as atividades de lideranca na esquematizagdo
do trabalho, estabelecendo padrbes de desempenho e esclarecendo expectativas
relacionadas ao desempenho do empregado (isto & muito semelhante ao
comportamento cenfrado no trabalho e a estrutura de iniciag&o).

b) Lideranca de Apoio - aquele comportamento de lideranca que enfoca na melhoria dos
relacionamentos interpessoais, sendo geralmente de apoio, acessivel e amigavel (isto é
muito semelhante ao comportamento centrado no empregado e & consideracio).

c) Lideranca Participativa - o comportamento do lider que se caracteriza por incluir e
envolver os empregados nas decisdes relacionadas ao trabalho, solicitando geraimente
suas opinides;
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d) Lideranca Orientada para a Realizacdo - aquele comportamento de liaeranga que se
foca na elaboragcdo da confianca do empregado, encorajando seu desempenho e
energizando os empregados de tal modo que eles tentardo fortemente alcancar as
metas desafiadoras.

O modelo caminho-meta sugere que os lideres deveriam selecionar o estilo que melhor se

adapta as caracteristicas da situag@o, dos subordinados e da demanda por seus trabalhos.

Em geral, os lideres deveriam adotar estilos que melhorassem as percepcbes dos

empregados sobre suas proprias habilidades de desempenho e assim ganhar as

recompensas que merecem (SILVA, 2001, p. 268).

Este modelo tem como ponto forte considerar os dois fatores,
comportamental e situacional. Entretanto, conforme Silva (2001, p. 268) “o modelo
nao é isento de criticas. Algumas delas questionam a validade da hip6tese basica de
House: [....] pode haver mudangas na habilidade e desempenho do empregado, que
causam mudangas no comportamento de lideranca, mais do que qualquer fator
externo ou circunstancial’.

2.4.3 Modelo de Hersey e Blanchard

Segundo Silva (2001, p. 270), “Paul Hersey e Kenneth Blanchard
desenvolveram um modelo de lideranga contingencial baseado no ciclo de vida
[grifo nosso], cuja proposta de estilo eficaz € baseada na maturidade dos
subordinados. Maturidade é definida como o desejo de realizagdo, a vontade de
aceitar responsabilidade e a capacidade/experiéncia relacionada ao trabalho, dos
subordinados”.

A forma de realizagdo das tarefas é que determinam as variaveis de
maturidade, dividida em duas dimensdes: maturidade de trabalho (capacidade de
fazer alguma coisa) e maturidade psicologica (disposi¢cdo ou motivagéo para fazer
alguma coisa).

Segundo Maximiano (2004 p. 301), “quanto mais maduro o seguidor, menos
intenso deve ser o uso da autoridade pelo lider e mais intensa a orientagéo para o
relacionamento. Inversamente, a imaturidade deve ser gerenciada por meio do uso
‘forte’ da autoridade, com pouca énfase no relacionamento®.

A teoria de Hersey e Blanchard tem como ponto forte o reconhecimento da
competéncia e motivagcdo no processo de lideranca e o reconhecimento como
importantes. Tratar as pessoas imaturas com o "uso forte" da autoridade, como quer

Hersey e Blanchard, pode manté-las imaturas, sem a possibilidade de se
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desenvolver.

De acordo com Maximiano (2001, p. 301) existem outras criticas ao modelo
de Hersey e Blanchard, como nédo ser possivel avaliar a maturidade das pessoas,
sem amparo metodologico para lidar com niveis de maturidade e falta de validagéo
do questionario para diagnosticar o estilo de lideranca.

‘Esses pontos resumem grande parte das criticas que sofrem todas as
teorias da lideranga. Em esséncia, todas as teorias recebem criticas quando tentam
estabelecer receitas, e sdo elogiadas quando propdem principios, como o proprio
principio da lideranca situacional, ou o principio de que a lideranca deve ser flexivel,
ajustada a situagdo” (MAXIMIANO, 2001, p. 301).

2.4.4 Lideranca Autocratica

A liderancga autocratica € marcada por excesso de centralizagédo do poder,
onde tudo é decidido por uma Gnica pessoa. Nesse ambiente o lider é duro e
impositivo. O comportamento dos grupos mostra forte tensdo, frustragdo e,
sobretudo, agressividade de um lado; de outro, nenhuma espontaneidade, nem
iniciativa, nem formagéo de grupos de amizade. Embora aparentemente gostem das
tarefas, ndao demonstram satisfacdo com relagéo a situacido. “O trabalho somente se
desenvolve com a presenca fisica do lider. Quando sai ou se ausenta, as atividades
param e os grupos expandem seus sentimentos reprimidos, chegando a explosdes
de indisciplina e de agressividade” (CHIAVENATO, 2004, p. 316).

Segundo Maximiniano (2002, p. 314), “... apenas o lider define os caminhos
que devem ser levados pelo grupo, sem pedir auxilio ou opinido [...] e determina as
providéncias para a execuc¢ao das tarefas, cada um por vez, a medida que se tornam
necessarias e de maneira imprevisivel para o grupo. Na divisdo de trabalho é o lider
que determina qual a tarefa que cada um devera executar e qual o seu
companheiro de trabalho [grifo nosso]”.

“

Também Spector (2002, p. 337) menciona que ... supervisores nao
envolvem os subordinados nas decisdes, eles mesmos tomam as decisbes e as
comunicam ao grupo. Este estilo em que o subordinado tem pouca participagdo &
chamado de autocratico”.

Para Alcantara (1982, p. 58) a lideranga autocratica pode ser chamada
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também de paternalista. “A diferenca reside nos motivos, isto &, o autocrata toma
decisbes segundo seus proprios interesses, ou interesses especiais dentro ou fora
do grupo; o paternalista atua segundo os interesses do grupo, tal como ele interpreta
esses interesses”. No caso do paternalista, menciona exemplos como padres e
pastores de Igrejas.

O lider € o centralizador também dos elogios e das criticas ao trabalho dos
subordinados. Ndo usa argumentos, mas a coagdo para convencer e dominar os
subordinados. Para surpresa, segundo Kasmier (1973, p. 291), “o maior nivel de
produtividade nao se fez presente sob o método democratico, e sim sob o método
autoritario”. O subordinado produz mais, mesmo insatisfeito, pois a ameaca perdura
sobre sua cabeca. Ressalte-se, porém, que a rotatividade de pessoal é muito intensa
nesse ambiente, pois se torna estressante e deveras insuportavel a convivéncia por
muito tempo.

Um grande perigo, porém, paira no ar: ninguém mais pensa na empresa
liderada por um lider autocratico. “Quando as pessoas deixam de pensar, isto
significa que o executivo de algum modo as desligou. Em outras palavras, se elas
acharem que vocé vai pensar a respeito, achardo também que nao precisarao
pensar mais, e néo o fardao” (CROSBY, 1991, p. 119).

O lider autocratico (chefe), conforme Maximiniano (2002, p. 314), “costuma
mandar, amedrontar, fazer o trabalho aborrecido, baseia-se na autoridade, diz
sempre: ‘eu procuro culpados’, faz mistérios, fiscaliza, conduz, preocupa-se com
coisas, colhe os louros, enxerga hoje, entre outros... Quanto mais concentrado o
poder de deciséo no lider, mais autocratico € o seu comportamento ou estilo”.

Além do excesso de autoritarismo, grande parte dos lideres centrados
nesse estilo, é arrogante e excessivamente egoista, ja pelo fato de mandar em tudo.
Conforme Crosby (1991, p. 132), "a arrogancia € uma das principais causas de
fracasso entre os executivos, € o velho egoismo vem logo atrds. Contudo, a
arrogancia € curavel e o egoismo nao”.

Maximiniano (2002, p. 314) menciona que “o estilo autocratico pode
degenerar e tornar-se patolégico, transformando-se no autoritarismo.
Arbitrariamente, despotismo e tirania, que representam violéncias contra os
liderados, sdo exemplos de comportamentos autoritarios. Na autocracia a

centralizacéo do poder de decisdo esta com o chefe”.
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“O outro defeito € o ressentimento que cria na pessoa rebelde que deseja
tomar deciséo por si e que ndo se permite fazé-lo. As decisdes do grupo, adotadas
sobre a base da rebelido, freqlientemente séao decisées incorretas, porque nio sio
tomadas a luz dos ‘prés’ e dos ‘contras’, sendo pela oposicdo ao lider
(ALCANTARA, 1982, p. 56).

“Talvez pelo alto grau de controle sobre o comportamento individual, a maior
insatisfacéo foi expressa na lideranga autoritaria. [...] O comportamento dependente
ou submisso, com alguma perda de individualidade, foi mais fortemente presente na
liderancga autoritaria” (KASMIER, 1973, p. 291).

Finalizando, é importante considerar o que Crosby (1991, p. 132) pensa
sobre os lideres autocraticos: “Pessoas que assumem o controle a sua maneira sao
exatamente como as tribos de macacos nas quais o novo lider mata todos os recém-
nascidos, de tal forma que sobrem apenas os seus.[..] Contudo, as tribos de
macacos normalmente sobrevivem a esse tipo de coisa, mas as empresas nem
sempre”.

2.4.5 Lideranga Democratica

‘Um lider democratico é atuante, consultivo e orientador. Lider e
subordinados passam a desenvolver comunicag¢des espontaneas, francas e cordiais.
O trabalho mostra-se num ritmo suave e seguro, sem alteragées, mesmo quando o
lider se ausenta. Ha um nitido sentido de responsabilidade e de comprometimento
pessoal, além de uma impressionante integragdo grupal, dentro de um clima de
satisfacao” (CHIAVENATO, 2004, p. 316).

Num ambiente democratico, o lider tomas as decisbes com base nas
opinides do grupo. Lider e grupo compartilham as responsabilidades. Explicacbes e
criticas sé@o aceitas pelo lider. Segundo Alcantara (1982, p. 56), “os membros do
grupo tém liberdade para o trabalho e a escolha das suas equipes (subgrupos) e
respectivos coordenadores. Essa estrutura democratica motiva os membros para a
tarefa e as relagdes interpessoais sdo mais estreitas e cordiais. Ha mais
comunicacgéo, menos hostilidade e maior desenvolvimento pessoal dos membros do
grupo”.

O estilo democratico tem uma roupagem nova quando permite que os
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subordinados déem opiniées. Conforme Spector (2002, p. 337) “O estilo de pedir a
opiniao e discutir sobre diferentes assuntos € chamado de participativo”. Na
estrutura participativa, existe uma alta coesdo entre os participantes do grupo, numa
lideranca distribuida.

Segundo Silva (2001, p. 269) “na Lideranga Participativa o comportamento
do lider se caracteriza por incluir e envolver os empregados nas decisdes
relacionadas ao trabalho, solicitando geralmente suas opinides”.

Na Lideranga Democratica “ha um grau elevado de relagées interpessoais
saudaveis e os membros demonstram grande identificagdo com o grupo. E
importante o desenvolvimento de todos os membros do grupo; o grupo trabalha
segundo o principio do consenso e trata de conseguir um relacionamento agradavel
como base sdlida para a resolugio de problemas” (ALCANTARA, 1982, p. 57).

Conforme Silva (2001, p. 209), na lideranga democratica existem debates
assistidos pelo lider. O lider € um conselheiro técnico, quando necessario. O grupo é
que distribui as tarefas e cada membro tem liberdade de escolher seus colegas de
tarefa. Bem diferente do estilo autocratico, por exemplo, que os colegas de grupo
séo impostos pelo lider que detém toda a autoridade e o poder.

O lider € um membro normal do grupo que, segundo Silva (2001, p. 209), “é
objetivo e limita-se aos fatos em seus elogios e criticas. Os resultados neste estilo
de lideranga sdo normaimente melhores que nos outros estilos, tanto na qualidade
do trabalho, como na produtividade. O clima de satisfacéo, de integragao grupal, de
responsabilidade e de comprometimento das pessoas € o melhor possivel”.

‘Ha ‘espirito’ de grupo, mais amizade, maior conhecimento dos
antecedentes, habilidades e interesses dos demais membros, motivacdo mais
intensa pelo trabalho e os subgrupos espontaneos sdao em maior niamero. Cada
membro chega a sentir-se responsavel pelos demais companheiros” (ALCANTARA,
1982, p. 57).

Gibb, citado por Alcantara, assinala varias vantagens do grupo participativo:

1. Nesse tipo de, grupo existe maior motivagdo. Os membros do grupo implicados no
problema estdo mais motivados para o trabalho. Observando-se a atuagdo de um bom
lider, verifica-se que € ele quem realmente se sente motivado e quem frata de fazer
atuar o grupo, incutindo entusiasmo aos membros que estao interagindo.

2. No grupo de participacdo ha um desenvolvimento individual, isto é, cada um tem a
oportunidade de desenvolver habilidades de grupo e recebe a recompensa inerente a
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tomada de responsabilidade.

3. As decisbes tomadas pelo grupo s&o mais realistas e validas. Um dos objetivos de acéo
do grupo € a de criar ambientes nos quais uma quantidade maxima de membros se vé
motivada para contribuir. no processo de adogao de decisbes.

4. O grupo participativo da oportunidade para que seus membros aprendam formas de vida
democrética. A medida que aumenta a participacdo, diminui a necessidade de lide
ranga. O membro interessado em melhorar seu grupo deve repassar sua lista de
fungbes e determinar em que formas s&o elas cumpridas. Havera sem duvida, muitas
divergéncias de opinides com respeito a forma na qual deve ser cumprida uma funcdo
determinada, para alcangcar um maximo de efetividade de grupo, mas de todos os
modos o processo de analise sera saudavel para ele mesmo (GIBB, 1982, p. 57).

No clima democratico e participativo existe mais produgdo e de melhor
qualidade, uma motivagdo maior para o trabalho, a criatividade aumenta, os
subgrupos espontaneos se formam em maior nimero, bem como as observagoes
voltadas para o grupo e o compartilhamento de propriedade (ALCANTARA, 1982, p.
59).

Por haver consideravel liberdade de expressdao do grupo, mas com a
coordenacéao e presenca do lider, a maior parcela de originalidade foi encontrada no
método democratico. Segundo Kasmier (1973, p. 291), “o estilo de lideranga que
resultou em maior objetividade e maior amizade entre os membros do grupo [é] o
democratico”.

2.4.6 Lideranca Liberal

E o tipo de lideranga chamada de "Laissez-faire" (traduzindo do francés
para o portugués: "deixa-fazer"). E o chamado "deixa como esta para ver como é
que fica". Existe muita énfase nos subordinados. Ha liberdade completa para as
decisbes grupais ou individuais, com participagdo minima do lider.

Segundo Chiavenato (2004, p. 316), o lider liberal, como o préprio nome
sugere, deixa todos a vontade. Embora a atividade dos grupos possa ser intensa, a
producdo é mediocre. As tarefas se desenvolvem ao acaso, com muitas oscilagoes,
perdendo-se muito tempo com discussdes mais voltadas para motivos pessoais do
que relacionadas com o trabalho em si. Nota-se nesses grupos forte individualismo
agressivo e pouco respeito com relagado ao lider.

Gibb, citado por Alcantara (1982, p. 57-58), diz que "em meio a insegurancga
da democracia em evolugao, opina-se com freqiiéncia que a forma de dirigir € ndo

dirigir em absoluto, deixar que as pessoas ndo maduras tenham uma completa
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liberdade, sem nenhum guia, controle ou ajuda". Segundo Gibb “conduz a uma
insatisfacdo em muitas questdes, tais como direitos individuais, liberdade académica
e ‘laissez-faire’ na economia. No ambiente ‘laissez-faire’, a liberdade individual se
valoriza mais que a segurang¢a coletiva; na vida politica, essa forma externa de
individualismo conduz a anarquia”.

Nesse ambiente existe total liberdade para cada um decidir e executar o que
decide, com a participacdo minima do lider. O grupo € que decide a divisdo de
tarefas e a escolha dos colegas. O lider fica a parte, pois nao faz nenhuma tentativa
de avaliar ou regular o curso das coisas. O lider ndo exerce nenhum tipo de
influéncia sobre os subordinados.

Cartwright, citado por Alcantara (1982, p. 58-59), menciona algumas
pesquisas feitas por Ralph White e Ronald Lippitt sobre o comportamento dos
membros do grupo, de acordo com o tipo de lideranga. No caso do clima "laissez-
jaire”, cita que esse tipo de lideranga conduz a menos producéo e de pior qualidade,
surgindo mais brincadeiras e maior nimero de perguntas para informacao.

Como afirma Kasmier (1973, p.291), “em termos de qualidade e quantidade
de trabalho, 0 método ‘rédeas soltas’ foi inferior tanto ao democratico como ao
autocratico”. Normalmente neste estilo os resultados tém baixa qualidade e
produtividade, sinais de individualidade, desagregagdo do grupo, insatisfacao,
agressividade e pouco respeito ao lider.

Apesar de muitos autores considerarem a liderangca liberal um tanto
inconseqiiente, Krause (1981, p. 74) discorda deles, quando afirma: "em
determinadas situagdes, a lideranca autocratica é a mais adequada; sob certas
situagbes, a lideranga democratica € a melhor; sob determinadas condicdes, a
lideranca liberal é a melhor [grifo nosso]". A liberal pode ser aplicada quando o
grupo tem grande maturidade e esta voltado para processos criativos.

Hunter (2004, p. 61) mostra um exemplo de lider liberal que se deu muito
bem, com excelentes resultados ha mais de 2000 anos: “Jesus possuia muita
influéncia, [...] € é capaz de influenciar pessoas até os dias de hoje. Ele nunca usou
o poder, nunca forgou ou coagiu ninguém a segui-lo [grifo nosso]”. Todos os
seus discipulos o seguiam com total liberdade para fazer o que bem entendessem e

nem por isso os resultados foram ruins.



29

3 METODOLOGIA DE PESQUISA

A metodologia de pesquisa aplicada no presente estudo, em razao do tema
proposto, considerara os aspectos de determinagéo do tipo de pesquisa, do método
e técnica de coleta de dados, dentre outros, conforme apresentado por Mattar (2001,
p. 16).

3.1 DETERMINACAO DO TIPO DE PESQUISA

A principio, o tipo de pesquisa a ser utilizado sera o descritivo, uma vez que
a elaboracdo das questbes de pesquisa pressupde profundo conhecimento do

problema estudado.
3.2 DETERMINACAO DO METODO E DA TECNICA DE COLETA DE DADOS

O método utilizado é o da comunicagéo estruturado nao disfargado (grau de
estruturagcédo e disfarce) através de questionarios (Anexos | e Il) auto-preenchidos
(forma de aplicagdo), com perguntas fechadas e de muiltipla escolha, em duas
versdes, sendo uma para liderados e outra para os lideres. O questionario sera
entregue para uma amostra intencional de servidores publicos (policiais) e lideres
da instituicdo do levantamento.

“As pesquisas deste tipo se caracterizam pela interrogagcdo direta das
pessoas cujo comportamento se deseja conhecer. Basicamente, procede-se a
solicitagdo de informagdes a um grupo significativo de pessoas acerca do problema
estudado para em seguida, mediante analise quantitativa, obter as conclusbes
correspondentes aos dados coletados” (GIL, 1995, p. 76).

Para este estudo, sdo utilizados dois tipos de dados: qualitativos e
quantitativos. Os dados qualitativos representam a informacao que identifica alguma
qualidade, categoria ou caracteristica, ndao susceptivel de medida, mas de
classificacdo, assumindo varias modalidades. Ja os dados quantitativos sao
suscetiveis de medida e representam uma proporgao entre eles.

Os dados quantitativos e qualitativos para a analise serao coletados através

de dois questionarios. Cada um desses questionarios tera 15 questbes referentes a
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dados estatisticos, sobre os mesmos assuntos, mas um com ponto de vista de
chefia e outro de subordinagdo. Possuirdao também 5 questdes referentes a dados
qualitativos (sexo, idade, tempo de servigo, escolaridade e area de trabalho).

As questbes foram elaboradas procurando abranger todas as atividades
onde atuam os lideres, sendo relacionadas com lideranga, motivagdo, comunicacéo
(trés para cada assunto), e com decisédo, meta e controle (duas para cada assunto).
Isso permitiu que se levantassem dados globais.

Cada resposta representa um estilo de lideranga, sem que o entrevistado
percebesse expressamente. Com esse objetivo, as respostas foram dispostas de
forma aleatéria, para evitar uma seqiiéncia de um mesmo estilo em uma unica
coluna.

A partir dos formularios de coleta de dados, foram construidas as matrizes
de preferéncia que constaram de tabelas. A analise dos dados sera simplificada,
pois se teve o cuidado de efetuar uma preparacao destes de modo a facilitar a sua
comparagdo. As tabelas permitem uma Vvisualizagdo mais objetiva e,
consequientemente, uma melhor comparacéo.

Com os dados disponiveis, foram construidos e analisados os indicadores
em relagdo aos parametros definidos. Para isso, os dados qualitativos e quantitativos
foram tabulados com a utilizagcdo de graficos de torta ou pizza, o que permitira

efetuar a andlise da proporgéo de cada dado levantado.

3.2.1 Descrigdo da Pesquisa com os Liderados

A pesquisa foi realizada utilizando-se um Questionario para Liderados,
apresentado no Anexo | deste trabalho. O formulario continha perguntas sobre
situacdes vividas pelos liderados no seu dia-a-dia com os lideres, sendo trés
alternativas para cada questao, onde cada uma delas caracterizava um determinado
estilo de lideranca (autocratica, liberal e democratica). As respostas de cada questéo
foram embaralhadas, com o objetivo de evitar a assinalagdo de uma unica coluna.

O questionario foi elaborado para identificar os diferentes estilos de
lideranca existentes e suas variantes numa determinada empresa, através de uma

amostra previamente definida, com analise das diversas situa¢gbes de aplicagdo no
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contexto, como também conhecer as representagdes sobre o que se espera de um
lider na visao dos liderados.

Para isso, foi contatado o Departamento da Policia Civil a respeito, o qual
autorizou a realizagéo da pesquisa, que foi realizada durante o més de janeiro de
2007.

3.2.2 Descrigdo da Pesquisa com os Lideres

A pesquisa foi realizada utilizando-se um Questionario para Lideres,
apresentado no Anexo |l deste trabalho. O formulario continha perguntas sobre
situagdes de como os lideres agiam no seu dia-a-dia com os liderados, sendo trés
alternativas para cada questdo, onde cada uma delas caracterizava um determinado
estilo de lideranga (autocratica, liberal e democratica). As respostas de cada questao
foram embaralhadas, com o objetivo de evitar a assinalagdo de uma Gnica coluna.

Como no caso da pesquisa junto aos liderados, o questionario foi elaborado
para identificar os diferentes estilos de lideranga existentes e suas variantes na
mesma empresa, através de uma amostra previamente definida, com analise das
diversas situa¢des de aplicagdo no contexto.

Da mesma forma, o Departamento da Policia Civil do Parana foi contatado a
respeito, 0 qual autorizou a realizagao da pesquisa, que ocorreu durante 0 més de
janeiro de 2007.

3.3 DETERMINACAO DA POPULACAO DE PESQUISA, TAMANHA DA AMOSTRA
E PROCESSO DE AMOSTRAGEM

3.3.1 Populagado

Entende-se por populagdo de pesquisa “o agregado de todos os casos que
se enquadrarem num conjunto de especificagdes previamente estabelecidas”
(Kinnear & Taylor, 1979, citado por Mattar, 2001, p. 136).

A populacéo objeto deste estudo sdo os policiais civis do Estado do Parana
ocupantes das carreiras de delegados, escrivaes e investigadores de policia em
atividade e prestando servico em unidades policiais da Capital do Estado do Parana,
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ha mais de 10 (dez) anos, com idade entre 25 e 60 anos, para levantar a
representacao de liderados e lideres sobre os estilos de lideran¢a que percebem no
seu dia-a-dia, na sua instituicao.

Para iniciar a pesquisa, foi enviada uma carta ao Delegado Geral do
Departamento da Policia Civil explicando o objetivo e solicitando autorizagio para o
procedimento adotado, apresentando os questionarios para seu conhecimento.

3.3.2 Amostra

Duas serdo as amostras da populagdo que faz parte desta pesquisa: a
liderada e a lider. Ambas do tipo intencionais, ou por julgamento, a fim de “que
sejam satisfatorias para as necessidades da pesquisa” (Mattar, 2001, p. 138) visto o
objetivo geral do presente estudo.

A amostra sera definida “mediante procedimentos estatisticos. As
conclusdes obtidas a partir desta amostra serdo projetadas para a totalidade do
universo, levando em consideracdo a margem de erro, que & obtida mediante
calculos estatisticos” (GIL, 1995, p. 76).

3.3.3 Amostragem

Ha que pese o processo de coleta das amostras de uma populagéo
probabilistico mostrar-se tecnicamente mais vantajoso do que o nido probabilistico, é
a utilizagédo desse tipo de amostragem (nao probabilistico) que sera empregada na

pesquisa em Ccurso.

3.3.3.1 Liderados

A amostra escolhida da pesquisa foi constituida por 29 servidores da Policia
Civil do Parana que, ha época da coleta de dados, desempenhava suas atribuigcbes
nas areas operacional e administrativa em unidades policiais sediada na Capital do
Estado, de ambos os sexos, com idade entre 20 e 40 anos, com tempo de servi¢o no

Orgao de 2 a 20 anos e escolaridade diversa, como mostra o Quadro 2.
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QUADRO 2 - INFORMAGOES SOBRE OS LIDERADOS

INFORMAGAOQ SEXO IDADE TEMPO DE SERVICO | ESCOLARIDADE AREA DE
EM ANOS EM ANOS TRABALHO
Caracteristicas Mascu- | Femi-| Até | 21a30 |Mais | Aié8 | 8a14 | Mais | Nivel Nivel | Adminis- | Ope-
lino nino | 20 de 30 de 14 | Médio | Superior | trativa | racio-

nal

Quantidade de Pessoas | 21 8 8 14 7 119 7 3 27 2 26 3

Porcentagemdo Total | 72% | 18% | 27% | 48% |25% |66% | 24% [10% | 93% | 7% | 89% |11%

FONTE: Pesquisa de campo

E interessante observar que a amostra representou a populacéo de forma
variada, cujas idades, tempo de servi¢o e escolaridade sao bastante diversificados, o
que enriqueceu a pesquisa e foi possivel se ter uma visdo mais ampla da lideranca
na Policia Civil do Parana.

3.3.3.2 Lideres

A amostra escolhida da pesquisa foi constituida por 17 servidores policiais
civis que ocupam fungbes de chefia (lideres) da Policia Civil do Parana, das areas
operacional e administrativa, de ambos os sexos, com idade entre 30 e 60 anos,
com tempo de servigo na instituicdo de 10 a 33 anos e escolaridade, no minimo,

superior completa, como mostra o Quadro 3.

QUADRO 3 - INFORMAGCOES SOBRE OS LIDERES

INFORMAGAO SEXO IDADE TEMPO DE SERVICO ESCOLARIDADE AREA DE
EM ANOS EM ANOS TRABALHO
. . . \ .| Gra- Ope-

- Mascu- | Femi- | Até Mais | Até Mais Mes- | Douto- .
Caracteristicas lino nino | 40 41a50 de50| 15 15a25 de %5 (él;)— trado | rado Adm. re;]cgcln-

Quantidade de Pessoas | 16 1 6 8 3 7 9 1 110 | 6 1 1 |16

Porcentagemdo Total | 94% | 6% [35% | 47% [18% [41% | 53% | 6% [59% | 35% | 6% |94% | 6%

FONTE: Pesquisa de campo

Como no caso dos liderados, & interessante observar que a amostra
representou a populacdo de forma diversificada, cujas idades, tempo de servigo e
escolaridade foram bastante variados, o que enriqueceu a pesquisa e foi possivel se

ter uma visao mais ampla da lideranca na instituicao.




4 APRESENTAGAO E ANALISE DOS RESULTADOS

A pesquisa aplicada busca descrever o perfil dos liderados e dos lideres da
Policia Civil do Parana (com base no género, faixa etaria, tempo de servigo,
escolaridade e area de trabalho), bem como identificar as caracteristicas de
lideranga sob a ética dos liderados e dos lideres.

Através da analise dos resultados obtidos com a pesquisa busca-se, ainda,
identificar os modelos de lideranga entre os liderados e lideres na instituigdo.

4.1 IDENTIFICAGAO DOS LIDERADOS

O perfil dos liderados, segundo o género, faixa etaria, tempo de servigo,
escolaridade e area de trabalho, apresentam-se descritos abaixo com auxilio dos
respectivos graficos ilustrativos da pesquisa aplicada:

GRAFICO 1 - LIDERADOS POR SEXO
SEXO DOS LIDERADOS

O Masculino

O Feminino

FONTE: Pesquisa de campo

Quanto a composicdo da amostra, o Grafico 1 mostra qual a
composigao da populagao, que foi predominantemente masculina (72%).
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GRAFICO 2 - LIDERADOS POR IDADE

# IDADE DOS LIDERADOS
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FONTE: Pesquisa de campo

Quanto a idade da populagdo da amostra, o Grafico 2 mostra que
predominou a faixa de 21 a 30 anos (14 pessoas), seguida da faixa até 20 anos de
idade (8 pessoas), o que demonstra se tratar de um grupo bastante jovem,
possivelmente aberto a observagbes constantes, sem acomodagdo, o que se
adequou perfeitamente aos objetivos da pesquisa.

GRAFICO 3 - LIDERADOS POR TEMPO DE SERVICO

TEMPO DE SERVIGO DOS LIDERADOS 1
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| ‘
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FONTE: Pesquisa de campo

Quanto ao tempo de servigo da populagdo da amostra no 6rgao publico
pesquisado, o Grafico 3 mostra que predominou a faixa de 5 a 8 anos (17 pessoas),
0 que mostra se tratar de um grupo contratado recentemente, mas também formado
por pessoas com tempo de servigos superiores, o que permitiu que a amostra fosse
abrangente para se obter os resultados pesquisados.
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GRAFICO 4 - LIDERADOS POR ESCOLARIDADE

ESCOLARIDADE DOS LIDERADOS
76%
7% 17% O Nivel Médio
O Nivel Superior Incompleto
O Nivel Superior Completo
S

FONTE: Pesquisa de campo

Quanto a escolaridade, o Grafico 4 mostra que a populagdo é
predominantemente de Nivel Médio (76%), seguida de académicos (17%) e algumas

pessoas com Nivel Superior (7%).

GRAFICO 5 - LIDERADOS POR AREA DE TRABALHO

AREA DE TRABALHO DOS LIDERADOS

90% ‘
@ |
10% 1

|

|

i

Goperaciona |
\DAdministrativa |

FONTE: Pesquisa de campo

Quanto a area de trabalho, o Grafico 5 mostra que a populagdo € na maioria
da Area Operacional (90%), com alguns da Area Administrativa (10%).

4.1.1 Resultados da Pesquisa com os Liderados

O Anexo lll apresenta a tabulacdo dos resultados obtidos através dos

questionarios distribuidos para a populagao da amostra.
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No Anexo |V esta apresentada a condensagéo do resultado, no caso ja com
as respostas ja transportadas para suas respectivas colunas, de acordo com o estilo
a que se refere — autocratico (1), liberal (2) e democratico (3).

Cada questdao e suas respostas serdo analisadas com o detalhamento
necessario nos itens a seguir apresentados.

4.1.2 Analise dos Resultados da Pesquisa com os Liderados

As informagdes coletadas através da pesquisa possibilitam a identificar a
percepgao dos liderados sobre as caracteristicas dos lideres da Policia Civil do
Parana, conforme se observa a seguir com auxilio de graficos ilustrativos.

4.1.2.1 Quanto a conducgao das tarefas

GRAFICO 6 - ESTILO DE COORDENAR OS TRABALHOS
¢ T

SEU CHEFE SABE COORDENAR BEM SEU TRABALHO?

0%
0%

@ Sim, ele manda e ai de quem desobedece
mFazemos o que queremos e ele nao quer saber de nada.
O Sim, ele da liberdade e cobra resultados.

FONTE: Pesquisa de campo

Na opinidao dos liderados, como mostra o Grafico 6, todos sdo unanimes
(100%) em afirmar que seus chefes sabem coordenar os trabalhos, com liberdade e
cobranga de resultados. Essa afirmativa demonstra um estilo de lideranga
democratica, em contrapartida aos estilos autocratico e liberal das duas outras

respostas.
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GRAFICO 7 - ESTILO DE PERMITIR A INTEGRAGAO NO TRABALHO
-

VOCE TEM LIBERDADE PARA FALAR COM SEU CHEFE?
94%

e

3% 3%

@ Nao falo com ele, pois ele manda e eu sé devo executar.
@ Nao preciso falar, pois deixa tudo por minha conta

OFalo com ele, pois me orienta na solugdo dos problemas
N J

FONTE: Pesquisa de campo

Com relagao a integragao no trabalho, o Grafico 7 mostra que a maioria dos
liderados (94%) consegue falar com seus chefes, recebendo inclusive orientagbes
na solugéo de problemas, numa demonstracéo de estilo de liderangca democratica. E
importante ressaltar que as respostas nao foram unanimes, de forma que 3% dos
liderados possui chefias cujo estilo &€ autocratico (em vermelho) e outros 3% possui
chefias com estilo liberal (em azul) que deixa a gestdo de resultados a cargo dos

liderados.

GRAFICO 8 - ESTILO DE PERMITIR A PARTICIPAGAO DOS LIDERADOS

& VOCE PODE DAR IDEIAS E ELAS SAO APLICADAS ?
97%
3% 0%

B Nao, pois o chefe é que tem as melhores idéias.

@ Nao dou idéias, pois as aplico sem a interferéncia do chefe
ODou idéias, que discutimos juntos, e aplico as melhores.
. J

FONTE: Pesquisa de campo

No que se refere participagao nas tarefas, o Grafico 8 mostra que a maioria
dos liderados (97%) participa com idéias, que sao discutidas com os lideres e
aplicadas as melhores, dentro do estilo de lideranga democratica. Desses, 3% (em
azul) ndo da idéia e as aplica sem interferéncia do lider, numa atitude inerente a

lideranca liberal.
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4.1.2.2 Quanto a condugao da motivagao

GRAFICO 9 - ESTILO DE TRATAR AS FALHAS
' COMO AGE SEU CHEFE QUANDO VOCE COMETE UMA FALHA?
79%

0%

21%

@ Chama minha atengao e diz que nao vai aceitar outra falha.
@ Posso errar que ele nem fica sabendo
D Analisamos juntos como evitar que ocorra novamente

FONTE: Pesquisa de campo

As falhas dos liderados sdo conduzidas de duas formas, como mostra o
Grafico 9, onde 79% dos liderados negocia as corre¢gdes com seus lideres atua no
estilo democratico ou participativo, e 21% deles apenas recebe represalias no estilo
autocratico ou autoritario. Isso demonstra que os estilos se misturam, de acordo
com o tipo de liderado. A combinacdo de estilos muitas vezes é necessaria. E
importante observar que nao houve resposta envolvendo o estilo liberal (em azul).

GRAFICO 10 - ESTILO DE VALORIZAR AS TAREFAS
~

VOCE RECEBE ALGUM ELOGIO POR TER FEITO BEM UMA
TAREFA?

69%

24%
7%

@ Nunca recebi.

@ O chefe nem fica sabendo.

0 Sempre recebo algum elogio ou aperto de mao.
5 v

FONTE: Pesquisa de campo

No que se refere a valorizagdo dos trabalhos dos liderados, o Grafico 10
mostra a dispersdo de estilos, com predominancia do estilo democratico (69%).

Existem lideres na instituicdo que atuam no estilo autocratico (24%), centralizando a
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si os elogios. Existe também lider que ndo procura tomar conhecimento das tarefas
dos liderados, no estilo liberal (7%).

GRAFICO 11 - ESTILO DE VALORIZAR RESULTADOS

4 0 QUE SEU CHEFE FAZ QUANDO VOCE ANTECIPA ALGUM 3
PRAZO?
3%
@ N3o diz nada.
mEle nem fica sabendo.
¥ D Ele me da parabéns!

FONTE: Pesquisa de campo

Da mesma forma que no item anterior, o Grafico 11 ratifica as respostas da
questao anterior, onde 66% dos liderados informou que recebe parabéns pelo
esforco de antecipagao de algum prazo (democratico), 31% informou que os lideres
se omitem e perdem a oportunidade de motivar os subordinados (autocratico) e uma
pequena parcela de 3% dos liderados manifestou que seus lideres ndo querem

saber do assunto (liberal).

4.1.2.3 Quanto a condugao da comunicagao

GRAFICO 12 - ESTILO DE VALORIZAR O DIALOGO

SEU CHEFE ESTA SEMPRE A SUA DISPOSICAO PARA FALAR
COM VOCE?

79%

-

14%

@ Sempre esta ocupado com seu trabalho e nao pode me atender.
®Ele nunca esta na sala dele
OPosso falar com ele sempre que precisar.

FONTE: Pesquisa de campo
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O dialogo € um fator importante em todas as organizagées. Na Policia Civil
do Parana, como mostra o Grafico 12, 79% dos liderados tem as portas abertas para
falar com seus lideres (democratico), 14% dos liderados informou que seus lideres
estdo sempre ocupados com seus proprios problemas (autocratico) e 7% manifestou
que seus lideres deixam tudo por conta deles (liberal).

GRAFICO 13 - ESTILO DE PROGRAMAR TAREFAS

COMO SAO PROGRAMA DOS SEUS TRABALHOS?

17%

52%

N%

@Meu chefe é quem define tudo.
BA gente mesmo programa.

ODefinimos juntos, meu chefe e eu. J
%

FONTE: Pesquisa de campo

Na comunicacdo de novas tarefas, como mostra o Grafico 13, de acordo
com as respostas dos liderados, a lideranga democratica (52%) tem seu menor
espaco na Policia Civil, deixando campo para a lideranga autocratica (31%), que

define tudo sozinho, e liberal (17%), que deixa por conta dos liderados.

GRAFICO 14 - ESTILO DE INTEIRAR-SE DOS TRABALHOS

SEU CHEFE CONHECE 0S PROBLEMAS DE SEU TRABALHO?

87%

-

3% 10%

B Ele sabe, mas diz que & um problema meu.

mEle ndo sabe de nada e nem se interessa por eles

DEle sempre quer saber e juntos buscamos sempre as solugdes
\ 7
FONTE: Pesquisa de campo

Com relacéao a integracao entre liderados e lideres, como mostra o Grafico
14, 87% dos liderados costumam comunicar-se com os lideres para busca de
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solugdes (democratico), sendo que 10% deles informou que os lideres ndo permitem
comunicagao para busca de solugdes conjuntas (autocratico) e 3% dos liderados,
por falta de interesse dos lideres, ndo consultam seus lideres e buscam solugdes
individuais (liberal).

4.1.2.4 Quanto a condugao de decisdes

GRAFICO 15 - ESTILO DE TOMAR DECISOES
: QUEM TOMAS AS DECISOES EM SUA UNIDADE? |

21%- 3% t

==

76%

‘{EI Levo todos os problemas ao meu chefe e ele decide. |

/B Sou eu quem toma todas as decisdes no meu

l
| trabalho.. ) I
‘lAs mais importantes é meu chefe e as demais sou eu. | )

FONTE: Pesquisa de campo

Tomar decisbes €, sem davidas, uma forma de medir com preciséo o estilo
de lideranga predominante nas organizagdes. No 6Orgao publico pesquisado,
conforme o Grafico 15, 76% dos liderados participam das decisdes com seus lideres
(democratico), sendo que 21% dos liderados informou que os lideres séao
centralizadores (autocratico) e 3% sao liberais.

GRAFICO 16 - ESTILO DE ASSUMIR AS TAREFAS

QUAL A CONFIANCA QUE SEU CHEFE TEM EM VOCE?
90%

3% 7%

mNenhuma. Sempre quer ver tudo o que fago.

mTotal. Deixa tudo por minha conta, sem cobrar nada.

OTotal, mas gosta de ver alguns itens importantes

N »
FONTE: Pesquisa de campo




43

Conforme informagdes dos liderados, apresentadas no Grafico 16, a grande
maioria (90%) dos lideres da Policia Civil &€ descentralizador, numa atuagdo de
lideranga democratica. Num numero menor (7%) se mantém o centralizador e
desconfiado (autocratico) e 3% o liberal numa demonstragdo de total confianga nos
liderados.

4.1.2.5 Quanto a condugao de metas

GRAFICO 17 - ESTILO DE ESTABELECER METAS

4 QUEM ESTABELE AS METAS EM SEU TRABALHO? 3
3%
59%
38%

BSempre o chefe.

®Na&o temos metas

OMeu chefe sempre as negocia comigo.

/

FONTE: Pesquisa de campo

Metas sao definidas na Policia Civil, de acordo com o Grafico 17, conforme
59% dos liderados, em estilo democratico, com negociagao entre lideres e liderados.
Mas uma importante parcela de lideres (38%) ainda mantém o estabelecimento de
metas de forma centralizada (autocratico) e uma pequena parcela (3%) nao tem

metas.

GRAFICO 18 - ESTILO DE CONTROLAR AS METAS

o O QUE ACONTECE QUANDO YOCE NAO CUMPRE AS METAS? i
2% %
76%
80 chefe me chama a atengao.
@ Nada, pois nao temos metas
0O chefe me chama e juntos fazemos os ajustes
N

FONTE: Pesquisa de campo
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Conforme o Grafico 18, as metas sdo controladas, numa grande parte
(76%), em estilo democratico, onde os ajustes sdo negociados entre lideres e
liderados. Uma parte significativa de lideres (21%) prefere ndo negociar, mas cobrar
dos liderados (autocratico) e outra parte de 3% nao possui metas.

4.1.2.6 Quanto a condugao do controle

GRAFICO 19 - ESTILO DE EFETUAR AVALIACOES

EXISTE REUNIAO COM SEU CHEFE PARA AVALIAR SEU 3
TRABALHO?

80%

L =

10%

@Sim, mas é ele s6 quem fala.
mNao, ele confia e deixa tudo por nossa conta.

OSim, avaliamos juntos e negociamos 0s acertos
. w

FONTE: Pesquisa de campo

Conforme 80% dos liderados, de acordo com o Grafico 19, os lideres da
Policia Civil costuma realizar as avaliagbes em estilo participativo (democratico)
junto com os liderados. Ja 10% dos liderados informou que os lideres avaliam
isoladamente (autocratico) e outros 10% que os lideres nao fazem avaliages.

GRAFICO 20 - ESTILO DE TRATAR AS AVALIAGCOES

PARA QUE £ UTILIZADA A AVALIACAO DO SEU TRABALHO?

82%
14% 4%

@ Para policiamento e punigao
@ Para nada. Tudo fica igual.

OE levada em considerago nas promogées.
e _,»’

FONTE: Pesquisa de campo
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As avaliagdes realizadas sdo, na sua maioria (82%), com a finalidade de
subsidiar promog¢ées, numa troca de trabalho e premiagéo (democratica), conforme o
Grafico 20. Ja 14% dos liderados considera que as avaliagbes nido servem para
nada e 4% considera que as avaliagdes sdo usadas para punigoes.

4.1.3 Predominancia do Modelo de Lideranga entre os Liderados
Finalmente, as informagdes coletadas através da pesquisa possibilitam
ainda identificar os modelos de lideranga na Policia Civil do Parana entre os

liderados, conforme apresentado no grafico abaixo:

GRAFICO 21 - MODELOS PREDOMINANTES DEFINIDOS

PELOS LIDERADOS

Democratico ‘
79% {
r’
i
|
Liberal Autocréatico |

5% 16%

FONTE: Pesquisa de campo

De acordo com a pesquisa efetuada e as respostas fornecidas pelos 29
liderados, conforme mostra o Grafico 21, o estilo de lideranga predominante na
Policia Civil do Parana é o democratico (79%), seguido pelo autocratico (16%) e
liberal (5%).

4.2 IDENTIFICACAO DOS LIDERES
O perfil dos lideres, segundo o género, faixa etaria, tempo de servigo,

escolaridade e area de trabalho, apresentam-se descritos abaixo com auxilio dos

respectivos graficos ilustrativos da pesquisa aplicada:
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GRAFICO 22 - LIDERES POR SEXO
: SEXO DOS LIDERES

94%

6%

O Masculino

O Feminino

N >
FONTE: Pesquisa de campo

Quanto a composigéo da amostra, o Grafico 22 mostra qual a composigao
da populagao, que foi predominantemente masculina (94%), da mesma forma que os
liderados, com uma representante do sexo feminino (6%).

GRAFICO 23 - LIDERES POR IDADE

IDADE DOS LIDERES

Quantidade
o N b O @

>30a40 41a50 >50 i
Anos \

FONTE: Pesquisa de campo

Quanto a idade da populagdo da amostra, o Grafico 23 mostra que
predominou a faixa de 41 a 50 anos (8 lideres), seguida da faixa até 40 anos de
idade (6 lideres), o que, diferentemente da forma dos liderados, demonstra se tratar
de uma equipe gerencial madura, porém aberta a observagées constantes, sem
acomodacao, o que se adequou perfeitamente aos objetivos da pesquisa.
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GRAFICO 24 - LIDERES POR TEMPO DE SERVICO

S Ty

Quantidade
O=2NWLOOON®

| |
>10a15 >15a20 >20a25 >25a30
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FONTE: Pesquisa de campo

Quanto ao tempo de servigo da populagdo da amostra na Policia Civil do
Parana, o Grafico 24 mostra que predominou a faixa acima de 10 até 15 anos (7
lideres), de conformidade com a grande maioria das organizagbes privadas, onde
surgem os executivos. O grupo, porém, também teve representantes com tempos de
servigos superiores, o que permitiu que a amostra fosse abrangente.

GRAFICO 25 - LIDERES POR ESCOLARIDADE

ESCOLARIDADE DOS LiDERES

6%

FONTE: Pesquisa de campo

Quanto a escolaridade, o Grafico 25 mostra que a formagao dominante dos
lideres é Graduagao (59%), seguida de Mestrado (35%). E de se destacar que a
instituicao é dirigida por servidores policiais civis ocupantes da carreira de Delegado
de Policia, cujo pré-requisito para a realizagao do concurso publico de investidura no

cargo é o bacharelado em Direito.
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GRAFICO 26 - LIDERES POR AREA DE TRABALHO
AREA DE TRABALHO DOS LIDERES

B Operacional
1 O Administrativa

Fonte: Pesquisa deﬁCémpo

Quanto a area de trabalho, o Grafico 26 mostra que a populagdo é na
maioria da Area Operacional (94%), com um lider da Area Administrativa (6%).

4.2.1 Resultados da Pesquisa com os Lideres

O Anexo V apresenta a tabulagdo dos resultados obtidos através dos
questionarios distribuidos para a populagao da amostra.

No Anexo VI esta apresentada a condensacgao do resultado, no caso ja com
as respostas ja transportadas para suas respectivas colunas, de acordo com o estilo
a que se refere — autocratico (1), liberal (2) e democratico (3).

Cada questdao e suas respostas serdo analisadas com o detalhamento

necessario nos itens a seguir apresentados.
4.2.2 Analise dos Resultados da Pesquisa com os Lideres
As informagbes coletadas através da pesquisa possibilitam a identificar a

auto-percepcao sobre as caracteristicas dos lideres da Policia Civil do Parana,

conforme se observa a seguir com auxilio de graficos ilustrativos.
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4.2.2.1 Quanto a condugéo das tarefas

GRAFICO 27 - ESTILO DE COORDENAR OS TRABALHOS

.

N

COMO VOCE COORDENA O TRABALHO DE SUA EQUIPE?
82%

0%
18%

0ODou liberdade, mas cobro resultados.

ODetermino o que fazer e a equipe executa
OTodos tem liberdade e ndo precisam de coordenagao.

i *

FONTE: Pesquisa de campo

Como mostra o Grafico 27, 82% dos lideres coordena suas equipes de

forma democratica, dando liberdade e cobrando resultados. Uma parcela de 18%

dos lideres age de forma autocratica, mandando fazer.

GRAFICO 28 - ESTILO DE PERMITIR A INTEGRAGCAO NO TRABALHO

('

.

=

VOCE COSTUMA FALAR COM SEUS SUBORDINADOS ?
88%

. 12%

ONao ha necessidade, pois executam tudo como mando.
ONao precisam falar, pois tém liberdade e executam tudo.
OCostumo falar com eles, para orienta-los nas dificuldades y,

FONTE: Pesquisa de campo

Com relagdo a integragdo no trabalho, o Grafico 28 mostra que 88% dos

lideres interage democraticamente com seus liderados, transmitindo orientagées. Ja

12% dos lideres aplica estilo autocratico.
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GRAFICO 29 - ESTILO DE PERMITIR A PARTICIPACAO
DOS LIDERADOS

VOCE RECEBE IDEIAS DE SEUS SUBORDINADOS E AS
APLICA?

ond 12%

OE dificil eles darem alguma idéia, mas quando dao, recebo.
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=t 4

FONTE: Pesquisa de campo

No que se refere participagao nas tarefas, o Grafico 29 mostra que 88% dos
lideres recebe idéias, que sao discutidas com os liderados e aplicadas as melhores,
dentro do estilo de lideranga democratica. Ja 12% dos lideres se mantém no estilo
autocratico, sem fomentar a participagdo dos liderados, de forma a manter-se

passivamente na recepgao.
4.2.2.2 Quanto a condugao da motivagao

GRAFICO 30 - ESTILO DE TRATAR AS FALHAS

. COMO VOCE AGE QUANDO UM SUBORDINADO COMETE &
UMA FALHA?

82%

—

18%

O Chamo a atengao dele e digo que nao vou aceitar reincidéncia.
DEle é livie e quando falha ele mesmo se corrige.
O Analisamos juntos como evitar que ocorra novamente

FONTE: Pesquisa de campo

As falhas sdo conduzidas de duas formas pelos lideres, como mostra o
Grafico 30, onde 82% negocia as corregbes com seus liderados e atua no estilo
democratico ou participativo, € 18% dos lideres afirma que chama aten¢do e nao

aceita reincidéncia, numa demonstragao de no estilo autocratico ou autoritario.
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GRAFICO 31 - ESTILO DE VALORIZAR AS TAREFAS

o COMO VOCE AGE QUANDO UM SUBORDINADO CUMPRE %
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FONTE: Pesquisa de campo

No que se refere a valorizagdo dos trabalhos dos liderados, o Grafico 31
mostra a predominancia do estilo democratico (65%) por parte dos lideres. Um
namero consideravel de lideres atua no estilo autocratico (24%), recebendo a
informagéo, sem se manifestar, deixando para si os elogios.

GRAFICO 32 - ESTILO DE VALORIZAR RESULTADOS

£ COMO VOCE AGE QUANDO UM SUBORDINADO ANTECIPA
ALGUM PRAZO?
94%

6%
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.

FONTE: Pesquisa de campo

Na valorizagdo dos resultados dos liderados, como mostra o Grafico 32,
94% dos lideres age de forma democratica e participativa.

Esse resultado ndo corresponde ao que afirmaram os liderados, cujo indice
informado por eles € bem menor (66%). Assim, lideres pensam que agem de forma
democratica, enquanto os liderados ndao percebem da mesma forma. Isso € muito
comum nas organizagdes, conhecido como “miopia administrativa”. Normalmente
essa constatacdo nao é percebida em razao da distancia do relacionamento entre
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lideres e liderados, sendo muito perigoso, pois se vive numa iluséo, cujos resultados

podem ser bem diferentes do esperado.

4.2.2.3 Quanto a condugao da comunicagao

GRAFICO 33 - ESTILO DE VALORIZAR O DIALOGO

f VOCE TEM TEMPO PARA FALAR COM SEUS
SUBORDINADOS ?

0%

O Nao precisa, pois defino bem as tarefas deles.
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FONTE: Pesquisa de campo

Como afirmado anteriormente, o dialogo € um fator importante em todas as

organizagdes. O Grafico 33 mostra que 100% dos lideres estdo com as portas

abertas para receber os liderados, sendo 53% em qualquer momento (participativo)

e 47% quando tiverem tempo (autocratico). Para os liderados, porém, isso nao é

bem assim, pois afirmaram que 14% dos lideres estdao sempre ocupados com seus

proprios problemas e sempre estdo sem tempo para atendé-los.

GRAFICO 34 - ESTILO DE COMUNICAR TAREFAS

COMO OS TRABALHOS SAO PROGRAMADOS?

6%

3536@ 9%

| DGosto eu mesmo de programa-los. |
' @O pessoal mesmo programa. i
L OGosto de def nir junto com eles. }

FONTE: Pesquisa de campo
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Na comunicagdo de novas tarefas, como mostra o Grafico 34, de acordo
com as respostas dos lideres, 59% prefere definir democraticamente os trabalhos
com os liderados e 35% sozinho, de forma autocratica. Ja 6% age de forma liberal.

GRAFICO 35 - ESTILO DE COMUNICAGCAO NO TRABALHO

4 VOCE CONHECE OS PROBLEMAS DO TRABALHO DE SUA
EQUIPE?
0%~ 429

0O Conhego os problemas e sempre o0s resolvo
DO Eles sempre dao um jeito e os resolvem sem minha ajuda
OProcuro conhecé-los e eles sugerem as solugdes.

FONTE: Pesquisa de campo

Com relagao a integragdo com os liderados, como mostra o Grafico 35, 88%
dos lideres costumam comunicar-se com os liderados para busca de solugées
(democratico), sendo que 12% deles informou que néo precisam, pois resolvem tudo

sozinhos (autocratico).
4.2.2.4 Quanto a condugao de decisées

GRAFICO 36 - ESTILO DE TOMAR DECISOES

41% |
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FONTE: Pesquisa de campo
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Conforme o Grafico 36, 53% dos lideres informou que descentralizam
decisbes (democraticos) e 41% deles se julga centralizador (autocraticos) e 6% sao

liberais.

GRAFICO 37 - ESTILO DE ASSUMIR AS TAREFAS

" QUAL A CONFIANGA QUE VOCE TEM EM SEUS

SUBORDINADOS ?
82%

6%
12%

aConfio, mas gosto de ver tudo que fazem para conferir.

OTotal e deixo tudo por conta deles
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5

FONTE: Pesquisa de campo

Conforme informagdes dos lideres, apresentadas no Grafico 37, a grande
maioria (82%) & descentralizadora, numa atuagao de lideranga democratica. Num
namero menor (12%) se mantém o centralizador e desconfiado (autocratico) e 6%

como liberal numa demonstragao de total confianga nos liderados.

4.2.2.5 Quanto a condugao de metas

GRAFICO 38 - ESTILO DE ESTABELECER METAS

( QUEM ESTABELE AS METAS DE TRABALHO DE SUA EQUIPE?
6%

\I

47% 47%

OSempre sou eu, pois acho que isso é meu dever.
ONao temos metas.

DSempre as negocio com os subordinados

A o

FONTE: Pesquisa de campo
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Metas sao definidas na Policia Civil do Parana, de acordo com o Grafico 38,
de forma bipartida, ou seja, 47% dos lideres negocia com os liderados e 47% impde
metas definidas por eles préprios.

GRAFICO 39 - ESTILO DE CONTROLAR AS METAS

COMO VOCE AGE QUANDO UM SUBORDINADO NAO CUMPRE i

AS METAS?
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L
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0O Costumo chamar a atengao dele, pois € meu dever.

O Nada, pois nao temos metas
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. .

FONTE: Pesquisa de campo

Conforme o Grafico 39, as metas sdo controladas, numa grande parte
(76%), em estilo democratico, onde os ajustes sdao negociados entre lideres e
liderados. Uma parte significativa de lideres (18%) prefere nao negociar, mas cobrar

dos liderados (autocratico) e outra parte de 6% nao possui metas.

4.2.2.6 Quanto a condugao do controle

GRAFICO 40 - ESTILO DE EFETUAR AVALIACOES
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FONTE: Pesquisa de campo
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De acordo com o Gréafico 40, 71% dos liderados costuma realizar as
avaliacoes em estilo participativo (democratico) junto com os liderados. Ja 29%
prefere efetuar a avaliagéo isoladamente (autocratico).

GRAFICO 41 - ESTILO DE TRATAR AS AVALIACOES
-

O QUE VOCE FAZ COM A AVALIAGAO DO TRABALHO DE b
SEUS SUBORDINADOS ?

0%

OPara policiamento e punigao
OPara nada. Tudo fica igual.
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. "

FONTE: Pesquisa de campo

Conforme os lideres, no Grafico 41, € unanime afirmar que a finalidade das
avaliagoes & propiciar as promogdes.

4.2.3 Predominancia do Modelo de Lideranga entre os Lideres

As informacgbes coletadas através da pesquisa possibilitam, ainda, ainda
identificar os modelos de lideranca na Policia Civil do Parana entre os lideres,
conforme se vé na apresentac¢ao do grafico abaixo:

GRAFICO 42 - MODELOS PREDOMINANTES DEFINIDOS
PELOS LIDERES

Democréatico
76%

Autocrético
19%

Liberal
5%

“FONTE: Pesquisa de campo
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De acordo com a pesquisa efetuada e as respostas fornecidas pelos 17
lideres, conforme mostra o Grafico 42, o estilo de lideranca predominante na Policia
Civil do Parana é o democratico (76%), seguido pelo autocratico (19%) e liberal
(5%).

4.3 COMPARATIVO ENTRE AS PESQUISAS

4.3.1 Apresentagdao da Comparagéo

As pesquisas com os liderados e lideres foram realizadas com as mesmas
perguntas, porém, voltadas para o ponto de vista de atuagdo de cada um — como
chefia e subordinados. As respostas de cada um deles muitas vezes coincidiam e
em outras situagdes divergiam.

Os dois foram unanimes com relagdo ao estilo liberal, que tem um indice
bastante baixo e pode ser descartado da instituicdo pesquisada. O estilo destacado
foi o democratico, que era esperado, por se tratar um 6rgdo plblico onde
recentemente foram designados para fungdes de chefia delegados de policia com
perfil para tal estilo.

As pesquisas foram muito importantes para este estudo, para identificar os
estilos de lideranga que acontecem na pratica. Foi importante conhecer também
como lideres de uma mesma instituicdo agem de maneira completamente diferente,
sem uma razao comum, para um mesmo fato.

O Quadro 4 mostra os percentuais relativos a cada estilo.

QUADRO 4 — COMPARATIVO DE RESULTADOS DAS PESQUISAS

INDICES ATINGIDOS EM %
AREA PESQUISADA | It TEMA DEMOCRATICO |AUTOCRATICO| LIBERAL
LIDE- g LIDE- |, ¢ LIDE-} ¢
RADO LIDER RADO LIDER RADOLIDER
COORDENACAO DOS TRABALHOS
Tarefas 1 PELOS LIDERES 100 82 0 18 0 0
INTEGRACAO NO TRABALHO ENTRE
Tarefas 2 LIDERES E LIDERADOS 94 88 3 12 3 0
Tarefas 3 | PARTICIPAGAO DOS LIDERADOS 97 88 3 12 0 0
- TRATAMENTO DE FALHAS DOS
Motivagao 4 LIDERADOS 79 82 21 18 0 0
N VALORIZACAO DAS TAREFAS DOS
Motivagéo 5 LIDERADOS 69 65 24 35 7 o
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(continuacao do quadro 4

iNDICES ATINGIDOS EM %
AREA PESQUISADA | It TEMA DEMOCRATICO |AUTOCRATICO| LIBERAL
Rabo | LDER | EOE |1 iper [HIOE| ipeg
Motivagao 6 ‘L'fBLE%'%’S%AO DERESULTADOS DOS | g4 9a | 31 | & | 3|0
Comunicagio 7 n,ggg&cﬁg&%g@goeo ENTRE 79 53 | 14 | a7 | 7| o
Comunicagéo 8 |PROGRAMAGAO DE TAREFAS 52 56 | 31 | 3 [ 17| &
Comunicagsio 9 :_"ggg:ggé‘o DOS TRABALHOS DOS 87 88 | 10 | 12 [ 3| 0
Decisdes 10 | TOMADA DE DECISOES 76 53 | 21 | 41 | 3 | s
Decisdes 11 | DESCENTRALIZACAO DE TAREFAS 90 82 7 | 12| 3]s
Meta 12 | ESTABELECIMENTO DE METAS 59 47 | 38 | 47 | 3| 6
Meta 13 | CONTROLE DE METAS 76 76 | 21 | 18| 3| s
| Controle 14 | REALIZAGAO DE AVALIACOES 80 71 10 | 20 [10] o0
Controle 15 | TRATAMENTO DAS AVALIACOES 82 100 | 14| o | 4o
ESTILOS PREDOMINANTES 79 76 | 16 | 19 | 5 | 5

FONTE: Pesquisa de campo

4.3.2 Andlise da Comparacgao

4.3.2.1 Modelo democratico

E interessante observar que os resultados, em algumas situagdes, sio
iguais ou com pequenas diferencas para liderados e lideres, como € o caso, da
valorizacdo das tarefas dos subordinados pelos lideres, onde se mantiveram os
percentuais 69% e 65%, ou ainda na integragdo dos trabalhos dos liderados pelos
lideres (87% e 88%), no controle de metas (76% e 76%) e na programacgéo de
tarefas (52% e 59%).

Em outras situagoes, parece que lideres e liderados estao completamente
equivocados, de forma que os resultados sdo completamente diferentes para cada
um deles. Em alguns casos, lideres se julgam piores num item e os liderados os
valorizam, como na coordenacao dos trabalhos, onde liderados consideram que os
lideres sdo 100% democraticos, enquanto que os lideres se julgam estar na faixa de
82%.
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Num item ambos concordam: o estilo de lideranca predominante na Policia
Civil do Parand, atualmente, é o democratico, cujo resultado para os lideres foi de
76% e para os liderados foi de 79%. Com isso foi possivel identificar, com indices
praticamente iguais, que tanto lideres como liderados observam a realidade de uma
mesma maneira, e que isso € comum e plenamente observavel.

Fato interessante € que nao existe a predominancia de um mesmo estilo de
lideranca na tabulagdo das pesquisas com lideres e liderados. Observa-se que os
lideres adotam estilos diferentes de acordo com a situagéo e o tipo de liderados de
sua equipe.

4.3.2.2 Modelo autocratico

Quanto ao estilo autocratico, também existem concordancias e divergéncias
entre lideres e liderados. Nas concordancias pode-se destacar a programacao de
tarefas, onde 31% dos liderados e 35% dos lideres entendem que predomina o estilo
autocratico.

Nas divergéncias, pode-se citar o tratamento de avaliagées, onde 14% dos
liderados entendem que predomina em seu meio o estilo autocratico, enquanto
nenhum lider assim percebe, cujo indice foi 0%. Outra divergéncia que se pode
exemplificar € quanto ao dialogo — 14% dos liderados contra 47% dos lideres
considera que o didlogo é pouco valorizado na instituicao.

Em todas as organizagcbes existe sempre uma tendéncia de os lideres
agirem em muitas situagdes de forma autocratica. Um exemplo pode-se citar na
Policia Civil € o estabelecimento de metas, onde 47% dos lideres menciona que age
de forma autocratica. Muitas vezes esse estilo se faz necessario, como no caso
dessa instituicdo, porém, se essas metas fossem negociadas, existiria muito mais
probabilidade de serem atingidas, em razdo do comprometimento dos liderados com
0s objetivos.

Ja no caso de valorizagdo dos resultados obtidos pelos liderados, 6% dos
lideres nem fica sabendo em quanto os liderados consideram que 31% dos lideres
nao fica sabendo. A atitude de ndo se interessar pelos bons resultados do grupo e

agir de forma pré-ativa € uma caracteristica de estilo autocratico.
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Outro caso levantado foi a programacao de tarefas, onde 35% dos lideres
afirma agir de forma autocratica e correspondido com o indice de 31% dos liderados
que também véem essa atividade ocorrer de forma autocratica. Dependendo do
momento e do grupo, realmente essa tarefa tem de ser executada pelo lider. Em
muitos grupos a distribuigdo de tarefas em outro estilo pode ndo ocorrer de forma
satisfatéria, onde liderados tendem a escolher as mais faceis em detrimento das
mais adequadas ao seu perfil ou atividade especifica de sua funcdo, ou mesmo de
seu salario.

Em termos gerais, como quanto ao estilo democratico, lideres e liderados
concordam que o segundo estilo de lideranga predominante na Policia Civil é o
autocratico, cujo resultado para os lideres foi de 19% e para os liderados foi de 16%,
praticamente iguais.

4.3.2.3 Modelo liberal

Quanto ao estilo liberal, ocorreram algumas situagdes em que se destacou
com maior indice na pesquisa com os liderados: valorizagdo das tarefas (7%),
valorizagdo do dialogo (7%), programacdo de tarefas (10%) e realizagdo de
avaliagdes (10%). Nas demais areas obtiveram indices menores, sem importancia e
normais numa instituicao publica moderna.

Quanto aos lideres, ocorreram alguns casos de indices referindo-se a esse
estilo, que chegaram a 6%, porém sem importancia e normais para uma instituicao
publica moderna.

No computo geral, o indice de estilo liberal foi de somente 5%, em ambas as
pesquisas, 0 que parece que lideres e liderados estdo de acordo com a mesma

situacgao de lideranga na Policia Civil.

4.3.3 Conclusdo da Comparagao

A forma adotada de realizagdo da pesquisa, aplicando o0 mesmo
questionario para lideres e liderados, para levantar o ponto de vista de cada um para
o mesmo assunto, contribuiu para verificar como um mesmo item diverge na viséo

de cada um deles. Essa descoberta é interessante e deveria ser levada mais a sério
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pela Policia Civil, para néo se ficar na “miopia administrativa”, juilgando que esta tudo
bem, enquanto do outro lado as coisas estdo completamente em outro patamar.

Outro item que essa pesquisa alerta € a concentragdo de agbes de estilo
democratico, seguido do estilo autocratico, e o baixo indice de agoes liberais (5%).
Nao se teve condicdes de identificar o perfil dos liderados na instituicéo, porém é
possivel perceber a centralizacdo de poder no lider, o que pode cercear a
capacidade de crescimento da equipe, para uma autonomia responsavel. Assim,
95% das acgbes tém a participacéo dos lideres, seja negociando, seja impondo suas
regras em todos os assuntos.

Como se percebeu, a instituicido pesquisada é extremamente democratica,
atingindo o indice de 79% de ag¢bes desse estilo, por parte dos lideres. Isso pode ser
definido como um bom indice. Na democracia, o proprio grupo esboga providéncias
e as tarefas ganham novas perspectivas e um maior amadurecimento, com mais
chances de sucesso, com os debates existentes entre lideres e liderados.

Finalmente, pode-se eleger como ponto principal a descoberta da
divergéncia da visdo encontrada entre lideres e liderados, de forma que passa a ser
um alerta para ambos. Nem um e nem outro pode se sentir seguro de suas idéias,
de forma que deve confiar mais em seu bom senso e procurar sempre ouvir a
opinido do outro, sobre 0 mesmo assunto, para entao se assegurar de sua certeza

pessoal.



62

5. CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

Em sintese, este estudo caracterizou a lideranca e os modelos de
manifestagéo, identificou os diferentes estilos de lideranca existentes e suas
variantes, mostrou na pesquisa o que os liderados esperam de um lider e como os
lideres se véem perante os liderados, em situagcdes praticas, inclusive com
explicacdo do contexto onde ocorrem as liderangas. Também foram mostrados na
revisdo de literatura os requisitos da lideranga e como os estilos podem tornar os
resultados eficazes ou ineficazes na atuacao dos lideres.

O segredo do sucesso estd na aplicacdo adequada de cada estilo, em
conformidade com a situagéo identificada. Sobre esse assunto Chiavenato é bem
claro quando afirma:

O lider tanto manda cumprir ordens como consulta os subordinados antes de tomar uma
decisdo e sugere a algum subordinado realizar determinadas tarefas: ele utiliza a lideranga
autocratica, a democratica e a liberal. A principal problematica da lideran¢a € saber quando
aplicar qual estilo, com quem e dentro de que circunstancias e atividades a serem
desenvolvidas (CHIAVENATO, 2004, p. 316).

Nao existe um estilo ideal que satisfaga aos liderados e a organizagao.
Kramaer (1973, p. 292) mostra que cada estilo tem resultados diversos: “... 0 maior
grau de agressividade, submissao e produtividade [grifo nosso] caracterizou o
método autoritario [autocratico], o maior grau de amizade e originalidade de
trabalho [grifo nosso] caracterizou o método democratico e um alto grau de
desorganizacao e baixa produtividade [grifo nosso] caracterizou o método rédeas
soltas [liberal]”. E importante saber fazer essa distingdo e saber onde se quer
chegar.

Assim, se em determinada situacéo o lider quer producédo ele ndo pode ser
democratico, mas autocratico. J4 no momento do planejamento de uma tarefa, na
definicdo de metas, o estilo democratico € o mais adequado, pois requer
comprometimento e adesdo dos liderados. O estilo liberal € aplicavel quando os
liderados sdo “emancipados”, ou seja, extremamente responsaveis, capazes de
auto-gestdo e que ndo precisam de acompanhamento cerrado do lider, como

menciona Chiavenato (2004, p. 324): “Em situagcbes em que o subordinado
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apresenta alto nivel de eficiéncia, o lider pode dar-lhe maior liberdade nas
decisdes...”.

Através das pesquisas realizadas foi possivel identificar claramente a
adocdo de estilos diferentes, de acordo com a situagdo em que for aplicavel,
considerando as circunstancias. Observe-se na pesquisa o lider definindo que
prefere ele mesmo os trabalhos, numa atitude autocratica. Ndo se sabe as razdes
dessa atitude, mas provavelmente nao € possivel a aplicagao do estilo democratico.
Caso seja apenas um capricho seu, pode estar construindo seu insucesso. Com isso
pode-se manter como verdadeira a hipétese anteriormente definida neste estudo:
todos os estilos de lideranga sdo eficazes, mas influenciam o sucesso ou
insucesso da lideranca quando utilizados para tipo de grupo inadequado ou
em momento incorreto.

Com base no que citou Chiavenato (2004, p. 316), o insucesso do lider é
nao saber aplicar corretamente o estilo, sendo participativo quando deveria ser
autocratico, ou ainda sendo autocratico quando deveria ser democratico ou liberal. O
que interfere no seu sucesso é tio-somente a competéncia do lider em
gerenciar adequadamente a aplicagdo dos estilos. Frente as mudangas e
incertezas dos tempos atuais, um bom lider precisa ser capaz de desenvolver uma
combinacédo do estilo de lideranga e 0 momento e 0 ambiente em que atua.

A pesquisa realizada com a Policia Civil em Curitiba veio a corroborar o que
a literatura vinha afirmando sobre os estilos de lideranga. A comegar pela
inexisténcia da predominancia de um estilo em detrimento de outros, como foi
constatado. Isso permite considerar que o lider tem flexibilidade e adota o estilo
apropriado ao grupo e em momentos adequados. Isso corresponde a uma afirmacgéo
constatada.

Outro ponto descoberto com a pesquisa foi a inexisténcia de coeréncia entre
lideres e liderados sobre um mesmo assunto. Constatou-se que existe
heterogeneidade entre eles, onde lideres pensavam de uma forma sobre um
assunto, enquanto liderados pensavam o inverso. O excesso de confianca pode
muitas vezes levar os lideres ao insucesso, por nao tratarem suas concepg¢des com
a cautela e o minimo de desconfianga que precisam ter.

Também na pesquisa se constatou que os trés estilos sdo amplamente

aplicados nas organizagdes. Existe homogeneidade entre o que pensam lideres e
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liderados, de forma que suas respostas levam a essa conclusdo. Determinados
assuntos, os proprios liderados pedem autocracia ou liberalidade, ja em outros existe
concordancia de que o assunto deve ser tratado com democracia. Cabe ao lider
distinguir qual a medida exigida pela situagéo e por seu grupo de liderados.

Assim, pode-se afirmar como Blanchard, Zigarmi e Zigarmi, na obra
Lideranca e o Gerente Minuto (1986, p. 110):

... sentia-se feliz e orgulhosa por ter aprendido com o Gerente-Minuto a esséncia da boa
lideranca. Jamais esqueceria que gerentes eficazes [lideres eficazes] dispéem de certa
variedade de estilos de geréncia que podem usar satisfatoriamente. Desenvolvem
flexibilidade para empregéa-los de acordo com a situagéo. Possuem o dom de diagnosticar o
que os subordinados necessitam, a fim de aprimorar seus talentos e aumentar a confianga
na realizac&o das tarefas que Ihes sdo designadas (BLANCHARD, et. al., 1986, p. 110).

Finalizando, pode-se concluir como Blanchard, Zigarmi e Zigarmi (1986, p.
110): “Esses trés aspectos - flexibilidade, diagnéstico e acordo - sdo as trés
habilidades mais importantes que os gerentes [lideres] podem utilizar a fim de obter
melhor desempenho das pessoas com quem trabalham”. Dentre os trés aspectos é a
flexibilidade na aplicagcdo do estilo de liderangca o fator de sucesso na
organizagdo, desde que bem gerenciada a aplicagdo no momento de acordo com a
situacdo, com as pessoas € com a tarefa a ser executada.

Da analise trazida neste estudo, pode-se recomendar que tantos os lideres
como os liderados na instituicdo Policial Civii do Parand busquem obter
conhecimentos sobre lideranga, através de cursos de capacitagao e especializagéao,
aproveitando os ensinamentos para liderar e ser liderado. A viabilidade da
recomendacdo pode ser constatada com a parceria da Escola de Governo do
Parana e a Universidade Federal do Parana que direciona aos servidores publicos
do Estado sua capacitagdo e especializagao profissional.

Outra recomendacdo que se faz, ha que pese derivar do estudo proposto,
diz respeito a promog¢ao do servidor policial civil do Estado do Parana.

A exemplo da Policia Militar do Estado do Parana que mantém, através de
convénio com a Universidade Federal do Parana, intercambio académico cultural
conferindo aos cursos disponibilizados pela Academia do Guatupé status de
Especializacdo, Mestrado e Doutorado (lato senso e stricto senso), a Escola

Superior de Policia Civil, dentro de suas diretrizes de ensino e no intuito de cumprir o
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estabelecido no Decreto n.° 1770, de 28 de agosto de 2003, que aprova o
regulamento das promogbes dos integrantes das carreiras da Policia Civil do
Parana, deveria disponibilizar aos servidores da instituicdo os cursos exigidos como
condicdes especiais para sua promogao.

Os cursos exigidos no regulamento para promogao dos delegados de policia
sao o de Processo Administrativo, Gerenciamento Policial e Superior de Policia. Aos
servidores ocupantes das demais carreiras, o curso a ser disponibilizado € o de
Aperfeicoamento Policial.

O ingresso dos interessados nos cursos disponibilizados e necessarios a
promog¢éo do servidor policial civil havera que se dar através de um processo de
selegao apropriado a cada curso, com observancia de pré-requisitos exigidos para
cursos de pés-graduagao.

Registre-se que a simples freqliéncia aos cursos ndo confere ao servidor
possibilidade de sua promogéo. Ha que se obter o seu aproveitamento, que se dara
segundo as normas estabelecidas pelo Ministério da Educacdo para conferir

certificacdo aos cursos de especializagio lato senso.
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6. SUGESTOES PARA ESTUDOS FUTUROS

Este estudo apresenta os modelos de lideranga existentes na Policia Civil
do Parana, segundo as oéticas dos liderados e dos lideres. A pesquisa realizada
acusa as diferentes caracteristicas dos modelos de lideranga encontrados e
apresenta o modelo predominante.

Como possiveis estudos futuros, ha uma série de possiveis alternativas que
podem vir a ser desenvolvidas ainda dentro da instituicdo pesquisada como: (1)
pesquisar as razées que levam o lider a ser aceito ou rejeitado pelo grupo; (2)
verificar se 0 modelo de lideranca predominante propicia eficacia aos trabalhos
realizados pela instituicdo; (3) identificar qual o modelo de lideranga mais apropriado
a determinado momento e ambiente de trabalho; (4) indicar aos lideres da Policia
Civil do Parana os modelos de lideranca mais apropriados a determinadas

circunstancias.
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UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARANA - PESQUISA ACADEMICA

QUESTIONARIO PARA LIDERADOS

» Para cada pergunta existe apenas uma resposta
> Assinale um "x” na quadricula Y, X ou Z da resposta que mais se aproxima de seu parecer
> Suas respostas serdo mantidas em sigilo

PERGUNTA RESPOSTA -1 Y | RESPOSTA - 2 X | RESPOSTA -3 Z

1 Seu chefe sabe coordenar |Sim, ele da liberdade e ss:?:;):soeq;z ndo Sim, ele manda e ai de

?
bem seu trabatho? cobra resultados. quer saber de nada. quem desobedece.
Viocé tem liberdade para Nao falo com ele, pois Fa_lo com ele, pois me Na_o preciso falar_, pois
2 ele manda e eu s6 tenho orienta na solugdo dos deixa tudo por minha
falar com seu chefe?
que executar. problemas. conta.
5 | Vood pode dar idéias e ;“;:’cgzmzas POISas || Nso, pois o chefe & que 3‘5’3:[?:2:]3":; .
AR o L ,
elas s&o aplicadas? interferéncia do chefe. tem as melhores idéias. aplico as melhores

4 Como age seu chefe Chama minha atengo e Analisamos juntos Posso errar que ele
quando vocé comete uma | diz que n&o vai aceitar como evitar que ocorra nem fica sabln do
falha? outra fatha. novamente. '

R . Sempre recebo algum
Vocé recebe algum elogio . O chefe nem fica :

5 por ter feito uma tarefa? Nunca recebi. sabendo. emlgglo ou aperto de
O que seu chefe faz

6 |quando voca antecipa Ele me da parabéns. Ele nem fica sabendo. Néo diz nada.
algum prazo?

Seu chefe esta sempre a . Sempre esta ocupado

T | sua disposigdo para falar il:enunca esta na sala com seu frabalho e ndo :::]s?;aligcorzczzr
com voce? ' pode me atender. pre que p )

8 Como sdo programados Meu chefe é quem Definimos tudo, meu A gente mesmo
seus trabalhos? define tudo. chefe e eu. programa.

Seu chefe conhece os Ele sempre quer saber e Ele ndo sabe de nada e . ,

9 | problemas de seu juntos buscamos sempre nem se interessa por Ele sabe, mas diz que &

< um problema meu.
trabalho? as solugBes. eles.
Quem toma as decisdes As mais importantes & Sou eu quem toma Levo todos os

10 em sua unidade? meu chefe e as demais todas as decisées no prablemas a meu chefe

ua tnt ] sou eu. meu trabalho. ¢ ele decide.
Qual a confianga que seu T(_:tal. Deixa udo por Nenhuma. Sempre quer Total, mas gosta de ver

1 hefe tem em VOca? minha conta, sem cobrar ver fudo o que fa alguns itens
chete fem em voce« nada. g g0. importantes.

Quem estabelece as metas Meu chefe sempre as -

12 em se frabalho? Sempre o chefe. hegocia comigo. Né&o temos metas.

O que acontece quando . O chefe me chama e

13 | vocé ndo cumpre as x:(tj:é pois nem temos gt::egz me chama a juntos fazemos os
metas? ) Ga0. ajustes.

14 Er)l( lsfte reuniao ?om sed Sim, mas é ele s6 quem Nao, ele confia e deixa Sim, avaliamos juntos e
ghele para avaliar seu fala. tudo por nossa conta. negociamos 0s acertos.
trabatho? )

15 Para que é utilizada a Para nada. Tudo fica Para policiamento e E Ie\(z(ajda em

liagdo do seu trabalho? |igual puni¢éo. gonsideragdo nas
ava ) promogdes.

Sexo: Idade (anos): Tempo de Policia Civil: Nivel Escolaridade:

() masculino () feminino

Area de trabalho: (

) Operacional

) Administrativa

() Outra. Qual?
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UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARANA — PESQUISA ACADEMICA

QUESTIONARIO PARA LIDERES

> Para cada pergunta existe apenas uma resposta
> Assinale um “x” na quadricula Y, X ou Z da resposta que mais se aproxima de seu parecer.
> _ Suas respostas serdo mantidas em sigilo

PERGUNTA RESPOSTA - 1 Y | RESPOSTA -2 X | RESPOSTA -3 Zz
1 Como vocé coordena o | Determino o que fazer e :ggos tggc:g):r;dade d: Dou liberdade, mas
a9 .
frabalho de sua equipe? a equipe executa. coordenagao. cobro resultados.

2 Vocé costuma falar com

Ndo ha necessidade,
pois executam tudo o

Costumo a falar com
eles para orienta-los

N&o preciso falar, pois
tem liberdade e

i ?
seus subordinados? que mando. nas dificuldades. executam tudo.
Vocé recebe idéias de R_ecel?o as |Qe|as, que As '|de|as que tém, eles E dificil _elg.s darem
3 . discutimos  juntos, e aplicam em  suas algumas idéias, mas
seus subordinados? - N
aplico as melhores. tarefas. quando déo, recebo.
Como vocéd age quando |Ele € livie e quando Chamo a aten¢do dele Analisamos juntos

4 |um subordinado comete

uma fatha?

falha ele mesmo se
corrige.

e digo que ndo vou
aceitar reincidéncia.

como evitar que ocorra
novamente.

Como vocé age quando | Fico sabendo e espero . uase  nem
' age g p Dou algum elogio ou Q em fico
5 |um subordinado cumpre | que ele sempre continue = sabendo, pois eles
. aperto de mao.
bem uma tfarefa? assim. sempre as cumprem.
Como vocé a uan . . . : uase  nem
> age qua _do Costumo parabeniza-io Precisa dizer algo? E Q em fico
6 |um subordinado antecipa pelo prazo cumprido obrigagéio dele sabendo, pois eles
algum prazo? ) 9 ) sempre os antecipam.
. Tenho muitos servigos, x ; .
Vocé tem tempo para falar | Posso falar com eles 0 4 Né&o precisa, pois defino
7 . . ms acho um tempo para
com seus subordinados sempre que precisarem. iss0 bem as tarefas deles.
8 Como os trabalhos s@io|O pessoal mesmo Gosto de eu mesmo de Gosto de definir junto
programados? programa. programa-los. com eles.
Vocé hece 0s Procuro conhece-los e Eles sempre ddo um
oce con Conhego os problemas e e P
9 | problemas do trabalho de Sempre oS resolvo eles sugerem as jeito e os resolvem sem
sua equipe? P ' solucdes. minha ajuda.
. . |Recebo  todos os As mais importantes Dou liberdade para o
Quem toma as decisbes portant P
10 em sua unidade? problemas e tomo as sou e as demais deixo pessoal tomar as
) decisbes necessérias. por conta deles. decisdes.
VOCE . Confio, mas gosto de
Qual a confianga que vocé Total, mas gosto de ver Total e deixo tudo por g
1 |tem eu seus alguns itens importantes conta deles ver fudo que fazem
subordinados? ) ) para conferir.
Sempre sou eu, pois .
Quem estabelece as metas . . Sempre as negocio com x
12 ) acho que isso é meu - N&o temos metas.
de trabalho de sua equipe? dever 4 os subordinados.
0Cé rdin N Costumo chamar a
Como v age quanc}o phamo 0 subordinado e Nada, pois ndo temos " 2
13 {um  subordinado ndo|juntos fazemos os atencdo dele, pois é
. metas.
cumpre as metas? ajustes. meu dever.
i i3 i a i a i costumo . ) .
Existe reunido para avaliar | Ndo, pois eles séo Sim, S Sim, avaliamos juntos e
14 {0 trabalho com seus | bastante maduros e ndo coordenar a reunido do )
. . negociamos acertos.
subordinados? precisam. comego ao fim.
& . E levada em
0 que voce faz com a Para policiamento e Para nada. Tudo fica . ),
15 | avaliagdo do trabalho de punico igual consideragéo nas
seus subordinados? ) ) promogdes.
Sexo: Idade (anos): Tempo de Policia Civil: Nivel Escolaridade:

() masculino () feminino

Area de trabalho: (

) Operacional (

) Administrativa () Outra. Qual?
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ANEXO IV — SINTESE DA PESQUISA JUNTO AOS LIDERADOS
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Area
Pesquisada R PERGUNTA RESPOSTA -1 A RESPOSTA-2 B | PESPOSTA-3 C SR
Seu chefe sabe Sim, ele manda e ai Fazemos o que Sim, ele da
Tarefas 1 |coordenarbemseu  jde quem 0 |queremoseelendo |0 |liberdade e cobra 29 |0
trabalho? desobedece. quer saber de nada. resultados.
Vocé tem liberdade Néi(; Z:,n(:(:r? dfi’ N&o preciso falar, pois ;z::c:)gon; ele, pois
Tarefas 2 | parafalar com seu pois € 1 | deixa tudo porminha |1 lenta na 27 |0
eu s6 tenho que solugdo dos
chefe? conta.
executar. problemas.
. N Néo, pois o chefe é Né&o dou idéias, pois Dou idéias, que
Tarefas 3 ZZ?:::; oe :;ir ;:g'aaj, que tem as 0 | asaplicosema 1 |discutimosjunto,e | 28 | 0
" | melhores idéias. interferéncia do chefe. aplico as melhores
Chama minha ) .
Como age seu chefe - Analisamos juntos
— A atengio e diz que Posso errar que ele .
Motivagdo | 4 guma:;!;h\g:e comete néo vai aceitar 6 nem fica sabendo. 0 g‘;‘:::gj;g}:i e 2 1
) outra falha. '
Vocé recebe algum Sempre recebo
Motivagdo |5 | elogio por ter feito Nunca recebi. 7 Salc)r;ﬁgeonem fica 2 | algum elogio ou 2 |0
uma tarefa? i aperto de méo.
O que seu chefe faz Ele me da
Motivacdo |6 | quando vocé antecipa | NZo diz nada. 9 | Ele nem fica sabendo. | 1 arabéns 19 |0
algum prazo? P )
Seu chefe esta Sempre esta
Comunicaca 7 |sempreasua ocupado com seu 4 Ele nunca esta na 2 E:rsns?galﬁgoom el 2 | o
o disposicéo parafalar | trabalho e ndo sala dele. rec?sarq
com vocé? pode me atender. P )
Comunicaca 8 gr%[;?arsné:dos seus Meu chefe & quem 9 A gente mesmo 5 Definimos tudo, 15 1o
o trabalhos? define tudo. programa. meu chefe e eu.
Comunicaci Seu chefe conhece os | Ele sabe, mas diz Ele ndo sabe de nada E;ies?em%r;g:er
g problemas de seu que é um problema | 3 | e nem se interessa 1 ! 25 [0
0 trabatho? meu por eles. buscamos sempro
) ) ) as solugdes.
Quem toma as Levo todos os Sou eu quem toma fr\r? mslasntes & meu
Decisées | 10 | decisbes em sua problemas a meu 6 | todas as decisbesno |0 ohgge o as demais 2 |1
unidade? chefe e ele decide. meu trabalho. sou 6u
Qual a confianga que | Nenhuma. Sempre Total. Deixa tudo por Total, mas gosta de
Decisdes |11 | seuchefetemem quer vertudooque | 2 | minha conta, sem 1 | veralguns itens 26 |0
vocé? fago. cobrar nada. importantes.
Quem estabelece as
Meta 12 | metas emn seu Sempre o chefe. 11 | N&o temos metas. 1 Meu chef_e Sempre 1 47 1 o
as negocia comigo.
frabalho?
O que acontece . O chefe me chama
Meta 43 | quando vocé néo g z::t';?wfeé? & chama 6 rl\rl:e(tj:s' pois nem temos 1 | e juntos fazemos 2 (0
cumpre as metas? Gd0. ) 0s ajustes.
Existe reunido com Sim. mas é ele s6 Néo, ele confiae ?j’::;):‘éahamos
Controle | 14 | seu chefe para avaliar ! 3 | deixatudo pornossa |3 ] . 23 |0
trabaiho? quem fala. conta negociamos 0s
seu ? , acertos.
Para que é utilizada a " E levada em
Controle |15 | avaliagdo do seu IeDaruanE)oéh(():lamento 1 r?]r; nada. Tudo fica 4 | consideragdo nas 23 1
trabalho? punigdo. gual. promocbes.
ESTILOS PREDOMINANTES Autocratico 68 Liberal 23 Democratico M

LEGENDA: S/R = Sem resposta
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ANEXO VI — SINTESE DA PESQUISA JUNTO AOS LIiDERES
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v
Pesq:]?:ada R PERGUNTA RESPOSTA-1 | A | RESPOSTA-2 | B | PESPOSTA-3 | C |sR
Como vocé coordena | Determino o que Todos tém liberdade e Dou liberdade
Tarefas 1 | otrabaiho de sua fazer e a equipe 3 | ndo precisam de 0 oé] . it d’ mas | 14 0

equipe? executa. coordenago. cobro resultados.
A Nao ha A . . Costumo a falar
Vocé costuma falar N . Néo preciso falar, pois
Tarefas |2 |comseus necessidade, pOis | o |t iperdade o |Comeles para 15 |0
subordinados? executam tudo o executam fudo orienta-los nas
Jue mando. ) dificuldades.
E dificil eles darem I . Recebo as idéias
N - s As idéias que tém g ’
Vocé recebe idéias de | algumas idéias, . ! que discutimos
Tarefas 3 seus subordinados? | mas quando déo, 2 ger:f:é) licam em suas | 0 juntos, e aplico as 50
recebo. ) melhores.
o g: :I:%(Y?Jc[ﬁ age g;:rgod.a'gztgaga:éo Ele é livre e quando Analisamos juntos
Motivagdo |4 subordinado comete | vou aceitar 3 212? clemesmose {0 [ como evitar quet 4 (0
uma falha? reincidéncia. ge. 0corTa novamente.
Como vocé age Fico sabendo e
Quase nem fico .
s quando um espero que ele . Dou algum elogio
Motivagdo |5 subordinado cumpre | sempre continue 6 gzzenrgoa‘sp g'fme'f:'m 0 ou aperto de méo. "o
bem uma tarefa? assim. P prem.
Como vocé age
. quando um Precisa dizer algo? Quase nem ﬁm Costumc_> .
Motivacio |6 " . P 0 | sabendo, pois eles 1 | parabeniza-lo pelo 16 | 0
subordinado antecipa | E obrigag&o dele. teci .
alqum prazo? sempre 0s antecipam. prazo cumprido.
Comunicagé Vocé tem tempo para | N&o precisa, pois Tenho muitos Posso falar com
o 7 | falar com seus defino bem as 0 |servicos, ms achoum |8 |eles sempre que 9 0
subordinados farefas deles. tempo para isso. recisarem.
- Como os trabalhos Gostode eu .
Comu: icagd 1§ |sa0 programados em | mesmo de 6 Ompers;srgzl mesmo 1 %ﬁgoog;dgzg'r 10 | 0
sua unidade? programa-ios. prog ) J )
Comunicacs Vocé conhece 0s Conhego os Eles sempre ddo um Procuro conhece-
o 59 19 problemas do trabatho | problemas e 2 | jeito e os resolvem 0 |loseelessugerem | 15 | 0
de sua equipe? sempre os resolvo. sem minha ajuda. as solugdes.
Recebo todos os . As mais
» ngnl toma as problemas e tomo Dou liberdade para o importantes sou e
Decisdes | 10 | decisGes em sua decist 7 | pessoal tomar as 1 is dei 9 0
unidade? as gecisoes decisdes. as demais deixo
necessarias. por conta deles.
Confio, mas gosto
Qual a confianga que ’ . Total, mas gosto de
Decisbes |11 | vocé tem eu seus ?ai;;f tua(:: que 2 Zg;?;igg:o tudo por 1 { veralguns itens 14 | 0
subordinados? conferiﬁ ) importantes.
Quem estabelece as | Sempre sou eu, Sempre as negocio
Meta 12 | metas de trabalho de | pois acho queisso | 8 | N&o temos metas. 1 {comos 8 0
sua equipe? é meu dever. subordinados.
Como voce age Chamo o
Meta 3 quando um gtzf‘mérgodce?: ma(a):sa 3 Nada, pois ndo temos 1 subordinado e 1310
subordinado ndo &m egu d ever, P metas. juntos fazemos os
cumpre as metas? ) ajustes.
Existe reunido para cs;ggr dc;c:‘sg:lr:o Ndo, pois eles séo _Sulrr}rtlésa\éahamos
Controle | 14 | avaliar o trabalho com reunizo do comego 5 | bastante madurose |0 ]neg ociamos 12 | 0
X P )y ;
seus subordinados? 20 fim. n&o precisam. acertos.
O que vocé faz com a :
Controle | 15 avaliagdo do trabalho ] Para policiamento 0 Para nada. Tudo fica 0 Solr?;i?g? e'f‘o nas 17 1o
de seus € punigo. igual. o Tacd
subordinados? promogoes.
ESTILOS PREDOMINANTES Autocrético 49 Liberal 14 Democratico 192

LEGENDA: S/R = Sem resposta






