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RESUMO

A modernidade exige a evolucdo das Policias Estaduais, principalmente em
relacdo a aspectos que melhor beneficiem a sociedade, considerando-se os vetores da
economia, da execucado completa de atividades e de um sistema de administracdo mais

qualificado.

As Policias Militares e as Civis requerem formas de gestdo que melhor
gualifiquem as relacdes internas e externas, em busca da racionalizacdo e da
eficiéncia. A par disso, € fundamental que as acfes policiais se desenvolvam com

estrito respeito a Constituicdo e as leis.

Para o desenvolvimento desse tema, 0 autor examinou a legislacdo nacional e
estadual referente a Seguranca Publica, bem como teorias de administracdo e, em

especial, os sistemas de administracao definidos por LIKERT.

A pesquisa utilizou metodologia qualificativa e quantitativa. A primeira foi usada para
o tratamento dos dados coletados nas questfes fechadas e, a Segunda, para a andlise

das palavras citadas.

O instrumento utilizado para a coleta de dados foi um questionario contendo 51

(cinquienta e uma) questdes objetivas e 3 (trés) questdes abertas, tendo sido aplicado a
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201 (duzentos e um) servidores, dos quais 74 (setenta e quatro) policiais civis e 124

(cento e vinte e quatro) policiais militares.

A pesquisa quantitativa concluiu que os oficiais da Brigada Militar e os delegados da
Policia Civil exercem uma chefia identificada pelo sistema de Likert como sendo
autoritaria-benévola. Nao houve diferenca significativa entre as médias de percepcao dos
servidores da PC e da BM sobre os sistemas de chefia existentes ou idealizados. Ficou
identificado que o sistema praticado feal) pela chefia é significativamente diferente do
idealizado (ideal) pelos servidores da PC ou da BM. A andlise qualitativa confirmou os
resultados, permitindo identificar que, nas citacbes de palavras qualificadoras sobre o
chefe, o enfoque com o maior percentual de freqiéncia foi autoritaria, com 78%
(setenta e oito por cento) das palavras citadas por PMs ou PCs, contra 22% (vinte e

dois por cento) do sistema dito participativo.



ABSTRACT

Modernity demands an evolution of the State police, mainly in order to better
benefit the society, considering the economy and the execution of the complete
activities of an administration system more qualified. The military and civilian
policies need to find ways of management which qualify the internal and external
relationship, but considering the rationalization and efficiency. In fact, it is basic
that policies actions may have a development with rigid respect at the Constitution

and Laws.

For the development of this theme, the author assessed the State and
National legislation that concerns to the public security, and all the theory of

administration, and in special the administration systems defined by Likert.

The methodology used to complete this research was qualificative and
guantitative. The first one was used for all data collected in closed question, and

the qualitative method was used to the analysis of the mentioned words.

The instrument used to collect data was a questionary with 51 objective
guestions and 3 subjective questions, to 201 servitors, in Rio Grande do Sul State,

74 of them civilian PC and 124 military (BM).
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The guantitative research concluded that military and civilian police officers
practice a leadership, identified by Likert's system as authoritarian but benevolent.
The leadership systems existent or idealized did not show any difference in
average perception between civilian and military servitors. It has been identified
that the leadership system practiced (actual) by officers is quite different of the
idealized (imagined) by the same servitors. However, by means of the qualitative
analysis, it was possible to identify that the most frequent qualifier word mentioned
about the command was the authoritarian, whit 78 per cent of military and civilian

polices, against 22 per cent of the category nemed democratic.



CONSIDERACOES INICIAIS

A criminalidade tem sido um dos grandes problemas do Brasil. Ha uma
intensa discussdo nacional sobre as suas causas e as formas de enfrenta-la,
através de melhor desempenho das instituicdes responsaveis pelo seu controle e
repressao. Apontam-se trés grandes campos de discussdo e acdo: a questao
social, a impunidade e a inadequacédo do sistema policial. Nao se pretende
discorrer sobre as duas primeiras causas, mas aprofundar a discussao sobre a

impropriedade e ineficiéncia das corporagoes.

O atual modelo brasileiro tem demonstrado ser incapaz de solucionar ou até
amenizar o problema. A situacdo agrava-se dia a dia. Cada organizacdo tem
agido isoladamente, como se uma existisse sem a necessidade da outra, ou
prescindisse de qualquer outro mecanismo de controle da violéncia e da
criminalidade. Os administradores policiais sé percebem a realidade com uma
visdo corporativa institucional, sem reconhecer a importancia da integracao dos
organismos; da participacdo e controle da sociedade civil organizada; da
necessidade de democratizagéo interna e, sobretudo, de servir a comunidade em

geral, indistintamente. A cultura vigente ¢é solidificada por posicdes
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conservadoras, autoritarias, voltada ao ambiente interno, sem controle social da
sociedade. O tratamento autoritario recebido pelos servidores nos érgaos policiais

€ repassado ao cidadao.

A Folha de Séo Paulo, na Edicdo Nacional do dia 10 agosto de 1997,
publicou: “ A Constituicdo institucionalizou uma duplicidade policial que nao
funciona, em razdo do desentrosamento entre os dois organismos policiais. (...) A

divisdo so serve para criar conflito.”

A saturacdo no sistema policial decorre de inadequagdes estruturais de

todas as ordens, tais como:

- formacéo profissional separada nas duas policias (BM e PC) , com prejuizo

a acao;

- competicao corporativa, dificultando a elucidacéao dos delitos;

- corrupcgao e truculéncia;

- modelo administrativo e legal autoritario, que impede a participacdo dos

subordinados nas administracdes policiais;

- falta de participacdo popular na definicdo das politicas de justica e de

seguranca;

- falta de integracédo das policias.

Para que seja possivel iniciar um processo de mudanca, a fim de corrigir as

deficiéncias e caminhar para uma integracdo mais efetiva das organizagbes
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policiais, é necessario que se busque conhecer as liderancas formais exercidas
pelos delegados de policia e oficiais da Brigada Militar, e convencé-las das
caracteristicas e diferencas de gestéo e transformacdes imprescindiveis. A melhor
alternativa € iniciar as alteracdes da cultura pelas chefias, pois toda e qualquer
mudanca sé é possivel com a participacdo e a interacdo das liderancas das

corporagoes.

O conhecimento das caracteristicas existentes entre as liderancas dessas
instituicdes e o entendimento de que elas devam trabalhar mais integradas podem
determinar o carater gerencial dos administradores e contribuir de forma decisiva

para o enfrentamento do problema.

A compreensdo dos sistemas administrativos, cujas chefias sdo exercidas
pelos oficiais da Brigada Militar e pelos delegados da Policia Civil do Estado do Rio
Grande do Sul, através de uma pesquisa cientifica, proporcionara condi¢des para a

constatacdo das caracteristicas existentes nos graus de gerenciamento.

Com base no modelo elaborado e estudado por Rensis Likert foi possivel
examinar a natureza administrativa da Policia Civil e da Brigada Militar, propondo
alternativas para o aprimoramento da administracdo dos recursos humanos.
Portanto, essa proposta visa a contribuir para que se conheca melhor as
liderancas das duas policias, a fim de facilitar a integracdo e as mudancas

necessarias para melhorar a eficiéncia dos resultados na seguranga publica.

O assunto assim posto e o estudo preliminar do tema permitiram a

formulac&o do seguinte problema de pesquisa:
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“Quais sédo as diferencas entre os modelos de gestdo dos Oficiais da
Brigada Militar (BM) e dos Delegados da Policia Civil (PC) que podem ser

identificadas frente aos sistemas de administracao definidos por Likert?”



1-OBJETIVOS DO TRABALHO

1.1 - Objetivo geral

Reconhecer os modelos de gestdo dos oficiais da Brigada Militar e dos
delegados da Policia Civil frente aos sistemas de administracdo definidos por

Likert.

1.2 - Objetivos especificos

1. Comparar os modelos de gestao dos delegados da Policia Civil e dos
oficiais da Brigada Militar frente aos sistemas de administracdo definidos por

Likert.

2. Apresentar recomendagbes e sugestdes a serem adotadas em

decorréncia das conclusdes da pesquisa.



2 — FUNDAMENTOS TEORICOS

2.1 - O processo de mudanca nas instituicées policiais

N&o esta nitido se a deficiéncia dos aganismos policiais é decorrente do
modelo adotado no Brasil, mas é evidente que a defesa do status quo néo ira
solucionar as questdes que envolvem o problema. E necessario que se esteja
aberto as mudancas, pois elas fazem parte das exigéncias do mundo
contemporaneo, mesmo no setor dos servi¢os publicos, onde se inserem as policias

civil e militar.

O processo de transformacdo sempre cria muitas dificuldades para os
administradores e as organizacfes. O corporativismo das instituicdes, os lobbies, a
incerteza e o medo s&o bloqueios que impedem as mudancas. Surgem resisténcias
gue consolidam as chamadas "forgas contra". O processo se estabiliza quando as
"forcas pré" contrapdem-se ao conservadorismo. As questdes sao como introduzir
as modificacdes e qual a estratégia a seguir para avancar na integracdo e na

gualificacéo das relagfes interorganizacionais?

2.2 - As relagdes interorganizacionais
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A eficiéncia da policia estd muito associada a qualidade de relacionamento e

integracao existente entre a policia ostensiva e a policia judiciaria.

O inter-relacionamento entre as organizagbes depende dos agentes que
gerenciam os 0rgdos e executam as operacdes. Uma forma inadequada de
comportamento entre chefias e servidores pode provocar reacdo adversa a
integracdo. Muitas vezes, a competicdo e o estabelecimento dos limites das
atribuicbes dos organismos policiais sao causas de conflitos. A boa integracdo é
influenciada pelas relagdes que se dao entre os diversos niveis de decisdo

intervenientes, assim como pelos limites funcionais de cada instituicéo.

As relagBes interorganizacionais tornam-se, assim, uma questao de grande
significado tedrico e administrativo para a integracdo dos organismos policiais do
Estado. H& necessidade de se estudar a gestdo dos dirigentes (oficiais da BM e
delegados da PC), pois tanto a Policia Civil como a Brigada Militar possuem
historia, formacéo, planejamento, estrutura, efetivo, cultura organizacional, normas e

doutrinas diferenciadas.

Uma das obras que trata das rela¢des interorganizacionais do Estado é o livro
"Remodelando a Gestao Publica", de Teixeira e Santana (1994, p.38-86). TEIXEIRA
recomenda analisar o dominio das organiza¢des publicas sob trés dimensdes: o
conteudo, a forma e a area geografica de atuacdo. O conteudo refere-se a soma
de atribuices e atividades em que o 6rgdo atua ou deve atuar; a forma, ao tipo de
manutencao que a organizacao exerce nos aspectos do planejamento, da execucao
e do controle das atividades; e, a area geografica, ao espaco fisico em que a

organizacao deve atuar.
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Essas dimensdes de dominio podem ser analisadas segundo os niveis de
abrangéncia de cada instituicdo, colocando-se numa escala de graduacéo que vai
da menor para a maior abrangéncia, ou seja, de uma atuacdo mais restritiva para
uma atuacdo mais ampla. O autor propOe trés visdes: legal, real e ideal. A legal
relaciona-se com os limites normativos de atuacdo; a real, a pratica da agéo e, a

ideal, a maneira como € idealizada a relacao.

No presente trabalho investigam-se a visédo real e a ideal da administracéo
policial, na percepcdo dos servidores. Ndo é analisada a questéo legal, pois fugiria

ao tema.

Pode-se afirmar que no servigco de policia as relagdes interorganizacionais

dependem das pessoas e de seus comportamentos.

2.3 -0 conceito de padrdoes de comportamento

Os padrdes de comportamento sdo tidos como a manifestacéo da cultura de
uma organizacao. Segundo DURANT (1963), os padrbes podem ser entendidos
como sendo as regras de um jogo, ou seja, estruturas que dao significado as

acoes .

O tema da cultura das organizagOes constitui um dos principais discursos
dos anos 80; da mesma forma que a estratégia, nos anos 70; a estrutura, nos

anos 60; e a administracao por objetivos, nos anos 50 (FREITAS, 1991).
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Existem diversas interpretacdes para o tema, dentre as quais podem ser

referidas as seguintes:

“..quando o Homo Sapiens comeca a desenvolver um
comportamento cultural, comeca a ficar fiel a alguns novos e néo
biolégicos conceitos de valores... Os antropdlogos aprenderam
gue a introdu¢cdo numa sociedade de um novo e util invento
tecnolégico pode ter tremendas repercussfes em todos o0s
aspectos de maneira de ser de um grupo..., 0 mais perturbador
efeito provocado pelo machado de ferro foi sentido, ndo no campo
da tecnologia, mas no dominio dos valores e idéias tradicionais.”
(TITIEV, 1966, p. 13-21);

“A cultura é o conjunto de solucfes originais que um grupo de
seres inventa, a fim de se adaptar ao seu ambiente natural e
social.” (VERSHELST, 1992, p. 37);

“Cultura Organizacional € o padrdo de premissas que um grupo
inventou, descobriu ou desenvolveu no processo de aprender a
resolver problemas de adaptacédo externa e interacdo interna, e
que funcionaram bem o suficiente, a ponto de serem
consideradas validadas e, portanto, de serem ensinadas a novos

membros do grupo como a maneira correta de perceber, pensar e
agir com relacéo a esses problemas.” (SCHEIN, 1984, p. 3);

Por sua vez, BETHLEM (1989, p. 73-74) apresenta um resumo das idéias e
observacbes de HOFSTED, publicado na obra Culture and management
development (1983), em Genebra, acrescentando idéias préprias sobre sua
aplicacdo a realidade brasileira. Relata, assim, que a cultura se reflete em
significados emprestados a varios aspectos da vida, “tais como a forma de olhar o
mundo e sua funcéo nele; em valores (o que € bom e o0 que é mau); em crencgas
coletivas (o que é verdadeiro versus o que é falso) e em expressdes artisticas (o

gue € bonito versus o que é feio).”

Diz, ainda, que ha uma relacdo de feedback positivo entre cultura e
instituicdes. A cultura “influi nas instituigcdes, que influem por sua vez na cultura, e

assim por diante, levando o sistema a uma diferenciacéo cada vez maior.”
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L. SMIRCICH, em artigo de 1983, analisou uma série de outros conceitos de
cultura e de organizacdo, surgidos na literatura, com varias perspectivas de
abordagem. No estudo de organizacdes, o conceito de cultura de SCHEIN
obteve, ultimamente, grande aceitacdo. Para ele, a cultura se divide em trés

niveis, a saber:

1. dos artefatos e criacfes: abrangem a tecnologia, arquitetura, estrutura fisica,

documentos, padrbes de comportamento;

2. dos valores: referem-se aos padrdes internos do ser humano;

3. das premissas: dizem respeito aos pressupostos inicials.

No mesmo sentido, KANAANE (1995, p. 15) afirma que: "A Cultura de uma

organizacao é composta de trés dimensoes:

Material: sistema produtivo;

Psicossocial: sistema de comunicacdes e interagcéo dos envolvidos;

Ideoldgica: sistema de valores vigentes na organizacao . "

Os valores derivam dos comportamentos que, por sua vez, tendem a ser
transformados, com o tempo, em pressupostos crescentemente admitidos como
certos. Nas corporacdes policiais isso € percebido muito claramente, pois existem
comportamentos inaceitaveis que fazem parte de uma cultura, como por exemplo
ser arbitrario ou truculento em alguma intervencéao policial. Se essa atitude nao for
criticada e passar despercebida, existira uma maior possibilidade de reforca-la do

gue muda-la.
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O quadro a seguir, elaborado por KLERING (1994) apresenta, de forma ilustrativa,

a relacao existente entre cultura organizacional e padrbes de comportamento:

Quadro 01- Cultura Organizacional e Padrdes de Comportamento

Valores, crencas e principios gerais dos fundadores

Valores, crencas e principios relativos a organizacao dos
fundadores e lideres

Cultura: valores, crencas e principios compartilhados pelos

membros
e AN
Comportamento: Expressoes: Objetos: Edificios,
padrées de frases, ritos,etc. Layout,
atuacao e relacéo Vestimentas, efc.

KLERING (1994), em sua obra “Rela¢fes entre Estagios de Informatizacéo e

Padroes de Comportamento Administrativo” refere a diversidade de padrdes de

comportamento possiveis, onde as pessoas tendem a racionalizar suas acfes a

partir dos valores, crengcas e principios gerais, influenciados por elementos

culturais da sua organizacao e de seus membros.

Assim também ocorre com o comportamento das organizacfes policiais,

especialmente com os padrbes de atuacdo e relagdo, que sdo expressdes da

rotina de trabalho. Na Brigada Militar criaram-se ritos e mitos decorrentes das

caracteristicas militares que consolidam padrdes uniformes de conduta para
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todos e que, por sua vez, tendem a despersonalizar as atitudes individuais. Em
relacdo a Policia Civi, o comportamento pode ter maior influéncia a
caracterizacdo de atitudes pessoais com menos ritos, em decorréncia da cultura

menos rigida, nao militar.

7

O sentido da expresséo “padrbes de comportamento” é semelhante ao que
BORDIEU (1995, p. 137-143) chama de “habitus”, predisposi¢cdo em adotar certos

tipos de comportamentos em face das situagdes dadas.

De acordo com HERBERT SIMON (1965), os chefes ja tém regras pré-
definidas de abordagem das situacdes reais. Ele usa o termo “decisfes
programadas” com a conotacdo de prescricdo ou estratégia detalhada. Existe
uma certa tendéncia natural de as organiza¢des substituirem, ao longo do tempo,
estas por aquelas, dando preferéncia as Ultimas ou entdo programando as
primeiras. Essa tendéncia das atividades programadas expulsarem as nao-
programadas é conhecida como Lei do Planejamento de Gresham (SIMON,

1965).

Nas organizacfes policiais sdo percebidas essas “decisfes programadas
pois as liderangas formais decidem diferentemente uma da outra, embora existam

padrdées normatizadores que limitam os atos administrativos.

Pode-se concluir que o avanco das organizacdes depende da adocédo de
constantes programas, métodos ou padrbes de trabalho mais qualificados. Para
CAMPOS (1992), padrédo é o consenso a respeito de procedimento, maneira de
pensar, de dirigir com o objetivo, de unificar e simplificar de tal maneira que, de

forma honesta, seja conveniente e vantajoso para as pessoas envolvidas.
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Nesse sentido, O’ REILLY (1989) usa o termo ‘hormas”. Para o autor, as
normas caracterizam uma organizacdo, revelam expectativas a respeito de
atitudes e comportamentos apropriados ou inapropriados, e constituem padroes

socialmente aceitos.

KATZ E KAHN (1995), ao abordarem o comportamento padronizado
enfatizam que sao papéis exercidos pelos elementos dos sistemas e
caracterizam-se por normas e valores. Aquelas se referem ao comportamento
sancionado e estes fornecem as razfes para 0s requisitos normativos. Os autores
ainda afirmam que as normas sdo padrbes que se tomam como referéncia para

julgar o comportamento aceitavel ou inaceitavel.

Adaptando tais conceitos para esta pesquisa, pode-se dizer que a cultura de
administracdo militar da Brigada Militar, instituicAo secular do Estado, tem
apresentado caracteristicas mais autoritaria do que participativa. No entanto,
alguns trabalhos e praticas policiais tém apontado para um caminho diferente,
cuja idéia reflete conceitos mais democréaticos, como o falado policiamento

comunitario, com uma maior ingeréncia da sociedade.

A cultura na Policia Civil, apesar de seus integrantes ndo possuirem uma
formacao téo rigida quanto a da Brigada Militar, também n&o evidencia tracos de

pratica participativa em sua administracao.

O Plano Nacional de Seguranca Publica de 2001 fundamenta-se nos
seguintes principios: a interdisciplinariedade, o pluralismo organizacional e
gerencial, a legalidade, a descentralizacéo, a imparcialidade, a transparéncia das

acbes, a participacdo comunitaria, o profissionalismo, o atendimento das
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peculiaridades regionais e 0 estrito respeito aos direitos humanos. Percebe-se
que os principios do pluralismo organizacional e da participacdo comunitaria séo
vetores direcionados para a fundacdo de uma policia mais democratica,

distanciando-se da visdo cultural de organizacéo fechada e autoritaria.

Os tracos culturais corporativos das duas instituicbes sao marcados pelo
modelo estruturado ao longo dos anos. Parece que a funcéo exercida pela policia,
de uma forma geral, conduz a um comportamento autoritario. Como exemplo,
cite-se uma de suas atribuicdes, que é fazer valer o cumprimento de uma ordem
legal estabelecida — o que pode afrontar interesses daqueles que descumprem
seus deveres e obrigacbes. Por sua vez, a policia usa de forca para o
cumprimento da lei. Esse ciclo traz elementos para consolidar um comportamento

arbitrario, truculento e autoritario.

As organizagdes policiais possuem caracteristicas de comportamento e de
cultura diversas de outras organizacdes. Primeiro, porque sdo prestadoras de
servigo, ndo visam ao lucro; segundo, porque fazem parte das obrigacdes do
Estado (proporcionar seguranca publica a sociedade) e, nesse sentido, tém sido
definidas como instituicbes permanentes. No entanto, ndo € possivel admitir que
as organizagfes policiais ndo possam estar sujeitas a mudancas de

comportamento e de cultura, em decorréncia de suas caracteristicas.

2.4 - Caracteristicas administrativas das organizagdes policiais

A Brigada Militar, como organizacdo militar, e a Policia Civil, como
organismo policial, enquadram-se no modelo de comportamento administrativo

previsto pela Teoria Classica da Administracdo, onde o0s principais aspectos
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organizacionais se alinham com os principios de administracdo propostos pelo
engenheiro FAYOL (1958, p. 28-55), fundador da Escola Classica no inicio do

século, ou seja:

divisdo do trabalho - a especializacdo dos trabalhadores e gerentes na mesma

funcdo para aumentar a eficiéncia,

autoridade e responsabilidade - fundamenta o direito de emitir ordens e o poder

de ser obedecido, bem como a responsabilidade pelas suas consequiéncias;

disciplina - traduz-se pelo respeito aos convénios, que tém por objetivo a
obediéncia, a assiduidade, a atividade e o0s sinais exteriores de respeito,

realizados segundo as convencgodes estabelecidas;

unidade de comando - para cada subordinado, existe somente um superior direto;

unidade de direcdo - unicidade de planejamento para grupo de atividades que

tenha o mesmo objetivo;

subordinacdo do interesse particular ao interesse geral - o interesse de um

funcionario ou de um grupo néo deve prevalecer sobre o da empresa;

centralizacdo - todas as ordens e informacBes devem, respectivamente,

originarem-se no chefe e para ele serem canalizadas;

hierarquia - constitui a série de chefes que vai da autoridade superior aos
agentes inferiores através da via hierarquica. Para FAYOL, tal via "é o caminho
gue seguem, passando por todos os graus da hierarquia, as comunicagdes que

partem da autoridade superior ou que lhe séo dirigidas." (FAYOL, p. 44).
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Igualmente, pelas caracteristicas, vé-se que as organizacdes se enquadram
no "Modelo Burocratico”, apregoado por Max Weber, uma vez que predomina o
formalismo e a existéncia de normas escritas, uma estrutura hierarquica bastante
forte, divisdo horizontal e vertical de trabalho. Entretanto, ndo chegam a ser o
modelo puro de burocracia estudado por Weber, indo de acordo ao referido por

CHIAVENATO (1979, p. 10):

"Na realidade, nenhuma organizacéo corresponde exatamente ao tipo ideal
de burocracia descrito por Weber. Muitas organizacdes aproximam-se bastante

do modelo, como a Igreja, o Exército, etc., mas nao se confundem com ele."

Ao estudar o estilo de comando dos oficiais da Brigada Militar da Regiao
Metropolitana de Porto Alegre/RS, CONSUL (1999) apresentou alguns conceitos,
especialmente sobre caracteristicas funcionais. Referiu-se a Teoria Neoclassica,
na qual as fungbes do administrador correspondem aos elementos da
Administracdo, que FAYOL definira, no seu tempo (prever, organizar, comandar,
coordenar e controlar), com uma roupagem atualizada. Cita também que,
basicamente, as funcbes do administrador s&do planejamento, organizacao,

direcéo e controle. (CHIAVENATO, 1993, p. 248)

Com relacdo a funcéo policial-militar, esta € conceituada, legalmente, como
“0 exercicio das obrigacdes inerentes ao cargo policial-militar.” (Art. 21 da Lei
Complementar n.° 10.990/97). Na Policia Civil, € o exercicio das obrigacdes
inerentes ao cargo policial civil, ou seja, “... as funcdes de policia judiciaria e a
apuracdo das infracbes penais, exceto as militares” (Art. 133 da Constituicéo

Estadual).
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O Art. 32 da Lei Complementar n.° 10.990/97 - Estatuto dos Servidores
Militares da Brigada Militar define comando como a soma de autoridade, deveres
e responsabilidades de que o servidor militar é investido legalmente, quando
conduz homens ou dirige uma Organizacdo Militar, sendo vinculado ao grau

hierarquico e constituindo prerrogativa impessoal, em cujo exercicio o servidor

militar se define e se caracteriza como chefe.

Chefia é a funcdo administrativa que se refere as relacdes interpessoais dos

administradores com seus subordinados. (CHIAVENATO, 1985, p. 251)

Lideranca € a influéncia interpessoal exercida na situacao e dirigida, através
do processo da comunicacdo humana, a consecucao de um ou diversos objetivos

especificos. (SIMOM, 1965, p. 42).

Percebe-se que o0s conceitos vistos anteriormente apresentam-se na propria
definicdo de administragéo utilizada por FAYOL (1958, p 10-11): “A previséo, a
organizacdo, a coordenacdo e o controle fazem parte, ndo ha duavida, da

administracéo, de acordo com o conceito corrente desse termo.”

Adotou-se, pois, as seguintes definicdes propostas por CONSUL (1999) em

fungéo da natureza semelhante entre este trabalho e sua dissertagao:

“Administrar € prever, organizar, comandar, coordenar e controlar.
Prever é perscrutar o futuro e tracar o programa de acéo.
Organizar é constituir o duplo organismo, material e social da
empresa. Comandar é dirigir o pessoal. Coordenar é ligar, unir e
harmonizar todos os atos e todos os esfor¢cos. Controlar é zelar
para que tudo corra de acordo com as regras estabelecidas e as
ordens dadas. Assim compreendida, a administracdo ndo é nem
privilégio exclusivo nem encargo pessoal do chefe ou dos
dirigentes da empresa; € uma funcdo que se reparte, como as
outras funcdes essenciais, entre a cabeca e 0s membros do corpo



social. Dirigir é conduzir a empresa, tendo em vista os fins
visados, procurando obter as maiores vantagens possiveis de
todos os recursos de que ela dispde; é assegurar a marcha das
seis funcbes essenciais.”

Por fim, entende-se que a palavra “chefia”, usada originariamente por
FAYOL (1958) como uma das funcdes administrativas, serve perfeitamente ao
objetivo desta pesquisa, se associado a expressdo modelo de gestdo, adaptada
ao conceito de CHIAVENATO (1985, p. 251) como um processo "através do qual
o administrador procura influenciar os seus subordinados para que se comportem

dentro das expectativas da empresa.".

Feitas essas consideracoes, é necessario que se compreenda 0s sistemas
de administracdo caracterizados por LIKERT para trazer as referéncias teoricas

ao contexto do estudo.

2.5 - 0Os Sistemas de Administracéo de Likert

Na obra “Administracdo de Conflitos: novas abordagens”, de RENSIS
LIKERT & JANE GIBSON LIKERT (1980), encontra-se o referencial norteador
deste estudo. Os autores aperfeicoaram o apéndice Il, da obra “The Human
Organization: its management and value” (1975), de autoria daquele, dizendo ser
o modelo atual de andlise uma forma mais curta e simples de medir o perfil de um
sistema gerencial de uma organizagdo (1979, p. 342). Mantém os autores, no
entanto, as mesmas conceituacdes dos perfis, excluindo somente as dimensdes
natureza do processo de interacdo-influéncia e objetivo de desempenho e
treinamento. Propdem um sistema administrativo mais eficiente, cujos conceitos
gerais sdo igualmente aplicAveis nas mais diversas organiza¢cdes humanas,

inclusive numa organizacdo de servigos, como é o caso da Brigada Militar e da
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Policia Civil.

Os sistemas de administracao elaborados por LIKERT (1971, 1975 e 1980)
procuram descrever o perfil organizacional de uma instituicdo e desenvolvem uma
série de questbes ou variaveis com escalas. Tais questdes sdo constituidas de
dimensdes que, ao longo de suas obras, foram sofrendo aprimoramentos, tendo
restado, como proposta final, as dimensdes lideran¢ca, motivacdo, comunicacao,

deciséo, objetivos e controle.

A partir da analise da construcdo das questdes com escalas, o autor

organizou o perfil de quatro sistemas de administracao.

Autoritario-forte ou sistema 1, que se caracteriza por um sistema
administrativo autoritario e forte, coercitivo, arbitrario, que controla todas as
posicdes da organizacdo. As decisbes sdo centralizadas na cupula da
organizacdo, n&o existindo comunicacdes laterais. Ocorrem punicdes e
recompensas ocasionais, fazendo prevalecer um clima de temor, onde a
desconfianca, a insatisfagdo e a hostilidade transpassam o0os membros da

organizacao.

Autoritario-benévolo ou sistema 2, que é a evolugédo do sistema anterior, no
gual nem sempre as decisdes sao tomadas nas altas esferas e algumas tarefas
executorias passam a ser delegadas aos niveis mais baixos. Trata-se de um
sistema que favorece incentivos monetarios, para estimular o ego dos
empregados. Aqui, também as punicdes estdo presentes, havendo pouca

interacdo acerca das comunicacdes no grupo e entre seus membros. O nivel de
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metas a serem alcancadas é alto, por isso algumas decisbes sao

descentralizadas.

Nesse sistema, os administradores:

“emitem ordens, no sentido de que todos os setores geradores de
lucros devem retribuir com determinada porcentagem ou, entao,
no sentido de que, se a natureza do trabalho permitir, sejam
colocadas em pratica sempre tarefas que possam ser medidas e
guantificadas com padrbes estipulados e afericbes de
desempenho rigidamente levados a efeito pelo administrador junto
a todos os seus subordinados.” LIKERT (1975, p. 138)

Observa-se, portanto, que o ambiente de trabalho nesse sistema restringe a

perspectiva de aprimoramento laboral.

Sistema Participativo-consultivo ou sistema 3, que € uma variacao
melhorada dos sistemas Autoritario-forte e Autoritario-benévolo. Apresenta-se
como um sistema de delegacdo, onde os altos escaldes definem somente a
politica geral, e os niveis inferiores tomam determinadas decisdes. A opinido dos
grupos € considerada, destacando-se um ambiente de confianca elevada, embora
ainda ndo completa. Ha recompensas e uma interagdo humana moderada. Existe
um pequeno envolvimento pessoal e uma relativa abertura de diretrizes,
permitindo que certas decis6es ocorram na base. O nivel de metas que se busca

alcancar € muito alto.

Participativo-grupal ou sistema 4, que € o0 sistema democratico por
exceléncia, no qual o trabalho em equipe tem destacado fator de desempenho no
grupo. A organizacdo gera, coordena e encadeia as decisfes tomadas pelos
grupos interatuantes, que fixam as metas. Quando seus membros sao incapazes

de bem utilizar a decisdo grupal, em busca de consenso geral e em termos dos
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melhores interesses de todos os individuos em causa, 0s grupos de mais alto
nivel hierarquico devem proporcionar a seus subordinados treinamento mais
intenso nos processos grupais, LIKERT (1975, p. 191). Dessa forma, o grupo
passa a reconhecer que as decisfes adequadas beneficiardo a organizacdo em

todos os sentidos.

Ainda neste sistema, as informac¢des fluem naturalmente em ambos os
sentidos, e a confianca muatua se apresenta nas relacdes interpessoais. A
contribuicdo dos subordinados ocorre de forma construtiva, havendo liberdade de
acao e envolvimento, de tal forma que os demais membros dos grupos sentem-se

responsaveis em todos os niveis da organizacgéo.

RENSIS LIKERT (1971) constata que, quanto mais proximo do Sistema
Participativo estiver situado o modelo de administracdo, tanto maior serd a
probabilidade de haver alto desempenho, boas relagbes no trabalho e elevada

rentabilidade.

As dimensfes analisadas pelo autor envolvem questdes que avaliam desde
a relacdo de confianca entre os membros da organizacdo até o tipo de controle

exercido na mesma.

Neste estudo, tomou-se as dimensdes lideranga, motivagdo, comunicacéo,
interacdo, decisdo, metas e controle, todas elas adaptadas ao contexto do objeto
de analise que se apresenta, ndo podendo ser diferente, uma vez que 0s proprios
autores referem que os principios jamais deveriam ser aplicados de modo rigido e

uniforme, sem relagéo especifica (LIKERT, 1971, p. 60).
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RENSIS LIKERT (1975) destaca ainda que existem normas e principios
validos para todas as circunstancias e ocasiées na gestdo. Esta nunca é igual em
todas as organizacdes, podendo assumir feicbes diferentes, dependendo das

condi¢des internas e externas da organizacao.
O autor completa seu pensamento sobre a arte de administrar:

“De todas as tarefas administrativas, dirigir 0 componente
humano é a mais importante, ja que tudo o mais depende dele e
da forma como ele desempenha suas atividades. A maioria das
empresas, hoje em dia, baseia seus métodos e normas
operacionais em teorias organizacionais, que tém como ponto de
partida certos pressupostos-chave, elaborados e enunciados por
técnicos, e refletem os principios gerais que eles pretendem
difundir.”(LIKERT,1975, p. 09)

O autor distingue o comportamento de gerentes e de lideres diante de

mudanca interna/externa.

“Os gerentes véem complexidade; lideres, simplicidade. Os
gerentes reagem; os lideres agem previamente (a mente do
gerente preocupa-se com a mudanca que j4 aconteceu ou esta
acontecendo; a alma do lider anseia em antecipar ou criar
mudancas). Gerentes planejam; lideres experimentam (quando as
organizacfes se movem em novas dire¢cdes ou se preparam para
qualquer tipo de mudanca, seus gerentes se preocupam em
planejar, persuadidos de que o planejamento minimizara risco e
aumentara as chances de sucesso; lideres preferem experimentar
diferentes roteiros, testando-os, para se certificarem se funcionam
ou ndo). Gerentes reorganizam; lideres reformulam (gerentes
sentem necessidade de reorganizar as coisas, quando
confrontados com a mudancga; os lideres véem nas mudancas
uma oportunidade para reformular o que esta acontecendo dentro
e fora da organizacéo).”

PETER DRUCKER, na obra “Administrando em Tempos de Grandes
Mudancas”, afirma: "Uma equipe é uma das coisas mais dificeis de dirigir. E

realmente preciso um 6timo gerente para formar um tipo de equipe na qual as
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pessoas de fato trabalhem em conjunto, se ajustem, aceitem sugestdes e vdo em

frente como uma unidade.".

Analisando relatos de FOLLET (1997, p. 128-131), verifica-se que a

lideranca tradicional preocupa-se muito com imposicdes:

“...aqueles superintendentes e supervisores que acreditam que
seu trabalho consiste unicamente naquela simples, porém
arcaica, pratica de ordenar. Este homem, vejam, considera
ordenar o ato de uma prética arcaica.

A mesma atitude vem sendo encontrada no exército. Um general
americano diz que ha uma idéia muito diferente em relacdo a
ordens surgindo no treinamento militar. Ressalta que quando
estava em West Point tudo que |he ensinavam era que deveria
olhar de forma severa quando desse ordens e, se nao fosse
obedecido, deveria mandar o delinqtiente para a cadeia. ...

O presidente de uma grande empresa de engenharia falou-me,
'Eu digo ao meu pessoal o que fazer e eles tém de fazé-lo, e isto
€ tudo'. E um outro gerente geral disse-me, 'Eu sou o chefe aqui e
nao tolero interferéncias de subordinados...”

Os oficiais da Brigada Militar e os delegados da Policia Civil sdo chefes
formais. Embora, preparados para assimilar conceitos de lideranga, nos cursos de
formacgéo, ndo € condigcdo certa o exercicio de habilidades que os caracterizem

como lideres. Isso depende de caracteristicas pessoais.

A preparagdo separada nos cursos de formacdo para delegados e para
oficiais distinguem ainda mais os tragos de chefia, trazendo diferencas marcantes.
Essas diferencas contribuem para atrapalhar a integracdo das instituicdes e, por

consequéncia, trazer prejuizos para 0s servigos prestados a comunidade.



MINTZBERG (1997, p. 213-214)? referiu a explicagdo de FOLLETT sobre
as formas de solucdo dessas diferencas, chamadas por ela de “a dominacéo”, “a
conciliagdo" e ‘a integracdo”. A dominacdo € uma vitoéria de um lado sobre o
outro. Geralmente, ndo € bem sucedido no final do processo, pois o lado
derrotado ir4 esperar pela sua chance de dominar. A conciliacdo € a maneira
como se resolve a maioria das controvérsias. Cada lado cede um pouco, a fim de
haver consenso. Essas maneiras sao insatisfatérias, uma vez que na dominacao
apenas um lado consegue o que quer e, na conciliagdo, nenhum dos lados o
consegue. A maneira que comeca a ser reconhecida e, as vezes, seguida, € a da
integracdo, pois procura encontrar um caminho alternativo que incluira tanto o que
A quer quanto o que B deseja, no qual nenhum dos lados necessita sacrificar
coisa alguma. Assim, parece que a integracao das Policias Civil e Militar € uma
das solugbes para aperfeigoar o sistema e qualificar as relagbes sem, no entanto,
romper abruptamente com as estruturas formadas ao longo dos tempos. Trilhar

esse caminho significa adaptar condigdes de gestao e consolidar novos conceitos

de participacdo mais efetiva entre chefes e servidores.

Para responder a um dos pressupostos deste estudo, ou seja, de que a
gestao participativa pode ser identificada pelos sujeitos da pesquisa, buscaram-se

subsidios na Teoria das Relacdes Humanas.

Tal teoria, também conhecida como Escola Humanistica da Administracéo,
surgiu nos Estados Unidos, basicamente, como um movimento de reacdo e de
oposicao a Teoria Classica da Administracédo, na época, bastante divulgada, tanto

no Ocidente como no Oriente, e que apresentava uma forte tendéncia a

YIn Mary Parker Follett: Profeta do Gerenciamento
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desumanizacédo do trabalho e aplicava métodos rigorosos, cientificos e precisos,
aos quais os trabalhadores deveriam forcosamente se submeter, conforme

apregoava o sistema de TAYLOR e FAYOL.

Com a chamada "Experiéncia de Hawthorne", desenvolvida numa das
fabricas da Western Electric Company, entre 1927 e 1932, no Bairro de
Hawthorne, em Chicago, nos Estados Unidos, ELTON MAYO (apud ETZIONI

1973, p. 57-64), concluiu que:

“1. o nivel de producéo é estabelecido por normas sociais, ndo
pela capacidade fisioldgica;

2. as recompensas e sancdes nao-econbmicas influem
significativamente no comportamento dos trabalhadores e limitam,
em grande parte, o resultado de planos de incentivo econémico;

3. frequentemente, os trabalhadores ndo agem ou reagem como
individuos, mas como membros de grupos;

4. a importancia do lider para o estabelecimento, a imposicéo das
normas de grupo e a diferenga entre a lideranca informal e a
formal constituem outra importante modificacdo da Administracao
Cientifica, causada por esses estudos.”
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Depois desses experimentos, a abordagem sobre as relacbes humanas
passou a salientar o significante valor da comunicacdo entre as posicoes, da
explicagdo aos participantes inferiores, da exposicdo das razdes de uma
determinada orientacdo e da participacdo dos subordinados nas decisdes
tomadas por seus superiores, principalmente em assuntos que o0s atingem
diretamente. Ganharam importancia, ainda, as virtudes da lideranca democratica -
que ndo s6 é extremamente comunicativa e encoraja a participacdo, como

também ¢é justa, ndo-arbitraria, e tem preocupacdo com os problemas dos

trabalhadores, ndo s6 com os do trabalho (ETZIONI, 1973, p. 64).

ROBERT TANNENBAUM et al. (1972, p. 93-97) tratam da amplitude da
participacdo na natureza do processo decisorio e sugerem uma gama de padrdes
de comportamento de lideranca que o administrador pode escolher ao relacionar-
se com os subordinados. Cada tipo de comportamento esta ligado ao grau de
autoridade utilizado pelo chefe e a liberdade dos subordinados na tomada de
decisbes. Apontam uma Escala Continua do Comportamento de Lideranca,
composta por sete padrdes, conforme a figura 01- a seguir, da Obra ‘Lideranca e
Organizacdo: uma abordagem de ciéncia do comportamento” (1972), onde as
acoes localizadas no extremo esquerdo denotam o administrador que mantém um
alto grau de controle sobre os subordinados (lideranca centralizada no chefe),
enquanto as acoes localizadas no extremo direito denotam o administrador que
permite ampla liberdade de acdo aos subordinados (lideranca centralizada nos
subordinados). Para os autores, autoridade e liberdade ndo séo ilimitadas, por

isso, nenhum dos extremos é absoluto.



Figura 1 - Continuo do comportamento de lideranca
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- O administrador toma e anuncia a decisao

E a situacdo em que o chefe considera as opc¢des de solugdo, escolhe uma

delas e transmite a decisdo aos seus subordinados para que a realizem.

- O administrador convence sobre sua decisdo

"Figura 1 - Continuo do comportamento de lideranca. Fonte: Lideranca e Organizagdo: uma abordagem de

ciéncia do comportamento (1972, p. 93).



O chefe assume a responsabilidade para identificar o problema e chegar a
uma decisdo. Entretanto, em vez de simplesmente anuncié-la, procura persuadir

seus subordinados a aceita-la.

- O administrador apresenta suas id€ias e solicita perguntas

O administrador chega a uma determinacdo e procura a aceitacdo de suas
idéias. Proporciona, assim, uma oportunidade aos seus empregados, para que

obtenham uma explicacédo mais completa de seu pensamento e intencodes.

- O administrador apresenta um ensaio de deciséo, sujeito a modificagcéo

Apesar da iniciativa de identificar e diagnosticar, o problema permanece com
o chefe, que permite aos subordinados exercerem alguma influéncia na deciséo.
Ao reunir-se com seus assessores, ja examinou o problema inteiro e ndo chegou
a uma decisdo, mas apenas a um ensaio. Antes de finaliza-la, ele apresenta sua

proposta de solugéo aos que seréo por ela afetados.

- O administrador apresenta o problema, obtém sugestdes e decide

Até aqui, o chefe tem apresentado ao grupo uma solucdo prépria. Neste
caso ndo, pois os subordinados tém uma oportunidade para sugerir alternativas

de solugdes. O papel inicial do administrador é identificar o problema.

Surge para o grupo a fungéo de aumentar o leque do administrador sobre as
solucdes possiveis para o problema. O objetivo é capitalizar o conhecimento e a
experiéncia dos que se acham na "linha de fogo". Ampliadas as possibilidades
das alternativas desenvolvidas pelo administrador e seus subordinados, aquele

pode selecionar a solugédo que julga ser a mais promissora.
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- O administrador define os limites e solicita ao grupo que decida

E nessa etapa que o administrador passa ao grupo (que possivelmente o
inclui como membro) o direito de decidir. Antes, porém, ele define o problema e

os limites dentro dos quais a decisédo deve ser tomada.

Um exemplo usado pelos autores é a questdo do estacionamento de
automéveis no ecinto da empresa. O administrador decide que isso € algo que
deve ser resolvido pelos interessados e assim retine-o0s, indicando a existéncia do

problema, dizendo-lhes:

“Existe um campo aberto, ao norte da fabrica principal, reservado
para 0 estacionamento adicional dos automoveis dos
empregados. Podemos construir instalacdes subterraneas ou a
superficie em diversos niveis, a um custo que ndo exceda
100.000 ddlares. Dentro desses limites temos liberdade para
tomar qualquer decisdo sensata. Depois que decidirmos sobre um
plano especifico, a companhia colocara o dinheiro a nossa
disposicdo para que o empreguemos da maneira que for indicada.

(p. 97)

- O administrador permite que o grupo decida dentro dos limites

prescritos

E o grau maximo de liberdade de grupo, encontrado apenas ocasionalmente
nas organizacoes formais, como por exemplo em grupos de pesquisa. Neles, a
equipe de administradores ou engenheiros empreende a identificacdo e a
diagnose do problema, desenvolve maneiras alternativas para soluciona-lo,
estabelecendo uma ou mais solu¢des alternativas. Os Unicos limites diretamente
impostos ao grupo pela organizacdo sdo os especificados pelo superior do chefe

da equipe. Se este participa do processo de decisdo, tenta fazé-lo sem exercer
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maior autoridade sobre os demais membros do grupo. Compromete-se, de
antemao, a assistir e proporcionar meios para qualquer decisdo que o0 grupo

tome.

2.6 — Participacao sob enfoque da administragao

Uma pergunta poderia ser feita: por que a participacdo na administracao?
McGREGOR (1971) formulou a teoria X e a teoria Y de administracdo; a ultima,
de interesse para este trabalho, incentiva a descentralizacédo e a delegacéo,
liberando as pessoas excessivo controle do que ocorre em organizacdes
tradicionais. A participagdo e a administragdo consultiva encoraja as pessoas a

dirigirem suas energias criativas para o0s objetivos da organizacéao.

Com LIKERT (1971, p.169), traz-se quatro sistemas de administracdo: o
sistema 1- autoritario-forte, o sistema 2- autoritdrio—benévolo, o sistema 3 -

consultivo e o sistema 4 - de participacdo por grupos. Em relacdo ao ultimo,

aponta:

“um sistema democratico por exceléncia € baseado no trabalho
em equipe (... ) As informagdes fluem livremente em ambos os
sentidos e as relagdes interpessoais se baseiam em mutua
confianca. E o sistema ideal e que consiste em um ambiente de
completa confianca, no qual os subordinados se sentem livres
para agir, as atitudes sdo positivas, as idéias construtivas,
havendo participacdo e envolvimento grupal, de modo que as
pessoas sintam responsabilidade em todos o0s niveis da
organizagao.”
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Portanto, o melhor sistema para se administrar, como coloca o autor, é

quando os individuos se tornam mais livres, com atitudes positivas. Ainda:

“‘quanto mais proximo do sistema 4 estiver o modelo de
administracdo, tanto maior sera a probabilidade de haver alta
produtividade, boas rela¢des no trabalho e elevada rentabilidade.
Também, quanto mais uma organizacdo se aproxima do sistema
1 tanto maior serd a probabilidade de ser ineficiente e de se
deparar com repetidas crises financeiras." (Op. Cit., p. 170)

Entende-se que € essencial a participacdo dos funcionarios nas
administragGes policiais, pois superada essa necessidade as relacbes internas
devem melhorar e, consequientemente, trazer bons resultados no trato da

prestacdo dos servicos a comunidade.

2.7 —Visédo comparativa das organizagdes

Rensis Likert, em seus trabalhos Novos Padrdes de Organizagfes (1971) e
A Organizacdo Humana (1975), apresenta as diferentes caracteristicas
organizacionais e de desempenho administrativo, fazendo uma andlise
comparativa dos sistemas autoritario rigido (sistema 1), autoritario-benevolente

(sistema 2), participativo deliberativo (sistema 3) e participativo-grupal (sistema 4).

O autor caracterizou o0s sistemas, revisando a elaboracdo feita por

BRANDAO (1999, p. 46-62), e adaptou as particularidades ao presente estudo.



Nas caracteristicas organizacionais e de desempenho dos quatro sistemas
de administracdo, segundo uma andlise comparativa®, foram consideradas as

seguintes dimensoes:
Natureza da lideranca utilizada;
Natureza das forcas motivacionais;
Natureza do processo de comunicacgao;
Natureza do processo de influéncia e interacéo;
Natureza do processo decisorio;
Natureza do sistema de metas e diretrizes;
Natureza dos processos de controle;
Metas de desempenho e treinamento;
Caracteristicas do desempenho.

Em cada uma dessas dimensoes, identificou-se um conjunto de indicadores

que fazem parte de aspectos mais restritivos de analise e composi¢ao.

Na dimensdo natureza da lideranca utilizada foram considerados os
aspectos nivel de confianca muatua existente entre os superiores e subordinados;
se 0s superiores apresentam relacionamento de apoio aos subordinados; até que

ponto 0 comportamento dos superiores propicia aos subordinados discutirem

2 Adaptacdo das caracteristicas dos sistemas estudados por Likert.
BRANDAO. Adalberto de O. (1999).
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coisas relevantes sobre as suas tarefas com seu chefe imediato; e se quando o
superior, quando resolve solucionar problemas de servigo, procura captar as

sugestdes dos subordinados e fazer uso construtivo delas.

Na dimensédo natureza das forcas motivacionais, foram consideradas: as
razdes subjacentes a que se recorrem para estimular a motivacdo; as maneiras
como sao expostas essas razfes; os tipos de atitudes desenvolvidas pelos
funcionarios em relacdo a organizacdo e suas metas; a extensdo em que as
forcas motivacionais sao conflitantes ou se revigoram mutuamente; o volume de
responsabilidade sentida por cada membro da organizacdo para alcancar as
metas estabelecidas, as atitudes para com outros membros da organizacao; e,

finalmente, o estado de espirito derivado dessas atitudes.

Na dimenséo natureza do processo de comunicacéo, foram considerados o
volume de interacdo e comunicacdo dirigida a realizacdo dos objetivos da

organizacdao, e a direcdo do fluxo de informacéo.

Quanto & comunicagdo de cima para baixo na organizacéo, foi considerado
onde € iniciada, se os superiores dividem de bom grado as informac¢des com 0s

subordinados e em que extensao as intera¢des sdo aceitas pelos subordinados.

Quanto a comunicacdo de baixo para dma na organizacdo, verificou-se: a
adequacao da comunicacéo via canais de linha; o sentimento de responsabilidade
dos subordinados na iniciativa de comunicagfes; a existéncia de forcas
produtoras de informacéo precisa ou distorcida; a precisdo da comunicacdo de
baixo para cima através dos canais de linha; o grau de necessidade de um

sistema suplementar de comunicagcdo de baixo para cima; a adequacdo e
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precisdo da comunicacdo lateral; a proximidade psicolégica entre o superior e
subordinados, isto €, @&é que ponto o0 superior mantém amizade com 0S seus
subordinados, se o superior conhece e compreende os problemas enfrentados
pelos subordinados; e a precisdo das percepcbes mutuas de superiores e

subordinados.

Na dimensdo natureza do processo de influéncia e interagdo foram
averiguados: o0 volume e a natureza da interacdo; a existéncia de cooperacao no
trabalho de equipe; se os subordinados podem influenciar nas metas, métodos e
atividades de seus setores; o volume de influéncia efetiva dos superiores nas
metas, atividades e métodos aplicados; e a forma que tém os subordinados para

interagir com o fluxo de informacéo de uma parte a outra da organizacao.

Na dimensao natureza do processo decisério foram considerados: em que
nivel hierarquico da organizacédo sdo formalmente tomadas as decisdes; até que
ponto sdo apropriadas e precisas as informacdes disponiveis para a tomada de
resolugbées no lugar em que sdo tomadas; até que ponto os responsaveis pela
decisbes estdo a par dos problemas, especialmente daqueles de escaldes
inferiores da organizacdo; e a extensdo em que é utilizado o conhecimento

técnico profissional na tomada de ordens.

No tocante as decisfes a serem tomadas no melhor escaldo da organizacéo,
destacam-se a disponibilidade de informacdes mais apropriadas e precisas que
interessam as decisfes no referido escaldo; as consequiéncias motivacionais nas
pessoas encarregadas de tomar as decisdes; se 0s subordinados participam das

deliberacdes relacionadas ao servico que executam; a base das decisdes no
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padrdao homem a homem ou grupal; os reflexos no trabalho de equipe, em relacdo

ao encorajamento.

Quanto a dimensdo natureza do sistema de metas e diretrizes, foram
considerados: a maneira habitual de estabelecer as metas e diretrizes; em que
extensdo diversos escaldes hierarquicos tendem a esforgar-se por altas metas de

desempenho; e se existem forcas capazes de aceitar, resistir ou rejeitar metas.

Na dimensao natureza dos processos de controle foram considerados: em
que escaldo hierarquico da organizagdo existe interesse e preocupacdo em
relacdo ao processo de controle; se séo corretas e precisas as mensuragdes e as
informacdes usadas para orientar e exercer a funcdo de controle; em que
extensdo existem forcas na organizacdo para distorcer e deturpar essas
informacdes; em que a extensdo as funcdes de revisdo e controle sao
concentradas; em que extensdo existe uma organizagcdo informal presente,
apoiando ou se opondo as metas da organizacdo formal; e se o0s dados de
controle (por exemplo, a contabilidade, os niveis de produtividade, os custos, etc.)
sdo usados para autogoverno e para a resolucéo grupal de problemas ou de uma

maneira punitiva e fiscalizadora, pelos superiores.

Na dimensdo metas de desempenho e treinamento foram averiguados o
nivel das metas de desempenho que os superiores buscam alcancar para a
organizacao; se o subordinado recebe o treinamento desejado; e como Sao 0s

recursos providos aos funcionarios para o treinamento dos subordinados.

Na dimensdo caracteristicas do desempenho foram considerados: a

produtividade; as faltas e giros de pessoal; a perda e os desperdicios de material;
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e o controle e inspecao de qualidade. Ja com relacdo a este trabalho, foi tratado

de avaliar o desempenho do chefe e dos setor pelos respectivos servidores.

Para identificar cada uma das variaveis organizacionais ou dimensdes da
gestdo presentes nas organizacdes policiais, dentro dos sistemas autoritario ou
democratico definidos por Likert, foi necessério que se examinasse as

caracteristicas dos sistemas de administracao.

2.8 — Caracteristicas dos sistemas de administracao

De acordo com os Sistemas de Administracdo de Likert (1971), pode-se
classificar as organizagcbes como autoritarias ou participativas, sendo que na
primeira encontram-se 0s sistemas autoritario-forte e autoritario-benévolo; e, na
segunda, participativo-consultivo e participativo-grupal. Dessa forma, adotou-se
essa classificacdo para identificar as caracteristicas do sistema de gestdo do

presente trabalho.

2.8.1 — Sistema de administracao autoritario-forte

Na dimensédo natureza da lideranca utilizada, os superiores nao tém
confian¢ca nos subordinados, que, por sua vez, ndo tém confianga nos superiores.
N&o ha nenhum relacionamento de apoio dos superiores aos subordinados, pelo
que estes ndo se sentem a vontade para discutir ou debater algo com seu chefe
imediato. Os superiores raramente ouvem as idéias, sugestdes ou opinides de

seus subordinados.
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Na dimensdo natureza das forcas motivacionais, as razdes a que se
recorrem para estimular a motivacdo sdo a seguranca fisica, a seguranca
econdmica e eventual alcance de melhor status - essas razfes sao expostas
através do medo, ameacas, castigos e recompensas ocasionais. Ha profundo
conflito nas forgas motivacionais, o que reduz substancialmente o comportamento
de apoio as metas da organizacdo. Os altos escaldes da organizacdo sentem
muita responsabilidade; os escaldes mais baixos sentem menos, agindo de
maneira hostil e contraria aos objetivos da corporacdo; os ndo-graduados sentem
pouca responsabilidade em fazer a organizacao alcancar as metas estabelecidas
e, muitas vezes, as sabotam. Ocorrem atitudes subservientes para com 0S
superiores, associadas com inimizade para com o0s pares e desprezo pelos
subordinados. Existe, nesse sistema, sentimento de frustracdo em relacdo a
organizacao, insatisfagdo com os demais membros, com a supervisdo e com as

préprias realizacoes.

Na dimensdo natureza do processo de comunicag¢do, ocorre pouquissima
interacdo e comunicacdo com vista a concretizar os objetivos organizacionais. A
direcdo do fluxo da informacdo é de cima para baixo, sendo a comunicacao
sempre iniciada na cupula da organizacdo e encarada com grande desconfianca.
Os superiores proporcionam um minimo de informacfes aos subordinados e a
comunicacao de baixo para cima, pelos canais de linha, é pouquissima, sem
nenhum sentimento de responsabilidade dos subalternos, o que a torna
imprecisa, havendo necessidade de suplementacdo mediante um sistema secreto
de sugestbes ou dispositivo semelhante. A comunicacao lateral é precaria, por

causa da competicao e hostilidade entre os pares. Existe, dentro da organizacéao,



poderosas forcas atuando para deturpar as informacfes e enganar 0s superiores.

Ha distancia psicolégica entre os superiores e subordinados.

Na dimenséo natureza do processo de influéncia e interacdo ocorre pouca
interacdo, sempre com receio e desconfianca, e ndo ha nenhuma cooperacao no
trabalho de equipe. Os superiores exercem moderada influéncia nas metas,
métodos e atividades de seus setores, ndo existindo influéncia dos subordinados.

O fluxo de informagdo somente ocorre de cima para baixo.

Na dimensdo natureza do processo decisério, a maioria das decisdes €
tomada com informacdes parciais e imprecisas, na cupula da organizacdo. Os
responsaveis pelas deliberagbes, muitas vezes, ndo estdo a par ou conhecem
pouco o0s problemas da firma, sobretudo em relagdo aos niveis hierarquicos
inferiores. O conhecimento técnico e profissional s6 é utilizado nas decisdes
guando encontrados nos escaldes superiores. As deliberagdes sédo habitualmente
resolvidas em escaldes apreciavelmente mais altos do que aqueles onde existem
as informag0Oes apropriadas e precisas. A tomada de decisdo, baseada no padrao
homem a homem, pouco ou nada contribui na motivacdo para implementa-la, via

de regra, proporciona interesse desfavoravel. Os subordinados nunca participam

das decisdes relacionadas aos servigcos que executam.

Na dimensédo natureza do sistema de metas e diretrizes, as ordens e 0s
comunicados sdo simplesmente expedidos sem maiores comentarios. As metas
de alto desempenho, aceitas de forma ostensiva, sdo almejadas pelos altos niveis

e encontram forte resisténcia entre os subordinados.
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Na dimensdo natureza dos processos de controle, o desempenho das
funcBes de controle é interesse somente da cupua da organizacao. Existem
forcas poderosas que distorcem e deturpam as informacdes para exercer a
funcdo de controle, tornando-as em consequéncia, habitualmente, incompletas e
muitas vezes inexatas. As funcdes de revisao e fiscalizacdo séo concentradas no
alto da administracdo. Existe organizacdo informal opondo-se as metas da

organizacgao formal.

Na dimensdo metas de desempenho e treinamento, o nivel das metas de
desempenho, que a diretoria busca alcancar para a organizacdo € considerado
normal e razoavel. Os subordinados néo recebem treinamento desejado e os

recursos fornecidos para treinamento Sao escassos.

Na dimensédo caracteristicas do desempenho, a produtividade é mediocre.
As faltas e o giro de pessoas tendem a ser altos, em razédo da liberdade de
movimento. A perda e o desperdicio de retalhos sédo relativamente elevados,
exceto quando cuidadosamente vigiados. Controle e inspe¢édo de qualidade sao

necessarios a administracao.
2.8.2 — Sistema de administracao autoritario-benévolo

Na dimenséo natureza da lideranca utilizada, ha uma espécie de confianca
condescendente dos superiores aos subordinados e vice-versa. O relacionamento
de apoio aos subordinados € tolerante e em determinadas situacoes. As vezes,

sdo utilizadas as idéias dos subordinados quando da resolucéo de problemas.
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Na dimensao natureza das forcas motivacionais, as forcas motivacionais sao
econdmicas e, quando ocorrem sdo por desejo de status. Os motivos para a
participacdo sdo recompensas ou algum castigo real ou potencial. As atitudes séo
hostis, favoraveis as metas da organizacéo e propicias a conduta necessaria para
alcanca-las. As forgas motivacionais sdo muitas vezes conflitantes e,
ocasionalmente, revigorativas. Ao menos em parte, a geréncia sente
responsabilidade e os nao-graduados tendem a sentir pouca responsabilidade
pela realizagdo das metas da organizagcdo. As atitudes sdo subservientes,
ocorrem por status e resultam em frequentes hostilidades para com os pares.
Ocorre um misto de frustragdo e de moderada satisfagcdo pelo fato de se

pertencer a organizacdo, em relacao aos supervisores e as proprias realizacoes.

Na dimensao natureza do processo de comunicag¢do ha pouca interacao e
comunicacao com vistas a concretizar os objetivos organizacionais. A dire¢do do
fluxo de informacéo é principalmente de cima para baixo, iniciando quase sempre
na cupula. Os superiores s6 fornecem aos subordinados os dados que julgam
necessario e as comunicacgfes sdo encaradas com desconfianca e de forma
limitada. O sentimento de responsabilidade dos subordinados pela iniciativa de
comunicacfes € relativamente pequeno. De regra, a informacéo € “filtrada", so
acontecendo quando solicitada. As informacgdes solicitadas pelo chefe fluem bem,
as demais sao limitadas e cautelosamente fornecidas. A comunicagao para cima
muitas vezes € suplementada por um sistema de sugestbes ou dispositivos
semelhantes, e a comunicacao lateral é precaria em razdo da competicdo entre
pares. Existem forcas ocasionais atuando para deturpar e muitas para obter

comunicacdo honesta. Pode haver relativa aproximacao psicolégica entre os
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chefes e servidores, em caso de conveniéncia. As percepcdes mutuas dos

superiores e subordinados apresentam, muitas vezes, erros em alguns pontos.

Na dimenséo natureza do processo de influéncia e interacdo, existe pouca
interacdo e, geralmente, com alguma condescendéncia por parte dos superiores e
medo por parte dos subordinados. Ha pouca cooperacao no trabalho em equipe:
os servidores raramente exercem influéncia sobre as metas, as atividades e os
métodos de suas unidades e departamentos, e os superiores tém dificuldades
para exercerem tal influéncia. Existe estrutura adequada ao fluxo de informacéo,

guase exclusivamente de cima para baixo.

Na dimensdo natureza do processo decisério, as diretrizes principais
emanam do topo da administracdo, mas muitas decisbes sdo tomadas na
estrutura dos niveis inferiores. A informacao quase sempre € pouco precisa para
0 processo decisoério; os responsaveis pelas deliberacbes estdo a par de alguns
problemas, ignorando outros. Sao utilizados conhecimentos técnicos e
profissionais disponiveis nos niveis meédio e superior. As decisbes, todavia,
muitas vezes, sao tomadas em escaldes mais elevados do que o nivel dos
detentores das informagOes mais apropriadas e precisas. A tomada de decisdo
contribui com motivacdo relativamente reduzida e suscita algum incentivo para
implementar as decisdes. As vezes, os subordinados s&o consultados sobre
delibera¢cBes dos servigcos que executam. O processo decisorio funciona quase

totalmente de homem a homem, ndo estimulando o trabalho em equipe.

Na dimensdo natureza do sistema de metas e diretrizes, as ordens e

comunicados sao secamente emitidos, mas, as vezes, ha oportunidade de
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comenta-los e discuti-los. As altas metas impostas pela cupula encontram
resisténcia parcial entre os subordinados, sendo aceitas ostensivamente e com

resisténcia encoberta, pelo menos, em grau moderado.

Na dimensao natureza dos processos de controle, os interesses pela funcao
de controle sdo encontrados primordialmente ou em grande parte no topo da
organizacdo. Existem forcas regularmente poderosas para distorcer e deturpar as
informacdes de controle, por isso mensuracdes e dados sdo muitas vezes
incompletos e inexatos. As funcbes de revisao e vistoria sdo concentradas
relativamente na cupula, com algum controle delegado aos escalées médios e
inferiores. A organizacédo informal, habitualmente presente, opde-se, em parte, as
metas formais estabelecidas. Os dados de controle sdo usados de maneira
fiscalizadora e punitiva, mas também podem ser instrumentos de recompensas.
Sao utilizados, de certa forma, para orientacdo, mas obedecem as ordens vindas

de cima.

Na dimensdo metas de desempenho e treinamento, o nivel das metas de
desempenho que os superiores buscam alcancar para a organizacdo € alto: os

subordinados recebem razoavel treinamento e os cursos sdo considerados bons.

Na dimensao caracteristicas do desempenho, o indice de faltas e giros de
pessoal € moderadamente alto quando as pessoas tém liberdade de movimento.
A perda e desperdicio de retalhos sdo moderadamente altos, exceto, quando

vigiados. O controle e inspecéo de qualidade € util para a administracao.
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2.8.3 — Sistema de administracao participativo-consultivo

Na dimensao natureza da lideranca utilizada, os superiores tém substancial,
embora incompleta e relativa, confianca nos subalternos, mas ainda fazem
guestdo de manter o controle das decisbes. Os subordinados confiam
parcialmente nos superiores, que exibem apoio aos servidores. Nao é dificil aos
subordinados discutirem com os chefes imediatos aspectos relativos a suas
tarefas, uma vez que os superiores geralmente ouvem as sugestoes, fazendo uso

construtivo delas.

Na dimensdo natureza das for¢cas motivacionais, as forcas motivacionais
envolvem motivos econdmicos, do ego e outros, (como por exemplo desejo de
experiéncias novas). Os motivos a participacdo sao apresentados como
recompensas ou castigo ocasional (apelo ao interesse pessoal - envolvimento).
As atitudes para com a organizagao e suas metas sdo geralmente favoraveis e de
apoio; as forcas motivacionais apresentam algum conflito, mas freqientemente se
revigoram mutuamente. Grande numero de funcionarios sente responsabilidade.
Comportam-se, geralmente, voltados para o alcance dos objetivos da
organizagdo. As atitudes cooperativas sao razoavelmente favoraveis aos demais
membros. A ocorréncia da competicdo € ocasional. Ndo h& quase nenhuma
frustracdo e a tendéncia é para elevada satisfacdo, pelo fato de se pertencer a

organizacao.

Na dimenséo natureza do processo de comunicacdo ha bastante interacdo e
comunicacao voltadas a concretizar os objetivos organizacionais. A direcao do

fluxo ocorre debaixo para cima. A informacdo € moldada na cupula, mas com
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muitas iniciativas oriundas dos escalfes mais baixos. Os superiores fornecem as
informacbes necessarias e respondem a maioria das perguntas dos
subordinados. As comunicagdes de cima para baixo sao frequentemente aceitas:
as vezes, com desconfianca; outras, com contestacfes e discussdes. Ocorre
razoavel adequacdo da comunicacao para cima, via organizacdo de linha. Existe
grau moderado de responsabilidade na iniciativa de comunicacdo precisa para
cima. Ha algumas forcas atuando para deturpa-la, mas ha também as que
preservam a honesta e precisa comunicagao. A informacéo pedida pelo chefe flui
bem, as demais sdo Ilimitadas ou cautelosamente fornecidas; ha pouca
necessidade de um sistema suplementar. O sistema de sugestdes pode ser
usado e a comunicacéo lateral é de regular para boa. Os chefes mantém amizade
com os servidores, conhecendo e compreendendo razoavelmente bem os
problemas enfrentados por eles. H4 moderada precisdo nas percepc¢des mutuas

entre superiores e subordinados.

Na dimensao natureza do processo de influéncia e interacdo ocorre
moderada interacdo, com frequiente confianca mutua. A cooperacédo no trabalho
de equipe é moderada: os subordinados eventualmente influem nas metas,
atividades e métodos de suas unidades e departamentos, tanto diretamente como
através do sindicato. Os superiores exercem influéncia sobre as metas, métodos
e atividades de seus setores de maneira substancial. Existe estrutura adequada

ao fluxo de informacéo, em grande parte de cima para baixo, mas em quantidade

razoavel de baixo para cima e entre pares.

Na dimensdo natureza do processo decisério, as diretrizes principais

emanam do topo da administracdo e as decisbes mais especificas sdo tomadas
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em escaldes inferiores. As informacgdes disponiveis para o processo decisorio sao
razoavelmente adequadas e precisas. Os responsaveis pela tomada de decisbes
encontram-se moderadamente conscientes dos problemas da firma. Grande parte
dos conhecimentos técnicos e profissionais disponiveis nos niveis superiores,
médios e inferiores sdo utilizados no processo decisério. Existe certa tendéncia
para as decisdes serem tomadas em niveis mais altos do que aqgueles onde estdo
as informacbes mais apropriadas e precisas. Os subordinados geralmente sao
consultados sobre deliberagcbes relacionadas ao servico que executam, mas
raramente participam do processo decisorio. A tomada de decisdo é baseada
tanto no padrdo homem a homem, como grupal; encoraja-se, assim, em parte, o

trabalho de equipe.

Na dimenséo natureza do sistema de metas e diretrizes, as metas séo
estabelecidas e as ordens expedidas apés discussdo com o0s subordinados,
sendo, entdo, tracado o rumo a seguir. As altas metas visadas pelos escalbes
superiores encontram alguma resisténcia por parte dos escalées mais baixos,

sendo aceitas ostensivamente, e, as vezes, com certa resisténcia encoberta.

Na dimensdo natureza dos processos de controle existe interesse nas
funcbes de controle, primordialmente na cupula, com a responsabilidade
compartilhada pelo nivel médio e, em menor escala, pelos niveis inferiores. Ha
alguma coacdo no sentido de protecdo do ego e dos colegas, surgindo, dai,
pressbes para distorcdo. A informacdo € moderadamente completa, contendo
algumas incorrecdes. Ha razoavel delegacédo para os niveis inferiores, tanto do
controle como da revisdo das funcbes. A organizacdo informal, as vezes, se

manifesta e pode tanto apoiar como resistir, em parte, as metas da organizacao
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formal. Os dados de controle sdo usados de maneira fiscalizadora, com énfase

nas recompensas que propiciam, mas também nas puni¢des que carreiam.

Na dimensdo metas de desempenho e treinamento, o nivel das metas de
desempenho que os superiores buscam alcancar para a organizacdo é muito alto.
Os subordinados recebem treinamento constante e os recursos fornecidos sao

muito bons.

Na dimenséao caracteristicas do desempenho ha boa produtividade; faltas e
giro de pessoal, e perda e desperdicio de material, moderados. O controle e a

inspecdo de qualidade séo para fins de verificacao.

2.8.4 — Sistema de administracao participativo-grupal

Na dimensdo natureza da lideranca utilizada, os superiores confiam
irrestritamente nos subordinados que, por sua vez, confiam irrestritamente nos
superiores. Os chefes sempre exibem um relacionamento de apoio aos
servidores; assim, sentem-se estes absolutamente a vontade para discutirem o
gue quiserem com sua chefia imediata. Quando o0s superiores resolvem
solucionar problemas de servicos, sempre ouvem idéias e opinides dos

subalternos e, invariavelmente, fazem uso construtivo delas.

Na dimensdo natureza das for¢cas motivacionais, ocorre pleno uso de
motivos econdmicos, ligados ao ego, e outros, como, por exemplo, forcas
motivacionais derivadas dos processos de participacdo do grupo. Na presenca

dos funcionarios sdo expostos motivos de recompensas econdmicas baseadas
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em um sistema de remuneracdo desenvolvido através de participacdo. HA muita
integracdo do grupo no estabelecimento de metas, melhoria de métodos e
avaliacdo dos progressos alcangados para a realizacao dos objetivos. As atitudes
em geral sdo fortemente favoraveis, proporcionando intenso estimulo a uma
conduta que implementa os objetivos da organizacdo. As forgcas motivacionais
revigoram-se mutuamente, de forma substancial e cumulativa, e os funcionarios
de todos os niveis sentem real responsabilidade pelo alcance das metas da
organizagdo e se comportam de forma a atingi-las. As atitudes favoraveis e
cooperativas prevalecem em todos os setores e observa-se mutua confianca e
lealdade entre os servidores. H& orgulho em todos os niveis hierarquicos pelo fato
de se pertencer a organizacdo e satisfacdo com a supervisdo exercida na

empresa e com as realizacdes pessoais de cada servidor.

Na dimensé&o natureza do processo de comunicacao, existe muita interacao
e comunicacdo voltadas a concretizar 0os objetivos organizacionais, tanto nos
individuos como nos grupos. A comunicagdo de cima para baixo é iniciada em
todos os niveis hierarquicos, indistintamente. Os superiores apresentam, com boa
vontade, as informacdes relevantes e respondem a todas as perguntas feitas
pelos subordinados. As ordens vindas das chefias sao geralmente aceitas pelos
subordinados e, nos casos em que isSso ndo ocorre, sdo abertamente contestadas
e discutidas. Existe grande e adequada comunicacdo de baixo para cima, via
organizacédo de linha, e consideravel grau de sentimento de responsabilidade dos
subordinados ao niciarem uma comunicagdo. Todas as for¢cas convergem no
sentido de tornar a informagao exata, ndo existindo necessidade de sistema

suplementar de comunicacdo de baixo para cima ou lateralmente. H4A muita
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agueles mantém amizade com estes, conhecendo e compreendendo o0s
problemas enfrentados. Existem precisas e adequadas percepc¢des muatuas dos

superiores para com os subordinados e vice-versa.

Na dimensao natureza do processo de influéncia e interacdo ocorre
interacdo amistosa, com alto grau de confianca mutua, bem como substancial e
notdria cooperacdo no trabalho em equipe em todos os setores da organizacao.
Quase sempre 0s subordinados podem influir nas metas, métodos e atividades de
seus setores, tanto diretamente quanto através do sindicato. Os superiores
exercem substancial influéncia nos objetivos, procedimentos e atribuicdes de suas
unidades e departamentos. A informacao flui em todas as direcGes, a partir de
todos os niveis, fazendo com que a influéncia seja exercida pela e sobre a

totalidade dos setores.

Na dimensao natureza do processo decisorio, o processo decisorio difunde-
se por toda a firma, através de vinculos bem estabelecidos pelos grupos
existentes. A informacdo € relatvamente completa e precisa, baseada no
eficiente fluxo de comunicagdo existente na corporacdo. Os responsaveis pelas
decisOes estédo, em geral, perfeitamente a par dos problemas da organizagcao e o
conhecimento técnico é utilizado em todos os setores da organizacéo,
indistintamente. Os processos de deciséo grupal, que prevalecem, tendem a levar
as deliberacfes ao ponto onde reside a informacdo mais precisa e adequada. Ha
substancial contribuicdo do processo decisério. Os subordinados estédo

plenamente integrados nas resolugées que atingem o servico que executam. A
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tomada de decisdo é largamente baseada no consenso grupal, encorajando o

trabalho de equipe.

Na dimensao natureza do sistema de metas e diretrizes, exceto nos casos
de emergéncia, as metas sdo geralmente estabelecidas através de ampla
participacdo grupal. O desempenho apurado é perseguido por todos 0s niveis,
sendo que os inferiores sdo mais exigentes do que o0s superiores quanto as metas
a alcancgar. Os objetivos sdo francos e lealmente aceitos, sem esisténcia de

gualquer espécie, ja que tém o bafejo do consenso coletivo.

Na dimensdo natureza dos processos de controle, o interesse e a
preocupacdo pela fiscalizagdo estdo difundidos por todos os niveis hierarquicos
da organizacao, indistintamente. Ha fortes pressdes para obter completa e precisa
informacado, no sentido de guiar o proprio comportamento e o dos grupos de
trabalho na firma. As mensuracdes e a informacao tendem a precisdo maxima. A
responsabilidade na empresa é difusa e ampla, tanto para o controle como para a
revisdo das funcdes. Nao raro, setores da hierarquia inferior impdem revisdes
mais rigorosas e controles mais rigidos do que teria a alta administracdo. As
organizacdes informal e formal constituem uma sé, de modo que todas as forcas
da empresa apoiam os esforgcos para alcancar as metas coletivas ou da
corporacdo. Os dados de controle sdo usados para auto-orientacao e resolucéo

coordenada de problemas, ndo sendo empregados punitivamente.

Na dimensdo metas de desempenho e treinamento, o nivel de metas de
desempenho que os superiores buscam alcancar para a organizacao € altissimo,

os subordinados recebem o treinamento desejado e 0s recursos sao excelentes.
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Na dimensdo caracteristicas do desempenho, busca-se produtividade
excelente. Faltas e giro de pessoal tendem a ser baixos. Os proprios membros
usam mensuracgdes e outras providéncias, no afd de manter as perdas de material
num patamar minimo. O controle e a inspecéo de qualidade sédo uteis para ajudar

os empregados a orientar seus esforgos.

Apresentados os elementos definidores das dimensdes caracteristicas de
cada sistema, faz-se necessario saber como ocorre a orientacdo do processo

organizacional entendido e estabelecido por Likert.

2.9 — A orientacdo sistémica de Rensis Likert

Na teoria geral de sistemas (CHIAVENATO, 1993), foram considerados trés

premissas basicas:

- Os sistemas existem dentro de sistemas. Aplicando-se tal conceito,
pode-se aceitar que o sistema das Policias Civil e Militar existe dentro
da politica da Secretaria da Justica e da Seguranca que, por sua vez,

existe dentro do Governo Estadual;

- 0s sistemas séo abertos. No caso em foco, os sistemas de seguranga

tém flexibilidade, mas obedecem aos preceitos estaduais e federais;

- as funcbes de um sistema sdo dependentes de sua estrutura e as
praticas policiais decorrem das estruturas formais e informais do

sistema, tais como normas, cargos, organogramas, etc.
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Sistemas sdo conjuntos de unidades reciprocamente relacionadas. A partir
dessa concepc¢do, dois conceitos sdo destacados: o de objetivos e o de

totalidade, que sdo as suas caracteristicas basicas (BERTALANFFY, 1973).

Todo o sistema tem alguns propositos ou objetivos. Nas policias, 0s

objetivos sdo oriundos do servigo de seguranca publica a ser prestado.

O sistema sempre reagira de maneira global a qualquer estimulo produzido
em uma de suas partes. Uma politica de integracao exercera influéncia sobre
todas as unidades policiais, pois qualquer estimulo em uma unidade do sistema
modificara todas as demais unidades, devido ao inter-relacionamento existente

entre elas.

Para MILLER (apud CHIAVENATO, 1993), a medida que aumenta a
informacao diminui a entropia. Essa € a tendéncia dos sistemas para o desgaste e
para a desintegracdo, para o0 alargamento dos padrdes e aumento da
aleatoriedade. Portanto, deve-se buscar a negentropia, ou seja, a informacéao
como meio ou instrumento de ordenacdo do sistema, para prever a falta de

informacdes e contra-informacgdes nas organiza¢des policiais.

A tendéncia dos sistemas de se adaptarem continuamente as mudancas do
meio ambiente, visando a alcancarem equilibrio interno € chamada de
Homeostasia (CHIAVENATO, 1979). As policias devem basear suas decisfes em
conhecimento sistemético da realidade através de pesquisa e de constante

interacdo com o ambiente.
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Para Rensis Likert, a organizacdo deve ser configurada como um sistema

coerente internamente.

“Cada sistema administrativo possui sua integridade propria. Os
processos de comunicagdo do Sistema 4, por exemplo,
compatibilizam-se com os demais aspectos do Sistema 4, sem
maiores descolamentos. A idéia € que as dimensdes de uma
organizacdo sao coerentes entre si. O mesmo é valido para o
processo decisério e para a filosofia que preside os planos de
remuneracao dos empregados” (LIKERT, 1975, p. 150).

Isso se torna relevante quando se pretende efetuar treinamentos
administrativos em que seu contetdo deva ser homogéneo e coerente com todas
as suas partes. Esses nao serdo eficazes se seu conteido basear-se em mais de
um sistema administrativo. Portanto, o sistema administrativo de uma organizacao
deve constituir-se de partes e dimensdes compativeis entre si para que

funcionem a contento.

Nesse capitulo procurouse abordar os elementos essenciais para constituir
0 suporte a pesquisa, em especial a revisdo dos sistemas de administracao de
LIKERT, em todas as dimensdes, bem como as o0 estudo das relacbes
interorganizacionais. Estas tornam-se uma questao de grande significado teorico e
administrativo para os organismos policiais do Estado, pois tanto a Policia Civil
como a Brigada Militar possuem cultura organizacional e doutrinas diferentes,
sendo fundamental a abordagem de seu inter-relacionamento. Sob essa estrutura
tedrica foram analisadas os posicionamentos dos servidores, segundo suas visdes

reais e ideais da gestao do chefe.



3 -METODOLOGIA

3.1- Questdes de pesquisa

A fim de atingir os objetivos propostos, bem como conduzir de maneira
diretiva a busca da resposta do problema formulado neste trabalho, foram

construidas questdes norteadoras, a seguir apresentadas:

1. Quais os niveis reais, percebidos pelos servidores, nas dimensdes de
motivagcdo, comunicagdo, interacdo, tomada de decisdo, metas, controle e
desempenho dos oficiais da Brigada Militar e dos delegados da Policia Civil
gaulcha, frente aos sistemas de administracdo definidos por Likert? (Veja o quadro

3)

2. Quais os niveis ideais, percebidos pelos servidores, nas dimensfes de
motivacdo, comunicagdo, interacdo, tomada de decisdo, metas, controle e
desempenho dos oficiais da Brigada Militar e dos delegados da Policia Civil

gaucha frente aos sistemas de administracéo definidos por Likert?

3. Quais as diferencas dos niveis reais e ideais, percebidos pelos

servidores, nas dimensdes de motivacdo, comunicacdo, interacdo, tomada de
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decisdo, metas, controle e desempenho dos oficiais da Brigada Militar e dos
delegados da Policia Civil gaucha frente aos sistemas de administracéo definidos

por Likert?

4. Quais as meédias dos indicadores da percepcdo real e ideal dos
servidores em relacdo a chefia exercida pelos oficiais da Brigada Militar e
delegados da Policia Civil galcha, dentro das dimensfes descritas no modelo

definido por Likert?

5. Existe diferenca nas médias reais e ideais atribuidas pelos servidores
em relacdo a chefia exercida pelos oficiais da Brigada Militar e delegados da

Policia Civil, segundo os modelos de gestéo definidos por Likert?

6. Qual a relacéo entre a produtividade do setor e o0 desempenho do chefe?

7. Quais as palavras mais frequentes, listadas pelos servidores,

gualificadoras de seus chefes delegados de Policia ou oficiais da Brigada Militar?

3.2 - Método

O estudo é de carater descritivo. Utilizou-se um questionario (anexo) como

coleta de dados e, como técnica de analise, o método estatistico.

Essa pesquisa € de natureza essencialmente quantitativa. O método
guantitativo, como o préprio nome indica, caracteriza-se, segundo RICHARDSON
et al. (1999) pelo emprego da quantificagao, tanto nas modalidades de coleta de

informacgdes, quanto no tratamento dessas, através de técnicas estatisticas,
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desde as mais simples (como percentual, média, desvio padrdo) até as mais
complexas, como coeficientes de correlacdo, testes de hip6tese para igualdade

de médias e analise fatorial.

Segundo QUIVY e CAMPENHOUDT (1998, p.224) as principais vantagens

dos métodos quantitativos séo:

A precisao e o rigor do dispositivo metodoldgico, que permite satisfazer o

critério de intersubjetividade;

A capacidade dos meios informaticos, que permitem manipular muito

rapidamente grande namero de variaveis;

a clareza dos resultados e dos relatorios de investigacdo, nomeadamente
guando o investigador aproveita os recursos da apresentacdo grafica as

informacdes.

E entre os principais limites e problemas apontam-se:

Nem todos os fatos que interessam ao investigador sao quantitativamente

mensuraveis.

O instrumento estatistico tem um poder de elucidacdo limitado aos
postulados e as hipéteses metodolégicas sobre o que se baseia, mas nao dispde,
em si mesmo, de um poder explicativo. Pode descrever relacdes, estruturas
latentes, mas o significado dessas relagOes e dessas estruturas nao deriva dele.
E o investigador que atribui um sentido a essas relacdes, através do modelo

tedrico que contribui previamente e em funcdo do qual escolheu um método de
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analise estatistica.

3.3 —Instrumento de coleta

A elaboracdo do questionario deste trabalho parte da tabela 14-1 do livro
Novos Padrdes de Administracdo, de Rensis Likert (1971), que apresenta um
modelo de andlise para se caracterizar organiza¢des e desempenhos, segundo as
dimensdes natureza das forgcas motivacionais, natureza do processo de
comunicacdo, natureza do processo de influéncia e interacdo, natureza do
processo de tomada de decisbes, natureza do estabelecimento de metas e

expedicao, natureza do processo de controle, e caracteristicas do desempenho.

O referido autor apresenta, no quadro 3.11 do livro “A Organizagéo
Humana”, diferentes caracteristicas dos sistemas. Tais caracteristicas sdo uteis
para identificar a natureza do sistema administrativo empregado em firmas e/ou

organizag0es, inclusive em 6rgéo publicos, como € o caso deste trabalho.

O quadro 7.1 (Likert, 1975, p. 146) adiciona duas dimensdes ao quadro 3.11:
processos de lideranca utilizados e metas de desempenho. Também acrescenta
uma variavel na dimensao natureza do processo decisoério. Retirou ainda o item
caracteristicas de desempenho para construir o apéndice Il, que é um
instrumento aperfeicoado para a avaliagdo do sistema administrativo de qualquer
organizacao e deve ser, evidentemente, preferido a versao exibida no quadro 3.1

(op.cit, 1975, p. 150/1)

O questionario elaborado para verificar o modelo de gestdo dos oficiais da

Brigada Militar e da Policia Civil, baseia-se principalmente no apéndice Il e no
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questionario adaptado por BRANDAO (1999, p. 131). Porém, manteve o item
caracteristicas do desempenho encontrado no quadro 3.1, visto ser o Unico
instrumento de coleta de dados desta pesquisa. Assim, deixa-se no guestionario
as cingienta e uma variaveis existentes no apéndice Il, adaptando-as a
linguagem e a administragdo de um servigo de policia. A dimensdo desempenho
foi posta no instrumento, de maneira diferenciada em relacdo ao questionario

original.

Dessa forma, para avaliar a gestdo, foram considerados basicamente oito
dimensdes: processos de lideranca utilizados; natureza das forcas motivacionais;
natureza do processo de comunicacdo; natureza do processo de influéncia e
interacdo; natureza do processo decisorio; natureza do sistema de metas e
diretrizes; natureza dos processos de controle e metas de desempenho; e
treinamento e desempenho. Esta ultima foi medida através da avaliacdo dada

pelo servidor ao chefe e ao seu setor, atribuindo uma nota de zero até dez.

A cada questdo foi associado um indicador. Ao conjunto de indicadores
associou-se uma dimensao. As dimensdes propostas indicam o modelo de gestdo

guanto a dimensao em que se inserem.

Na primeira dimensdo, ou seja, no processo de lideranca utilizado,
destacam-se os seguintes indicadores: se o chefe tem confianca nos servidores,
se os servidores confiam no chefe. O relacionamento de apoio dos servidores ao
chefe, se os servidores sentem-se a vontade para discutir o que quiserem com o
chefe, e se o chefe sempre ouve as idéias e opinides dos servidores quando

resolve solucionar problemas de servico e faz uso construtivo dessas idéias.
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Cada dimensdo é constituida de um conjunto de indicadores e, estes,

constituem-se de perguntas. Veja o quadro 2.

QUADRO 2 -

Relacdo entre as dimensbes das caracteristicas

organizacionais e seus indicadores associados a cada pergunta.

DIMENSOES DAS

CARACTERISTICAS INDICADORES A SEREM MEDIDOS PERGUNTAS
ORGANIZACIONAIS
CONFIANCA DO CHEFE 1. O chefe tem confian¢a nos servidores?
CONFIANCA DOS SERVIDORES 2 . Por sua vez, os servidores confiam no chefe?
3. O chefe apresenta um relacionamento de apoio
RELACIONAMENTO DE APOIO 20 servidores?
PROCESO DE 4. Os servidores sentem-se a vontade para discutir o
LIDERANCA COMPORTAMENTO DO CHEFE que quiserem com o chefe?

DISPOSICAO DE OUVIR

5. Quando o chefe resolve solucionar problemas de
servico, sempre ouve as idéias e opinides dos
servidores e invariavelmente faz uso construtivo
delas?

NATUREZA DAS
FORCAS
MOTIVACIONAIS

RAZOES DA MOTIVACAO

6. As razdes a que se recorre para estimular a
motivacdo sdo expostas no sentido de seguranca
fisica e econdmica e alcance de melhor qualidade?

MANEIRA DE EXPOR AS RAZOES

7. A maneira como sao expostas essas razbes €
através de temor, ameacas de punicbes e de
ocasionais recompensas?

ATITUDE DOS SERVIDORES

8. As atitudes dos servidores apresentam-se hostis
em relagdo as metas da organizagdo?

9. As forgas motivacionais somam-se de forma

FORMA DA MOTIVAGAG cumulativa entre os servidores?
COMPORTAMENTO DOS ) .

2
SERVIDORES 10. Os servidores sabotam as metas estabelecidas?

ATITUDE DO CHEFE

11. As atitudes do chefe para com os servidores sao
cooperativas e favoraveis?

ESTADO DE ESPIRITO DOS
SERVIDORES

12. O estado de espirito derivado das atitudes dos
servidores é de frustragdo por pertencer ao 6rgdo e
por suas realizagbes?

NATUREZA DO
PROCESSO DE
COMUNICACAO

VOLUME DE INTERAGAO

13. Existe muita comunicagao e interagdo no 6rgao
para alcanc¢ar seus objetivos?

DIRECAO DO FLUXO DA
COMUNICACAO

14. O fluxo de informacdes entre chefe e servidores
flui de cima para baixo e vice-versa, e, entre os
colegas, indistintamente?

INICIO DA COMUNICACAO

15. A comunicagao sempre inicia pelo chefe?

CONCENTRAGAO DA INFORMACAO

16. O chefe apresenta aos servidores todas as
informacdes relevantes e responde a todas as
perguntas?

ACEITAGAO DA INFORMACAO

17. As informacdes vindas do chefe sdo aceitas com
desconfianca pelos servidores?

ADEQUACAO DA INFORMACAO

18. Vocé considera adequada a comunicagdo dos
servidores com o chefe através dos canais formais?

SENTIMENTO DE
RESPONSABILIDADE

19. O sentimento de responsabilidade dos servidores
ao iniciarem uma comunicagédo é grande?

DISTORGAO DA INFORMACAO

20. As informagbes séo distorcidas na rotina do
servi¢o, enganando-se o chefe?

PRECISAO DA INFORMAGAO

21. Sao produzidas informagdes precisas no
trabalho?

SISTEMA SUPLEMENTAR DE
COMUNICAGAO

22. Existe necessidade de um sistema suplementar
de comunicacao dos servidores com o chefe?

COMUNICACAO LATERAL

23. Existe intensa comunicac¢ao entre os servidores?

AMIZADE DO CHEFE

24. O chefe mantém amizade com os servidores?

CONHECIMENTO E COMPREENSAO

25. O chefe conhece e compreende os problemas
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DO CHEFE

que afligem os servidores?

PERCEPCAO DO CHEFE

26. O chefe percebe corretamente os problemas
apresentados pelos servidores e vice-versa?

INTERACAO NO LOCAL DE
TRABALHO

27. Existe interacdo amistosa no local de trabalho
com elevado grau de confianga?

COOPERAGCAO NO TRABALHO

28. Ha cooperacéo no trabalho de equipe no dia-a-
dia ?

';légglégég BCE) R 29. O chefe pe,rmite que os servidores possam influir
INFLUENCIA E INFLUENCIA DOS SERVIDORES nas metas, métodos e’)atlwdades dos seus setores
INTERACAO respectivos de trabalho?
R ~ 30. Os servidores so influem nas metas, métodos e
INFLUENCIA DAS ASSOCIACOES atividades dos seus setores respectivos de trabalho
através das Associagdes?
~ 31. O chefe estabelece metas, métodos e atividades
PRESSAO DO CHEFE aos servidores através de pressoes e até puni¢des?
- 32. A informag&o no 6rgéo flui em todas as direcdes,
FLUXO DE INFORMACAO a partir de todos, vindo e indo para todos os
servidores, facilitando a influéncia?
A = 33. A maioria das decisbes é efetivamente tomada
NIVEL DAS DECISOES em nivel da alta administra¢éo do 6rgao?
INFORMACAO PRECISA PARA 34. A informacdo disponivel para o processo
DECISOES decisorio é precisa e completa no 6rgdo?
NATUREZA DO ~ - 35. Os sujeitos que decidem estdo cientes dos
PROCESSO COMPREENSAO DA DECISAO problemas em relacéo aos quais definem e decidem
DECISORIO solucbes?
CONHECIMENTO TECNICO NAS 36. Emprega-se conhecimento técnico e profissional
DECISOES nas decisdes do 6rgdo?
DECISAO DO CHEFE BASEADA EM | 37. O chefe decide tendo em vista os pareceres e
PARECERES encaminhamentos dos que detém as informagdes?
ESTIMULO NA PARTICIPACAO DAS | 38. O processo decisorio do orgdo estimula os
DECISOES servidores a participarem das decis6es?
X = 39. Os servidores nunca participam das decisdes
PARTICIPAGAO NAS DECISOES relacionadas ao servigo quepexecStam’?
DESENCORAJAMENTO NO 40. O processo decisorio do 6rgao desencoraja 0
PROCESSO DECISORIO trabalho em equipe?
ESTABELECIMENTO DAS METAS 41.. As metas do 06rgdo sdo estabelecidas pela
maioria dos seus membros?
NATUREZA DO fx
SISTEMA DE METASE | ENVOLVIMENTO COM AS METAS 4|2' Todos os membros do 6rgdo lutam por metas de
DIRETRIZES elevado desempenho?

ACEITAGAO DAS METAS

43. As metas sao franca e lealmente aceitas, sem
resisténcias de qualquer espécie, ja que saem do
consenso grupal?

NATUREZA DO

NiVEL DE PREOCUPAGCAO COM O
CONTROLE

44. O interesse e a preocupacgao pelo controle e
fiscalizagdo do servico ocorre em todos 0s seus
membros?

INFORMACOES DE CONTROLE

45. As informagGes do controle do 6rgdo séo
incompletas e imprecisas ou até distorcidas e
falsificadas?

46. A avaliagdo do 6rgdo € amplamente praticada e

PROCESSO DE DIFUSAO DA AVALIACAO ; : el
CONTROLE difundida em todos os seus niveis e setores?
A 47. Existem grupos informais que se opdem as metas
GRUPO DE OPOSICAO AS METAS (formais) do 6rga0?
48. Os dados de controle no 6rgao sdo usados para
USO DOS DADOS DE CONTROLE auto-orientacdo e para a resolucdo de problemas,
ndo sendo empregados punitivamente?
NIVEL DAS METAS DE 49. O nivel das metas de desempenho do érgéo que
DESEMPENHO a chefia busca alcancar é altissimo?
METAS DE
DESEMPENHO E TREINAMENTO 50. Os servidores recebem o treinamento desejado?
TREINAMENTO

RECURSOS PARA TREINAMENTO

51. Os recursos fornecidos para o treinamento dos
servidores sdo excelentes?
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Observa-se que os indicadores representam situacdes ora bem positivas,
ora acentuadamente negativas. Quando acontece este Ultimo caso, a questdo
deve ser medida de maneira invertida. Por exemplo, na dimens&o natureza das
forcas motivacionais, na questdo “as atitudes dos servidores apresentam-se
hostis em relacdo as metas da organizacdo?”, a resposta “ndo/nunca’,
corresponde ao modelo de gestdo participativo-grupal; a resposta “pouco/as
vezes”, ao modelo participativo-consultivo; a resposta “suficiente/muito”, ao

modelo autoritario-benévolo; e “sim/sempre” ao modelo autoritario-forte.

As questbes (apresentadas na tabela 1), propositadamente invertidas em
seu sentido, para nado permitir a desatncdo dos respondentes, sdo as de

nameros 7, 8, 10, 12, 15, 17, 20, 22, 30, 31, 33, 39, 40, 45 e 47.

Nas demais questdes, em que o conteudo denota uma postura positiva, as

respostas tém essa correspondéncia:

1 — Nao/nunca corresponde ao modelo de gestao autoritario-forte ;

2 — Poucol/as vezes corresponde ao modelo de gestéao autoritario-benévolo;

3 — Suficiente/muito corresponde ao modelo de gestdo participativo-

consultivo;

4 — Sim/sempre corresponde ao modelo de gestéo participativo-grupal.

As respostas das perguntas podem ser desde nao, passando por pouco e

suficiente até o sim, apresentando uma idéia de continuidade.
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As perguntas apontam para as caracteristicas administrativas reais da
administracdo exercidas por delegados, ou seja, como é o modelo de

chefe(REAL) e para as caracteristicas ideais, ou seja, como deveria ser (IDEAL).

Criou-se quatro campos para respostas. A cada campo foi associado um
namero: Nao/nunca corresponde ao nimero 1 (um); pouco/as vezes corresponde
ao numero 2 (dois); suficiente/muito corresponde ao namero 3 (tré€s); sim/sempre

corresponde ao numero 4 (quatro).

Veja, no quadro 3, como ficaram as instru¢cées para responder o

guestionario com o exemplo de uma resposta:

Quadro 3 - Instrucdes para responder 0 questionario

Coloque R (REAL) identificando, segundo sua experiéncia, como é a atitude de seu chefe.

Coloque um | (IDEAL) identificando como deveria ser a atitude ideal de seu chefe. Se coincidir o

box, coloque as letras uma ao lado da outra.

A posicdo do box varia de menos para mais, da esquerda para a direita, conforme o grau de

proximidade com a resposta.

Exemplo: Supondo que a pergunta fosse:

POUCO\AS
VEZES

NAO\
NUNCA

PERGUNTA SUFICIENTE\

MUITO

SIM\
SEMPRE

1.0 chefe tem confianca nos servidores?

Nenhuma confianca muita confianca

Se vocé acredita que ndo ha nenhuma confianga do chefe nos subordinados, entretanto o
ideal, na sua percepcao, seria ter muita confianga, vocé deve marcar R no primeiro box e | no

altimo. Veja como ficaria:

PERGUNTA NAO\ POUCO\AS SUFICIENTE\ | SIM\
NUNCA | VEZES MUITO SEMPRE
1) (2 ©) 4)
1.0 chefe tem confianca nos servidores? R |




3.4 — Fidedignidade do instrumento de coleta de dados
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O questionario foi aplicado ra forma de pré-teste em pessoas ligadas a

atividade policial, num total de trinta. O pré-teste centra-se na avaliacdo do

guestionario enquanto tal,

procura Vverificar se todas as perguntas foram

respondidas adequadamente, desde a clareza dos termos até a ordem das

perguntas. As respostas foram submetidas ao teste de fidedignidade do programa

de estatistica conhecido por Statistical Package for Social Sciences “SPSS”, na

opcédo “analyze —Scale- Reliability Analysis”, que identifica a consisténcia interna

das questdes, apontando para a retirada daquelas que néo se correlacionam com

o total. Veja o resultado:

Quadro 4 - Correlacao Item-total — teste de fidedignidade

Iltemtotal Statistics
Questodes Scal e Mean Scal e| Corrected Al pha
if Iltem Variance if| Item Total if Item
Del eted| Item Del eted|Correlation || Del eted
VAR00001 114,3077 528,2308 0,734 0,9609
VAR00002 114,3846 527,4231 0,7752 0,9608
VARO00003 114,6923 527,5641 0,8209 0,9607
VARO00004 114,6923 524,7308 0,9106 0,9603
VARO00005 114,7692 526,859 0,7828 0,9607
VARO00006 114,6154 530,5897 0,6734 0,9612
VARO00007 113,8462 533,3077 0,4485 0,9622
VAR00008 113,7692 532,6923 0,535 0,9617
VARO00009 114,7692 539,859 0,6378 0,9615
VARO00010 113,3077 541,5641 0,5478 0,9618
VAR00011 114,6923 524,7308 0,9106 0,9603
VAR00012 114,1538 522,141 0,6562 0,9612
VAR00013 114,6154 533,9231 0,5763 0,9615
VAR00014 114,5385 534,6026 0,6171 0,9614
VARO00015 114,5385 554,6026 -0,0219 0,9651
VARO00016 114,7692 522,6923 0,9059 0,9603
VAR00017 114,0769 527,0769 0,6735 0,9611
VAR00018 114,9231 544,2436 0,2945 0,9626




VAR00019 113,8462 532,141 0,696 0,9611
VAR00020 113,0769 540,9103 0,5759 0,9617
VAR00021 114 529,3333 0,6271 0,9613
VAR00022 113,8462 545,8077 0,1933 0,9632
VAR00023 114,2308 535,1923 0,6253 0,9614
VAR00024 114,5385 529,6026 0,7777 0,9609
VAR00025 114,8462 543,141 0,2934| 0,9626
VAR00026 114,7692 551,5256 0,1278 0,9628
VAR00027 114,7692 521,5256 0,9405 0,9601
VAR00028 114,3077 531,0641 0,7753 0,9609
VARO00029 114,7692 526,0256 0,8073 0,9606
VARO00030 113,6923 544,3974 0,298 0,9625
VAR00031 114,0769 538,0769 0,3214 0,963
VAR00032 114,9231 533,4103 0,7574| 0,9611
VAR00033 115,2308 541,859 0,3395 0,9624
VAR00034 114,3846 528,5897 0,6464| 0,9612
VARO00035 114,5385 528,7692 0,6877 0,9611
VAR00036 114,3077 527,7308 0,7485 0,9609
VAR00037 114,3846 541,2564 0,3204| 0,9626
VAR00038 114,8462 537,4744 0,659 0,9614
VAR00039 113,7692 581,859 -0,8912 0,9661
VAR00040 114,1538 538,4744 0,311 0,963
VAR00041 114,9231 529,5769 0,5695 0,9616
VAR00042 114,8462 521,9744 0,8779 0,9603
VAR00043 114,5385 526,1026 0,6748 0,9611
VAR00044 114,4615 526,6026 0,7185 0,9609
VAR00045 113,6923 539,0641 0,4619 0,9619
VAR00046 114,6923 522,7308 0,8392 0,9604
VAR00047 114 540,3333 0,3962 0,9622
VAR00048 114,5385 528,2692 0,7016 0,961
VAR00049 114,4615 529,1026 0,7526 0,9609
VARO00050 114,7692 526,0256 0,8073 0,9606
VAR00051 114,9231 518,4103 0,8402 0,9603
Reliability Coefficients 51 itens

Al pha = St andardi zed item al pha = , 9649
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O resultado do teste evidenciou que as questbes estdo internamente

consistentes, mostrando que as respostas ndo destoaram no seu conjunto. As

correlagbes entre as perguntas e as respostas sao elevadas, conforme demonstra

a ultima coluna do quadro 3. Nao foi necessario retirar-se henhuma questao, pois
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havia consisténcia interna.

3.5—-Técnicade coletade dados

A técnica de coleta de dados foi efetivada através da aplicacdo do
Questionario nos servidores da Brigada Militar e da Policia Civil, lotados em
diversas regides do Estado. A aplicacdo ocorreu quando da realizacdo de cursos
ou quando da participagcdo de reunibes em Porto Alegre/RS e na Regiédo
Metropolitana, garantindo, assim, uma representatividade maior de varias

unidades policiais.

Tanto na Brigada Militar como na Policia Civil exstem normas que
regulamentam o relacionamento entre seus integrantes. Pode ser considerado
transgressédo o fato de um servidor tecer comentarios sobre atitudes, decisdes ou
procedimentos de um superior. Assim, como a pesquisa buscou identificar o
modelo de comando dos oficiais e dos delegados, elegeu-se o0 questionario de
administracdo direta, principalmente porque permite manter o anonimato do

respondente.

3.6 — Populacao e amostra pesquisada

Por populacdo, entende-se o conjunto de elementos constituintes de um

todo (QUIVY e CAMPENHOUDT, 1998, p. 160).
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Tabela 01

Populacéo de servidores da Brigada Militar e da Policia Civil no Estado do

Rio Grande do Sul no ano 2001.

Organizacéo N° de oficiais e N° de servidores
delegados

Brigada Militar 1.200 24.000

Policia Civil 400 6.000

Total 1.600 30.000

Fonte: propria pesquisa.

Na impossibilidade de se trabalhar com toda a populacdo, em razdo do

tempo limitado, do custo e da elevada quantidade de elementos, optouse pela

pesquisa amostral.

Quanto a identificacdo amostral do nimero de integrantes da Brigada Militar
e da Policia Civil, para tornar representativa a amostragem, adotou-se o calculo
de amostras para populacdes finitas, estimando o coeficiente de variacdo

amostral em 15% e o nivel de confianga em 95%, com margem de erro de 3%.

As formulas utilizadas sao:

Z2d2
Ng =
eZ
N ng
n=
N + ng

No = tamanho da amostra inicial;

n = tamanho da amostra final;



82

Z2 = nivel de confianca escolhido expresso em desvio padréo (s2 = 1,962);
d2 = coeficiente de variacdo (d2 = 15%2)
e2 = erro maximo permitido (e2 = 3% 2).

Os calculos, considerando 0s segmentos estabelecidos na populacéo,

permitiram estabelecer que o tamanho minimo da amostra era de 110 sujeitos. A

amostra utilizada foi maior que o minimo. Veja 0s numeros de elementos

amostrais na tabela 2.

Tabela 2

Amostra de servidores da Brigada Militar e da Policia Civil no Estado do

Rio Grande do Sul no ano 2001 que responderam ao questionario.

Organizagéo N° de servidores % sobre a populacao
Brigada Militar 124 0,5%
Policia Civil 74 1,2%
Total 201 0,7%

Fonte: propria pesquisa.
3.7 — Processamento dos dados coletados e técnicas utilizadas

Para o tratamento das respostas do questionario, adotou-se a estatistica

descritiva, que tem por proposito utilizar “técnicas que permitem organizar,

resumir e apresentar os dados coletados de tal forma que se possa interpreta-los

a luz dos objetivos da pesquisa”. (BARBETTA, 1994, p. 65)
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Utilizou-se a média aritmética como medida de tendéncia central® ou
medida de posi¢cédo, que possui a maior estabilidade. Como medida de dispersao
ou variabilidade utilizou-se o desvio padrdo, que considera a totalidade dos
valores da variavel em estudo, o que faz dele indice de variabilidade bastante

estavel”.

Quando a média aritmética estiver compreendida entre 1,0 (um virgula zero)
e menos de 1,5 (um virgula cinco) o modelo de gestéo é autoritario-forte. A partir
de 1,5 m virgula cinco) até menos de 2,5 (dois virgula cinco), o modelo de
gestdo é autoritario-benévolo. De 2,5 (dois virgula cinco) até menos de 3,5 (trés
virgula cinco), é participativo-consultivo. A partir de 3,5 (trés virgula cinco) até 4,0

(quatro virgula zero), é participativo-grupal.

O desvio padrdo mede o consenso na percepcao dos respondentes. Dessa
forma, assumiu-se, nesta pesquisa, a seguinte convencdo em relacdo as
dimensdes das variaveis organizacionais ou denominadas, também, de

dimensodes:

guando o desvio padréo estiver abaixo de 0,5, o consenso é elevado;

se estiver compreendido entre 0,5 e 0,8, 0 consenso € razoavel,;

acima de 0,8, é baixo.

Ou seja, quanto menor o desvio padrdo, maior consenso nas respostas e

maior a representatividade da média.

3 “recebe tal denominacao pelo fato dos dados observados tenderem, em geral, a se agrupar em

torno dos valores centrais” (Crespo, 1984, p. 79, 89 e 112).



Quanto aos indicadores, que medem as posi¢cdes médias de cada uma das

perguntas, assumiu-se a seguinte convencao:

qguando o desvio padrao estiver abaixo de 0,8, 0 consenso € elevado;

se estiver compreendido entre 0,8 e 1,0, 0 consenso € razoavel,

acima de 1,0, é baixo.

A escala dos desvios padrdes das dimensdes sdo menores em relagdo aos

indicadores pelo motivo de serem médias das médias.



4 — POLICIA CIVIL E BRIGADA MILITAR - CARACTERISTICAS

ORGANIZACIONAIS

4.1 - Origem da Policias Militares e Civis

O sistema policial brasileiro originou-se em Portugal, cujo modelo € militar: a
Policia de Seguranca Publica (que atua nas cidades acima de 20.000 habitantes) e
a Guarda Nacional Republicana (que atua no interior do Pais, nas cidades
pequenas e fronteira). Até hoje essas duas organizacdes existem e dividem as

responsabilidades da seguranca publica no territério portugués.

4.1.1 - Policias Militares

Mais remotamente, em Portugal, a primeira forca de policia de que se tem
noticia sdo os Quadrilheiros (antes de 1383), um conjunto de vinte homens
recrutados na populacéo, que faziam o policiamento de rua, armados com lancas de
madeira de nove palmos (para as detencdes individuais) e de dezoito palmos (para
manter a ordem na multiddo), em tempo de paz, j& que nas guerras ocupavam um
pedaco das muralhas da cidade (a “quadrela”), armados com bestas de setas

guadradas (os “quadrelos”).



86

Como se percebe, o policiamento, na sua origem, teve carater militar, o que
ainda perdura no interior daquele pais e em pequenas cidades (até 20.000
habitantes), através da Policia Militar de Portugal (a Guarda Nacional Republicana,
GNR), instituicdo criada em 1911 e herdeira das Guardas Reais das Policias antes

referidas.

A origem das policias militares brasileiras é a Guarda Real de Lisboa, forca
militar datada de 1801, criada durante a regéncia do Principe D. Jodo, no tempo da

Rainha D. Maria |, estabelecida através do Decreto de 13 de maio de 1809.

Segundo o historiador brigadiano Hélio Moro Mariante, Portugal transportou
para o Brasil Colénia usos e costumes da metrépole, bem como a organizacao de

suas instituicoes:

“A primeira linha compreendia as forcas permanentes, até a
Republica, conhecidas como ‘tropas de linha’; constituia-se com as
trés armas, infantaria, cavalaria e artilharia.

A segunda linha, s6é compreendendo infantaria e cavalaria,
correspondia aos antigos auxiliares.

Formava-se uma terceira linha, com a antiga organizacdo dos
ordenancas, compreendendo unidades de infantaria e de cavalaria
e algumas de carater muito especial, como companhias de
chacareiros e forasteiros, a que pertenciam todos os nado-alistados
nas outras mencionadas linhas. As duas Ultimas formavam as
milicias” ( MARIANTE, 1972, p. 36-37).

A partir de 1828, as Camaras Municipais tiveram a seu cargo tudo o que dizia
respeito a policia e a economia das povoacdes, ndo havendo, até aquela data, um
servico de policia preventivo e ostensivo nas cidades e vilas. As cadeias eram

guardadas por homens das milicias e tercos de ordenancas (o primeiro havia sido
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criado para manter a ordem de Salvador, na Bahia, em 1625), e, a partir de 1831,
pela Guarda Nacional. Daquela época, advém a rejeicdo das tropas de primeira
linha em participarem das atividades de policiamento repressivo da época (captura
de foragidos, de condenados a revelia, escravos fugidos, escolta de condenados,

etc.).

Veja-se o trecho de relatorio do Ministro da Guerra, em 1852: “O exército ndo
podera atingir aquela perfeicdo que é desejavel, enquanto for ele na sua quase

totalidade obrigado a servir de policia” (MARIANTE, 1972, p. 54).

Somente apés a chegada da familia real ao Brasil, o problema policial
comecou a encontrar uma melhor solugéo, com a criacdo de unidades encarregadas

especificamente de tal mister.

Duas outras organizacbes policiais se tornaram marcantes no Brasil: os
Corpos de Guardas Municipais Permanentes, criados em 1831, pelo regente Pe.
Diogo Antdnio Feij6, compostos de Esquadras de 20 (vinte) a 50 (cinquenta)
cidadaos, com a missdo de manter a tranquilidade publica e auxiliar a Justica (na
época havia os Juizes de Paz, encarregados da Policia); e a Guarda Nacional,
criada no mesmo ano de 1831, instruida para manter a obediéncia as leis, conservar
ou restabelecer a ordem e a tranquilidade publica, e para auxiliar o Exército de Linha

na defesa das pracas, fronteiras e costas.

As primeiras policias militares criadas no Brasil surgiram na regido sudeste,
nos Estados do Rio de Janeiro e de Sao Paulo, espalhando-se nas demais regibes,

conforme as necessidades e a estruturacao politica dos governos.
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No Estado do Rio Grande do Sul, a Policia Militar surgiu com varias

denominagdes, sendo mais tarde denominada Brigada Militar.

4.1.2 — Brigada Militar

Com a chegada do Brigadeiro Silva Paes, em 1737, fundando o forte que deu
origem a cidade de Rio Grande, e a colonizacdo do Rio Grande do Sul, varias
organizacOes policiais ao estilo militar, como era a praxe portuguesa, atuaram nas
terras galchas, a comecar pelos 37 (trinta e sete) dragdes que vieram com o
Brigadeiro, dando origem ao nucleo, que se transformou em Regimento de Dragdes

de Rio Pardo.

Conforme registros de 1742, na entdo Povoacao de S&o Pedro (atual cidade

de Rio Grande), os dragbes

“tomaram a resolucdo de se separarem de um Corpo, elegendo
entre si um Comandante e outros oficiais para continuar o servico,
assim de guardas e rondas para a defesa deste Estabelecimento,
como para debaixo da obediéncia deles se evitarem roubos,
violéncias e outros disturbios que pudessem acontecer aos
moradores como até aqui se tem observado...” (MARIANTE,

1972, p. 54).

O regimento dos dragdes, criado em 1809, organizou as tropas de linha e de
milicias da Capitania do Rio Grande do Sul, no governo central de Dom Diogo de
Souza, mantendo 4 (quatro) companhias nos seguintes distritos: Porto Alegre,
Missbes, Jaguardo e entre as nascentes do Jaguardo e do lbicui. Tal regimento

também possuia atribui¢cdes policiais:
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“Vigiara sobre a seguranca e boa ordem do seu Distrito, fazendo
prender todos os vadios que nele aparecerem sem domicilio,
aqueles que habitualmente fizerem desordens ou forem
contrabandistas e os remetera ao Quartel General para se Ihes dar
destino.” (MARIANTE, 1972)

As milicias de ordenancas também existiram no alvorecer da vida gadcha, pois
em 1776, o Vice-rei do Brasil determinou o alistamento de todos os moradores do
Continente do Rio Grande de Sédo Pedro, sem excecdo, de nobres, plebeus,

brancos, mesticos, pretos, etc., para formarem tercos de auxiliares e ordenancgas.

Outros corpos militares policiais se registraram: Regimento de Cavalaria de
Milicias do Continente de Sdo Pedro do Rio Grande (1765), Regimento de Milicias
dos Guaranis (inicio do séc. XIX, nas Missbes), Companhia de Milicias de homens
pardos (em Porto Alegre, 1822), Companhia de Guardas Municipais Permanentes
(1831). Cabe assinalar que, segundo os historiadores, a Guarda Nacional, a partir

de 1831, também atuou na Provincia de Sao Pedro do Rio Grande.

Finalmente, no ano de 1837, no governo do Marechal de Campo Antbnio
Elzeério de Miranda e Brito, pela Lei Provincial n® 7, de 18 de novembro, foi criado o
CORPO POLICIAL, com efetivo de 19 (dezenove) oficiais e 344 (trezentas e
quarenta e quatro) pracas a pé ou a cavalo, como fosse mais conveniente.
Organizada, efetivamente, em 18 (dezoito) de maio de 1841. Essa é a origem

histérica da Brigada Militar.

Aos 15 (quinze) de novembro de 1892, no governo estadual de Fernando
Abott, é extinta a GUARDA CIVICA e criada a BRIGADA MILITAR, que inicia as

suas atividades, “peleando” na Revolucao Federalista de 1893.
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A fase bélica da Brigada dura até o ano de 1932. Ndo que os milicianos
gauchos deixassem de participar das missdes tipicamente policiais, principalmente
de a¢bes de manutencdo da ordem publica e combate a bandoleiros no interior do
Estado, s6 que as principais ocupacfes e intervencdes davam-se nos inUmeros

combates e revolugdes da época.

Em 1932, o policiamento no Rio Grande do Sul era realizado pela Policia
Judiciéria, sob a autoridade do Chefe de Policia, com jurisdicdo em todo o Estado.
Em cada regido policial havia um subchefe de policia; em cada municipio, um
delegado de policia, e, nos distritos, um subdelegado. Nesse periodo, os delegados

nomeados chefiavam policiais militares e civis.

Na Capital, havia uma GUARDA CIVIL que fazia o policiamento ostensivo e,

no interior, as GUARDAS MUNICIPAIS.

Em 27 (vinte e sete) de junho de 1935 foi criado o Corpo de Bombeiros de
Porto Alegre, e, com isso, a Brigada Militar passou a ser responsavel pelos
bombeiros profissionais que haviam surgido em 1894, mantidos pelas companhias
de seguros privados. Passou para a BM, pois, a missdo de prevencao e combate ao

fogo na Capital.

Ainda nesse ano de 1935, em razdo do que determinava a nova Constituigéo
Estadual, a Brigada Militar assumiu, em 29 (vinte e nove) de junho, o policiamento
do Interior, ficando extintas as guardas municipais. O Boletim Geral de 08 (oito) de

novembro de 1935, em bela mensagem, descreveu a nova atribuicéao:

“POLICIAMENTO DO ESTADO
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A Constituicdo do Estado, promulgada aos 29 de junho deste ano,
estabeleceu seja o policiamento feito pelo Governo.

Em face deste dispositivo constitucional, foram em 30 daquele més,
extintas as guardas municipais, ficando, a partir desta data, o
servi¢o de policiamento afeto a esta Brigada.

Trata-se de um servico todo especial e delicado, que exige agéo
ponderada, visto que se esta em contato diario e direto com o povo,
por isso espero que os elementos da Brigada Militar lembrem -se da
honrosa tradicdo que é o apanagio da forca riograndense,
cumprindo rigorosamente, dentro da ordem, da lei e dos principios
de educacéao e respeito mutuo, as varias missoes policiais de que
forem incumbidos, pelas autoridades componentes civis e militares.

E preciso que o Rio Grande e aqueles que o visitem, continuem a
ver, em cada soldado da forca rio-grandense, um elemento da
ordem e da seguranga, sobre a qual repousa a tranquilidade e a
garantia dos bens de nossa populacdo; que vejam a mesma forca
gue tem sabido com intrepidez, cobrir-se de glorias na guerra e
cercar-se de respeito e admiracao na paz.

O servico de policia é nobilitante, porque sobre ele repousa a honra
e 0 bem-estar da familia.

Saibamos ndés, componentes da gloriosa Brigada Militar Gaucha,
corresponder a confianga do Rio Grande do Sul, entregando a
nossa guarda a honra e os bens de seus habitantes, nas cidades e
nos campos” (Boletim do Comandant-Geral, Cel JOAO DE DEUS

CANABARRO CUNHA, no periodo de 1932 a 1937). (MARIANTE,
1972, p. 189-190).

A fase policial-militar € situada pelos historiadores no inicio da década de
1950. No entanto, o espirito bélico e militar continuou fazendo parte da rotina

administrativa e da cultura brigadiana.

No Comando-Geral do Cel Venéancio Batista (1951-1955), criaram-se cursos
de técnica policial para oficiais e sargentos. Naquela administracdo, foi instituido

como Patrono da Forca o ilustre Cel Afonso Emilio Massot, falecido no Comando-
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Geral aos 21 (vinte e um) de outubro de 1925. Na mesma data, a Brigada assumiu o
comando e a instrugdo da Policia Rodoviaria do Estado, hoje com um Batalh&o
(BPRv) a disposi¢do do DAER. A referida Policia seria incorporada a BM em 1967,

no Comando-Geral do Cel Nabuco Rodrigues Martins (1967-1968).

No Comando-Geral do Cel lldefonso Pereira de Albuguerque (1955-1959), foi
criado o Batalhdo Pedro e Paulo (atual 9° BPM), com o sistema de policiamento em
duplas, na Capital mais tarde disseminado no Interior, no Comando-Geral do Cel

Dioméario Moojen (1960-1963).

O Corpo de Bombeiros iniciou a sua descentralizacao para o Interior. E, como
marco, foi criado o Regimento de Policia Rural Montada (atual 1° RPMon - em Santa
Maria), aos moldes da Real Policia Montada do Canada, para a missdo de

patrulhamento rural a cavalo.

Em maio de 1967, importante modificagdo no sistema de seguranca publica
sul-rio-grandense foi tomada: a extincdo da Guarda Civil e da Guarda de Transito da
Capital, ficando os seus integrantes na condicdo de “optantes”, parte vindo para a

Brigada Militar e parte indo servir em outras reparticdes publicas estaduais.

Até entdo, era comum que efetivos de pragas da Brigada fossem colocados a
disposicdo dos delegados de policia, nos distritos, pois essa autoridade € que

planejava e determinava o emprego do refor¢o de policiamento.

Com tal medida, respaldada pelo Decreto Lei 137, de 13 (treze) de marco de

1967, os policiamentos ostensivo de transito e rodoviario estadual passam a ser
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exercidos, com exclusividade, pela Brigada Militar e demais Policias Militares, nos

respectivos estados.

Na mesma ocasiao, foi criada a Companhia de Policiamento Radio-Motorizado

(atual 11° BPM) que realizava o policiamento motorizado de toda a Capital.

No Comando-Geral do Cel Iriovaldo Maciel de Vargas (1968-1971), a partir de
18 (dezoito) de dezembro de 1968 as unidades operacionais da Brigada Militar
passaram a chamar-se Batalhdes Policiais, Regimentos de Policia Rural Montada e

Batalhdo de Bombeiros, denominacao que espelhou os novos rumos da instituicao.

Os mais de 30 (trinta) anos que entdo se passaram, registraram avancos e
acumulos de experiéncias no policiamento ostensivo, na prevencdo e combate ao
fogo e na manutencdo da ordem publica no Rio Grande do Sul, representados pela
guerida e respeitada instituicdo Brigada Militar do Estado. Cabe salientar que o autor
pertenceu ao quadro de oficiais da Brigada Militar. Dessa forma, acompanhou uma
bipolarizacdo entre agueles que aceitavam a nova cultura policial, como é o seu
caso, e outros que lutavam para manter a cultura “guerreira militar”, aos moldes da

doutrina do exército brasileiro.

Notoriamente, a partir da Constituicdo de 1988, firmou-se o marco histérico do
reconhecimento juridico dos direitos e garantias fundamentais, entre eles, os direitos

politicos civis e sociais.

4.1.3 Policia Civil do Rio Grande do Sul
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Para discorrer sobre a Policia Civil do Estado, remonte-se ao longinquo ano de
1737, quando da fundacdo dos “Presidios de Rio Grande de Sdo Pedro”, pelo
governador militar Brigadeiro José da Silva Paes, que deu origem ao povoamento
do Rio Grande do Sul. No Século XVIII, os governadores amparavam-se em corpos
policiais, organizacdes militares com efetivos fixados periodicamente para o

exercicio das eventuais missdes policiais no Estado.

Conforme relata o Delegado Jo&o Giuliano (1957, p. 13), o poder de policia era
exercido pelo Intendente-Geral de Policia da Corte e por Delegados nas Provincias
(1808). Em 1827, a lei conferia aos Juizes de Paz atribuicdes policiais nas

“freguesias” e “capelas curadas”.

O Cddigo de Processo Criminal, de 1832, trazia a competéncia dos Juizes de

Paz (art. 12):

“8 1° - Tomar conhecimento das pessoas que de novo vieram
habitar o seu distrito, sendo desconhecidos ou suspeitos, e
conceder passaporte a pessoas que o requererem.

§ 2° - Obrigar a assinar termo de bem-viver aos vadios, mendigos,
bébados por habito, prostitutas que perturbam o sossego publico,
aos turbulentos, que por palavras ou acbes ofendem os bons
costumes, a tranquilidade publica e a paz das familias.

8§ 3° - Obrigar a assinar termo de seguranca aos legalmente
suspeitos da pretensdo de cometer algum crime, podendo cominar,
neste caso, assim como aos compreendidos no paragrafo
antecedente, multa até 30 mil réis, prisdo até 30 dias e trés meses
de Casa de Correcao ou Oficinas Publicas.

§ 4° - Proceder a auto de Corpo de Delito e formar a culpa aos
delinguentes.

8 5° - Prender os culpados, seja no seu, ou em qualquer outro
Juizo.
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8§ 6° - Conceder fianga na forma da lei aos declarados culpados no
Juizo de Paz.

8§ 7° - Julgar as contravencdes...; 0S crimes a que nao esteja
imposta pena maior que a de multa até cem mil réis, degredo ou
desterro até seis meses, com multa correspondente a metade deste
tempo, ou sem ela, e trés meses de Casa de Correcdo ou Oficinas
Publicas, onde as houver.

§ 8° Dividir o distrito em quarteirdes, contendo cada um pelo menos
vinte e cinco casas habitadas.”

Ja os inspetores de quarteirdo tinham as seguintes atribuicbes, constante no

Art. 18:

“8 1° - Vigiar sobre a prevengdo dos crimes, admoestando aos
compreendidos no art. 12, 8§ 2° (vadios, mendigos, etc.) para que se
corrijam; e, quando n&o o fizeram, dar disso parte circunstanciada
aos Juizes de Paz respectivos.

8§ 2° - Fazer prender os criminosos em flagrante delito, os
pronunciados ndo afiangados ou os condenados a prisao.

§ 3° - Observar e guardar as ordens e instru¢gdes que Ihes forem
dadas pelos Juizes de Paz para o bom desempenho dessas suas
obrigacgobes.”

Em 1842 foi estabelecida a distincdo entre policia administrativa e judiciaria,

além da coexisténcia dos “Corpos Policiais”, origem da Brigada Militar.

Em 1857 foi criada a Secretaria de Policia da Provincia.

Em 1871 a legislacdo tornou incompativeis os cargos de policia com os de juiz
municipal e de juiz substituto; permitiu que a Chefia da Policia fosse ocupada, ndo
s6 por magistrados, como também por bacharéis em Direito; e extinguiu a
competéncia das autoridades policiais para o julgamento das infra¢cdes das posturas

municipais e 0 processo e prondncia nos crimes comuns, com ressalvas. Por outro
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lado, conservou para a policia a preparacdo de processos (até a sentenca),

diligéncias e concessao de fianga provisoria, busca e apreensao.

Em 1872, a Policia de Porto Alegre teve seu quadro organizado, com
nomeacao de trés suplentes de delegado e divisdo da cidade em onze distritos, com
trés subdelegados para cada distrito. Em 1892, foram transferidas para os escrivaes

das subdelegacias de policia as atribuicbes dos Juizes de Paz.

O servico policial no Estado foi organizado pela Lei n® 11, de 04/1/1896, que
atribuia a policia administrativa o poder municipal, competindo a funcao policial aos
subintendentes nos respectivos distritos. Ja a policia judiciaria e suas competéncias
eram exercidas pelo chefe de Policia e subchefe no Estado, e delegados e
subdelegados nos municipios e respectivos distritos, compreendendo a Chefatura
de Policia, funcionarios, servico médico-legal, além do Gabinete de Identificacdo

(mais tarde Instituto de Identificacao).

Assim, as autoridades policiais poderiam requisitar dos respectivos
comandantes da forca publica (Brigada Militar) ou dos Municipios (Guardas
Municipais) pessoal para manter a tranquilidade publica, para a prisdo dos
criminosos ou outras quaisquer diligéncias - art. 63, da Lei n® 11/1896, assinada pelo
Presidente da Provincia, Dr. Julio de Castilhos (ja anteriormente, em 1892, as
Guardas Municipais haviam ficado subordinadas aos delegados de policia, para os
efeitos de orientacdo dos servigcos policiais). Destaque-se, ainda, que a Lei n°

11/1896 constituiu-se no primeiro estatuto da Policia Civil do RS.
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As guardas municipais, ja citadas, continuaram no Interior, e, em 1929 foi
criada a “Guarda Civil” em Porto Alegre, diretamente subordinada a Chefia de

Policia.

A legislacdo pertinente - a Lei n® 11/1896 e, na Capital, o Dec. 3.386/1924

(criou a Guarda Civil), balizaram os procedimentos, até o ano de 1936.

Em 1936, o entdo Governador José Antbnio Flores da Cunha promoveu a
organizacdo da policia de carreira, sendo criados 0s cargos iniciais, delegacias
especializadas, a policia técnica, gabinete médico-legal, escola de policia, etc. O
“Palacio da Policia”, entdo denominado “Edificio da Seguranca Publica”, teve

or¢camento de construcao aprovado naquele ano, seguindo-se as obras, em 1937.

Em 29/04/1939, o Coronel Angelo de Melo, Comandante-Geral da BM, e o
Capitdo Aurélio da Silva Py, Chefe de Policia do Estado, baixaram as “Instrucdes
sobre os Servigos das Delegacias e Destacamentos Policiais”, atendendo ao Dec.
7.601/1938, que estabeleceu a cooperacdo da Brigada Militar nos servicos de

policiamento em todo o Estado, feita por intermédio dos Destacamentos Policiais.

A légica dos servicos era vista nos arts. 1° 2° e 3° das ditas instrugdes, a

seguir discriminados:

“Art. 1° - Atribuido a Brigada Militar o servico de policiamento em
todo o Estado, na sua dupla acao preventiva e repressiva, cabendo
aos diversos municipios, em face da distribuicdo decretada pelo
Governo, contingentes cujos efetivos serao fixados de acordo com a
extensdo territorial, situacdo geografica, densidade e indole da
populacédo, meio ambiente, etc., de cada municipio.
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Art. 2° - Esses contingentes terdo a designacéo de ‘Destacamentos
Policiais’ e passardo a jurisdicdo da Reparticdo Central de Policia
em tudo quanto disser respeito ao servigo policial propriamente dito.

Art. 3° - A jurisdicdo de que trata o artigo anterior sera exercida, em
cada municipio, por intermédio do respectivo Delegado de Policia,
cabendo aos Comandantes de Destacamento a parte relativa a
disciplina, instrucdo e administracdo do pessoal, bem como a
observancia de certas normas de servico assecuratorias das
caracteristicas militares que possui a forca e de que ndo pode
renunciar como reserva, que €, do Exército Nacional”.

Os prédios do Destacamento da BM, pelo art. 33 das Instru¢des, eram, sempre
que possivel, junto ou nas proximidades das Delegacias e Subdelegacias,

competindo ao municipio realizar tal instalacdo conveniente.

Assim, baseado na obra do Del. Jodo Juliano, transcreveu-se um esboco

histérico da instituicéo policial civil no Rio Grande do Sul.

4.2 — Legislacao Especifica da Brigada Militar e da Policia Civil

A Constituicdo Federal de 1988, Capitulo Il - Da Seguranca Publica - dispde:

“Art. 144 - A seguranca publica, dever do Estado, direito e
responsabilidade de todos, é exercida para preservacdo da ordem
publica e da incolumidade das pessoas e do patriménio, através
dos seguintes érgaos:

| - policia federal,

Il - policia rodoviaria federal,

Il - policia ferroviaria federal,

IV - policias civis;

V - policias militares e corpos de bombeiros militares.
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8 1° - A policia federal, instituida por lei como érgédo permanente,
estruturado em carreira, destina-se a:

| - apurar infragBes penais contra a ordem politica e social ou em
detrimento de bens, servicos e interesses da Unido ou de suas
entidades autarquicas e empresas publicas, assim como outras
infracbes cuja prética tenha repercussdo interestadual ou
internacional e exija repressao uniforme, segundo se dispuser em
lei;

Il - prevenir e reprimir o trafico ilicito de entorpecentes e drogas
afins, o contrabando e descaminho, sem prejuizo da acéo
fazendaria e de outros 6rgaos publicos nas respectivas areas de
competéncia,

Il - exercer as fungBes de policia maritima, aérea e de fronteiras;

IV - exercer, com exclusividade, as funcfes de policia judiciaria da
Uniao;

§ 2° - A policia rodoviaria federal, érgdo permanente, estruturado
em carreira, destina-se, na forma da lei, ao patrulhamento
ostensivo das rodovias federais.

§ 3° - A policia ferroviéria federal, 6rgdo permanente, estruturado
em carreira, destina-se, na forma da lei, ao patrulhamento
ostensivo das ferrovias federais.

§ 4° - As policias civis, dirigidas por delegados de policia de
carreira, incumbem, ressalvada a competéncia da Unido, as
funcdes de policia judiciaria e a apuracdo de infracbes penais,
exceto militares.

§ 5° - As policias militares cabem a policia ostensiva e a
preservacao da ordem publica; aos corpos de bombeiros militares,
além das atribuicdes definidas em lei, incumbe a execucdo de
atividades de defesa civil.

8 6° - As policias militares e corpos de bombeiros militares, forgas
auxiliares e reserva do Exército, subordinam-se, juntamente com
as policias civis, aos Governadores dos Estados, do Distrito
Federal e dos Territorios.

§ 7° - A lei disciplinar4 a organizacdo e o funcionamento dos
O0rgdos responsaveis pela seguranca publica, de maneira a
garantir a eficiéncia de suas atividades.
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§ 8° - Os municipios poderdo constituir guardas municipais
destinadas a protecdo de seus bens, servicos e instalagdes,
conforme dispuser a lei.”

A Constituicdo do Rio Grande do Sul de 1989, Capitulo | - Da Seguranca

Pdblica - diz que:

“Art. 124 - A seguranca publica, dever do Estado, direito e
responsabilidade de todos, é exercida para a preservacao da
ordem publica, das prerrogativas da cidadania, da incolumidade
das pessoas e do patrimonio, através dos seguintes 0rgaos:

| - Brigada Militar;
Il - Policia Civil;
[l - Coordenadoria-Geral de Pericias.

Art. 125 - A lei disciplinard a organizacdo e o funcionamento dos
orgdos responsaveis pela seguranca publica, de maneira a
assegurar-lhes a eficiéncia das atividades.

Art. 126 - A sociedade participard, através dos Conselhos de
Defesa e Seguranca da Comunidade, no encaminhamento e
solucdo dos problemas atinentes a seguranca publica, na forma
da lei.

(.)

Art. 128 - Os municipios poderao constituir:

bY

| - guardas municipais destinadas a protecdo de seus bens,
servicos e instalagcdes, conforme dispuser a lei;

Il - servigos civis auxiliares de combate ao fogo, de prevencéao de
incéndios e de atividades de defesa civil.

Art. 129 - A Brigada Militar, dirigida pelo Comandante-Geral,
oficial do quadro da Policia Militar, do ultimo posto de carreira, de
livre escolha, nomeacdo e exoneracdo pelo Governador do
Estado, incumbem a policia ostensiva, a preservacdo da ordem
publica, a guarda externa dos presidios e policia judiciaria militar.
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Paragrafo Unico - S&o autoridades policiais e militares o
Comandante-Geral da Brigada Militar, os oficiais e os pragas em
comando de fracdo destacada.

()

Art. 131 - A organizacdo, efetivo, material bélico, garantias,
convocacao e mobilizacdo da Brigada Militar serdo regulados em
lei, observada a legislacéo federal.

8 1° - A selecéo, o preparo, o aperfeicoamento, o treinamento e a
especializacdo dos integrantes da Brigada Militar sdo de
competéncia da Corporacgao.

§ 2° - Incumbe a Corporacdo coordenar e executar projetos de
estudos e pesquisas para o desenvolvimento da seguranca
publica, na area que lhe é afeta.”

Secéo lll
Da Policia Civil

“Art. 133 - A Policia Civil, dirigida pelo Chefe de Policia, delegado
de carreira da mais elevada classe, de livre escolha, nomeacéo e
exoneracdo pelo Governador do Estado, incumbe, ressalvada a
competéncia da Unido, as funcdes de policia judiciaria e a
apuracao das infracdes penais, exceto as militares.

Paragrafo Unico - Sao autoridades policiais os Delegados de
Policia de carreira, cargos privativos de bacharéis em Direito.

Art. 134 - A organizacao, garantias, direitos e deveres do pessoal
da Policia Civil serédo definidos em lei complementar e terdo por
principios a hierarquia e a disciplina.

Paragrafo Unico - O recrutamento, a selecdo, a formacgéo, o
aperfeicoamento e a especializacdo do pessoal da Policia Civil
competem a Academia de Policia Civil.

Art. 135 - Sdo assegurados aos Delgados de Policia de carreira
vencimentos de conformidade com os Art. 135 e 241 da
Constituicao Federal.”
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A Lei Complementar n°® 10.990 de 1997, que dispde sobre o Estatuto dos
Servidores Militares da Brigada Militar do Estado do Rio Grande do Sul e d&a

outras providéncias, prevé em seu Art. 2° 0 seguinte:

“Art. 2° - A Brigada Militar instituida para a preservacao da ordem
publica do Estado e considerada Forca Auxiliar, reserva do
Exército Brasileiro, é instituicdo permanente e regular, organizada
com base na hierarquia e na disciplina, sob a autoridade suprema
do Governador do Estado. (DOE n°® 157, p. 2, de 19/08/97).”

A Lei n® 10.991 de 1997, que dispde sobre a Organizacdo Béasica da Brigada
Militar do Estado do Rio Grande do Sul e da outras providéncias, estabelece em
seu Art. 1° o que segue:

“Art. 1° - A Brigada Militar, Policia Militar do Estado do Rio Grande
do Sul, é uma instituicdo permanente e regular, organizada com

base na hierarquia e na disciplina, destinada a preservacdo da
ordem publica e a incolumidade das pessoas e do patrimdnio.”

A Lei n°® 10.994 de 1997, estabelece a Organizacdo Basica da Policia Civil,
dispondo sobre sua regulamentagdo e d& outras providéncias. Em seu Art. 2°
assim dispde: “Art. 2° - A Policia Civil, instituicdo permanente do Estado, incumbe
o exercicio, com exclusividade, das fun¢es de policia judiciaria e a apuragédo de

infracdes penais, exceto as militares.”

Percebe-se que as atribuicbes, de ambas as organizacdes, estdo definidas
na legislagéo federal ou estadual. Com isso, as competéncias diferenciam-se uma
da outra e estruturam corporacbes que solidificam modelos culturais
diferenciados, muito embora o que se almeja seja comum, ou Seja, a seguranca

publica do cidadao.



5 — ANALISE DOS RESULTADOS

5.1 — Consideracdes gerais

O planejamento prévio das questfes de pesquisa auxiliou na analise, pois

estabeleceu uma direcao clara para a tabulagéo e apresentacao dos resultados.

Os dados quantitativos (questdes fechadas) foram organizados através de
tabelas, graficos e reduzidos para dimensdes representativas através da
utilizacdo da planilha eletrénica do programa de computador “SPSS e “Excel”. As
escalas de respostas foram transformadas em intervalos para que se pudesse
calcular a média dos posicionamentos. Portanto, as questbes de pesquisa a

seguir transcritas sao respondidas pela média das posi¢cdes dos sujeitos.

Os dados qualitativos foram reduzidos a quadros descritivos, construidos
através de insistentes repeticdes, para que se pudesse reproduzir o sentido das

palavras qualificadoras citadas pelos sujeitos.

5.2 — Analise qualitativa dos dados

12 Questao de Pesquisa
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Quais os niveis reais, percebidos pelos servidores, nas dimensfes de
motivacdo, comunicacao, interacdo, tomada de decisdo, metas, controle e
desempenho dos oficiais da Brigada Militar e dos delegados da Policia Civil

gaucha frente aos sistemas de administracao definidos por Likert?

Para responder essa questéo, os dados foram tabulados e apresentados nos

guadros 5 e 6 e nos graficos 1.

Descreve os resultados gerais das respostas dos funcionarios da PC, por
freqUéncia e percentuais em cada sistema (1 = autoritario-forte; 2 = autoritario-
benévolo; 3 = participativo-consultivo; 4 = participativo-grupal), bem como as

médias e os desvios padrbes, em relacdo a real administracéo.

Quadro 5 - Resultados gerais das respostas dos funcionéarios da PC

1 2 3 4 Média | Desv
Perg. |DEFINICAO Freq.| % |Freq.| % |[Freq.| % |Freq.| % Pad.
1 |O chefe confia nos funcionarios. 10 | 14%| 31 |44%| 22 |31%| 7 |10%| 1,92 |0,82
2 |Existe confianga no chefe. 6 [ 9% | 34 |50%]| 22 [32%| 6 | 9% | 1,96 0,76
3 |Existe relacionamento de apoio. 7 |10%| 34 |50%( 19 [28%| 8 |12%]| 1,93 (0,81
4 |Qs funcionarios fleam a vontade para 11 |15%| 34 [48%| 13 |18%| 13 |18%| 1,90 0,92
5 |O chefe usa as opinides de servidores. 16 | 22%| 33 |46%| 13 |18%| 10 [14%]( 1,80 | 0,92
PROCESSO DE LIDERANCA 10 | 14%| 33 |48%]| 18 [26%| 9 [13%]| 1,90 | 0,62
6 [Ha estimulo da motivagao dos funcionarios. | 23 |32%| 36 |51%| 9 |13%| 3 | 4% | 1,33 | 0,76
7 |Ha uso de temor nos argumentos. 5 | 7% | 16 [24%]| 20 [30%| 26 [39%]| 2,46 | 0,95
8 |As atitudes néo hostis. 5 7% | 11 |16%]| 38 |55%]| 15 [22%| 2,43 | 0,73
g |Haaumento damotivagdo entre 0s 27 |39%| 34 [49%| 6 | 9% | 3 | 4% | 127|078
funcionarios.
10 [Ha sabotagem nas metas. 1 | 1% 3 | 4% | 37 [52%| 30 |42%| 2,84 | 0,65
11 [H& atitudes cooperativas com o chefe. 16 | 23%| 39 |55%| 9 [13%]| 7 [10%]| 1,73 |0,83
12 |Ocaorre frustragéo por pertencer ao 6rgao. 5 | 7% | 13 [19%]| 32 [47%| 18 [26%]| 2,50 | 0,80
NATUREZA DAS FORCAS ) ) ) )
MOTIVACIONAIS 12 |17%| 22 |31%| 22 [31%| 15 |21%]| 2,08 | 0,79
13 |[Existe comunicagao e interacao. 17 |25%]| 38 |55%| 10 |14%| 4 | 6% | 1,56 [ 0,76
14 gé’c‘go de informagtes flui paratodos 0s | 15 | 5404| 33 [499%| 12 [18%| 7 |10%]| 1,69 |0:89
15 [As informagdes importantes séo expostas. 10 | 16%| 14 |23%| 27 |44%| 10 [16%( 2,03 | 0,93
16 |O chefe apresenta as informacdes. 14 |20% | 33 |48%]| 13 [19%]| 9 [13%]| 1,89 | 0,91
17 |Asinformagdes séo aceitas. 4 [6% | 8 |11%| 41 [57%( 19 |26%]| 2,50 | 0,79
18 [A comunicacgéo é adequada. 16 |24%| 24 |36%| 16 |24%| 10 [15%]( 1,94 [ 1,05




105

0 0 0 (] 3 ,
19 gr;?]sdpeonsabllldade nas comunicacdes €& 5 | 806 | 23 (350 26 |39%| 12 |18%| 223 |0.84
20 |As informagdes séao distorcidas. 1 (1% | 4 |6%]| 28 [41%]| 36 |52%| 2,93 0,72
21 |Asinformacdes sdo precisas. 6 | 9% | 19 |30%( 30 [47%| 9 |14%]| 2,20 (0,81
22 |Ocorre um sistema informal de comunicacdo.| 8 |12%| 15 |22%| 32 [48%| 12 |18%| 2,12 | 0,89
23 |E intensa a comunicac&o entre servidores. 3 [4% | 39 [57%| 18 |26% 13%| 2,08 | 0,76
24 |0 chefe mantém amizade com servidores. 5 | 7% | 39 [57%]| 17 [25%| 8 [12%] 1,88 |0,71
25 | O chefe conhece os problemas. 21 [30%| 38 |55%| 4 | 6% | 6 | 9% | 1,54 (0,87
26 | A percepgao dos problemas é precisa. 11 | 16%| 43 |63%| 10 |15%(| 4 | 6% | 1,66 | 0,77
ggT,\AUS,\%AAg(A)OPROCESSO DE 10 |15%| 26 [39%| 20 |30%| 11 |16%| 2,02 |0,83
27 |EXiste Interagao amistosa no local de 8 |12%| 39 |57%| 15 |220%| 7 |10%| 1,85 |0,80
28 [Ha& cooperacao no trabalho. 4 [ 6% | 29 [44%| 26 |39%| 7 |11%| 2,10 |0,73
29 E)at;h;féatg:rmlte a influencia dos funcionarios| 14 |20%| 37 [54%| 11 |16%| 7 |10%| 1,82 | 0,84
30 gscs(;g?;ggggnc.a nas metas por 4 | 6% | 11 [17%| 27 |43%| 21 |33%| 2,58 | 0,88
31 |O chefe estabelece metas por presséo. 6 | 9% | 18 |26%]| 22 [32%| 22 |32%| 2,33 (0,94
32 grllgé% ge informagGes ocorre em todas as 18 |26%| 34 [50%| 11 |16%| 5 | 7% | 1,56 |0.86
II\II\III_I\:{LLJJREENZCAI /Eg Imggi?;%% DE 9o |13%| 28 [419%| 19 |28%| 12 |17%| 2,04 | 0,84
33 Qjmdﬁﬁ'sstfae;é%“”em S0 com alta 33 |49%| 13 |19%| 15 [229%| 7 |10%| 1,51 |1,04
34 |Ainformacgao é precisa. 10 | 16%| 37 |60%| 7 [11%| 8 |[13%]| 1,82 |0,82
35 |Os sujeitos que decidem estdo conscientes. | 12 [18% | 37 [55%| 13 |19%| 5 | 7% | 1,71 | 0,78
36 Eg?srgg‘:se conhecimento técnico nas 6 | 9% | 36 |54%| 17 |25%| 8 [12%| 2,01 |0,80
37 |As decisGes ocorrem através de pareceres. | 10 | 15%( 31 |47%| 20 |30%| 5 | 8% | 1,95 | 0,90
38 [Ha estimulo no processo de decisédo. 23 | 33%| 33 |48%( 7 [10%| 6 | 9% | 1,56 (0,88
39 |Os servidores participam das decisdes. 7 |10%| 10 |14%| 38 [55%| 14 |20%| 2,31 (0,81
40 |O processo decisorio encoraja. 13 | 19% | 17 |25%| 25 |37%| 13 [19%]| 2,04 | 0,96
NATUREZA DO PROCESSO DECISORIO 14 | 21%| 27 |40%]| 18 |[26%| 8 [12%]| 1,86 |0,87
41 |As metas sdo estabelecidas pela maioria. 28 [41%| 29 |43%| 6 | 9% | 5 | 7% | 1,35 (0,86
42 |Todos lutam por metas mais elevadas. 15 | 23%| 28 |42%| 15 |23%| 8 [12%]( 1,76 |0,88
43 |As metas sdo aceitas. 20 | 28%| 35 |49%( 10 [14%| 6 | 8% | 1,54 (0,80
gﬁQTEL_JI_F';IIEZZI'EASDO SISTEMA DE METAS E 21 |31%]| 31 [45%]| 10 [15%]| 6 9% | 1,55 [ 0,85
44 |Ha interesse e preocupagao com o controle. | 16 [22%| 38 [53%| 15 |21%| 3 | 4% | 1,68 | 0,74
45 |As informagdes de controle sdo completas. 1 | 1% | 17 [24%| 33 [47%| 19 |27%| 2,50 | 0,76
46 |A avaliagdo é amplamente aplicada. 16 |24%| 38 |58%| 9 |14%| 3 | 5% | 1,49 (0,67
47 |Ha grupos informais que se opdem as metas| 7 |11%| 13 |21%| 29 |46%| 14 |22%]| 2,23 | 0,91
48 oor?e‘:]?ggésode controle usados para auto- 14 |22%| 30 |46%| 13 |20%| 8 |12%| 1,70 |0,94
gng:JrFI;EOZLAEDO PROCESSO DE 11 | 16% | 27 |40%| 20 |30%]| 9 [14%]| 1,92 |0,80
49 |0 nivel de metas € alto. 10 |16% | 27 |42%| 18 [28%| 9 |14%]| 1,92 0,90
50 |O treinamento desejado € o recebido. 18 | 26%| 46 |66%| 5 | 7% | 1 | 1% | 1,40 (0,59
51 |Os recursos para treinamento séo bons. 24 [34%| 40 |56%| 6 | 8% | 1 | 1% | 1,30 (0,61
e e T ENHOE 17 | 25%| 38 [55%| 10 |15%| 4 | 6% | 1,54 |0,70
TOTAL 13 | 19%( 29 |42%| 17 |25%]| 9 |[14%]| 1,86 |0,79
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Apresenta os resultados gerais das respostas dos funcionarios da BM, por
freqiéncia e percentuais em cada sistema (1 = autoritario-forte; 2 = autoritario-
benévolo; 3 = participativo-consultivo; 4 = participativo-grupal), bem como as

meédias e os desvios padrbes, em relacao a real administracao.

Quadro 6 - Resultados gerais das respostas dos funcionéarios da BM

1 2 3 4 [ Média|Desv

Perg. |DEFINICAO Freq.| % |Freq.| % [Freq.[| % |Freq.| % Pad.
1 |O chefe confia nos funcionarios. 13 |11%| 61 |50%| 42 [35%| 5 | 4% | 1,82 0,72
2 |Existe confianca no chefe. 13 |11%]| 61 |50%| 42 |35%| 5 | 4% | 1,78 [ 0,75
3 |Existe relacionamento de apoio. 11 | 9% | 64 |52%| 38 |31%]| 10 | 8% | 1,88 | 0,76
4 gz th'tr;rc'ona”os ficam & vontade para 11 | 9% | 64 |52%| 38 |31%| 10 | 8% | 1,67 |0,90
5 |O chefe usa as opinides de servidores. 17 |14%| 68 |57%| 29 [24%| 6 | 5% | 1,70 | 0,74
PROCESSO DE LIDERANCA 13 [11%]| 64 |52%|37,8131%| 7 6% | 1,77 | 0,62

6 [Ha estimulo da motivagdo dos funcionarios. | 38 |31%| 56 |45%( 25 |20%| 5 | 4% | 1,48 | 0,82
7 |Ha uso de temor nos argumentos. 38 [31%| 56 |45%| 25 |20%| 5 | 4% | 2,54 |0,87
8 [As atitudes nédo hostis. 4% | 20 |17%| 81 |68%| 13 |11%| 2,36 | 0,65
9 H& aumento da motivagéo entre os 4% | 20 |17%| 81 |68%| 13 |11%| 1,34 | 075

5

funcionarios. S
10 [H& sabotagem nas metas. 4 [3% | 11 | 9% | 76 [62%| 31 |25%]| 2,60 | 0,69

4

9

11 |Ha atitudes cooperativas com o chefe. 3% | 11 | 9% [ 76 |62%| 31 |25%]| 1,86 | 0,68
8% | 23 [19%| 66 |55%| 22 |18%| 2,34 0,81

12 |Ocorre frustragéo por pertencer ao 6rgao.
NATUREZA DAS FORCAS

15 |12%| 28 |23%]| 61 [51%| 17 |14%]| 2,07 0,75

MOTIVACIONAIS
13 |[Existe comunicacao e interacao. 13 |11%]| 70 |59%| 30 |25%| 6 | 5% | 1,74 |[0,71
14 IC;JI;;(o de informacdes flui para todos os 13 |11%| 70 |59%| 30 |25%| 6 | 5% | 1,76 | 0,82
15 [As informagdes importantes séo expostas. 20 |17%| 37 |31%| 54 |45%]| 10 | 8% | 1,95 | 0,87
16 |O chefe apresenta as informacdes. 20 [17%| 37 [31%| 54 |45%| 10 | 8% | 1,94 (0,85
17 [Asinformacdes sdo aceitas. 12 |10%| 16 | 13%| 78 |63%| 18 [15%( 2,32 | 0,80
18 |A comunicagdo é adequada. 12 |10%| 16 [13%| 78 |63%| 18 [15%]| 1,90 [ 0,82

A responsabilidade nas comunicacbes é
grande.

20 |[As informacdessao distorcidas.

19 3% | 49 |42%( 48 [41%)| 18 |15%]| 2,19 | 0,76

3
3 | 3% | 49 [42%| 48 |41%| 18 | 15%| 2,64 | 0,68
21 |Asinformagdes sdo precisas. 9 [ 7% | 42 |35%]| 62 [51%(| 8 | 7% | 2,07 | 0,73
22 |Ocorre um sistema informal de comunicacdo.| 9 | 7% | 42 |35%| 62 [51%| 8 | 7% | 2,39 | 0,77
5
5

23 |E intensa a comunicac&o entre servidores. 4% | 54 |44%| 45 [37%| 18 |15%| 2,12 | 0,79
24 |0 chefe mantém amizade com servidores. 4% | 54 | 44%| 45 |37%( 18 |15%]( 1,89 | 0,80
25 [O chefe conhece os problemas. 12 |10%| 68 |57%| 35 |29%| 5 | 4% | 1,78 | 0,70
26 |A percepcéo dos problemas é precisa. 12 |10%| 68 |57%| 35 |29%| 5 | 4% | 1,67 [0,69

NATUREZA DO PROCESSO DE

COMUNICACAO

27 Existe interacdo amistosa no local de
trabalho.

28 |Ha cooperacéo no trabalho. 2 | 2% | 48 [40%| 53 [45%| 16 |13%| 2,20 | 0,72

O chefe permite a influencia dos funcionarios o o o o
29 nas metas. 2 | 2% | 48 [40%]| 53 [45%| 16 |13%]| 1,80 (0,74

11 | 9% | 48 |40%| 50 |42%| 12 |10%| 2,03 | 0,77

1 (1%]| 5 [ 4% | 113 |(90%| 7 | 6% | 1,95 (0,71
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30 gscso(;ﬁ;ggggncua nas metas por 10 | 9% | 19 [17%| 49 |43%| 35 |31%| 2,46 |0,92
31 |O chefe estabelece metas por presséo. 10 | 9% | 19 |17%]| 49 |43%| 35 |31%| 2,42 | 0,91
32 g rl‘é’é%ge informag0es ocorre em todas as | 15 | 1390| 75 |63%| 22 18%| 7 | 6% | 1,68 |0,72

I,\II\I’?:{%J%ENZCAI,Eg IPNRF(égi%SA% DE 7 6% | 36 [30%]| 57 [47%]| 19 |17%| 2,08 | 0,79
33 an‘fﬁfi'sif’aeségco"em so com alta 45 |38%| 51 [43%| 22 |18%| 2 | 2% | 1.34 |0.78
34 |Ainformagéo é precisa. 45 (38%| 51 |43%| 22 |18%| 2 2% | 1,89 [ 0,73
35 |Os sujeitos que decidem estdo conscientes. | 14 | 12%( 48 |41%| 46 |39%| 9 | 8% | 1,93 | 0,80
36 Sg;’i’srggas'se conhecimento técnico nas 14 [12%| 48 |41%| 46 |39%| 9 | 8% | 2,23 [0,74
37 |As decisGes ocorrem através de pareceres. 4 | 3% | 45 [38%| 42 |35%| 28 |24%| 2,29 | 0,84
38 [Ha estimulo no processo de decisédo. 4 | 3% | 45 [38%| 42 |35%| 28 |24%| 1,61 |0,83
39 |Os servidores participam das decisdes. 4 [ 3% | 21 [18%| 82 |69%| 12 |10%| 2,36 | 0,63
40 |O processo decisorio encoraja. 4 3% | 21 |18%| 82 |69%| 12 |10%| 2,39 | 0,78

NATUREZA DO PROCESSO DECISORIO 17 | 14% | 41 |35%]| 48 |[40%]| 13 [11%]| 2,01 | 0,77
41 |As metas sdo estabelecidas pela maioria. 1 (1% | 17 [14%]| 96 [78%| 9 | 7% | 1,39 (0,82
42 |Todos lutam por metas mais elevadas. 18 | 15%| 55 |47%| 39 |33%| 6 | 5% [ 1,78 [ 0,78
43 |As metas so aceitas. 18 | 15%]| 55 |47%| 39 |33%| 6 [ 5% [ 1,56 [0,77

g&TEL::_RRIIEZZSSDO SISTEMA DE METAS E 12 | 10% | 42 |36%]| 58 [48%]| 7 6% | 1,58 [ 0,79
44 |Ha interesse e preocupagao com o controle. | 10 | 8% | 64 [54%| 37 |31%| 7 | 6% | 1,76 | 0,73
45 |As informagdes de controle sdo completas. 3 [ 3% | 22 |19%]| 58 [50%| 32 |28%] 2,53 | 0,76
46 |A avaliagdo é amplamente aplicada. 3 | 3% | 22 |19%| 58 [50%| 32 [28%]| 1,60 |0,75
47 |Ha grupos informais que se opdem as metas| 7 | 6% | 21 |19%| 64 |58%| 18 |16%| 2,35 | 0,77
48 oor?ei?:(?asode controle usados para auto- 7 | 6% | 21 [19%| 64 |58%| 18 |16%| 1,76 | 0,84

e LPO PROCESSO BE 6 | 5% | 30 |26%| 56 |500%| 21 |19%| 2,00 |0,77
49 | O nivel de metas é alto. 2% | 20 [17%]| 87 |73%| 11 | 9% | 2,04 | 0,76
50 |O treinamento desejado é o recebido. 18 | 15%| 72 |62%| 23 |20%| 4 | 3% | 1,61 [0,69
51 |Os recursos para treinamento s&o bons. 18 | 15%| 72 | 62%| 23 |20%| 4 | 3% | 1,26 | 0,65

T e PENAOE 13 |11%| 55 |47%| 44 |37%| 6 | 5% | 1.64 |0,70

TOTAL 12 |10%| 43 |36%| 52 [43%| 13 |11%]| 1,90 | 0,74

O gréafico 01, em barras, apresenta as posi¢cdes médias e o desvio padréo

das dimensoes reais atribuidas pelos servidores da BM e da PC.
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GRAFICO 01
MEDIAS E DESVIOS PADROES DAS DIMENSOES DE GESTAO REAL DO CHEFE, SEGUNDO

OS SERVIDORES DA PC E DA BM.

FONTE: PROPRIA PESQUISA
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OMEDIA REAL PC B MEDIA REAL BM [ODESVIO PADRAO PC B DESVIO PADRAO BM

Interpretacao do grafico 1

Todos os posicionamentos atingiram média entre 2 (dois) e 2,6 (dois virgula

seis), portanto,

identificoursse 0 modelo autoritario-benévolo e participativo-
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consultivo, tanto por parte dos respondentes da BM como da PC. Constata-se
que, em todas as dimensfes, as médias dadas por policiais militares foram
maiores do que as dadas pelos policiais civis, com exce¢do do processo de
lideranca, onde houve uma alteracdo das médias. A média real maior na BM foi
em natureza das forcas motivacionais e natureza do processo de influéncia e
interacdo, cujos valores posicionam-se no sistema participativo-consultivo. As
menores ocorreram em natureza do processo de controle e metas de
desempenho e treinamento, identificando a falta de participagéo, pois posicionam-
se no sistema autoritario-benévolo. Na PC, as médias mais elevadas ocorreram
nas dimensdes natureza do processo de influéncia e interacdo, natureza do
processo de comunicacdo e natureza das forcas motivacionais, sendo que as
menores médias foram atribuidas a natureza do processo de controle e metas de

desempenho e treinamento.

Houve consenso elevado na percepcao dos respondentes (desvio padrdo
abaixo de 0,5) nas dimensdes natureza do processo de controle, do processo
decisério, de comunicacédo e das for¢cas motivacionais. O consenso foi razoavel na
percepcédo dos respondentes (desvio padrdo entre 0,5 e 0,8) nas dimensdes,
natureza do sistema de metas e diretrizes, metas de desempenho e treinamento,

processo de lideranca e natureza do processo de influéncia e interacao.

22 Questao de Pesquisa

Quais os niveis ideais, percebidos pelos servidores, nas dimensfes de

motivacdo, comunicacao, interacao, tomada de decisdo, metas, controle e
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desempenho dos oficiais da Brigada Militar e dos delegados da Policia Civil

gaucha frente aos sistemas de administracao definidos por Likert?

Para responder a questéo, foi elaborado o gréfico 2, que apresenta a média

dos posicionamentos dos integrantes da Policia Civil e da Brigada Militar.

GRAFICO 02
MEDIAS E DESVIOS PADROES DAS DIMENSOES DE GESTAO IDEAL DO CHEFE, SEGUNDO
0OS SERVIDORES DA PC E DA BM.
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Interpretacado do grafico 2

O grafico em barras apresenta as posi¢cdes médias ideais dos servidores da
BM e da PC, frente as variaveis a eles apresentadas. Todos 0s posicionamentos
atingiram média igual entre 3 (trés) a 3,7 (trés virgula sete). Portanto, identifica-se
gue os servidores idealizam o modelo participativo-consultivo e participativo-
grupal. A dimenséo natureza do processo decisério obteve a mais baixa média,
com valor igual a 3 (trés). Constata-se que nas dimensfes metas de
desempenho e treinamento e natureza processo de controle, as médias dadas por
policiais militares foram maiores do que as dadas pelos policiais civis. As médias
em que os servidores da PC obtiveram pontuacdo mais elevada em relacdo a BM
foram nas dimensdes do processo de lideranca, natureza do sistema de metas e
diretrizes e natureza das for¢cas motivacionais. Nas demais houve igualdade de

dimensoes.

Houve consenso elevado na percepcédo dos funcionarios (desvio padrdo
abaixo de 0,5) nas dimensfes natureza do processo decisorio, de comunicacgao,
de influéncia e interacdo (somente em relacdo aos respondentes da BM), de
lideranca e metas de desempenho e treinamento (por parte dos servidores da
BM). O consenso foi razoavel na percepcdo dos respondentes (desvio padrao
entre 0,5 e 0,8) nas dimensdes natureza do processo de controle, das forcas
motivacionais, e do sistema de metas e diretrizes. Houve consenso razoavel
somente para os respondentes da PC em relacdo a natureza do processo de

influéncia e interacdo, e metas de desempenho e treinamento.

32 Questao de Pesquisa
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Quais as diferencas entre os niveis reais e ideais, percebidos pelos
servidores, nas dimensdes de motivagcdo, comunicacéo, interacdo, tomada
de decisdo, metas, controle e desempenho dos oficiais da Brigada Militar e

dos delegados da Policia Civil gaucha frente aos sistemas de administracao

definidos por Likert?

Essa questdo foi respondida pelo grafico 3, que apresenta as posicoes

médias reais e ideais dos integrantes da Brigada Militar e da Policia Civil.

GRAFICO 03
MEDIAS DAS DIMENSOES DE GESTAO IDEAL E REAL DO CHEFE, SEGUNDO OS
SERVIDORES DA PC E DA BM.
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Interpretacao do gréafico 3

O grafico em barras apresenta as posicbes meédias ideais e reais dos
servidores da BM e da PC, frente as variaveis a eles apresentadas. Todos 0s
posicionamentos atingiram média igual ou acima de 2 (dois) quando os
respondentes referem-se a posicdo real das dimensdes. Entretanto, quando se
referem a posicdo ideal, a média atinge posi¢cdo acima de 2,96 (dois virgula
noventa e seis). Portanto, identifica-se que os servidores, em média, tém um
modelo real do chefe autoritario-benévolo. No entanto, idealizam o modelo
participativo-consultivo ou grupal, tanto por parte dos respondentes da BM como
dos da PC. As distancias maiores entre o real e o ideal ocorrem nas dimensdes

processo de lideranca, sistema de metas e diretrizes, e metas de desempenho e

treinamento.

42 Questado de Pesquisa

Quais as médias dos indicadores da percepcdo real e ideal dos
servidores em relacdo a chefia exercida pelos oficiais da Brigada Militar e
delegados da Policia Civil gadcha dentro das dimensdes descritas no

modelo definido por Likert?

Essa questdo estd respondida nos graficos 4 e 5. No grafico 4, sao
apresentadas as posicdes meédias reais dos integrantes da Brigada Militar e da
Policia Civil. No gréfico 5, sdo apresentadas as posicoes médias idealizadas dos

integrantes da Brigada Militar e da Policia Civil.



GRAFICO 04

MEDIAS DOS INDICADORES DE GESTAO REAL DO CHEFE, SEGUNDO OS SERVIDORES DA

PC E DA BM.
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Interpretacao do grafico 4

O gréfico em barras apresenta as posi¢cdes médias reais dos servidores da
BM e da PC, frente as varidveis a eles apresentadas. Todas as médias
posicionaram-se acima de 1, 8 (um virgula oito) e abaixo de 3,4 (trés virgula
quatro). Portanto, os indicadores situaram-se no modelo autoritario-benévolo e

participativo-consultivo.

Algumas médias atingiram posicdes abaixo de 2,5 (dois virgula cinco): isso
significa que o modelo de gestdo identificado para alguns indicadores é
autoritario-benévolo. Na BM, os indicadores com médias menores foram: os
recursos para treinamento sdo as vezes excelentes, os servidores recebem as
vezes treinamento desejado, as metas pouco sdo estabelecidas pela maioria de
seus membros, 0 processo decisério pouco estimula os servidores, e as metas
sdo pouco estabelecidas com os funcionarios. Na PC, os indicadores que mais
identificaram o sistema autoritario-benévolo foram: os recursos para treinamento
sdo as vezes excelentes, as decisbes as vezes sdo tomadas pelos servidores, o
processo decisorio pouco estimula os servidores, o chefe pouco estimula a
motivacao dos funcionarios, o chefe pouco conhece e compreende os problemas
dos funcionarios, poucas informacfes sdo tomadas com a presenca dos
funcionarios, e o processo decisoério pouco estimula os funcionarios. Em apenas
onze indicadores, dos cinquenta e um, as médias da PC foram maiores do que da
BM. As posicbes médias mais elevadas, acima de 2,5 (dois virgula cinco)
identificam o modelo participativo-consultivo quando: as informacdes sdo pouco

distorcidas, as metas poucas vezes sao sabotadas, as informacgdes vindas pelo
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chefe sdo muito aceitas os servidores as vezes influem nas metas atraves das
associacoOes, as informacdes de controle sdo suficientemente completas, poucas
vezes sao feitas exposi¢coes de argumentos pelo terror, poucas vezes o estado de
espirito dos servidores séo de frustracdo por pertencer ao 0rgao, as atitudes dos
servidores sdo poucas vezes hostis por pertencerem ao 6rgdo, poucas vezes 0
chefe estabelece metas através de pressdes ou puni¢ao, os servidores participam
suficientemente das decisdes relacionadas ao servico, poucas vezes grupos
informais se opdem as metas, ocorre um sistema suplementar suficiente de
informacdes, o sentimento de responsabilidade dos servidores € suficiente, sdo
produzidas informagdes suficientemente e precisas no trabalho, a comunicacdo
poucas vezes inicia pelo chefe e o processo decisério as vezes desencoraja 0
trabalho em equipe. O indicador que apresenta a maior diferenca média da BM
em relacdo a PC é a decisdo do chefe baseada em pareceres técnicos. Esse
indicador, na BM, atingiu média 2,8 (dois virgula oito), significando que a decisao
é suficientemente baseada em parecer técnico. Na PC, foi 2,3 (dois virgula trés),

ou seja, a decisdo poucas vezes € baseada em pareceres técnicos.



GRAFICO 05

MEDIAS DOS INDICADORES DE GESTAO IDEAL DO CHEFE, SEGUNDO OS

SERVIDORES DA PC E DA BM.
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Interpretacéo do grafico 5

O grafico em barras apresenta as posicdes médias idealizadas pelos
servidores da PC e da BM frente as variaveis a eles apresentadas. A média da
PC ficou abaixo de 1,5 (um virgula cinco) na questdo em que se perguntou se 0
servidor idealizava participar das decisbes relacionadas com 0 servico que
executa. Isso significa que o modelo de gestao idealizado para os policiais civis é
autoritario-forte, ou seja, os funcionarios nao idealizam participar das decisdes. Ja
as perguntas (indicadores), cujas médias atingiram posicdes relativas ao modelo
autoritario-benévolo  foram: o processo decisério ndo deveria estimular os
funcionarios a participarem das decisdes, a comunicacdo muitas vezes deveria
iniciar pelo chefe, muitas vezes ou sempre deveria ocorrer um sistema
suplementar de comunicacdo, 0s servidores deveriam as vezes somente
influenciar nas metas através das associacdes, e as decisbes deveriam ser
tomadas pela alta administracdo. Alguns indicadores obtiveram média entre 2,5
(dois virgula cinco) e 3,5 (trés virgula cinco), indicando o sistema participativo-
consultivo. As posicfes médias mais elevadas, acima de 3,5 (trés virgula cinco),
sdo a maioria. Portanto, os servidores idealizam uma participagdo grupal em

guase todos os indicadores das dimensodes.

52 Questao de Pesquisa

Existe diferenca nas médias reais e ideais atribuidas pelos
servidores em relacdo a chefia exercida pelos oficiais da Brigada Militar e
delegados da Policia Civil, segundo os modelos de gestdo definidos por

Likert?
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Essa questdo esta respondida nos graficos 6 e 7, onde séo
apresentadas as posicoes médias reais e ideais dos integrantes da Brigada Militar
e da Policia Civil; pela tabela 03, 04, e 05, onde sdo apresentados 0s resultados
de igualdades ou diferencas significativas nas meédias; e através da analise
fatorial de componentes principais.

GRAFICO 6
PERCENTUAL DAS RESPOSTAS DOS SERVIDORES DA PC E DA BM AO IDENTIFICAREM O
SISTEMA DE GESTAO REAL DO CHEFE

Autoritario-Forte Autoritario-Benévolo Participativo-Consultivo Participativo-Grupal
FONTE: PROPRIA PESQUISA Sistemas
E% MEDIO REAL BM E@% MEDIO REAL PC

Interpretacao do gréafico 6

Constata-se que os percentuais reais da BM e da PC atingiram valores mais
elevados entre os sistemas autoritario-benévolo e participativo-consultivo. Na PC,
19% (dezenove por cento) identificam a chefia como sendo autoritaria-forte ; 42%
(quarenta e dois por cento) como sendo autoritaria benevolente; 25% (vinte e

cinco por cento) como sendo participativa-consultiva; e 14% (catorze por cento)
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como participativa-grupal. Na BM, 10% (dez por cento) identificam a chefia como
sendo autoritaria-forte, 36% (trinta e seis por cento) como sendo autoritaria-
benévola; 43% (quarenta e trés por cento) como sendo participativa-consultiva e

11% (onze por cento), como sendo participativa grupal.

No confronto entre BM e PC, identifica-se um maior percentual da BM no
sistema participativo-consultivo do que na PC, onde o maior se localiza ho modelo

autoritario-benévolo.

GRAFICO 7
MEDIAS DOS SERVIDORES DA PC E DA BM AO IDENTIFICAREM O SISTEMA DE GESTAO REAL E
IDEAL DO CHEFE.
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Interpretacéo do gréfico 7

Observa-se que as médias ideais, tanto dos integrantes da BM como da PC,
sdo maiores do que as meédias reais. A média real dos integrantes da BM é um

pouco maior do que a da PC.

Apés verificar as diferencas, conforme o teste “t”, constatou-se que as

médias ideais sao significativamente maiores (com valor de p = 0,0000) do que as
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médias reais, tanto em relacdo aos respondentes da PC como da BM. Veja os

resultados a seguir:

Tabela 03

Teste de igualdades entre as médias dos posicionamentos ideais e

reais dos integrantes da BM

TESTE t BM REAL BM IDEAL
Média 1,956 2,856
Variancia 0,123 0,102
Observacdes 127 125
Variancia agrupada 0,112
Hipotese da diferenca de média 0
Gl 250
Stat t -21,316
P(T<=t) uni-caudal 0,000
t critico uni-caudal 1,651
P(T<=t) bi-caudal 0,000
t critico bi-caudal 1,969
Fonte: Propria pesquisa.
Tabela 04

Teste de igualdades entre as médias dos posicionamentos ideais e

reais dos integrantes da PC

TESTE t PC REAL PC IDEAL
Média 1,889 2,860
Variancia 0,159 0,129
Observacdes 74 72
Variancia agrupada 0,14
Hipétese da diferenca de média 0
Gl 144
Stat t -15,441
P(T<=t) uni-caudal 0,000
t critico uni-caudal 1,656
P(T<=t) bi-caudal 0,000
t critico bi-caudal 1,977

Fonte: Propria pesquisa.
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Comparando-se as médias reais dos integrantes da PC e da BM, observa-se
gue h& uma tendéncia de diferencas nas médias (p = 0,109), no entanto, ndo

houve significancia frente ao teste “t”. Veja o resultado a seguir na tabela :

Tabela 05

Teste de igualdades entre as médias dos posicionamentos ideais e

reais dos integrantes da BM e da PC

TESTE t PC REAL BM REAL
Média 1,889 1,956
Variancia 0,159 0,123
Observacdes 74 127
Variancia agrupada 0,136
Hipotese da diferenca de média 0
Gl 199
Stat t -1,237
P(T<=t) uni-caudal 0,109
t critico uni-caudal 1,653
P(T<=t) bi-caudal 0,218
t critico bi-caudal 1,972

Fonte: Prépria pesquisa.

5.3 — Anélise fatorial

As respostas dos servidores da BM e da PC, identificando as atitudes reais
de seus chefes, foram submetidas a analise fatorial de componentes principais

com o software SPSS, para identificar o conjunto de fatores associados.

5.3.1- Analise fatorial das respostas dos servidores da PC

A primeira analise foi elaborada com as respostas dos servidores da Policia
Civil. O resultado apresentou doze componentes principais que caracterizam um

novo agrupamento de dimensdes. No grafico 8, sdo apresentadas as
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contribuicdes percentuais. Observa-se que a partir do quarto componente, ha uma
estabilizacdo na porcentagem de contribuicdo de cada um.

Grafico 8 - componentes principais PC
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Os doze componentes principais indicados pelo resultado da analise fatorial

do programa SPSS, apresentados na tabela 6, representaram 83,284% (oitenta e

trés virgula duzentos e oitenta e quatro por cento) da variacao total explicada.

TABELA 6
Total da variancia explicada— componentes principais PC
Component Extraction Sums of Squared % of Variance Cumulative %
Loadings Total

1 17,464 34,242 34,242
2 4,889 9,587 43,830
3 3,993 7,829 51,658
4 2,816 5,522 57,180
5 2,410 4,725 61,906
6 2,195 4,305 66,210
7 1,909 3,743 69,954
8 1,826 3,581 73,535
9 1,435 2,814 76,349
10 1,258 2,466 78,815
11 1,211 2,375 81,191
12 1,067 2,093 83,284

Extraction Method: Principal Component Analysis.
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O quadro 7 foi organizado com as cargas mais elevadas - acima de 0,40 - de

cada um dos componentes principais, para identificar qual das variaveis

indicadoras apresentou maior influéncia. Veja o quadro dos servidores da PC,

como ficou.

QUADRO 07- RESUMO DOS COMPONENTES PRINCIPAIS REAIS PC

Questdes Correlagcao [1° Componente

Q11 0,89 H4 atitudes cooperativas com o chefe.

Q27 0,875 Existe interacdo amistosa no local de trabalho.
Q48 0,804 Os dados de controle usados para auto-orientagéo.
Q24 0,771 O chefe mantém amizade com servidores.

Q32 0,77 O fluxo de informag8es ocorre em todas as direcoes.
Q36 0,755 Emprega-se conhecimento técnico nas decisdes.
Q03 0,752 Existe relacionamento de apoio.

Qo4 0,752 Os funcionarios ficam a vontade para discutir.
Q05 0,748 O chefe usa as opiniées de servidores.

Q38 0,742 Ha estimulo no processo de decisao.

Q29 0,718 O chefe permite a influéncia dos funcionarios nas metas.
Q02 0,719 Existe confianca no chefe.

Q28 0,713 Hé& cooperacéo no trabalho.

Q14 0,689 O fluxo de informacdes flui para todos os lados.
Q42 0,688 Todos lutam por metas mais elevadas.

Q17 0,675 As informagfes sdo aceitas.

Q34 0,659 A informacéo é precisa.

Q13 0,657 Existe comunicagéo e interacao.

Qo1 0,653 O chefe confia nos funcionarios.

Q46 0,648 A avaliacdo é amplamente aplicada.

Q43 0,633 As metas sdo aceitas.

Q41 0,589 As metas sdo estabelecidas pela maioria.

Q49 0,576 O nivel de metas é alto.

Q40 0,552 O processo decisério encoraja.

Q25 0,542 O chefe conhece os problemas.

Q16 0,541 O chefe apresenta as informacdes.

Q18 0,528 A comunicacéo é adequada.

Q37 0,52 As decisdes ocorrem através de pareceres.

Q21 0,519 As informagfes séo precisas.

Q44 0,516 Ha interesse e preocupacao com o controle.

Q51 0,511 Os recursos para treinamento sdo bons.

Qo7 0,51 Héa uso de temor nos argumentos.

Q31 0,507 O chefe estabelece metas por pressao.

Q50 0,531 O treinamento desejado é o recebido.

Q35 0,508 Os sujeitos que decidem estdo conscientes.

Q09 0,468 Ha aumento da motivacdo entre os funcionarios.
Q26 0,441 A percepcédo dos problemas é precisa.

Q19 0,428 A responsabilidade nas comunicacfes é grande.




Q45 0,412 As informagdes de controle sdo completas.
Q23 0,409 E intensa a comunicacdo entre servidores.
Q39 -0,767 Os servidores participam das decisdes.
Questdes Correlacdo |2° Componente

Q45 0,613 As informacdes de controle sdo completas.
Q31 0,578 O chefe estabelece metas por pressao.

Q30 0,478 Ocorre influéncia nas metas por associagdes.
Qo8 0,458 As atitudes sao hostis.

Q20 0,427 As informacdes sao distorcidas.

Q47 0,423 Ha grupos informais que se opdem as metas.
Q06 -0,39 Ha estimulo da motivacé@o dos funcionarios.
Q35 -0,40 Os sujeitos que decidem estdo conscientes.
Q50 -0,40 O treinamento desejado é o recebido.

Q43 -0,52 As metas sao aceitas.

Q44 -0,54 H& interesse e preocupagcao com o controle.
Questdes Correlacdo |3° Componente

Q37 0,52 As decisdes ocorrem através de pareceres.
Q49 0,458 O nivel de metas é alto.

Q35 0,405 Os sujeitos que decidem estdo conscientes.
Q23 -0,441 E intensa a comunicacéo entre servidores.
Q05 -0,449 O chefe usa as opiniées de servidores.

Q25 -0,483 O chefe conhece os problemas.

Q02 -0,51 Existe confianga no chefe.

Q26 -0,525 A percepcao dos problemas é precisa.
Questdes Correlagcao [4° Componente

Q40 0,665 O processo decisério encoraja.

Q45 0,443 As informacdes de controle sdo completas.
Q18 -0,509 A comunicacéo é adequada.

Questdes Correlagdo [5° Componente

Q50 0,529 O treinamento desejado é o recebido.

Q51 0,511 Os recursos para treinamento sdo bons.
Questdes Correlacao (6° Componente

Q12 0,521 Ocorre frustracao por pertencer ao 6érgao.
Q21 0,444 As informac¢des sdo precisas.

Q30 -0,432 Ocorre influéncia nas metas por associagoes.
Questdes Correlagcao [7° Componente

Q09 0,565 Ha aumento da motivacdo entre os funcionarios.
Q47 0,494 H& grupos informais que se opdem as metas.
Q23 0,424 E intensa a comunicacdo entre servidores.
Questdes Correlacdo |8° Componente

Q15 0,778 As informacdes importantes sdo expostas.
Q33 0,504 As decisbes ocorrem s6 com alta administracao.
Q19 -0,408 A responsabilidade nas comunicagBes é grande.
Questao Correlacao [9° Componente

Q22 0,56 Ocorre um sistema informal de comunicacao.
Questao Correlacdo |10° Componente

Q30 0,402 Ocorre influéncia nas metas por associagoes.
Questéo Correlagdo |11° Componente

Q33 0,401 As decisGes ocorrem s6 com alta administracao.
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Interpretacdo da analise fatorial das respostas dos policiais civis

O primeiro componente da analise fatorial foi denominado “relacbes de
amizades — falta de institucionalidade”, especialmente por apresentar carga
elevada nas atitudes de influéncia e interagcdo, amizade e lideranca. Esse
componente procura retratar as relagfes de trabalho dos funcionarios com os
delegados. Sob o ponto de vista da realidade existente nas organizagdes policiais
civis, vivenciada pelo autor por mais de 30 anos (trinta anos), pode-se dizer que
esse componente, artificialmente denominado, traduz elementos de compreensao
da ligacdo amistosa e proxima entre agentes e delegados. O vinculo servidores-
chefes sdo afetivos e coniventes. A lotacdo de recursos humanos e materiais nao
obedece critérios institucionalizados em normatiza¢des; em muitos casos, por
exemplo, os funcionarios ndo sédo lotados no local de trabalho por suas
capacidades ou pelas caracteristicas dos 6rgaos, mas pela afinidade que tém
com a chefia. As movimentacfes internas de pessoal ocorrem, na maioria das
vezes, por lacos de amizade. O indicador “Os servidores participam das
decisBes” esta correlacionado negativamente com o componente. Portanto, ha
muita amizade com os chefes, porém nao ocorre participacdo dos funcionarios

nas decisoes.

O segundo componente, denominado “dificuldade de controle”, relaciona

informacdes, metas e atitudes na mesma direcdo. Percebe-se uma preocupacéo
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em estabelecer as acdes como nao sendo hostis. As informacdes ndo séo
distorcidas e ndo ha sabotagem nas metas. O estimulo, a aceitabilidade das
metas e a auséncia de controle se correlacionam negativamente com o

componente.

O terceiro, denominado “vinculacdo com o chefe”, est4 relacionado as
decisbes com pareceres, nivel alto de metas e consciéncia de resolucédo.
Inversamente a isso, localizam-se a intensa comunicacao entre os servidores, 0
uso das opinides dos subordinados pelo chefe, o preciso conhecimento dos

problemas pelo comando e a confianca existente na chefia.

O quarto refere-se ao processo decisorio e as informagfes de controle, que
associam-se correlatamente no conjunto das respostas. Em outra direcéo,

aparece a comunicacao adequada.

O quinto esta associado positivamente com treinamento e recursos.

O sexto representa a frustracdo em pertencer ao 6rgdo e, a precisdo nas

informacdes. Contrariamente, estd a influéncia nas metas por associagées.

O sétimo evidencia a motivacdo entre os funcionarios, a ocorréncia de
grupos informais que se opfem as metas e a intensa comunicacao entre

servidores.

O oitavo evidencia a importancia das informacdes e a ocorréncia das
decisdes com alta administracdo. Opondo-se a elas, est4 a responsabilidade nas

comunicacoes.
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O nono componente evidencia um sistema informal de comunicacéao.
O décimo evidencia a influéncia nas metas por associagoes.

O décimo-primeiro volta referir as decisbes ocorrendo sé na alta

administracao.

O décimo-segundo apresentou correlacdo inferior a 0,40, sendo

desconsiderado.
Gréfico do primeiro e do segundo componente da PC

O grafico 9 expbe as correlagbes dos dois primeiros componentes principais

da PC.

GRAFICO 9
Correlacdo dos 2 primeiros componentes - REAL/PC
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Percebe-se que o0 agrupamento das varidveis esta concentrado no
guadrante positivo do primeiro componente, representando a concordancia dos
servidores em relacdo a ele, excetuando-se a questdo 39 (trinta e nove) que
refere-se a falta de participacdo das decisdes nos servigcos que executam. Em
relacdo ao segundo componente, a concentragdo se agrupa nos quadrantes
positivo e negativo. As questdes 45 (quarenta e cinco), “As informacfes de
controle sdo completas” e 31 (trinta e um), "O chefe estabelece metas por
pressao” sdo as mais positivas enquanto que, as questdes 44 (quarenta e quatro),
“Ha interesse e preocupacdo com o controle” e 43 (quarenta e trés), “As metas

sao aceitas” sdo as mais negativas.

5.3.2 - Analise fatorial das respostas dos servidores da BM

Na analise fatorial, elaborada com as respostas dos servidores da Brigada
Militar, apresentou-se doze componentes principais que caracterizaram as novas

dimensdes. No grafico 10, sdo apresentadas as contribuicdes percentuais.

GRAFICO 10
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Os treze componentes principais indicados pelo resultado da analise fatorial
do programa SPSS, apresentados na tabela 9, representam 74,532% (setenta e
quatro virgula quinhentos e trinta e dois por cento) da variagdo total explicada. A

tabela 7 resume a contribuicdo de cada um dos componentes.

TABELA 7

Total da varidncia explicada— componentes principais BM
Extraction Method: Principal Component Analysis.
a 12 components extracted. Total Variance Explained

Component Total % of Variance Cumulative %
1 16,138 31,642 31,642
2 3,471 6,806 38,448
3 2,607 5,111 43,559
4 2,325 4,559 48,119
5 2,185 4,285 52,404
6 1,829 3,586 55,990
7 1,702 3,338 59,328
8 1,637 3,210 62,538
9 1,433 2,809 65,347
10 1,408 2,760 68,108
11 1,160 2,274 70,381
12 1,074 2,107 72,488
13 1,043 2,044 74,532

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Foi organizado o quadro 8 com as cargas mais elevadas - acima de 0,4 -
onde cada um dos componentes principais foi caracterizado pela influéncia

recebida das variaveis. Veja o quadro, como ficou.

QUADRO 08

RESUMO DOS COMPONENTES PRINCIPAIS REAIS BM

Questdes Correlagédo [1° Componente

Q11 0,762 Ha atitudes cooperativas com o chefe.

Q27 0,757 Existe interagdo amistosa no local de trabalho.
Q35 0,749 Os sujeitos que decidem estdo conscientes.
Q26 0,736 A percepcao dos problemas é precisa.

Q43 0,714 As metas sdo aceitas.

Q03 0,703 Existe relacionamento de apoio.
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Q05 0,699 O chefe usa as opinides de servidores.

Q02 0,681 Existe confianga no chefe.

Q38 0,681 Hé& estimulo no processo de decisao.

Q42 0,671 Todos lutam por metas mais elevadas.

Q25 0,666 O chefe conhece os problemas.

Q29 0,665 O chefe permite a influéncia dos funcionarios nas metas.
Q37 0,656 As decisGes ocorrem através de pareceres.

Q41 0,651 As metas sao estabelecidas pela maioria.

Qo1 0,648 O chefe confia nos funcionarios.

Q16 0,635 O chefe apresenta as informacdes.

Q36 0,633 Emprega-se conhecimento técnico nas decisdes.
Q24 0,628 O chefe mantém amizade com servidores.

Q17 0,621 As informagfes séo aceitas.

Q32 0,617 O fluxo de informag8es ocorre em todas as direcoes.
Q18 0,608 A comunicacdao é adequada.

Q49 0,608 O nivel de metas é alto.

Q34 0,604 A informacdo é precisa.

Q04 0,599 Os funcionéarios ficam a vontade para discutir.
Q13 0,593 Existe comunicagéo e interacao.

Q06 0,591 Hé& estimulo da motivacdo dos funcionarios.

Q44 0,58 Ha interesse e preocupacdo com o controle.
Q46 0,571 A avaliacdo é amplamente aplicada.

Q31 0,545 O chefe estabelece metas por pressao.

Q40 0,537 O processo decisério encoraja.

Q14 0,532 O fluxo de informacdes flui para todos os lados.
Q21 0,527 As informacg8es séo precisas.

Q48 0,515 Os dados de controle usados para auto-orientacéo.
Qo7 0,491 Ha uso de temor nos argumentos.

Q45 0,47 As informacdes de controle sdo completas.

Q12 0,469 Ocorre frustragao por pertencer ao 6rgao.

Q47 0,453 Ha grupos informais que se opdem as metas.
Q51 0,453 Os recursos para treinamento sdo bons.

Q09 0,406 H& aumento da motivagéo entre os funcionarios.
Q22 -0,541 Ocorre um sistema informal de comunicagéo.
Q39 -0,598 Os servidores participam das decisoes.
Questbes Correlagdo |2° Componente

Q20 0,602 As informacgdes séo distorcidas.

Q10 0,542 Hé& sabotagem nas metas.

Q08 0,519 As atitudes néo hostis.

Q45 0,499 As informacgdes de controle sdo completas.

Q47 0,432 Ha grupos informais que se opdem as metas.
Q06 -0,442 Ha estimulo da motivagdo dos funcionarios.
Questdes Correlagcao [3° Componente

Q30 0,558 Ocorre influéncia nas metas por associagdes.
Q28 0,404 Héa cooperacéo no trabalho.

Q50 -0,532 O treinamento desejado é o recebido.
Questdes Correlagao [4° Componente

Q08 0,468 As atitudes nédo hostis.

Q07 0,42 Ha uso de temor nos argumentos.

Q49 -0,41 O nivel de metas é alto.
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Questdes Correlagcao [5° Componente

Q33 0,484 As decisbes ocorrem s6 com alta administracao.
Q28 0,411 Héa cooperacéo no trabalho.

Q39 -0,422 Os servidores participam das decisoes.
Questdes Correlagdo [6° Componente

Q21 0,563 As informacdes sdo precisas.

Q30 0,433 Ocorre influéncia nas metas por associagdes.
Q23 -0,427 E intensa a comunicacdo entre servidores.
Questao Correlacdo |7° Componente

Q32 0,433 O fluxo de informag¢8es ocorre em todas as direcdes.
Questao Correlagdo (8° Componente

Q33 0,364 As decisbes ocorrem s6 com alta administracao.
Questao Correlagcao [9° Componente

Q15 0,299 As informacdes importantes sdo expostas.
Questao Correlagdo |10° Componente

Qo1 0,321 O chefe confia nos funcionarios.

Questao Correlagdo [11° Componente

Q02 0,262 Existe confianca no chefe.

Questao Correlacao [12° Componente

Q19 0,458 A responsabilidade nas comunicacfes é grande.
Questao Correlagcdo |13° Componente

Q35 0,326 Os sujeitos que decidem estdo conscientes.

Interpretacdo da analise fatorial das respostas dos policiais militares

O primeiro componente da analise fatorial foi denominado “chefia militar”. A

denominacao se deve a carga elevada das atitudes de influéncia do chefe com as

acbes dos seus funcionarios, em especial nos problemas, decisdes, metas

estabelecidas e interacdo. O chefe é o centro das decisfes, da definicdo de metas

e das acdes. A ligacdo do servidor com o comando tende a ser de obediéncia —

estilo militar. Isso € confirmado em relacdo ao préprio sistema da organizacéo,

onde a hierarquia e a disciplina sdo as caracteristicas norteadoras mais

ressaltadas. Percebe-se a ocorréncia de certa pressao da chefia para estabelecer
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metas com o0 uso de temor nos argumentos. Em sentido oposto, aparece a

auséncia de participacao dos servidores nas decisoes.

O segundo componente, denominado “oposi¢do as metas”, esté relacionado
a existéncia de informac0fes distorcidas, sabotagem das metas e atitudes hostis,
com presenca de grupos informais. Contrapondo-se, esta o estimulo & motivagéo

dos funcionarios.

O terceiro esta relacionado a influéncia nas metas pelas associacdes e

cooperacao no trabalho. Contrariamente, se recebe o treinamento desejado.

O quarto refere-se a ndo-hostilidade das atitudes e ao uso de temor nos

argumentos. Em sentido oposto, o nivel de metas atingidas é elevado.

O quinto esta associado as decisdes na alta administracdo e a cooperacao

no trabalho. Opostamente, esta a participacao de servidores nas decisdes.

O sexto representa a precisdo das informacgdes e a influéncia nas metas por

associacdes. Inversamente, surge a intensa comunicacgao entre servidores.

O sétimo evidencia o fluxo de informacdes em todas as direcdes.

O oitavo evidencia as decisdes ocorridas s6 na alta administracao.

O nono componente refere-se as informacdes importantes que séo

expostas.

O décimo é a confianca do chefe nos funcionarios.
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O décimo-primeiro trata da confianca dos servidores no chefe.

O décimo-segundo apresenta a grande responsabilidade nas comunicacdes.

O décimo-terceiro relaciona-se as decisdes conscientes.

Os componentes oitavo, nono, décimo, décimo primeiro e décimo terceiro

apresentaram carga inferior a 0,40.
Grafico do primeiro e do segundo componente da BM

O gréfico 11 apresenta as correlacbes das duas primeiras componentes

principais da BM.
GRAFICO 11
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Interpretacado do gréafico 11

Percebe-se que o agrupamento das variaveis esta concentrado no
guadrante positivo do primeiro componente, representando a concordancia dos
servidores em relacdo a ele, excetuando-se a questdo 39 (trinta e nove) que
refere-se a falta de participacdo das decisGes nos servigos que executam e, a
guestdo 22 (vinte e dois), que trata da existéncia de um sistema informal de
comunicacdo na corporacdo. Em relacdo ao segundo componente, a
concentracao se agrupa nos quadrantes positivo e negativo. A questao 20 (vinte),
“As informacfes sao distorcidas” € a mais positiva, enquanto que a questdo 6

(seis), “Ha estimulo da motivacao dos funcionarios é ” a mais negativa.

62 Questao de Pesquisa

Qual a relacdo entre o desempenho do chefe e a produtividade do

setor?

Foi perguntado aos servidores qual a nota, de zero a dez, que atribuem
para a produtividade do setor e para o desempenho do chefe. As notas foram
submetidas ao teste de significancia do coeficiente de correlacdo de Pearson,
obtendo-se resultado significativo ( a = 0,01) entre a nota atribuida ao
desempenho do chefe e aquela dada ao setor da corporacao (Brigada Militar e
Policia Civil). A correlacdo mais elevada foi de 0,62 (zero virgula sessenta e dois)

entre o desempenho da chefia e a do setor na Brigada Militar. Veja a tabela 8.



TABELA 8

Matriz de correlacdo das notas atribuidas pelos policiais civis e

militares ao desempenho do chefe e ao setor de trabalho.
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NOTAS PC SETOR | PC CHEFE | BM SETOR BM CHEFE
PC SETOR 1
PC CHEFE 0,48 1
BM SETOR 0,02 0,31 1
BM CHEFE -0,08 -0,05 0,62 1

Fonte: Propria pesquisa.

Objetivando analisar as correlacdes e regressbes, foram elaborados os

diagramas de dispersdes, apresentados a seguir nos graficos 12, 13 e 14.

GRAFICO 12

NOTAS ATRIBUIDAS AO DESEMPENHO DO CHEFE E DO SETOR DE TRABALHO NA PC
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Interpretacado do gréafico 12

10

Observa-se que 23,31% (vinte e trés virgula trinta e um por cento) das notas

do setor, na Policia Civil, sdo explicadas pelas notas do chefe. A correlacéo linear
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entre as notas dadas ao chefe e as notas do desempenho do setor é positiva. A
reta de regresséao indica o aumento de 0,7296 (zero virgula sete dois nove seis)
nas notas do setor, quando as notas do chefe aumentarem uma unidade. As
evidéncias apontam que o desempenho do chefe tende a ser definidor no

desempenho do grupo de trabalho.

GRAFICO 13
NOTAS ATRIBUIDAS AO DESEMPENHO DO CHEFE E AO SETOR DE TRABALHO NA BM

10 g

y = 0,6984x + 2,0196
R? =0,3896
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Interpretagdo do grafico 13

Observa-se que 38,96% (trinta e oito virgula noventa e seis por cento) das
notas do setor, na Brigada Militar, sdo explicadas pelas notas do chefe. A
correlacéo linear entre as notas dadas ao chefe e as notas do desempenho do
setor € positiva. A reta de regressao indica o aumento de 0,6984 (zero virgula seis

nove oito quatro) nas notas do setor, quando as notas do chefe aumentarem uma
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unidade. As evidéncias também apontam que o desempenho do chefe tende a

influenciar no desempenho do grupo de trabalho.

GRAFICO 14
NOTA DADA AO DESEMPENHO DO CHEFE E SETOR DE TRABALHO DA BM E DA PC

10 —
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Interpretacédo do grafico 14

Observa-se que 31,22% (trinta e um virgula vinte e dois por cento) das notas
do setor, nas Policias Civil e Militar, sdo explicadas pelas notas do chefe. A
correlacéo linear entre as notas dadas ao chefe e as notas do desempenho do
setor € positiva. A reta de regresséo indica o aumento de 0,4447 (zero virgula
guatro quatro quatro sete) nas notas do setor, quando as notas do chefe
aumentarem uma unidade. As evidéncias apontam que a postura do chefe tende

a ser importante no desempenho do grupo de trabalho.
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Confrontando as médias atribuidas ao desempenho do chefe e a
produtividade do setor, n&o houve significancia (a 5%) em suas diferencas,

conforme se observa na tabela 9.

TABELA 9
Teste de igualdade de médias atribuidas ao desempenho do chefe e a

produtividade do setor

NOTA SETOR NOTA CHEFE

Média 7,46 7,2
Variancia 2,73 4,1
Observacdes 170 191
Variancia agrupada 3,47

Hipétese da diferenca de média 0

Gl 359

Stat t 1,20

P(T<=t) uni-caudal 0,11

t critico uni-caudal 1,65

P(T<=t) bi-caudal 0,23

t critico bi-caudal 1,97

5.3 - Anélise das palavras citadas

Foi solicitado aos servidores que qualificassem, por um conjunto de até 3

(trés) palavras, a lideranca exercida pelo seu chefe.

Essas palavras foram agrupadas segundo as frequéncias de repeti¢coes, e
organizadas em quadros para que se pudesse identificar o pensamento nessa

unidade de medida. Isso respondeu a sétima questao a pesquisa.

72 Questao de Pesquisa

Quais as palavras mais frequentes, listadas pelos servidores,
gualificadoras de seus chefes delegados de Policia ou oficiais da Brigada

Militar?
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Essa questdo esta respondida nos quadros a seguir, que traduzem a
percepcao dos pesquisados em relacdo a frequiéncia de cada palavra no gréafico

15 e no quadro 9.

GRAFICO 15
LISTA DE PALAVRAS MAIS CITADAS QUE QUALIFICAM A LIDERANCA EXERCIDA
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Interpretacado do gréafico 15

Observa-se que a palavra mais citada foi honesto, com 21 casos (12 por
policiais militares e 9 por policiais civis), seguida da palavra autoritario, com 20
repeticdes (13 por policiais militares e 7 por policiais civis). Em seguida, em ordem
decrescente, aparecem as palavras leal, conhecimento, confian¢a, desconfiado,
competente, compreensivo, sincero, camaradagem, amigo, justo, dentre outras. A
palavra participativo vem na vigésima-terceira posicdo, sendo citada por 4

policiais militares e nenhum policial civil.

Para melhor relacionar as palavras qualificadoras, citadas pelos
respondentes em relagcdo ao seu chefe, foi organizado o quadro 9, com duas
categorias: a autoritaria e a participativa. Verificou-se as palavras com sentidos
distantes das duas categorias criadas, juntando-se aquelas mais proximas aos
significados, organizando-se assim uma relagao de palavras qualificadoras com o
sentido autoritario ou participativo da chefia. Contouse as frequéncias das
palavras, calculando o percentual em relagcdo ao total de citacdes. Veja como

ficou:
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QUADRO 9

Categorizacéao das palavras pela proximidade dos significados.

CATEGORIAS PALAVRAS PC BM %
AUTORITARIO 7 13 30%
PREPOTENTE 3 1 6%
HIERARQUICO 4 6%
DETERMINO 3 4%
AUTOCRATICO 3 4%
ARBITRARIO 1 1 3%
CENTRALIZADOR 2 3%
AUTO-SUFICIENTE 2 3%
EU DECIDO 1 1%
CONCENTRADOR 1 1%
DITADOR 1 1%
EU MANDO 1 1%
AUTORITARIA EU RESOLVO 1 1%
FALTA DE PARTICIPACAO 1 1%
FALTA DIALOGO 1 1%
IGNORANTE 1 1%
IMPOSITIVA 1 1%
INFLEXIVEL 1 1%
INTRANSIGENTE 1 1%
TEMIVEL 1 1%
SUB-TOTAL 21 31 78%
PARTICIPATIVO 4 6%
DEMOCRATICA 2 3%
CONSENSUALISTA 2 3%
CONSULTA OS FUNCIONARIOS 1 1%
PARTICIPATIVA DELEGACAO 1 1%
ESPIRITO DE GRUPO 1 1%
EQUIPE 1 1%
FLEXIVEL 1 1%
POPULAR 1 1%
COMUNITARIO 1 1%
SUB-TOTAL 2 13 22%
TOTAL 23 44 100%

Interpretacdo do quadro 9

Observa-se que a categoria com o maior percentual de frequéncia foi a
autoritaria, com 78% das palavras citadas por policiais militares ou civis, contra
22% da categoria denominada participativa. Os policiais militares citaram mais

palavras proximas ao significado participativo do que os policiais civis.
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Para confrontar os resultados qualitativos com os quantitativos, foi
organizado o gréfico 16, que representa as médias dos respondentes de palavras

associadas ao termo autoritarismo e participativo.

GRAFICO 16
MEDIAS DOS SERVIDORES QUE QUALIFICARAM O CHEFE COMO AUTORITARIO OU PARTICIPATIVO
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Interpretacdo do gréafico 16

As médias dos servidores que caracterizaram a chefia na categoria
autoritéria atingiram posi¢cdes no sistema autoritario-benévolo, com valores de 2,2
(dois virgula dois) para a PC e 2,5 (dois virgula cinco) para a BM. Na categoria
participativa, as médias alcancaram valores que posicionam o0s servidores no
sistema participativo-consultivo. A chefia caracterizada pelos servidores como
participativa atingiu nota no sistema mais democratico (articipativo-consultivo),
enquanto que aquela classificada como autoritéria situouse no sistema mais

conservador (autoritario-benévolo).



6 — DISCUSSAO E CONCLUSOES

12 Questao de Pesquisa

Quais os niveis reais, percebidos pelos servidores, nas dimensdes
de motivacdo, comunicacgéo, interacdo, tomada de decis&o, metas, controle
e desempenho dos oficiais da Brigada Militar e dos delegados da Policia

Civil gaucha frente aos sistemas de administracdo definidos por Likert?

A questéo foi respondida através da tabulacdo de dados quantitativos. As
cingiienta e uma perguntas dos questionarios mediram um conjunto de cinglienta
e um indicadores. Estes referem-se as oito dimensdes, classificadas pelo modelo
de Likert, as quais expressam as caracteristicas reais do processo de lideranca
utilizado, quais sejam: natureza das forgcas motivacionais, natureza do processo
de comunicacao, natureza do processo de influéncia e interacdo, natureza do
processo decisorio, natureza do sistema de metas e diretrizes, natureza do

processo de controle, e metas de desempenho e treinamento.

Conforme consta no grafico 1, que apresenta o posicionamento real dos
pesquisados, a caracteristica natureza do processo de influéncia e interacdo, com

razoavel consenso; do processo hatureza das forcas motivacionais, alto
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consenso; e nhatureza do processo de comunicagdo, com alto consenso,
apresentaram médias mais elevadas, posicionando-se no sistema participativo-
consultivo. Para LIKERT (1975), o sistema patrticipativo-consultivo ou sistema 3 é
uma variagdo melhorada dos sistemas autoritario-forte e autoritario-benévolo.
Apresenta-se como um sistema de delegacédo, onde os altos escalbes definem
somente a politica geral e delegam aos niveis inferiores determinadas decisdes e
acOes. Observa-se que a opinido dos grupos é considerada, destacando-se um
ambiente de confianga elevada, embora ainda ndo completa. H4 recompensas e
uma interacdo humana moderada; um pequeno envolvimento pessoal e uma
relativa abertura de diretrizes, permitindo que certas deliberacbes ocorram na

base da organizacdo. O nivel de metas que se busca alcancar € muito alto.

As caracteristicas com médias menores foram da natureza do sistema de
metas e diretrizes, processo de lideranca e metas de desempenho e treinamento,
gue posicionaram-se no sistema autoritario-benévolo ou sistema 2. Nesse
sistema, nem sempre as decisfes sdo tomadas nas altas esferas, e algumas
tarefas executdrias passam a ser delegadas aos niveis mais baixos. Trata-se de
um sistema que favorece incentivos monetarios, para estimular o ego dos
empregados. Aqui, também as puni¢cBes estdo presentes; ha pouca interagédo
acerca das comunicacdes no grupo e entre seus membros; o nivel de metas a

serem alcancadas € alto; e algumas decisdes sdo descentralizadas.

Nesse sistema, os administradores:

“emitem ordens no sentido de que todos os setores geradores de
lucros devem retribuir com determinada porcentagem ou entao
no sentido de que se a natureza do trabalho permitir, sejam
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colocadas em pratica sempre tarefas que possam ser medidas e
guantificadas, com padroes estipulados e afericbes de
desempenho rigidamente levados a efeito pelo administrador junto
a todos os seus subordinados.” LIKERT (1975, p. 138)
As ordens, ao estilo militar, sdo definidas nas leis, como é o caso da
atribuicdo de competéncias das policias militares e civis, prevista no artigo 144,

8§ 4° e 5° da Constituicdo Federal:

“Art. 144 (...)

§ 4° As policias militares cabem a policia ostensiva e a
preservacgdo da ordem publica; aos corpos de bombeiros militares,
além das atribuicdes definidas em lei, incumbe a execucdo de
atividades de defesa civil.

§ 5° As policias civis, dirigidas por delegados de policia de
carreira, incumbem, ressalvada a competéncia da Unido, as
funcdes de policia judiciaria e a apuracédo de infracbes penais,
exceto militares.”

Tanto a Policia Militar como a Civil, sob o ponto de vista estrutural, sdo
carregadas de caracteristicas de disciplina e hierarquia, sendo razoavel e
compreensivel o posicionamento dos servidores entre 0s sistemas autoritario e

participativo.

22 Questao de Pesquisa

Quais o0s niveis ideais, percebidos pelos servidores, nas
dimensbdes de motivacdo, comunicacao, interacdo, tomada de decisao,
metas, controle e desempenho dos oficiais da Brigada Militar e dos
delegados da Policia Civil Galucha frente aos sistemas de administracao

definidos por Likert?
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Os pesquisados, conforme consta no grafico 2, definiram que a
administracdo ideal, tanto na Brigada Militar como na Policia Civil, deveria ser o
sistema participativo-consultivo e grupal. No referencial teérico revisado, o
sistema participativo-grupal, ou sistema 4, é definido como democratico por
exceléncia, no qual o trabalho em equipe € destacado como fator de desempenho
do grupo. A organizacdo gera, coordena e encadeia as decisdes tomadas pelos
grupos interatuantes, que fixam as metas. Quando seus membros séo incapazes
de utilizar bem a decisao grupal, em busca de consenso geral e em termos dos
melhores interesses de todos os individuos em causa, 0s grupos de mais alto
nivel hierarquico devem proporcionar a seus membros treinamento mais intenso
nos processos grupais, Likert (1975, p. 191). Dessa forma, o grupo passa a
reconhecer que as decisdes adequadas beneficiardo a organizacdo em todos o0s

sentidos.

Ainda neste sistema, observa-se que as informacdes fluem naturalmente em
ambos os sentidos, e a confianga mutua se apresenta nas relagfes interpessoais.
A contribuicdo dos subordinados ocorre de forma construtiva, sentindo-se livres
para agir e envolvendo-se de tal forma que os demais membros dos grupos
sentem-se responsaveis em todos os niveis da organizacdo. No entanto, as
caracteristicas historicas das organizacfes policiais estdo mais proximas do
modelo autoritario, sem a participacdo dos servidores, conforme registra a
histéria, vista em capitulos anteriores. Essa contradi¢cao cria elementos de intenso
conflito, tanto nos agentes policiais como nos administradores e na populacdo em

geral, que é a receptora dos servi¢os prestados.
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Todas as dimensdes idealizadas atingiram meédia superior a 2,5 (dois e
meio). A que obteve maior média foi 0 metas de desempenho e treinamento com
razoavel consenso (desvio padrdo = 0,65) para os servidores da PC, e alto
consenso para os servidores da BM (desvio padrédo = 0,48). A dimensao natureza
do processo decisorio obteve a menor média. Isso é compreensivel, pois, nas
policias, decidir envolve muita responsabilidade, inclusive penal e disciplinar,
cujos resultados podem trazer prejuizos, processo ou até punicdes para o0 agente.
A Brigada Militar, como organizagdo militar, e a Policia Civil, como organismo
policial, enquadram-se no modelo de comportamento administrativo previsto pela
Teoria Classica da Administracdo, onde os principais aspectos organizacionais se
alinham com os principios de administracdo propostos pelo engenheiro FAYOL
(1958, p. 28-55), fundador da Escola Classica no inicio do século, onde uma das
caracteristicas € 0 conceito de autoridade e responsabilidade - fundamenta o
direito de emitir ordens e o poder de ser obedecido, bem como a responsabilidade

pelas suas consequéncias.

32 Questao de Pesquisa

Quais as diferencas dos niveis reais e ideais, percebidos pelos
servidores, nas dimensfes de motivagdo, comunicacdao, interacdo, tomada
de decisao, metas, controle e desempenho dos oficiais da Brigada Militar e
dos delegados da Policia Civil galucha frente aos sistemas de administracao

definidos por Likert?

Em todas as dimensfes, a realidade € diferente do ideal sugerido. No

grafico 03, as médias reais sdo maiores para 0s policiais civis, identificando
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praticas mais participativas na sua instituicdo do que na Brigada Militar. Talvez
por isso que mais dimensfBes tenham médias ideais maiores para policiais
militares, como se estivessem buscando algo que lhes falta. Nao ha duvida que o
melhor sistema para se administrar, como coloca o autor, € quando os individuos
tornam-se mais livres, com atitudes mais positivas, ou ainda:
“‘quanto mais proximo do sistema 4 estiver o modelo de
administragcdo, tanto maior serd a probabilidade de haver alta
produtividade, boas rela¢des no trabalho e elevada rentabilidade.
Também, quanto mais uma organizacdo se aproxima do sistema

1 tanto maior sera a probabilidade de ser ineficiente e de se
deparar com repetidas crises financeiras " (LIKERT., p. 170)

42 Questado de Pesquisa

Quais as médias dos indicadores da percepcdo real e ideal dos
servidores em relacdo a chefia exercida pelos oficiais da Brigada Militar e
os delegados da Policia Civil gaucha dentro das dimens&es descritas no

modelo definido por Likert?

Os graficos em barras 04 e 05 apresentam as posices médias ideais e
reais dos servidores da BM e da PC, frente as variaveis a eles apresentadas. A
maioria das meédias atingiu valor entre 1,8 (um virgula oito) e 3,4 (trés virgula
quatro), quando os respondentes referem-se a posicdo real das dimensdes.
Todavia, quando posicionam-se quanto ao ideal, a maioria atinge valor acima de
3,3 (trés virgula trés). Nao foi percebida grande diferenca nas médias dos
indicadores entre os servidores da PC ou da BM. Portanto, identifica-se que os
servidores, em meédia, assumem um modelo real autoritario-benévolo ou

participativo-consultivo. No entanto, idealizam o modelo participativo-consultivo e
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participativo-grupal. As distancias maiores entre o real e o ideal ocorrem nas
dimensbes processo de lideranca, natureza do processo decisério e metas de

desempenho e treinamento.

Rensis Likert (1971) constata que, quanto mais proximo do sistema
participativo estiver situado o modelo de administragdo, tanto maior serd a
probabilidade de haver alta produtividade, boas relacdes no trabalho e elevada

rentabilidade.

As dimensbes analisadas pelo autor envolvem questbes que avaliam
desde a relacdo de confianca entre os membros da organizacéo, até o tipo de
controle exercido. Os servidores apontam para uma mudanga no sistema de

administracdo, quando apresentam o ideal diferente do real.

O processo de mudanca sempre cria muitas dificuldades para os
administradores e as organizagdes. O conservadorismo das instituicdes, a incerteza
e 0 medo da transformacao séo bloqueios. Surgem oposicdes que consolidam as
chamadas "forcas contra". Somente as "forcas pr6" podem contrapor essas
resisténcias, em direcdo ao processo de alteracdo. As questdes s&do: como
introduzir as modificacbes e qual a estratégia a seguir? A resposta pode surgir,
como é o caso desta pesquisa, do trabalho, constante didlogo e movimentos de
transformacdes culturais. BETHLEM (1989, p. 73- 74) apresenta um resumo das
idéias e observacdes de Hofsted, publicado na obra Culture and management
development (1983), em Genebra, acrescentando idéias proprias sobre sua

aplicacdo a realidade brasileira. Relata, assim, que a cultura reflete-se em

significados emprestados a varios aspectos da vida, “tais como a forma de olhar o
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mundo e sua funcédo nele; em valores; em crencas coletivas e em expressoes

artisticas.”

Diz, ainda, que h& uma relacdo de feedback positivo entre cultura e
instituicdes. A cultura “influi nas instituicdes, que influem por sua vez na cultura, e

assim por diante, levando o sistema a uma diferenciagéo cada vez maior.”

No que se refere a cultura da Brigada Militar, instituicdo secular do Estado, a
producdo e aquisicdo dos conhecimentos, dos valores e das praticas tem
apresentado uma administracdo autoritaria e ndo-participativa. Alguns trabalhos e
acOes policiais tém destoado, na medida em que apresentam o chamado
policiamento comunitario com uma participacdo maior da sociedade. A Policia
Civil, por sua vez, apesar de possuir uma formacdo menos rigida, também nao
costuma ter a pratica participativa em sua administracdo. No entanto, as
manifestacbes dos servidores e a mudanca no processo de formacdo dos

administradores podem ser determinantes para as transformacdes requeridas.

52 Questao de Pesquisa

Existe diferenca nas meédias reais e ideais atribuidas pelos
respondentes em relacdo a chefia exercida pelos oficiais da Brigada Militar e
os delegados da Policia Civil, segundo os modelos de gestao definidos por

Likert?

Como foi dito, as médias ideais, tanto dos integrantes da BM e da PC, séo
maiores do que as médias reais, sendo a média real dos integrantes da BM um

pouco maior do que a da PC. Verificando as médias ideais e reais, concluiu-se
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gue sao significativamente diferentes (com valor de p = 0,0000), tanto em
relacdo aos respondentes da PC como os da BM. Comparando-se as médias
reais entre as posi¢cdes dos integrantes da PC e da BM, observa-se que ha uma
tendéncia de diferencas nas médias. No entanto, ndo houve significancia frente

ao teste “t".

Sob a analise fatorial, obteve-se o primeiro componente dos fatores
relacionados as respostas da PC como sendo denominado “relacbes de amizade-
falta de institucionalidade”, especialmente por apresentar carga elevada nas
atitudes de influéncia, interacdo, amizade e lideranca. Na BM, o primeiro
componente da analise fatorial foi denominado de “chefia militar”, em especial por
apresentar carga elevada nas atitudes de influéncia do chefe com as acdes dos
seus funcionéarios, em especial nos problemas, decisdes, metas estabelecidas e
interacdo. Dai, se obtém uma conclusdo importante na compreensdo das
diferencas de administracdo dos delegados de policia e dos oficiais. ldentifica-se
um estilo quase comum em cada caso, qual seja: o delegado forma grupos de
agentes policiais que se ligam a ele e o acompanham por onde for, criando-se
lacos de amizade e de comprometimentos reciprocos. No caso dos oficiais, a
ligacdo ocorre pela forca do dispositivo hierarquico e normativo-punitivo, onde nédo
ha lacos de amizade, mas de subservéncia. Tal fato pode decorrer do modelo
policial brasileiro, que teve origem em Portugal, cujo sistema é militar e néo

policial.

62 Questao de Pesquisa

Qual a relacao entre a produtividade do setor e o desempenho do
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chefe?

A reta de regresséao, no grafico 12 e 13, indicou o aumento (de 0,7296 na
PC e de 0,6984 na BM) no desempenho do setor, quando as notas do chefe
aumentarem uma unidade. As atitudes da chefia tendem a ser definidoras no
desempenho do grupo de trabalho. A afirmacdo encontra guarida no referencial
tedrico revisado, pois CHIAVENATTO (1985, p. 251), afirmou que "... o
administrador procura influenciar os seus subordinados para que se comportem

dentro das expectativas da empresa.”

Evidentemente, as expectativas dos funcionarios de um 6érgdo publico,

como é o caso da policia, visam & melhoria do desempenho.

72 Questao de Pesquisa

Quais as palavras mais frequentes, listadas pelos servidores,
gualificadoras de seus chefes delegados de Policia ou oficiais da Brigada

Militar?

As palavras citadas para qualificar a chefia confirmaram as posi¢cdes médias
dos respondentes nas questdes fechadas, identificando um sistema mais

autoritario do que participativo.

A citacdo da palavra honesto, com o0 maior nimero de casos (12 por policiais
militares e 9 por policiais civis), caracteriza a chefia com essa virtude. No entanto,

€ de se estranhar a citacdo dela e o por qué. Talvez pelo motivo de que outros
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chefes ndo sdo honestos, ressaltando a honestidade como algo incomum. A
corrupcéao policial € um dos maiores problemas das instituicdes policiais. A policia
civil encontra dificuldades internas para enfrentar esse problema - muito em
funcdo da propria conivéncia da lei do siléncio, onde os que sabem das
irregularidades se omitem na citacdo dos fatos. Na BM, o problema também
ocorre, porém 0S mecanismos corretivos sdo mais fortes e ageis, devido aos

regulamentos militares.

A categoria com o maior percentual de frequéncia citada foi a autoritaria,

com 78% das palavras citadas, contra 22% da categoria dita participativa.



7 — CONSIDERACOES FINAIS

7.1 —Conclusodes

O presente trabalho investigou cientificamente o gerenciamento realizado
por delegados de policia e oficiais da Brigada Militar, consultando uma amostra de
servidores e extraindo os posicionamentos frente a questdo dos sistemas de
administracdo real e ideal, com a finalidade de identificar o contexto e a cultura
das organizacbes e apresentar sugestdes para torna-lo mais participativo e

gualificado.

A pesquisa quantitativa apontou a concordancia dos sujeitos, com relacao
aos sistemas administrativos definidos por LIKERT, tendo-se obtido as seguintes

constatacoes:

1?) o sistema praticado por chefes, segundo posicdo dos respectivos
funcionarios, tanto da Policia Civii como da Brigada Militar, estd entre o

autoritario-benévolo e o participativo-consultivo;
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2%) as médias reais que identificam os sistemas praticados por oficiais da
BM e por delegados da PC, segundo posicdo dos respectivos funcionarios, nao
apresentaram diferencas significativas. No entanto, ha indicios de tendéncia (p =

0,109) das chefias na BM serem mais participativas do que as da PC;

3?) o sistema idealizado pelos servidores deve ser proOximo ao participativo-

grupal, tanto na Policia Civil como na Brigada Militar;

4%) na Policia Civil, foi identificado um estilo de administracdo denominado
de “relacbes de amizades — falta de institucionalidade”, especialmente por
apresentar carga elevada de correlacdes nas atitudes de influéncia e interacéo,

amizade e lideranca;

5%) na Brigada Militar, foi identificado um estilo de chefia utilizado pelos
oficiais denominado “chefia militar”, especialmente por apresentar carga elevada
de correlagbes nas atitudes de influéncia do chefe em relacdo aos seus

problemas, decisbes, metas estabelecidas e interacao;

5%) foi identificada correlagdo entre o desempenho do chefe e a

produtividade do setor, em relacdo as notas atribuidas pelos servidores.

A pesquisa qualitativa de palavras demonstrou que:

1°) a palavra mais citada foi honesto, com 21 casos (12 por policiais
militares e 9 por policiais civis), seguida da palavra autoritario com 20 repeticées

(13 por policiais militares e 7 por policiais civis);
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2°) na citacdo de palavras qualificadoras do chefe, observouse que a
categoria com o maior percentual de frequiéncia foi a autoritaria, com 78% das
palavras citadas por policiais civis ou militares, contra 22% da categoria dita

participativa;

3° os policiais militares citaram mais palavras proximas ao significado

participativo do que os policiais civis.

Estabelecendo uma discussdo dos pontos divergentes e convergentes das
conclusdes nas analises quantitativa e qualitativas, foi evidenciada a existéncia,
na pratica (visao real), de um sistema autoritario-benévolo e, também, a vontade
dos servidores de verem idealizado (vis&o ideal) um sistema participativo-grupal.
Ao adjetivar a acao dos chefes, demonstraram uma favoravel identificacdo com
um sistema autoritario. E natural a dualidade do resultado, pois conclusio

semelhante foi identificada por LIKERT, em 1975.

No que diz respeito as limitacdes enfrentadas na realizacdo da pesquisa,
ressalta-se a dificuldade de aplicagdo do questionéario, pois alguns policiais
deixaram de respondé-lo na integra, apesar de apresentado pelo préprio autor,

em salas de aula, com as explicacdes necessarias.

Por fim, revela-se que se esperava resultados significativamente diferentes
entre a chefia exercida por oficiais e delegados, 0 que ndo ocorreu. No entanto,
encontrou-se, com surpresa, explicagdes cientificas que retrataram o sentimento

inquietante e instigante do autor em relacdo as duas instituicdes, ou seja : O
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excesso de militarismo da Brigada Militar e a falta de institucionalidade na Policia
Civil.

Pela amplitude e complexidade do tema, o tratamento do problema néao se
esgotou, pelo contrario, sugere novas pesquisas que possam ampliar o
conhecimento sobre a chefia exercida por delegados de policia e oficiais da

Brigada Militar.

7.2 —-Um novo modelo de Policia

A historia e a formacdo da Brigada Militar e da Policia Civil, corporacbes
seculares, foram sedimentadas e fortaleceram-se em momentos histéricos, nos
guais a realidade social e o préprio Direito positivo amparavam organizacfes

isoladas e desiguais.

O Brasil, porque nao integrou na vida material, cultural e politica mais da
metade de sua populacao, legitimou as policias o poder de contencéo e controle
social, como forma de dominacédo. Esse papel sempre foi assegurado através de
métodos e instrumentos, como por exemplo, a tortura. Segundo SCHILLING, em
Momentos da Histéria, (1988. p. 16), “a policia é tradicionalmente ninho de direitistas
e reaciondrios empedernidos, convictos da necessidade de manutencdo das

iniquidades sociais.”.

No entanto, a partir da Constituicdo Federal de 1988, com a consolidacao
da democracia e da luta pelos direitos humanos, os proprios servidores policiais

civis e militares comecaram a apontar para a necessidade de mudancas, de
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aprimoramento das instituicbes, de democracia interna e participagdo, como se

observa no diagnéstico da pesquisa.

Entre o real e o ideal, ha um longo caminho a percorrer. Entre o ideal
manifestado pelas Corporacfes e o principio constitucional de que a seguranca

publica é direito de todos, a distancia é ainda maior e, o caminho, mais arduo.

Em 1999, foi eleito no Rio Grande do Sul um Governo que busca mudar a
Historia, assegurando a participacdo democratica da comunidade e, também, dos
trabalhadores policiais civis e militares na gestdo. Foram realizadas, em diversos
municipios, audiéncias publicas, nas quais participaram diversos segmentos da
sociedade, contribuindo e propondo para o programa de seguranca. Nesse
mesmo ano foram nomeados um soldado e um agente de policia para assessorar
o gabinete do Secretario Estadual da Justica e da Seguranca. As iniciativas

causaram criticas e profundo espanto na cultura conservadora.

A escolha pela definicdo e a insercdo de uma policia voltada ao respeito a
condicdo humana de toda e qualquer pessoa é pré-requisito basico e fundamental
para a formacdo de uma comunidade moral e ética. A nova policia tera que
prestar um servico de preservacao da ordem e controle da violéncia, porém, de

forma mais democréatica e humanizada.

A instituicdo da seguranca é funcionalmente civil e destinada a promover a

cidadania.

A idéia de corporacdes isoladas, autbnomas e autoritarias esta sendo

substituida pela concepcdo de uma articulacdo dindmica e sistémica das
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estruturas, cuja identidade € assentada no processo de relacdo integrativa e

participativa da producéo social da seguranca.

As policias necessitam redefinir o seu sentido e atualizar as suas relacdes

de trabalho, crescendo em qualidade, competéncia e dignidade.

Construir uma policia voltada para assegurar direitos e nao para reprimi-los,
gue respeite as garantias constitucionais, que trate com equidade negros e
brancos, mulheres e homens, pobres e ricos. Uma policia que repudie a
discriminagdo, que tenha a consciéncia de que a criminalidade e a violéncia sao
frutos, também, da desigualdade, da insuportavel diferenca. Uma policia que
promova a justica social, com outras caracteristicas, que nao aquelas
perpetuadas por mais de 150 anos, mas que venha ao encontro dos principios
universais dos direitos humanos, da cidadania, da inclusao e, principalmente, do

direito de cada um a seguranca publica. Esse é o desafio.

7.3 — Sugestdes e recomendagdes

Das analises e discussdes levantadas pela pesquisa, foram elencadas as

seguintes propostas:

1. Que seja divulgado o trabalho junto as chefias da Brigada Militar e Policia
Civil, no sentido de conhecerem as posicoes predominantes do publico

pesquisado.
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2. Que sejam provocados os Poderes Publicos, as Universidades e a

sociedade civil para alterar o modelo de policia atual.

3. Por derradeiro, recomenda-se que haja um aprofundamento dos estudos,

servindo este de base para novos conhecimentos.



8- REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

AS CRISES nas PM. Folha de Sao Paulo. Edicdo Nacional. S&o Paulo, 10 Ago.,
1997.

BARBETTA, Pedro Alberto. Estatistica aplicada as Ciéncias Sociais.
Florianopolis: Ed. Da UFSC, 1994.

BERTALANFFY, L. Teoria geral dos sistemas. Petropolis: Vozes, 1973.

BETHLEM, Agricola de Souza. Geréncia a Brasileira: Cultura e Manage-ment.
Séo Paulo: McGraw Hill, 1989.

BORDIEU, Pierre. Educacao e Realidade: a dominag&o masculina. V. 20, N.2,
1995.

BRANDAO, Adalberto de Oliveira. Estilo de Gestdo na Elaboracio de
Politica de Assisténcia Social: a Visao do Conselho Municipal de
Assisténcia Social de Porto Alegre (RS). Porto Alegre: PPGA -
UFRGS,1999.

BRASIL. Constituicdo Federal, 1989. Constituicdo do Estado do Rio Grande
do Sul: Porto Alegre, Assembléia Legislativa do Estado/Companhia
Riograndense de Artes Graficas.

. Plano Nacional de Seguranca Publica, 2001: Brasilia, Ministério da
Justica.

CAMPOS, Vicente Falconi. Qualidade Total - padronizacdo de empresas. Belo
Horizonte: Fundacgao Christiano Othoni, 1992.

CHIAVENATO, Idalberto, Teoria geral da administracdo, v. 2., Sao Paulo:
McGraw-Hill do Brasil, 1979.



163

____. Administracéao: teoria, processo e pratica, Sao Paulo: Mc Graw-Hill do
Brasil, 1985.

____.Introducéo a Teoria Geral da Administracado. 42 ed., Sdo Paulo: Afiliada,
1993.

CONSUL, Julio Cezar Dal Paz. Estilo de Comando dos Oficiais da Brigada
Militar da Regido Metropolitana de Porto Alegre/RS”. Porto Alegre: PPGA,
1999.

DEMO, Pedro. Introducéo a metodologia da ciéncia. Atlas, 1991.
. Participacéo é conquista. Sao Paulo: Cortez, 1996

Conhecimento moderno: sobre ética e intervencdo do
conhecimento. Petropolis: Vozes, 1997.

DURANT, Will. Nossa Heranga Oriental, Rio de Janeiro: Record, 1963.

ESTADO DO RIO GRANDE DO SUL, Decreto Estadual N° 32.859, de 09 de
junho de 1988.

.Lei Estadual N° 7.977, de 08 de janeiro de 1985.

Plano Estadual de Seguranca Publica, Governo Olivio Dutra,
Secretaria da Justica e da Seguranca,2000.

. Diario Oficial do Estado N° 157, de 19 de agosto de 1997.
ETZIONE, Amitai. Organizacdes Modernas, 32 ed., Sao Paulo: Pioneira, 1973.
FAYOL, Henri. Administracéo Industrial e Geral. Sao Paulo, Ed. Atlas, 1958.

FLEURY, Maria Tereza Leme. O desvendar da cultura de uma organizacao. In:
FLEURY, Maria Tereza Fleury & FISCHER, Rosa Maria, Cultura e poder nas
organizagdes. Sdo Paulo: Atlas, 1989.

FOLLETT, Mary Parker. Mary Parker Follett: profeta do gerenciamento,
organizado por Pauline Graham. Rio de Janeiro: Qualitymark Ed., 1997.

FREITAS, H. et. al. Informacéo e decisdo: sistemas de apoio e seu impacto.
Porto Alegre: Ortiz S/A; 1997.

GIULIANO, Jodo. Esboco historico da organizacdo da policia do Rio Grande do
sul. Porto Alegre : Gabinete do Chefe da Policia Civil, 1957.

KANAANE, Roberto. Comportamento Organizacional nas Organizacdes: O
homem rumo ao ano 2000. S&o Paulo: Atlas, 1995.



164

KATZ, Daniel. & KAHN, Robert L. Psicologia social das organiza¢cdes. Sao
Paulo: Atlas, 1976.

KLERING, Luis Roque, Relacdo entre estagios de informatizacdo e Padrdes
de Comportamento Administrativo: Tese de Doutorado ndo publicada.
Universidade de S&o Paulo, Sao Paulo, 1994. 407 p.

LEIS do Império, 8§ 3° Art. 16, da Carta Régia de 20 de jul. 1809, apud op. cit. p.
54/55.

LIKERT, Rensis. Novos padrdes de administracdo. Sdo Paulo. Pioneira; 1971.
____.Aorganizagdo Humana. Séao Paulo: Atlas, 1975.

. LIKERT, Rensis e LIKERT, Jane Gibson. Administracdo de conflitos:
novas abordagens. Sado Paulo: McGraw-Hill do Brasil, 1980.

MARIANTE, Hélio Moro. Crénica da Brigada Militar gaucha. Porto Alegre :
Imprensa Oficial Editora, 1972.

McGREGOR, Douglas M. The hraman side of errterprise. Nova York: MeGraw-
Hill, 1960. O lado humano na empresa. In: BALCAO, Y. F. e

O' REILLY, Charles. Corporations, culture and commitment: motivation and
social control in organizations. California Management Review, Summer
1989.

QUIVY, R. e CAMFENHOUT, Luc van. Manual de investigacdo em ciéncias
sociais. 2 ed:Lisboa: Gradiva, 1998.

RICHARDSON, Roberto Jarry, Pesquisa Social: métodos e técnicas / Roberto

Jarry Richardson; colaboradores José Augusto de Souza Peres ... (et al.) — Sao
Paulo: Atlas, 1999.

SELLTIZ, C. e outros. Métodos de pesquisa nas relacdes sociais. 2 ed., Sao
Paulo: EPU, 1987.

SCHEIN, Edgar. Seminério-didlogo sobre cultura organizacional. Realizacao
da AMANA - Desenvolvimento & Educacéo. snt.

. Coming to a new awareness of organization culture. Sloan Management
Review, Winter 1984.

SCHILLING, Voltaire. Momentos da Histéria. Porto Alegre: Tché, 1988.

SMIRCICH, Linda. Concepts of culture and organizational analysis.
Administrative Science Quarterly, v. 28, 1983.



165

SIMON, Herbert A . Comportamento administrativo. Rio de Janeiro: USAID,
1965.

TEIXEIRA, Jeremy Hélio; SANTANA, Solange Maria. Remodelando a gestéo
publica. Sdo Paulo : Edgar Bliicher, 1984.

TITIEV, Misdra. Introducdo a antropologia cultural. Lisboa: Fundacdo Calouste
Gulbenkian, 1966.



166

ANEXDO



167

“Questionario”

UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL
ESCOLA DE ADMINISTRAGAO - PPGA — ADMINISTRACAO PUBLICA

Baseado no modelo elaborado e estudado, durante 15 anos, por RENSIS
LIKERT, este questionério destina-se a tracar o perfil dos chefes de unidades
policiais no Rio Grande do Sul e de propor-lhes algumas sugestdes.

N&do ha nenhuma possibilidade de ser reconhecida a sua identidade,
portanto, seja sincero.

Muito obrigado por participar.

MARQUE COM UM “X”, OU RESPONDA O QUE SE PEDE.

Sexo:
() masculino

() feminino

Escolaridade:
() 1° grau completo ou incompleto.
() 2° grau completo ou incompleto.

() superior completo ou incompleto
Exerce funcao de chefia?

( )sim

( )néo

Tempo de servico na policia: anos.

Ano em que VOCé nasceu:

Posto, graduacéo ou cargo :

INTRUCOES PARA RESPONDER O QUESTIONARIO:

Cologue R (inicial da palavra REAL) identificando, segundo sua
experiéncia, como_€ a atitude de seu chefe. Coloque um | ( de IDEAL)
identificando como_deveria ser a atitude ideal de seu chefe. Se coincidir o box
cologue as letras uma ao lado da outra.

A posicdo do box varia de menos para mais, da esquerda para a direita,
conforme o grau de proximidade com a resposta.

Exemplo: Supondo que a pergunta fosse:

PERGUNTA NAO / PoOUCO/ SUFICIENTE/ SIM/
NUNCA AS VEZES MUITO SEMPRE

1.0 chefe tem confianca nos
servidores?

Nenhuma confianga ———  muita confianga
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Se vocé acredita que ndo ha nenhuma confianca do chefe nos subordinados, entretanto, o
ideal, na sua percepcao, seria ter muita confianga, vocé deve marcar R no primeiro box e | no

ultimo. Veja como ficaria:

PERGUNTA NAO / pPouco/ SUFICIENTE/ SIM/
NUNCA AS VEZES MUITO SEMPRE
1.0 chefe tem confianca nos R I
servidores?
Se néo tiver elementos para responder, deixe em branco.
Lembre-se que no espa¢o do box escolhido:
R = REALIDADE
| = IDEAL
PERGUNTAS RESPOSTAS
NAO/ POUCO/ [ SUFICIENTE SIM/
NUNCA AS VEZES / MUITO SEMPRE

1. O chefe tem confianca nos servidores?

2 . Por sua vez, os servidores confiam no chefe?

3. O chefe apresenta um relacionamento de apoio aos
servidores?

4. Os servidores sentemse a vontade para discutir o que
quiserem com o chefe?

5. Quando o chefe resolve solucionar problemas de servico,
sempre ouve as idéias e opinibes dos servidores e
invariavelmente faz uso construtivo delas?

6. As razbes a que se recorre para estimular a motivacao
sdo expostas no sentido de segurancga fisica e econdmica e
alcance de melhor qualidade?

7. A maneira como sao expostas essas razdes € através de
temor, ameagas de puni¢des e de ocasionais recompensas?

8. As atitudes dos servidores apresentam-se hostis em
relacdo as metas da organizagao?

9. As forcas motivacionais somam-se de forma cumulativa
entre os servidores?

10. Os servidores sabotam as metas estabelecidas?

11. As atitudes do chefe para com os servidores s&
cooperativas e favoraveis?

12. O estado de espirito derivado das atitudes do servidores
é de frustragdo por pertencer ao 6rgdo e por suas
realizacdes?

13. Existe muita comunicacdo e interacdo no 0rgao para
alcancgar seus objetivos?

14. O fluxo de informacgdes entre o chefe e servidores flui de
cima para baixo e vice-versa, e entre o0s colegas,
indistintamente?

15. A comunicacao sempre inicia pelo chefe?

16. O chefe apresenta aos servidores todas as informagoes
relevantes e responde a todas as perguntas?

17. As informagdes vindas do chefe sdo aceitas com
desconfianga pelos servidores?

18. Vocé considera adequada a comunicacdo dos
servidores com o chefe através dos canais formais?

19. O sentimento de responsabilidade dos servidores ao
iniciarem uma comunicagdo € grande?

20. As informagbes séo distorcidas na rotina do servico,
enganando-se o chefe?

21. S&o produzidas informagdes precisas no trabalho?

22. Existe necessidade de um sistema suplementar de
comunicagao dos servidores com o chefe?

23. Existe intensa comunicagao entre os servidores?

24. O chefe mantém amizade com os servidores?

25. O chefe conhece e compreende os problemas que
afligem os servidores?

26. O chefe percebe corretamente os
apresentados pelos servidores e viceversa?

problemas
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PERGUNTAS

NAO /
NUNCA

POUCO/
AS VEZES

SUFICIENTE
/ MUITO

SIM/
SEMPRE

27. Existe interacdo amistosa no local de trabalho com
elevado grau de confian¢a?

28. Ha cooperagao no trabalho de equipe no dia-a-dia ?

29. O chefe permite que os servidores possam influir nas
metas, métodos e atividades dos seus setores respectivos
de trabalho?

30. Os servidores soO influem nas metas, métodos e
atividades dos seus setores respectivos de trabalho através
das Associagbes?

31. O chefe estabelece metas, métodos e atividades aos
servidores através de pressdes e até puni¢fes?

32. A informacéo no 6rgao flui em todas as dire¢ées, a partir
de todos, vindo e indo para todos os servidores, facilitando a
influéncia?

33. A maioria das decisGes € efetivamente tomada ao nivel
da alta administragdo do 6rgao?

34. A informagdo disponivel para o processo decisorio €
precisa e completa no 6rgdo?

35. Os sujeitos que decidem estdo cientes dos problemas
em relagdo aos quais definem e decidem solu¢des?

36. Emprega-se conhecimento técnico e profissional nas
decisbes do 6rgdo?

37. O chefe decide tendo em vista os pareceres e
encaminhamentos dos que detém as informagdes?

38. O processo decisoério do orgdo estimula os servidores a
participarem das decisdes?

39. Os servidores nunca participam das decisdes
relacionadas ao servico gue executam?

40. O processo decisorio do 6rgao desencoraja o trabalho
em equipe?

41. As metas do 6rgdo sao estabelecidas pela maioria dos
seus membros?

42. Todos os membros do érgdo lutam por metas de
elevado desempenho?

43. As metas sdo franca e lealmente aceitas, sem
resisténcias de qualquer espécie, ja que saem do consenso
grupal?

44. O interesse e preocupacéo pelo controle e fiscalizagéo
do servigo ocorre em todos 0s seus membros?

45, As informagdes do controle do 6rgdo sdo incompletas e
imprecisas ou até distorcidas e falsificadas?

46. A avaliagdo do 6rgao € amplamente praticada e
difundida em todos os seus niveis e setores?

47. Existem grupos informais que se opdem as metas
(formais) do 6rgdo?

48. Os dados de controle no 6rgao sdo usados para auto-
orientacdo e para a resolucdo de problemas, ndo sendo
empregados punitivamente?

49. O nivel das metas de desempenho do 6rgao que a
chefia busca alcangar é altissimo?

50. Os servidores recebem o treinamento desejado?

51. Os recursos fornecidos para o treinamento dos
servidores séo excelentes?

Responda também as perguntas a seguir:

52. Apresente até trés palavras de “senso comum” que qualifique a lideranca exercida pelo seu

chefe:

1

2
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53. Dé uma nota de 0 (zero) a 10 (dez) para a produtividade de seu setor de trabalho:

54. Dé uma nota de 0 (zero) a 10 (dez) para o desempenho de seu chefe:



