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RESUMO

A presente monografia descreve e analisa o perfil do ofi
cial da Policia Militar de Minas Gerais em termos de estilo de
comando. Parte de dois aspectos basicos que sao: a capacidade em
receber feed back e a capacidade em dar abertura no interrelacio-
namento com os subordinados. O objetivo estabelecido foi o mapea-
mento dos estilos de lideranca com vistas a identificar as tenden
cias do grupo de oficiais que estara nos postos mais elevados da

Corporacao, no ano 2,000.

0 trabalho foi desenvelvido em trés etapas distintas.Ini
cialmente fizemos uma revisao bibliografica onde analisamos as ca
racteristicas da organizacaoc estudada, fizemos um retrospecto das
teorias relativas a estilos de lideranca e fixamos o nosso marco'

teorico.

Em seguida fol realizada uma pesquisa junto aos oficiais
da PMMG, com amostra estratificada dos diversos niveis hierarqui-
cos. Tal pesquisa teve o cardter exploratdrio e o instrumento que
usamos foi o questionario.

Realizamos ainda uma série de anilises estatisticas as '
quais, fundadas no esquema teorico considerado, nos permitiram '
concluir que:

- ndo hi um estilo de comando padrdo na PMMG,

- as variaveis, idade, tempc de service, poste, experién
cia de comando e formagiao universitaria influem no estilo de co-"
mando,

- o oficial PMMG apresenta maior capacidade de usar feed
back e abertura do que o executivo publico mineiro e norte-ameri-

cano.

Buscando delinear o estilo de comando do oficial que es-
tard nos altos postos da hierarquia no ano 2.000, concluimos que
ele tende a ser refratarioc em usar feed back e abertura.
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CAPTTULO I

INTRODUCAOD

0 fato da humanidade ter ingressado em um aceleradec pro-
cesso de mudancas € notorio. Conhecimentos e costumes que levavam
decenios, e as vezes séculos, para serem modificados, hoje em dia
estdo sendo superados a cada momento. '"Mas o que distingue especi
almente nossa era de outras anteriores e o fato de gue, atualmen-
te, essas mudancas ocorrem numa velocidade crescente e nos afetam
de forma universal e profunda" observou Moura. 1 Tal constatacao
€ confirmada por virios autores, dentre os quais Pereira que dis-
se: "esta doloreosa era de transicdoc tem duas caracteristicas ba-
sicas. A primeira € a velocidade das mudancas."

Entretanto, a criacao do intelecto humano, que possibili-
tou tantos avancos, tem se mostrade relativamente imung ao Myvi-
rus" da mudanga. A organizacdo, tomada em seu sentido lato, tem '
se tornado em agente de frenagem dos avancos quando deveria ser
impulsionadora. Criticando a tendéncia 3 inércia organizacional,'
Toffler afirmou que '"os executivos parecem mais competentes (...)
se se limitam a fazer mais da mesma coisa." E completou ele, logo
em seguida, que "essa estratégia definida tornou-se um caminho pa
ra o desastre empresarial.' 4 Portanto, preparar-se para conviver
com as mudancas nao € mais uma opcdo. Trata-se de imperativo para
a sobrevivéncia.

A crescente velocidade das mudancas traz consigo a certe-
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za da extrema proximidade em que estamos do futuro. Grande parte
da populacdec que presenciara o inicio do segunde milénio ji esta
viva. Em algumas organizacdes ja se preparam os lideres do ano '
2.000. Os engenheiros, professores, medicos e administradores '
que estardo iniciando a maturidade profissional ne século XXI, '
acham-se frequentando as universidades. Tudo isto nos leva a con
cluir por um trago paradoxal desta era em que vivemos: o futuro'
€ hoje e o que decidirmos hoje frutificara brevemente.

Como consequéncia imediata do que foi observado aflora a
gquestdo da lideranca pois, na contingéncia das mudancas, serio '
os lideres que direcionardo suas organizagoes. Da competéncia de
les € gue depender3 a sobrevivéncia delas. Pereira ressalta a
enorme importancia dos lideres e afirma que "sdo os lideres, os
administradores e os dirigentes diretamente responsaveis pelo ru

P : 4
mo dado as crises e mudancas."

Surgira entdo um tipo de lider diferente e suas caracte-
risticas mais notdveis serdo a flexibilidade e a criatividade. '
Ele nao podera se limitar a copiar modelos bem sucedidos. Sua ca
pacidade de leitura ambiental € de fundamental immortancia, pois
dela dependerdo as estratégias a serem adotadas. Moura também cha
ma a atencao para o tipo de 1ider do futuro quando diz: "O futu-
ro ndo acontece simplesmente. Ele & criado por nés, baseado em
nossas percepcoes sobre o presente (...). Assim, se desenvolver-
mos uma percepcac mais apurada sobre o presente, poderemos estar
melhor equipados para fazer o que quer que devamos fazer para
construir um futuro mais saudavel." 5 Enfim, o 1ider devera ser
capaz de uma constante leitura ambiental que o capacite a anteci
par-se as exigéncias, preparando a organizacdo para desafios que
ainda surgirdo. Se a organizacdo deve ser mais proativa do que
reativa, o responsavel por isto é ele.

1.1. Justificativa

Nas linhas anteriores pretendemos ter deixado claro queo
clima de mudancas que envolve as organizacdes estd a exigir de-
las uma consideravel flexibilidade. Mas nmuito mais do que a fle-
xibilidade organizacional, a questdo € relativa & existéncia de
lideres com estilo a altura das situacées futuras. Sabemos que




0s estilos podem ser aperfeicoados mediante a adogdo de progra-'
mas de treinamento. No lugar de procurar lideres natos, devemos'
buscar prepari-los para o futuro porque s6 assim nas palavras de
Souza, poderemos "sobreviver sadia e produtivamente nestas cir-

cunstidncias tao instdveis."

A organizacao que colocamos como objeto de nossa pesqui-
sa e estudos, a Policia Militar de Minas Gerais (PMMG) ndo foge
3 regra geral. Tivemos interesse em pesquisa-la por razoes  que
passamos a descrever.

Inicialmente porque somos integrantes da mesma hd  duas
décadas e meia. Nossa integracdo & organizacdo € de tal forma
que a julgamos merecedora de nossos esforcos para o seu aperfei

coamento.

A outra razao € menos afetiva e mais racional. Por forca
do posto-hierirquico, convivemos com os oficiais que exercerac a
lideranca na organizacdo e observamos, as vezes, tracos de inade
quacdo de estilo de comando. Ocorre entdo de refletirmos quanto'
ao preparo dos mesmos para dirigir a organizagdo PMMG em uma épo
ca cuja tbnica serd a mudanca e a flexibilidade. Concluimos gue
algo deve ser feito e o primeiro passoc € o mapeamento dos esti-
los de lideranca predominantes.

A terceira e Gltima razio prende-se a uma caracteristica
especial que singulariza a PMMGC no dmbito da administracdo publi
ca de Minas Gerais. A sua direcaoc & sempre formada por oficiais’
de carreira, profissionais que palmilharam, passo a passo, os di
versos degraus de uma longa escada ascencional, até atingir 0s
postes mais elevados. Hi, portanto, uma previsibilidade quanto '
3s pessoas que dirigirde a PM e nisto ela difere da empresa co-
mum, privada ou publica. Fica claro que ndo podemos chegar a a-
pontar os nomes, mas basta identificar dentre os oficiais da ati
va, aqueles que tém probabilidade de estar nos ultimos postos da
qui a quatorze anos e, dentre eles, estard a direcdo geral da
corporacio no ano 2.000. Ha uma margem de erro a considerar, mas
este erro sera sempre por excesso, porque, inevitavelmente acer-
taremos nos oficiais da futura alta direcao, os quais se situa-'

rdo dentro de um grupo mais amplo. Além do mais, nao podemos per
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der de vista que toda a atividade realizada pelo oficial tem uma
finalidade em si mesma, operacional ou administrativa, bem como
uma finalidade extrinseca ao fato e que consiste no preparo do
dirigente. Tode oficial € um dirigente em potencial e a cultura'
organizacional coloca muita énfase neste preceito.

Nesta conjuncao de pontos € que se situa a pesquisa. Ve-
ja-se que ha um quadro de mudangas no ambiente em que a PMMG vi-
ve e também que € possIvel identificar quais serdo os futuros di
rigentes. Julgamos ser Gtil o conhecimento do estilo de lideran-
ca de tais futuros dirigentes, para que sejam adotadas medidas '
corretivas, se for o caso.

1.2Z. Objetivos

O objetivo basico da pesquisa foi mapear os estilos de
lideranca predominantes na PMMG, levando-se em consideracdo a ca
pacidade dos oficiais em obter feed back e em se auto-exporem.

Pretendemos, ainda, verificar a influéncia de algumas va
riaveis demcgraflcas no feed back e na abertura dos oficiais da
PMMG e também comparar o estilo dos oficiais da PMMC com outros'
estilos ja delineados, tais como o executivo publico mineiro e o
executivo piiblico norte americano.

Por extensdo, procuramos contribuir para identificar as
tendéncias de estilo de lideranca dos oficiais da PMMG, para o
ano 2,000.

Notas Bibliograficas

1. MOURA, Paulo C. Administracio nos ancs oitenta. Traduzido pelo

autor, do original "Management in the eighties". (Paper pre
pared for the world personel conference, BAT Group, April,'
1980 ) Mimeo.

2. PEREIRA, Maria José L. B. A dimensio humana no futuro da orga-
nizacao. Andlise e conjuntura. Belo Horizonte, Fundacio !
Jodo Pinheiro, jul/ago 1980.p.376
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. MOURA, Paule C. Op.cit.
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TOFFLER, Alvin. A empresa flexivel. R.J., Record, 1986.p.11

PEREIRA, Maria José L.B. Op.cit.,.381

. SOUZA, Edela Lanzer Pereira de. 0 treinamento do administrador,
Revista de Administracido de Empresas. Rio de Janeiro 19(2):
91-97.
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CAPITULO II

METODOLOGIA

2.1. Natureza da pesquisa

A pesquisa que encetamos teve o carater essencialmente'’
descritivo e exploratorieo. A intencao fol de levantar elementos
de um problema, definindo-o melhor, procurando por todos os meios
torna-lo mais claro, possibilitando assim conhecer a sua dimen-
sdo. Ao fazer nossa opcado, seguimos a orientacao de Fox : que
recomendou definir o método em fungao da intencao de pesquisa e
da posigao, na linha de tempo, onde se situara a resposta.

Ndo temos ddvida de que naoc ha terminalidade na pesqui-
sa ou seja, ela devera ser marco de referéncia para outras, que
esperamos sejam procedidas futuramente. Salomom ja dissera a res
peito da pesquisa exploratoria que o objetivo ¢ "definir melhor
o problema, proporcionar as chamadas intuig¢oes de solugao, des-
crever comportamentos de fenomenos, definir e classificar fatos

L 2 L. .
e variaveis." Fol exatamente isto o que procuramos fazer.
2.2. Conceitos basicos

0 fato da organizacdo que pesquisamos Ser estruturada
militarmente, nos levou a usar certas expressoes que precisam '
ser clareadas. [sto porque o costume ja consagrou significados'
proprios para palavras e expressdes no meio da organizacdo poli
cial militar, os quais podem niaoc ser muitc claros quando 1lidos
por pessoas estranhas i corporacdo. As expressoes sdo:
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- Estilo de comando e estilo gerencial

Sdo empregados como sindnimos. O estilo de comando diz
respeito ao meio policial militar, enquanto que o estilo gerenci
al diz respeito ao meio civil. Ambos significam, no presente tra
balho, a maneira usada para a coordenacao dos comportamentos dos
subordinados, visando ao atingimento de metas organizacionais, '
tendo como ponto fulcral o relacionamento interpessoal.

- Comandante

Tem o mesmo significado de gerente, administrador, exe
cutivo, chefe ou 1ider. Apesar de existir a possibilidade de pra
cas exercerem comandos, e por isto serem comandantes, sempre que

dissermos comandante, estaremos nos referindo a oficiais.
- Feed back

Forma pela qual o oficial (1lider, chefe, comandante) so
licita e recebe informacodes visando verificar de que ferma o pro
prio comportamento afeta o dos outros. Considerando alguns tra-
cos caracteristicos proprios da organizacao, estas infermacdes '
podem ser colhidas mediante observacio de gestos, atitudes e com
portamentos diversos da expressao verbal.

- Abertura ou auto-exposigao

E a forma pela qual o oficial permite a outras pes-
soas o conhecimento de informagdes sobre sua prépria pessoa. Im-
plica em considerar o grau de autenticidade do aficial ou seja,
na medida em que a abertura for mais ampla,oque estiver sendo per
cebido pelo outrc € mais proximo do verdadeiro ¢ do auténtico.

- Formacgao universitaria

Consideramos como tal os cursos superiores, de .. nivel
de 39 grau, concluldos em Universidades ou Faculdades isoladas.'

Nio foram considerados os cursos interrompidos ou em andamento.

0O Curso de Formagio de Oficiais da Policia Militar,ain
da que seja de 39 grau, conforme reconhecimento dos 0rgaos pro-
prios, nac foi considerado, para efeito desta pesquisa, como for
magao universitaria.

P




2.3. Amostragem

Trabalhamos com uma amostra aleatoria de 321 oficiais da
PMMG. O universo pesquisado exigiu a estratificacao da amostra,
pois visavamos levantar informagdes para o ano 2.000. Ela foi
composta de 162 (cento e sessenta e dois) tenentes, 129 (cento e
vinte e nove) capitaes, 26 (vinte e seis) majores e 4 (quatro) '
tenentes-coronéis o que significa 28,94%. E, portanto, represen-
tativa do universo pesquisado. A probabilidade estatistica de a-
certo & de 95%,

2.4. Etapas
Foram as seguintes, as etapas da pesquisa:

12 - Escolha do instrumento. Optamos pelo questionirioc o
qual atenderia melhor ao fim visado do que a entrevista.

22 - Estudo piloto do gquestiondrio. Foi aplicado em vin-
te oficiais, ficando claro que seriam necessirias pequenas alte-
racoes para aumentar a clare:za.

3% - Correcdo do instrumento, conforme observado no estu
do pileto.

42 - Delimitacao da amestra, para remessa do instrumenta

58 - Remessa dos questiondrios através de servico de ma-
lute e pelo correio. Foram remetidos 450 questionarios para ofi-
ciais de Minas Gerais e 400 para outros estados.

62 - Coleta dos questionarios respondidos através de ma-
lote e correio. Os Indices de retorno foram de 71,33% para Minas
Gerais e 59,75% para outros estados o que pode ser considerado '
alto, tendo em vista pesquisas realizadas no Brasil.

72 - Tratamento dos dados em que foram utilizados os Te-
cursos da informdtica visando a tabulacdo e apuracio de médias '
em feed back e abertura,

82 - Andlise dos resultados obtidos, conclusdo e recomen
dacoes.

2.5. Instrumento

Escolhemos como instrumento de pesquisa o questiondrio.
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Como modelo tomamos o '"Personnel Relations Survey'" de Jay Hall e
Martha Willians, por duas razdes. Inicialmente por oferecer mai-
or fidedignidade e viabilidade em medir o estilo“de comando em
termos de relacionamento interpessoal e, em segundo lugar, por
se prestar melhor a comparag¢des, porquanto também serviu de mode
lo para pesquisas realizadas no Brasil e nos Estados Unidos.

0 questionario que usamos foi adaptado a linguagem pro-
pria da organizacaoc PMMG pela necessidade de ser auto-explicati-
vo. Ele & composto de duas etapas, contendo a primeira cinco ques
toes de carater demografico enauanto que a segunda contém vinte'
questoes de carater especifico da pesquisa.

As questdes especificas apresentaram duas opcoes cada
uma, devendo o respondente distribuir entre elas cinco pontos.Pe
la apuracao dos escores de algumas alternativas, foi obtido 0
feed back e os escores das alternativas restantes forneceram a
abertura. 0 miximo de escores em qualquer alternativa seria 47.

2.6. Delimitacdo do campo de pesquisa

Restringimos o campo apenas aos oficiais da ativa, que
sdo 4,13% do efetivo total da corporacdo, e, dentre eles, concen
tramos nosso interesse nos oficiais que ainda ndo tinham ultra
passado a metade da carreira. Isto porque queriamos informacces'
justamente sobre os oficiais que ainda, probabilisticamente, es-
tarao no servico ativo no ano 2.000. Qutros oficiais foram pes-

quisados mas somente para efeito de comparacao.
2.7. Problema de pesquisa
Foram oS seguintes os problemas:

- Qual e o estilo de comando predominante entre os ofi-
ciais PMMG, em termos de feed back e abertura?

- Qual a influéncia das varidveis demograficas no estilo
de comando?

- Qual a posicac em que se situa o oficial PMMC em rela-
¢d3o aos executivos piblicos mineiros e norte-americanos, em ter-
mos de feed back e abertura?
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2.8. Limitagoes

0 estilo de comando que procuramos identificar nac se re
laciona com as categorias soclologicas de autoridade, poder e in
fluéncia. Buscamos identificar o estilo em funcao do interrela-'
cionamento pessoal. A abordagem socioldgica, a nosso ver, consti

tue objeto para outras pesquisas.

Notas bibliograficas

1. FOX, David J. The research process in education. Englwood
Cliffs,New Jersey: Prentice Hall, 1969.

2. SALOMON, Délcio Vieira. Como fazer uma moncerafia. EH, In-
terlivros, 1974.p.141
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CAPITULO IIT

REVISAO BIBLIOGRAFICA

3.1. A Policia Militar de Minas Cerais

3.1.1. A organizacdo que estudamos apresenta diversas singu
laridades e dentre elas, uma longa historia mesclada com a do Es
tado e da propria naclo.A compreensdo do seu passado & necessiria
para o entendimento da sua estrutura ¢ do seu funcionamento emn
nossos dias. Ndo que ela seja uma organizacdo amarrada ao tradi-
cionalismo, mas sim porque ela se assenta firmemente no seu pas-
sado. Afinal de contas, trata-se de uma organizacio que ja conta
com 211 (duzentos e onze) anos de existéncia, se tomarmos por Te
ferencial o Regimento Regular de Cavalaria de Minas, criado em
1775, e sobretudo porque ndo obstante a sua longa vida, sua com-
plexidade e seu tamanho, ndoc se transformou no "dinossauro empre
sarial" de que nos da conta Alvim Toffler no seu livre "A empre-

sa flexivel". 1

Vejamos um pouco deste passado.

a. As origens

1

Tdo logo descoberto o Brasil pelos nortugueses,
transferiu-se nara este lado do Atlantico o modelo de Administra
cdo que singularizava Portugal dentre os demais estados- nacionais
europeus. Nao se deve perder de vista que Portugal fora o primei
To estado europeu a ter todo o poder governativo centralizado '
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nas maos do Rei, muito auxiliando nisto a sua populagdo pequena
e esparsa, bem como a reduzida dimensdo territorial. A experién-
cia das capitanias hereditarias, que seria uma inovacdo em ter-
mos de descentralizacao, nao deu certo. O passo seguinte, como
todos sabemos, foi o retorno ao modelo administrativo centraliza
do em que um funciondrio, nomeado pelo Rei, por tempo determina-
do, vinha para o Brasil onde exercia o cargo de Governador-Geral.
Trazia come respaldo a sua autoridade, legitimando-a, uma série
de normas, declaracdes, ordens, etc. Em alguns casos legislava-'
se inovando mas, na maioria deles, apenas se repetia e se coloca
va por escrito o que ja era o costume. Em todos eles se fazia
presente a vontade do Rei.

Havia uma excessiva preocupacdo com o formalisme. Se
gundo Jodo Camilo de Oliveira Torres "(...) o Brasil entrou a
existir auando D. Joao III, o Povoador, nomecu Tomeé de Souza Go-
vernador-Geral do Brasil. Este fidalgo chegou a Bahia trazendo '
uma especie de constituicdo para o Pais, o famoso Regimenta do
Governo, um ministro da justiga (o OQuvidor-Mer), um ministro da
fazenda (o Provedor-Mor), o poder espiritual, no clero, soldados,
e fundou a cidade de Salvador, que logo passou a ter, inclusive,
uma Camara Municipal. Era o Estado do Brasil, que nascia com to-
dos os 6rgaos que um Governo que se preze deve ter. Notava-se, '
apenas, uma ligeira auséncia, uma sombra no conjunto; nao havia
povo."

Pois foi este primeirn Covernador-Geral que trouxe a
Lei das Ordenancas, instituto juridico criado ainda por D. Joao'
IIT (1521 a 1557), no qual eram atribuidas responsabilidades di-
versas a todos os cidadaos - os homens bons da coldnia, excetuan
do-se apenas os funciondrios régios e o clero. Os "ordenangas'","'
tal como se chamavam, podiam ser convocados para as atividades '
de caca a escravos fugidos, perseguicdo de criminosos comuns e
bandoleiros, defesa contra ataques de Tndios ou mesmo para defe-
sa do territorie contra ataques de estrangeiros. Mas esta insti
tuicdo foi substituida por outra, ainda em 1570, em virtude da
sua dificuldade de mobilizacdo e de acdo. A nova instituicio era
o "Bando" de D. Sebastiao, o qual trazia a Gnica inovacdo de ser
organizado militarmente. Passaram a existir comandantes e coman-
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dados, ainda que ndo fossem permanentes, muifo pelo contrarie,'
sendo convocados apenas em altima instdncia. Em todos os casos
estas instituicoes visavam a fornecer ao Rei condicoes de defe-
sa da sua coldnia contra ataques externos, bem como a defesa de
seus proprios cidadaos contra saques, desordens e arruacas pra-
ticadas pelos habitantes da terra.

Cerca de 1695 descobriu-se o ouro na regiao de Saba
ra-Bugu, hoje Minas Gerais. Apos quase trés séculos de boataria,
expedicées infrutiferas e sonhos naufragados, eis que surgiu a
grande chance de enriquecimento rapido, bastando apenas alguma
sorte e muito espirito de aventura. E fol isto o que ocorreu qua
se que em seguida. Levas e mais levas de aventureiros, de toda'
especie, chegaram a regiio das minas, trazendo consigo as inevi
taveis desordens e dificuldades incontdveis na cobranca dos tri
butos devidos ao erario régio. 50 uma forca permanente, organi-
zada sob a Egide da disciplina militar, garantiria o trabalho '
dos funcionarios do Rei. A regido passou entaoc a ser percorrida
por tropas formadas no Rio de Janeiro. Eram as Companhias do
Terco Pago, as quais mantinham a ordem e sobretudo garantiam a
arrecadacao dos tributos. Estas Companhias eram diferentes das
organizacoes que lhe antecederam pelo seu carater permanente:0s
seus integrantes eram profissionais militares.

Em 1709 a Capitania do Rio de Janeiro teve desmem-
brada de si a Capitania de Minas Gerais e de Sao Paulo. Em 1720,
dada a opuléncia da regiao, eis que Minas Gerais € separada de
Sio Paulo, passando a ter governo prdprio. Esta separacdo coin-
cide com uma alteracdo na organizacdo da forca de manutencido da
ordem. A solugao das Companhias do Terco Pago nao fora satisfa-
toria, pois além de dispendiosa, seus milicianos se envolveram'
em diversas fraudes e contrabandes, praticando enfim aquilo que
deviam coibir. Por absoluta desconfianca para com os brasilei-'
ros, em 1719, a 18 de janeiro, foram criadas em Lisboa,duas Com
panhias de Dragoes (*) destinadas exclusivamente ao servico em

(*)Conforme a organizacao da cavalaria, em fins da idade média,’
eram chamados Dragoes os integrantes da Cavalaria Ligeira, em
opesicao aos Hussardos, que integravam a Cavalaria Pesada,




(=)

=
Minas Gerais. Estas Companhias eram compostas integralmente de

portugueses, os quais tdo logo chegaram a Minas, foram envolvidos
pela ambicao da riqueza facil trocando a escopeta e o talabarte °
pela bateia e pelo almocrafe. Assim, em 1775, as Companhias de
Dragoes foram consideradas legalmente extintas porque na pratica’
j@ haviam deixado de existir hi muito tempo.

Visando substituir os Dragfes, o Governador das
Minas Gerais, D. Antonio de Noronha, criou o Regimento Regular de
Cavalaria de Minas, em 09 de junho de 1775. Esta tropa era compos
ta integralmente por mineiros, gente da regido, e era paga pelos’
cofres da capitania. Ao Regimento de Cavalaria de Minas, como fi-
cou conhecido, competiam missdes de natureza militar e de nature-
za policial. Assim, agia para impedir o contrabande e mantinha a
ordem publica mas, por outras vezes, se dirigia ao litoral ou ao
extremo sul para missoes de defesa do territorie. A Sexta Compa-'
nhia deste Regimento, desde sua criacgdo, pertenceu o Alferes Joa-
quim José da Silva Xavier, cognominado Tiradentes.

0 inicio do Seculo XIX foi de intensa movimentacio
politica no Brasil. Em 1808 chegou a colgnia a Familia Real, var-
rida da Europa pelo "furacdo napoleonico'. 1822 € o anc da Inde-
pendéncia e 1831 & o da abdicacdo do jovem e impetuoso Imperador.
Viveu o Brasil uma séria crise politica. No bojo da crise, em 10
de outubro de 1831, foram os Presidentes das Provincias autoriza
dos a criarem Corpos de Guardas Municipais destinados a "manter a
tranquilidade publica e auxiliar a justiga (*). Conforme fora au-
torizado, em 11 de novembro de 1831 o Regimento Regular de Cavala
ria foi extinto, cedendo duas companhias inteiras para formar o
Corpo de Permanentes. De 1 at€ nossos dias a denominacio da orga

(*) DECRETO IMPERIAL
"A Regéncia, em nome do Imperador, etc...

Art 19. 0 governo fica autorizado a criar nestacidade um Corpo
de Guardas Municipais Voluntarios, a pe e a cavalo,pa
ra manter a tranquilidade publica e auxiliar a justi-
ca. ..

Art 20. Ficam igualmente autorizados os Presidentes em Conse
lho para criarem iguais corpos, guando assim julguem™
necessario..."
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nizacao tem mudado muite, mais até do que a missao que perdurou'’
relativamente inalterada. (*)

No periedo dito do Segundo Império, a Forca Poli-
cial de Minas teve representantes combatendo na Guerra do Para
guiai. 0 179 Batalhdo de Voluntdrios da Pdtria, que se cobriu de
glorias na epopéia da Retirada da Laguna, era composto quase que
exclusivamente por integrantes da Forca Policial citada. ° Entre
tanto, naoc obstante a gléria alcancada nas adversidades da guer-
ra, maior feito realizava a Corporacdo mantendo a ordem e a segu
ranca ptblica nos municipios e povoados mineiros, tornando a re-
gldo que ja fora antre de oportunistas e aventureiros celerados,
em um lugar agradavel de se viver. A dificuldade de efetivo _ja
existia e a solucdao, desde os tempos da colonia, eram os Destaca
mentos moveis. Estes Destacamentos eram, em verdade, patrulhas a
cavalo que percorriam longas distancias recebendo e apurando de-
nincias, prendendo criminosos e levando o braco administrative
do governo a lugares onde nenhum outro orgdo jamais chegaria na-
quelas condicoes.

A fase estudada, sobretudo o perfode regencial, '
foi de consolidagdo da sociedade e do Estado brasileiro. Algumas
instituicoes que pareciam destinadas 3 eternidade, tiveram seu
cicle vital encerrado de forma inusitada e o exemplo mais nota-
vel € a Guarda-Nacional. A "Milicia cidada", nos dizeres de Jearn
ne Berrance de Castro, fora criada em 1831 e atingiu seu apogeu'
em 1840, Apéds isto, entrou em processo de entropia, definhando '
até a extingdo ainda no século XIX. Ja na década de 1850 era
"(...) uma tropa de oficiais sem soldados." 7 Mas a corporacio '

(*) Os nomes foram os seguintes:

18 Jan 1719 . Dragfes Reais de Minas

09 Jun 1775 - Regimento Regular de Cavalaria de Minas
11 Nov 1831 - Corpo de Guardas Municipais Permanentes
02 Abr 1840 - Corpo Policial de Minas

12 Abr 1890 - Guarda Republicana

06 Mai 1890 - Corpo Militar de Policia de Minas

24 Qut 1891 - TForca Pablica de Minas

Z2 Jul 1833 - Brigada Policial de Minas Qerais

30 Ago 1914 - Forga Publica de Minas

19 Dez 1940 - Forca Policial de Minas

18 Set 1940 - Poljcia Militar de Minas Gerais
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policial-militar foi se consolidando aos poucos, ajustando-se '
aos novos ventos que soprariam ainda ao término do século XIX
com a extingao da monarquia.

b. Fase Contemporanea

0 advento da Republica encontrou a Policia Mili-
tar organizada em unidades de valor Batalhao, contando com Desta
camentos nas cidades principais, sobretudo nas sedes de Comarcas.
Nao obstante tal existéncia, o Decreto Nr 1, de 15 de novembro '
de 1889, atribuiu a certas "Guardas Civicas"™ o encargo de =zelar
pela ordem publica nos Estados. Como em Minas jd existisse a or-
ganizacao encarregada de fazer o policiamento, so em 1904 & que
foi sancionada a Lei Nr 380, de 27 de agosto, na qual se criou a
Guarda-Civica do Estado. Esta lei recomendava que o policiamento
nas cidades e vilas fosse feito pela "Forca Publica" (*) e por
civis engajados na Guarda-Civica. Sua regulamentacdo demorou e
apenas em 13 de outubro de 1934 € que saiu o Decreto Nr 2.654, '
tratando da criacao da Guarda-Civil.

Pouca alteracdo ocorreu quanto & destinacdo da PM
na chamada "Republica Velha". A Forca Publica participou das re-
volugdes de 1930 e de 1932. Ainda em 1964 a vemos participar, co
mo forga militar de governo do Estado, do movimento de deposicao
do Presidente Jodo Goulart. A essa €poca a Policia Militar, tal
come era chamada desde 1946, ja passava por uma crise de defini-
cdo de sua competéncia. O como e o porqué desta crise sera visto
a frente quando discutirmos especificamente a missdo, mas € sig-
nificativo o seguinte: enquanto na capital a tropa era essencial
mente '"guerreira", no interior, por forca das circunstancias,ela
ja era policial integralmente. Isto se explica porquanto havia
muito tempo que ela se envolvia em atividades de guarda-de-ca-
deias, de capturas de criminosos, de policiamento de transito,do
policiamento em locais de maior risco e de eventos especiais. Em
verdade, no interior do Estado, até a década de 60, era aos integ

(*) A Lei registra Forca Piblica mas desde 1893 a Corporacdo chamava-se Briga
da Policial de Minas Gerais. Observo também que o Decreto Nr 1, de 15 de
novembro de 1889, em seu Art 69 dizia que a Forca Publica poderla 5er usa
da para 1ntervengao nos Estados cujos governos nao tivessem condicces de
manter a ordem publlca. No seu Art 8¢ esclarece que a Forca Publica seria
constituida pelas trés armas do exército e pela armada nacional.
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grantes da Policia Militar, por seus Destacamentos policiais que
se cometiam atribuicdes da prépria policia judiciaria.

0 ano de 1969 é o divisor de dguas da historia '
contempordnea da PM, em decorréncia da exclusividade atribuida 3
mesma, para a execucao do Policiamento Ostensivo. A atividade '
que fora anteriormente dada como secundiria e por isto mesmo ob-
jeto de competigdo com outra organizacdo do proprio Estado, pas-
sava a ser a principal missao da PM. Chamamos a atencdo para o
fato de que 1969 marca apenas a exclusividade, fruto dos Decre-'
tos-Leis 667 e 1072. O Decreto-Lei Nr 667, entretanto, viera pa-
ra aperfeicoar o Decreto-Lei Nr 317, de 1967. Este Gltimo, mesmo
tendo vida curta, foi o iniciador da grande guinada. Com ele se
criou a Inspetoria Geral das Policias Militares - IGPM -, o6rgio’
do Estado-Maior do Exercito destinado a executar a coordenacao e
o controle das Policias Militares do Brasil, para que as mesmas’
nao se desviassem de seus propdsitos Além disso, fol neste De-
creto-Lei que se extinguiu a graduacdo de soldado, passando a
chama-la de Policial, o que perdurou apenas por dois anos.Era um
esforco no sentido de dar as Corporacoes estaduais a sua destina
€a0 no campo da seguranca publica. Através do mesmo Decreto-Lei'
citado, os Batalhoes de Infantaria passaram a ser chamados de Ba
talhGes de Policia Militar - BPM -. A Corporacdo deixava de ser
predominantemente militar para tornar-se essencialmente polici-'
al (*) A sepguranca nacional, como missdo e como valor maximo,pas
sava a ser secundaria tornando-se preponderante a manutencio da
ordem publica.

Atualmente a PMMG cobre os 722 municipios de Mi-
nas Gerais com o seu efetivo de 30.412 homens. Sao 1.488 ofici-
ais (**) e 28.924 pracas distribuidas nas atividades operacio-
nais tipicas de Policia Militar e de Bombeiros, bem como nas ad-

ministrativas. A PM de hoje, diferentemente da de outrora, € in-

(*) Veja em FERNANDES, Heloisa o Capitulo IX de 'Politica e Seguranca", SP,
Ed Alfa Omega, 1374. No caso ela se refere a Policia Militar de Sio Paulo
mas os conceitos emitidos aplicam-se perfeitamente a Policia Militar de '
Minas Gerais.

(**) Qs dados foram retirados do anexo ao Decreto N9 25381, de 27 de janeiro'
de 1986, onde se fixa o efetivo para tal exercicio.
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teriorizada e isto mostra o seu efetivo e a sua organizacao quan
do vistos em termos espaciais. Do seu efetivo operacional de Po-
licia, 63,56% esta no interior do Estado. As unidades operacio-'
nais de Bombeiros, os Grupamentos de Incéndio, ainda se concen-'
tram na regiao metropolitana de Belo Horizonte, mas hd um progra
ma no sentido de interiorizd-las come unidades. Atualmente acham-

se interiorizadas - desconcentradas - apenas fracoes dos GI.

Cumpre ressaltar ainda, que a Corporacdo atraves-
sd4 uma crise no que diz respeito a sua destinagdo legal. Interes
sante que, se até 1969 a PMMG,assim como todas as PM do Brasil,'
nao detinha o direito de exclusividade para o policiamento os-
tensivo, também a sua destinacao nao era objeto de criticas. En-
tretanto, a partir de 1969 a PM passou a executar o policiamento
ostensivo com exclusividade. Tal situacado significou a extingdo'
pura e simples da (Guarda-Civil. Como esta mudanga institucional’
veio no bojo da legislacdo dita "revolucionaria", eis que, como
uma antitese, em nossos dias ela também € contestada sob os mais
diversos argumentos, assim como € contestado tudo que se liga ao
mencionado movimento. 0 que mais se repete € que a organizacdo '
militar & incompativel com a atividade policial. 0 fato & que a
iminencia de uma Assembleia Constituinte estd criandoc o clima’
propicio para a discussido e a exclusividade corre risco. Confor-
me algumas propostas ja existentes, as PM serdo atribuidas ape-
nas missoes de choque no controle de distirbios civis.

Concluindo este breve histérico, & importante re-
gistrar que o alto comando da Corporacac sempre foi objeto de
respeito, ndo sb do piiblico interno, como do externc. A Corpora-
cab teve uma fase em que o cargo supremo foi exercido por civil,
esporadicamente. Entretanto a partir de 1936 todos os _Comandan-
tes Gerais foram oficiais que fizeram carreira na Corporagaoc. E
de se ressaltar que apds 1967, com o Decreto-Lei 317, o cargo de
Comandante-Geral, em todas as PM do Brasil, passou a ser exerci-
do por otficial superior da ativa do Exército, entretanto em duas
Corporacoes foi respeitada a tradicao da lideranca autoctone: em
Minas Gerais e no Rio Grande do Sul. Em ambas as corporacodes e
por diversas razoes, a lideranca do Alto Comando se impds, lite-
ralmente.
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3.1.2. Missao

0 conhecimento exato da missido da organizagio & im-
portante a qualquer pretexto. Nao se trata de puro filosofar,mas
de refletir objetivamente em busca de respostas para questoes '
tais como: O que somos? Para onde vamos? Para que servimos?0 que
fazemos? Qual € o nosso negdcio? Porque a boa delimitacdo da mis
sdo € que permitird os ajustamentos necessirios sem os quais a
organizacdo se movimentard qual barco i deriva, sujeita inclusi-
ve a graves colisoes.

Sobre o assunto, grande avanco foi gerado com as
idéias de Peter Drucker ao estimular a reflexdo sobre a adminis-
tracao por objetivos. 3 Mas muito antes dele, os militares ja se
viam as voltas com esta questdo. Alids, em virtude do enorme ris
ca pessoal em que se envolve durante uma operacdo, o militar é
muito cioso disto. Ele sempre procura saber com a maior precisdo
possivel qual € a sua missdo, o que se espera dele, qual o seu
objetivo.

No caso da organizacao Policia Militar de Minas Ge-
rais, a questao também deve ser colocada. Afinal de contas, caso
a missio nao seja bem definida, pode ocorrer da Corporacao, tal
como qualquer outra organizacao, entrar em um acelerado processo
de entropia, porquanto o ambiente em que ela estd inserida & mui
to exigente em termos de eficiéncia e eficdcia. Por outro lado,
dificulta a exata compreensido da missio o fato de existirem duas
clivagens a respeito: uma doutrinaria e outra legal.

a. Doutrina

Alguns conceitos precisam ser fixados para o es-
clarecimento que desejamos. Iniciemos pelo conceito de Seguranca.

Para CRETELLA JR, "A seguranca das pessoas e das'
coisas € elemento bdsico das condicdes universais,
fator absolutamente indispensavel para o natural'
desenvolvimento da personalidade humana . "°

Todos nés procurames a seguranca basicamente por-
que precisamos ter certa dose de dominio sobre nossos destinos e
porque uma série de variaveis muito grande pode, e normalmente, '
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interfere em nossos futuros. Se ¢ uma necessidade basica, coloca

da no patamar das necessidades humanas, isto se da em funcao das

adversidades ambientais em que nds estamos inseridos. A natureza,
por exceléncia, nos € adversa e nela o mundo vive dos macro e

dos micro organismos parece viver conspirando contra o homem. E

0 que mais conspira, por paradoxal que possa parecer, € o  prd-

prio homem. 0 homem € "o lobc do homen'" nos diz a sabedoria popu

lar e por isto a necessidade insaciavel de seguranca. na medida’

em que sao insondaveis os designios dos outros homens e da proé-

pria natureza. Mas a necessidade extrapola ao individual. Ela, a

seguranca, ... '@ uma necessidade da pessoa humana e dos grupos'

humanos'.

Quando o homem procura alimento, impulsionado pela
necessidade fisiologica bdsica, ele nada mais faz do que reagir'
contra a ameaga de morte pela feome. Instintiva ou conscientemen-
te, o fato € que a busca de reequilibracdc organica € um desloca
mento no sentido da seguranca. Caso haja a sensacdo de inseguran
ca, pode ocorrer a crise de que nos di conta Maslow quando diz
que ..."praticamente tudo parece menos importante do que a segu-
ranca (as vezes, até as necessidades fisioldgicas que, satisfei-
tas, parecem agora carecer de importancia). Nesse sentido - se
for suficientemente extremo e cronico - o homem pode ser caracte

rizado por viver quase exclusivamente para a seguranca.'

0 fato e que a inseguranga ¢ proporcional a incerte-
za. Em algumas linhas atrads demos a entender gue Somos inseguros
porque nao temos certeza sobre os nossos destinos. A crianca,por
exemplo, se atemoriza com os reldmpagos e trovoes, durante uma
tempestade, porque desconhece as causas e os efeitos daquilo que
objetivamente vé e ouve. Na medida em que cresce e aprende, ela
val se sentindo cada vez mais segura, excessdo feita apenas para
0s casos de traumas profundos, que configuram psicopatologias.Se
soubessemos como sera a nossa velhice (se a tivermos) boa parce-

la de nossas tensoces e de nossa insegurancga atual seria reduzida

Entao podemos concluir que a seguranca € um estado '
ou situacao vivida pelo individuo que se sente consciente de que
nenhum direito seu, atual ou em perspectiva, lhe serd negado. Em

termos praticos a seguranca se realiza em dois planos: nacional’
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ou comunitario e individual. No primeiro caso, impende considerar

o Estado como verdadeiro organismo vive e que prescinde de segu-
ranca. Porque ele pode ser objeto de ataques desferidos por ou-
tros estados (inimigo externo) ou por individuos que compdem sua
populacdo mas que discordam de suas instituicoes (inimigo inter-
no). O assunto e da alcada da seguranca nacional. No segundo, te
mos que considerar os direitos individuais mais do que os comuni
tdrios. Um cidadao pode ter seu direito lesado por outro cidadao.
A questao que se coloca entdo é de seguranca publica. No primei-
ro caso os delitos acham-se descritos na Lei de Seguranca Nacio-
nal ou similar enquanto que no segundo, eles estdo contidos no
Codigo Penal e na Lei das Contravencoes Penais, etc. Se no pri-
meiro caso o ato € lesivo ao Estado, no segundo a vitima & o ci-
dadao comum.

Outro conceito correlato e que ¢ basilar ao nosso
empreendimento € o de ordem. O termo & oriundo do latim "ordo,or
dinis" e permite varios significados dos quais o mais peral & a
idéia de organizacdo racional dos elementos de um conjunto ou
sistema. Ordenar ou dar ordem € como que fazer de uma pluralida-
de uma unidade. Vejamos o seguinte exemplo. Trinta policiais-mi-
litares distribuides em lugares diferentes nada mais sao que uma
pluralidade de policiais-militares dispersos. Reunidos em um pa-
tio, ainda assim serdo apenas trinta policiais-militares. Entre-
tanto, se eles forem organizados em grupos, segunde a orientacdo
do manual, cada um em seu lugar, cada qual com sua funcdo, a es-
tes trinta policiais-militares poderemos chamar de um pelotac.Es
taremos reduzinde uma pluralidade a uma unidade, implicita fican
do a necessidade de organizacdo e nao a de proximidade. A desor-
dem, por oposicdo, € a quebra da unidade, deixando dispersos os
elementos que antes a constituiam. Tomando o mesmo pelotao do
exemplo anterior, imaginemos uma situacdo em que cada um de seus
componentes esteja a fazer o que bem entender, sem nenhum compro
misso com a organizacdo. Eis ai uma desorden.

Mas a palavra ordem tem vdrios outros significa-'
dos basta folhear um bom dicionario para vermos: prescrigdao, '
mandado, regra, associacdo de profissionais liberais, associacio
de religiosos, etc.
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0 Estado, fundamentalmente, tem dois objetivos: '
satisfazer a necessidade de seguranca e a de progresso de _.seus
cidadaos. Discordamos aqui de Althusser que afirma ser ele !
"...uma miquina de repressao..." e concordamos com Jolivet L
quando diz que o fim do Estado "... nao pode ser outro sendo a
felicidade... de seus membros...". Para atingir seu desiderato,o
Estado protege e assiste. Para proteger, antecipadamente ele re-
gula as relacoes estabelecendo a ordem juridica imersos na qual
os cidaddos deverao viver e conviver. A esta uma das grandes '
conquistas do estado liheral, talvez a Unica, conforme autores

11 7.8, Duroselle 1% ¢ E.J. Hobs-

consagrados como Hareld Laski
bawm 13.

Placido e Silva, renomado autor nacional, ensina
que "Ordem € a prescricdo ou soma de principios criados para es-
tabelecer o modo ou a maneira por que se deve proceder ou agir,
dentro da sociedade em que se vive, ou das instituicoes de que

se pode participar”.14

A ordem vista em primeiro lugar € a natural. Ja a
que presume a existéncia da sociedade, do Estado, que & positiva,
pois & produto do intelectc humano, esta € uma ordem social. A
primeira & imutavel. A segunda e dinamica. E, por exemplo, da or
dem natural que os seres vivos cumpram um ciclo iniciado com o
nascimento e concluido com a morte. £ a ordem juridica, por sua
vez, que prescreve a punicdo pela pratica do aborto em um momen-
to, podendo nio fazé.lo logo depois. A ordem publica e a ordem
interna que conceituaremos a seguir, aproximam-se mais da concep
¢ao de ordem natural do que da de ordem juridica, ndo a excluin-
do todavia.

No caso da ordem interna, o Estado atua contra os
seus inimigos sob a pena de perecer ou sofrer mutilacdes graves
e irrepardveis. F uma necessidade derivada do objetive maior ins
crito como soberania nacional, desejo de paz e harmonia entre o
Estado e os cidadaos, e em que ambas as partes se integram e se
ajustam para o beneficio de todos. No plano juridico a ordem in-
terna & o conjunto de normas destinadas a promover a defesa do
Estade contra os individuos ou jrupos que pretendam seu aniquila
mento ou mesmo o desvirtuamento de seus objetivos.
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A ordem piblica assume outra conotagdo. Diz Tes-

peito ao relacionamento entre os cidaddos e inspira-se na prote-
¢cdo ao direito dos individuos contra a acdao de delinquentes co-
muns. No plano ideal a ordem publica € uma situacio em que os
cidaddos se respeitam mutuamente, nio ferindo uns, os direitos '
dos putros. No segundo plano, o juridico, podemos fazer paralelo
com a ordem interna ja vista e concluir que & o conjunto de nor-
mas formais, baseadas no ordenamento juridico da nacao, destina-

das a regular o relacionamento social de seus componentes,

Concluindo, enquanto a ordem interna objetiva a
soberania do Estado a ordem publica visa a assegurar o direito '
do cidadao. Comparando ainda, as Forcas Armadas estio para a so-
berania nacional assim como as Forcas Policiais estio para os di.

reitos individuais,

Para realizar seus objetivos, o Estado nem sempre
conta com a cecoperacdo de todos os seus integrantes. Torna-se en
tdo necessario integrd-los aos propdsitos da coletividade. Den-
tre os propositos citados, sempre encontramos o de viver em se-
guranca, em clima de ordem e de respeito. Para eobter tal clima,'
o Estado exercita o seu poder de policia. Ndo vamos aprofundar '
muito neste conceito porquanto ele é de interesse maior para os
cultores do Direito Administrativo. Cumpre mesmo assim ressaltar
o que ele &.

0 ato de administrar um Estado implica em que ao
administrador sejam conferidos certos poderes. Porquanto a auto-
ridade, por mais legitima que seja, esmaece e perde o sentido se
nao tiver capacidade de impor-se. Os poderes administrativos po-
dem ter diversas classificacdes. Pode ser vinculado ou discricio
nario se o referencial for a liberdade do administrador.Pode ser
hierarquico ou disciplinar se for tomado em consideracio ¢ funda
mento ordenatorio. Pode, ainda, ser regulamentar, se a finalida-
de for normativa ¢, finalmente, pode ser de policia, se limita °
alguns direitos individuais em beneficio da comunidade. Heli Lo-
pes de Meireles sintetizou este poder de policia muito bem, di-
zendo tratar-se da "... faculdade de que dispde a Administracio’
Piblica para condicionar e restringir o uso e gozo de bens, ati-

vidades e direitos individuais, em beneficio da coletividade ou
15

do préprio Estado".
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A realizacao do Poder de Policia pelo Estado oca-

siona a diStincdo entre policias administrativa, judiciaria e
de manutencdo da ordem publica A policia administrativa permeia
toda a Administracao Piblica e se volta para os bens, direitos e
atividades. Ja a policia judicidria e de manutencao da ordem se
volta para pessoas. O ramo destinado a manutencao da ordem publi
ca & essencialmente preventivo (apenas essencialmente e ndo ex-
clusivamente) enquanto que a policia judicidria se dedica a in-
vestigar e apresentar a justiga, os individuos que tenham prati-
cado delitos. A primeira citada procura, por todos o0s meios, pre
venir delitos e a segunda atua quando os delitos sao cometidos,
dal ocorrendo a maior intimidade da primeira com o poder executi
vao enquanto que a segunda deve se afinar mais com o judiciario.’
Ao longo de nossa histdéria, com pequenas excessdes, a policia de
manutencao da ordem publica tem sido realizada pelas Policias Mi
litares enguanto que a policia judicidria, pelas Policias Civis'
dos Estados-Membros.

b. Legislacioe

Ha um bom acervo de normas legais a respeito da '
destinacao das Policias Militares. Inicialmente temos que nos re
ferir a propria Constituicao Federal. Além dela, a nivel federal,
ainda temos regulando o assunto, os Decretos-lei; 667, de 02 de
julho de 1969; 1072, de 30 de dezembro de 1969; 2010, de 12 de
janeiro de 1983. Ha, ainda, os Decretos 88540, de 20 de julho de
1983 ¢ 88777, de 30 de setembro de 1983. A nivel estadual temos
a Emenda Constitucional N9 1, de 1 de outubro de 1970 mais as '
Leis de nimeros: 6624, de 18 de julho de 1975: 7625, de 21 de de
zembro de 1979 e 9089, de 13 de dezembro de 1985. O Decreto NO
18445, de 15 de abril de 1977 fecha o acervo legal a nivel de Es
tado de Minas Gerais.

Tomando por base a Constituicdo Federal, vemos que
as Policias Militares € atribuida a missdo de "manutencdo da or-
dem publica'. Acha-se o registro no § 49 do artigo 13 da Emenda'
Constitucional N? 1, de 17 de outubro de 1969. Mas nem sempre foi
assim. A Constituicao Federal de 1946 estabelecia a missio de"'se
guranca interna e manutengio da ordem' enguanto que a de 1967 re

gistrava, ainda, a titulo de missdo, a de "manutencio da ordem e




T —

| M

Y
seguranca interna'. Portanto houve ndo apenas uma arrumacao dos

termos mas uma depuracdo da legislacdo que se aproximou da dou-
trina. Se antes havia a missidac primordial de seguranga interna '
sendo a manutencdo da ordem apenas secunddria, esta passou a ser
primordial em 1967 para, em 1969 tornar-se dnica.

Como nao & apenas a Constituicao Federal que tra-
ta do assunto, vejamos a Constituicao do Estado de Minas Gerais.
A Emenda Constitucional de n? 1, datada de 1 de outubro de 1570,
destina a Secao V 2 Seguranca Piblica. No artigo 84 estd fixada'
a competéncia da Policia Civil assim como no artigo 87 a da Poll
cia Militar. A Policia Civil cabem missdes de Policia Judiciaria
enquanto que a Policia Militar cabem as de policia de manutencdo
da ordem piiblica. Alias, ao se estabelecer a competéncia da Poll
cia Militar foi feita a transcricao "ipsis litteris" das quatro'
alineas do artigo 39 do Decreto-lei 667 ja citado.

E neste contexto que a Policia Militar de Minas '
Gerais se insere. Dentro do Estado € o érgao detentor do Poder '
de Policia e que faz a policia de manutencaoc da ordem publica,li
gando-se intimamente ao Poder Executivo. Sua direcao assume im-
portancia Impar no controle dos conflitos sociais. Cretella Ji-
nior percebe isto claramente e testemunha que '"no Estado-membro'
o Comandante-Ceral da Policia Militar, subordinado ao chefe do
Executivo estadual ou ao Secretdrio de Seguranca, conforme o que
disponha dispositivo expresso da lei local, € detentor no mais
alto grau, do Poder de Policia'. 16

.3.1.3. A Estrutura Organizacional

A série de normas que deu a PMMG o perfil atual, te-
ve inicio em 1969 com a publicacap do Regulamento Geral da Poli-
cia Militar, conhecido pela sigla RGPM e finalizou com a Lei na-
mero 9089, de 13 de dezembro de 1985. No RGPM, aprovade com o
Decreto Nr 11636, de 29 de janeiro de 1969, a organizacdo fol es
truturada da seguinte forma:

Orgios de Direcio
Orgaos Auxiliares
Orgaos de Apoio

Orgdos Especiais e

L = I B = L -}

Orgaos de Execucdo.
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Uma andlise, ainda que superficial do organograma
da Corporacdo nos permite inferir uma centralizacio muito grande
com todos os orgaos de execucao - Unidades de Policia e de Bom-
beiros - ligados diretamente ao Cmt Geral através do Chefe do Es
tado-Maior que era o Sub Comandante. Algumas outras observagdes'
ainda devem ser feitas. Integravam, por exemplo, os orgdos de Di
recao, entre outras, a Diretoria de Operacoes e a Diretoria de
Seguranca Especializada. A Diretoria de Operacées fora anterior-
mente a Diretoria de Policiamento Militar - DPM - que fora antes
a Superintendéncia de Policiamento Militar Ostensivo, a SPMO.Era
o Orgdo que cuidava da "coordenacio e controle operacional  das

unidades de emprego da Corporagdoc" 1

O Diretor de Operacgdes di-
rigia o Estado-Maior Geral e era de grande poder na Corporacido, '
cabendo-lhe destaque quando citado. Por exemplo, no artigo 24,
§ 19, ao compor o Alto Comando, consta textualmente que sio seus
integrantes "o Comandante Geral, que o preside, o Chefe do Esta-
do-Maior, o Diretor de Operacdes, o Inspetor Geral e os Direto.
res de Diretorias". X Diretoria de Seguranca Especializada ca-
biam as atividades de planejamento, coordenacdo, orientacdoc e
controle no que se referia as unidades de Bombeiros e ao Policia
mento Rural.

O advento do Decreto-Lei Nr 667, em 02 de julho !
de 1969, exigiu modificacGes no RGPM. Tal Decreto-Lei dedicou o
capitulo II para a estrutura e organizacao. Todavia referiu-se a
tanto apenas no artigo 5%, nele estabelecendo que as PM seriam
estruturadas em orgdos de Direcdo, de Execucio e de Apoio. O Re-
gulamento deste Decreto-Lei (R-200) nioc acrescentou maiores ex-
plicacoes.

Em 18 de julho de 1975, foi sancionada, pelo Go-
vernador de Minas Gerais, a Lei Nr 6624 que dispunha sobre a or-
ganizacdo basica da Policia Militar. Conforme esta Lei, a PM era
estruturada em 6rgiaos de direcdo, de apoio e de execucio 18, fi
cando portanto coerente com o disposto no Decreto-Lei 667.

A Policia Militar ficou estruturada assim:

a. Orgidos de Direcio: Comandante-Geral, Estado-Maior,
Diretorias, Ajudancia Geral, Comissdes e Assessorias.
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0 Estado-Maior passou a contar com seis secCes, a
saber:

PM-1 - pessoal e legislacdo

PM-2 - informacdes e contra-informacgoes

PM-3 - instrucdo, operacdes e ensino

PM-4 - logistica e estatistica

PM-5 - assuntos civis

PM-6 - planejamento administrativo e orcamentacio

A Direcao Setorial passou a ser exercida pelas Di
retorias: de Pessoal, de Ensino, de Financas, de Apoio Logistico

e de Salide, respectivamente, com as siglas DP, DE, DF, DAL e DS.

b. Orgaos de Apoio: passam a ser uma sintese do que
antes (no RGPM) compunha os drgdos de apoio e os especiais. Al-
guns foram criados e outros extintos. De um modo geral, eles fo-
ram grupados em orgdos de Apoio de Ensino, de Apoio Logistico,de
Apoio de Satude e de Apoio de Pessoal.

c. Orgaos de Execugao: por conta destes ficou a gran
de modificacdo. A Diretoria de Operacoes € a Diretoria de Segu-
ranca Especializada foram extintas, surgindo os Comandos de Poli
ciamento da Capital, do Interior e o de Bombeiros. Estes Coman-
dos foram situados como orgacs de execucdo e se colocavam inter-
mediiries as unidades operacionais PM/BM ¢ o Comandante-Geral. '
Ainda foram instituidos os Comandos de Policiamento de Area, des
tinados a serem escaldes intermediarios entre as unidades opera-
cionais e o CPC ou CPI. &

Atualizando a estrutura aos nossos dias, a Lei N@
9089, de 15 de dezembro de 1985, extinguiu o CPI e colocou 0s
CPA ligando-se diretamente ao Comandante-Geral.

No nivel mais elevado, o estratégico, estdo 0s
orgaos de direcdo geral da Corporacdo, no caso, o Comando-Geral'
e 0 Estado-Maior. No nivel tatico os orgdos de direcdo executiva
comandos e diretorias. Abaixo, ao nivel operacional, os orgdos '
de execucdo operacional e de apoio. Um aspecto nio visivel € a
estrutura espacial. Se fizermos uma colagem da estrutura espaci-
al com a organizacional, perceberemos que: 19 - os orgdos de di-
recac geral, de direcdo setorial e as unidades de apoio acham-se

concentradas em Belo Horizonte; 29 - os comandos intermedidrios’
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estao descentralizados, ficando em Belo Horizonte apenas o Co-

mando de Policiamento da Capital e o Comande de Corpo de Bomhei-
Tos, enquanto que os Comandos de Policiamento de Area se locali-
zam no interier, respectivamente em Governador Valadares, Montes
Claros, Juiz de Fora, Bom Despacho, Uberaba e Lavras; 39 - as uni-
dades operacionais também estio descentralizadas sendo que os
trés Grupamentos de Incéndios - GI - estio contidos na Grande Be
lo Horizonte e, das 27 unidades de Policia, apenas 10 se locali-
zam na Capital do Estado.

A nivel de estrutura organizacional ou quanto a
distribuigde espacial, aflora a evidéncia de uma organizagdao com
0 comando centralizado e a execucio descentralizada.

0 organograma a seguir di uma id€ia da atual estrutura

FIGURA 1 ESTRUTURA ORGANIZACTONAL DA PMMG

ESTRATEGICO c |6 DIRECAO GERAL

TATICO COMANDOS DIRETORIAS
INTERMEDIARIOS

DIRECAOD
EXECUTIVA

OPERA.
CAO UNIDADES UNIDADES

OPERACIONALS DE APOCIO
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3.1.4. A Direcao da PMMG

Dada a caracteristica militarizada da organizacdo '

que estudamos, a sua direcao se aplica também o titulo "comando'
porque & assim que esta contido nas leis e regulamentos bem como
€ esta a tradicdo. Todavia deixemos claro que as expressoes CoO-

mando e direcao significarao aqui a mesma coisa.

Se nos atermos ao que registram os manuais militares,
sobretudo as IP-100-5 - Operacoes - veremos que comando 5‘"3 au-
toridade atribuida a um militar para dirigir e controlar forcas'
em decorréncia de seu posto ou funcdo'". E uma autoridade que traz
consigo uma responsabilidade intrinseca e que nao pode, a titulo
algum, ser delegada. Ha um chavao por demais conhecido nos meios
policiais militars= que diz: autoridade se delega, respomsabili
dade nao. 0 Comando, pois, e a realizacao funcional daquele que
ocupa o cargo de comandante. Mas o comandante ndo dirige e con-
trola sozinho, carecendo de auxiliares e assessores. A este gru-
poe constituido do comandante em pessoa mais os seus assessores '
também chamamos comando. Assim surge um novo significado para o

mesme termo.

Comando entae € o conjunto formado pelo comandante e
seus auxiliares. Explica-se isto em virtude da necessidade cons-
tante de acompanhamento pessoal a ser exercide durante as agdes
ou operagoes pelo comando. A funcdo diretiva exige um constante'
manancial de informacces, colhidas se possivel na fonte e proces
sada em condicoes de validade e urgéncia tais que permitam as ne
cessarias alteracoes de rumo. Conforme o tamanho e a complexida-
de da organizacao € humanamente impossivel a uma pessoa exercer'
plenamente o comando, fazendo-se presente em todas as atividades
desenvolvidas. Justifica-se entdo o trabalho realizado por um
grupo liderado pela pessoa do comandante mas integrado por asses
sores a0s quais so ndo competem a decisdo e a responsabilidade '
pelo que for decidido.

Dois aspectos da organizacdo ajudam a visualizar o
que ¢ o comando PM. Em primeiro lugar a sua hierarquia. Esta &
entendida como "a organizacdo dos diversos postos e graduacoes da
carreira". 0 R-116, que &€ o Regulamento Disciplinar vigente, re-
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gistra que a hierarquia "... € a ordem e a subordinacao dos di-
versos postos e graduacoes que constituem a carreira policial-mi
litar e que investe de autoridade o de maior posto ou graduacgao,
ou o de cargo mais elevado". 1 Este conceito € mais completo do
que o apresentado no Estatuto do Pessoal da Policia Militar e por

isto optamos por ele.

Destarte, o comande na organizacdo compete, por di=-
reito e como dever, ao policial-militar de posicao mais elevada'
na hierarquia. Chamamos a atencio para o fato de que o comando
nao € privilégio de oficial ocorrendo de que pracas, muitas ve-
zes com a graduacdo de cabo, exercam comandos.

A compreensdo da estrutura da organizacio facilita
mais ainda a identificagdo do significado de comando. A Policia'
Militar € estruturada em orgdos de direcdo, de apoio e de execu
cdo. Aos ditos de direcdo cabem as responsabilidades de plane-
jar coordenar, fiscalizar e controlar as atividades na Corpora-
cdo. De um modo geral eles podem ser divididos em drgios de dire
cdo setorial, operacional ou geral. Estes orgaos "dirigentes" se
caracterizam pelas atividades de gerenciamento em nivel estraté-
gico ou tatico. Entretanto existem comandos, e comandantes, que
ndo se encontram localizados nos orgdos de direcdo citados. Os
batalhoes de Policia Militar, por exemplo, se desdobram em com-
panhias, pelotoes e Grupos e a cada fracio corresponde um coman-
do. Nas areas das unidades interiorizadas, a cada cidade corres-
ponde pelo menos um destacamento e neste sempre ha alguém respon
savel pelo emprego operacional e pela administracdo dos recursos
da fragao. Trata-se do comandante.

Portanto, desde que seja vista genericamente, a orga
nizacao apresenta o traco cultural seguinte: o comando & uma res
ponsabilidade diretiva que se atribui independentemente do grau
hierdrquico. Podem ser comandantes tanto o coronel quanto o ca-
bo, Isto € o Comando na Corporacio.

Outra coisa € o Comando da Corporacio. Por definicao,
nas corporagdes militarizadas a direcio compete sempre a uma elil
te localizada na hierarquia no nivel dos oficiais. S30 os ofici-
ais, de um modo geral, os que exercem funcoes de comando, para

tanto sendo preparados desde o inicio do curso na Academia. Mas
e r
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nao sao todos os oficiais que, num dado momento, dirigem a Corpo
ragdo. HA um '"nlcleo da elite", conforme expressao de Janowitz 22
que encarna os anselos da organizagdao, que se relaciona com o anm
biente externo para retirar o maximo beneficio para a organiza-'
¢do, que imprime movimento e aciona as engrenagens direcionais '
adaptando estruturas e mentalidades as novas exigencias ambien-
tais. Trata-se de um grupo pequenc, nem sSempre coesSo em  termos
de ideologia politica ou organizacional mas que & undnime quanto
ao fato de desejar o melhor para a organizacdo no presente e no
futuro.

A este grupo chamaremos de "cOrtex organizacional'.'
Para explicar melhor tomaremos por empréstimo alguns conceitos '
da biologia. Sabemos que o corpo humano € um complexo de orgdos
e funcoes. Neste complexo, a parte responsavel pela leitura do
ambiente e pelo redirecionamento do conjunto & o sistema nervoso
o qual possui sensores estendides por todo o corpe e gue concen-
tram as informacdes no cortex cerebral, local onde sdo processa-
das. Apds o processamento, do cortex emanam as ordens para as di
versas partes, transmitidas ainda por filetes nervosos. Este cor
tex, conjunto de neurénios e axonios, € tdo nobre que de seu per
feito funcionamente depende a vida integral do ser humano. Exis-
tem exemplos de pessoas que sobreviveram por algum tempo sem o
pleno funcionamento dos respectivos cortex, entretanto tiveram '
vida vegetativa, incapazes que eram de reagir ao ambiente, redi-
recionando-se. O ser humano, por exemplo, guando se encontra sen
tindo frio e procura abrigo demonstra de forma irrefutavel a im-
portiancia do complexo sistema nervoso. No caso do exemplo,o que
ocorre € o seguinte: os sensores, espalhados ao longo de toda a
epiderme, colheram a informagaoc a respeito da temperatura ambien
tal e a mandaram para o cortex. La, as informacdes foram coteja-
das verificando-se que a temperatura ambiente era nociva a saude
do corpo. Imediatamente foram expedidas ordens no sentido de cor
rigir o problema ou seja, de aquecer o corpo. Procurar abrigo na
da mais € do que buscar a reequilibracio do ambiente com o corpo
e isto foi devidamente comandade pelo cartex.

Este cOrtex organizacional, segundo entendemos,é com
posto dentre os oficiais superiores, coronéis, tenentes coronéis

€ majores, o5 quais alcancaram tais posigcoes na hierarquia em




G

%
virtude de atributos profissionais e intelectuais aliados a ex-

periéncia que s0 o palmilhar paciente na carreira permite. 0 cor
tex organizacional em causa, vale dizer, abriga os oficiais supe
riores melhor sucedidos na carreira. Quanto a2 forma de determi-
nar o que & "ser bem sucedido na carreira", basta verificar se
as promoctes, sobretudo a nivel de oficial superior, foram obti-
das pelo critério de merecimento. Isto porque, ndo é impossivel'
que um oficial alcance os postos superiores mediante o critério’
de antiguidade. Ao grupo a que nos referimos sempre competem fun-
coes de chefia ou de comando, as vezes de assessoria a nivel de
direcdo geral, setorial ou operacional.

Qualquer descricao deste grupo sera incompleta. Mes-
mo assim propomo-nos a oferecer uma id€ia do que ele €. Inicial-
mente ha que se considerar a experiencia profissional. Todos !
eles ingressaram no oficialato ha mais de quinze anos ou seja, '
ja percorreram mais da metade do tempo em que ficarido na organi-
zacao. Em termos numériccs, todos os oficiais superiores vrvepre-
sentam 14% do total dos oficiais QPM (*) e 0,6% do efetivo total
da corporagao. Resta insistir em que o0 grupo esta contido dentre
os oficiais superiores, sendo.portanto bem menor.

TABELA 1

Efetivo de Oficiais PM e total

Oficiais superiores 181
Of intermediarios e subalternos 1.076
Efetivo total i0.412

Fonte: Lei N9 9089, de 13 de dezembro de 1985.

Todos sao possuidores de Curso de Formacdo de Ofici-
ais e do Curso de Aperfeicoamento de Oficiais, este (ltimo reali
zado quando capitdes. Alguns possuem o Curso Superior de Policia,
sendo que todos os coronéis o possuem. Quanto a este aspecto, da

(*) Dados extraidos da Lei NO 9089, de 13 de dezembro de 1985. Os cdlculos fo
ram realizados tomando por base os efetivos previstos, Foram considerados
apenas os oficiais do Quadro de Oficiais de Policia Militar- QOPM.
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formacao escolar, € um dado notavel a existéncia de uma correla-
cdo forte entre o sucesso profissional e o sucesso académico. En
tendemos o sucesso profissional como o atingimento dos Gltimos '
postos no servico ativo e o sucesso académico como a obtencac de
boas classificacdes durante os cursos.

Completando a descricao cabem mais explicagcoes sobre
a formacio deste cortex organizacional. Quanto aos seus integran
tes, todos ascenderam mediante o preenchimento dos requisitos '
exigidos para as promogoes, obviamente. Mas a elitizagdo comega'
na propria estrutura de exigéncias. A tabela 2, a seguir, mostra
como aumenta o nivel de dificuldade de promogdo pelo critério de
antiguidade para os postos mais elevados. Assim, enquanto na pro
mocao para oS primeiros postos os c¢ritérios de antiguidade e de
merecimento se igualam, para o oficialato superior se dd mais én
fase ao merecimento a ponte de, para a lltima promocao, restar '
tao somente ele. Qu seja, promocao a coronel, so pelo critério '

de merecimento.

TABELA 2

Critério de Promocdo de Oficiais

POSTO ANTIGUIDADE MERECIMENTO PRE-REQUISITO
CORONEL 1/1 csp
TEN-CORONEL 1/3 2/3
MAJOR 1/3 2/3 CAO
CAPITAO 1/2 1/2 EAP
19 TENENTE 1/2 1/2
29 TENENTE CRO

Fonte: Dec N¢ 12 460, de 20 de fevereiro de 1970.Art 49

Em ocutras palavras, isto quer dizer que o ofi-
cial que naoc se destaque como bom profissional, tem possibi
lidade de subir os primeiros postos mas isto lhe sera dificulda-
do no que diz respeito aos ultimos.

E o que ¢ ser bom profissional? Obviamente que ha
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bastante subjetividade entretanto existem tr&s pardmetros de afe

ricdo. Em primeiro lugar, o oficial deve ter 6tima conduta como
militar e como cidadao. Em seguida, ele deve ter cultura profis-
siocnal comprovada e, finalmente, deve possuir capacidade de co-
mando ou de administrador. Todos estes aspectos sao observados °
intensamente pelos oficiais que tém ascendéncia hierirquica e
funcional sobre os candidatos a promocdo. A palavra final fica sempre
com a comissao de promocdes a qual & constituida exclusivamente'
por coronéis.

Este grupo a que nos referimos & que constitui o Co-
mando da Corporacdo. Implicita esta a nocdo de que hd um Comnnlan-
te, individuo que & pessoalmente responsavel perante o Governa-'
dor do Estado pelas decisbes, mas o comando & uma categoria nao
individual, de que faz parte. Assim, a alta administracao da Cor
poracao, responsdvel pelas politicas e pelas decisGes estrategi-
cas identifica-se com o grupo a que nominamos de "Cortex organi-
zacional'.
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3.2. BEstilos de Lideranca

Uma das caracteristicas notdveis do ser humano € a sua
capacidade de organizar-se para alcancar objetivos que, isolado,
nio alcancaria. Em funcio desta caracteristica surge o fendmeno'
da lideranca porque sempre que duas ou mais pessoas se relinem pa
ra qualquer emprecendimento, uma delas desponta com o encargo de
coordenacao. Estudar os estilos de lideranca como fendmeno ine-
rente a atividade organizada dos homens assumiu importdncia maior
com o advento das complexas organizacGes empresariais do século’
XX. Hersey e Blanchard disseram que "As organizacoes que vendem
tem um atributo bdsico que as separd das que ndo dao certo: a 1i
deranca dindmica e eficiente. 23 Invocam Peter Drucker que aflz

mara "(...) que os administradores (lideres de negocios) consti-
24

tuem o recurso basico ¢ mais escasso de qualquer empresa'’. Li
mitando o assunto as fronteiras nacionais Wagner Estelita Campos,
40 prefaciar seu livro especifico sobre lideranca, disse que
"{...) o Brasil esta gévendo, no momento, e mais que nunca, uma

crise de lideranca " e se referia tanto ac mundo politico co

mo ao empresarial.

Campos escrevia na década de 60 e Drucker na de 50 mas
ambos tinham na memdoria nitidamente as lembrancas da Grande De-
pressao dos anos 30 deste nosso século, ocasionada sobretudo por
ddministracoes desfocadas da realidade. a8 Transmitiam eles as
preocupacoes mais comuns na comunidade dos homens de negocios do
pos-guerra. E que apds o conflito de 1939/45 houve uma descrenca
muito grande em relacdo as liderancas militares que, em verdade,
nao haviam conseguide conduzir o mundo 2 paz. A imagem idilica °
dos grandes generais sofreu rudes golpes quando ficou patenteado
que eles sabiam como conduzir soldados nas operacoes bélicas e
nao mais do que isto. As necessidades de pos-guerra enfatizaram'
a preocupacdo dos cientistas sociais que buscaram ampliar e apro
fundar seus estudos a TESDLJtO da coordenagao das atividades hu-
manas. Os tempos eram noves, os nadroes e as exigéncias eram ou-
tras ¢ os lideres haveriam que ser adequados a5 novas situacdes.




A visdo retrospectiva do estudo dos estilos apresenta cp
mo antecedente basico a concentracdo de esforgos buscando defi-
nir o que era o lider pela sua personalidade. Era a fase em que
se estudavam figuras, surgindo dai grande numero de considera- '
coes sobre caracteristicas, tragos ou atributos encontradicos na
pessoa do lider. Esta forma de conduzir a pesquisa vai ser causa
dora de algum descrédito para con o estudo de estilos. Margeri-
son foi enfitico. Para ele, "E relativamente facil descrever a
profissdo de dentista, de pedreiro e até mesmo de cientista, mas
sempre foi dificil definir o que faz um gerente. E se ndo se con
seguir definir com termos significativos em que consiste um tra-

balho de gerencia, havera dificuldade em prepardar pessods para

fazé-lo". E pergunta: "A atividade gerencial basela se em capaci

dade que se possa adquirir, ou € uma forma de arte fundada en
27

intuicao e bom senso?"

Da forma como se estudava a lideranca, concluia-se inevi
tavelmente que a realizacao de programas de treinamentc somente'
teria validade se anlicado naqueles predestinados que tinham" '
"(...) nio somente aptidoes mais amplas do que a maloria dos ho-
mens, mas ainda poderes extraordindrios, tais como [aculdade de
advinhar o pensamento dos outros, prever o futuro e forcar a abe
diéncia por hipnose" nos dizeres de Alex Bavelas. 28 Seria pura
perda de tempo e dinheiro o treinamento dos outros. Esta fase de
estudos encarecia a idéia do 11der nato, carismatico, pessuidor'
de dons quase que sobrenaturais. Alguns autores listaram qualida
des, tal como o fez Courtois, para ficar num exemplo bastante co
nhecido nos meios militares. Sua relacao de qualidades abrange '
17 Ttens.zg "Em 1940, Charles Bird, individualizou nada menos de

79 qualidades em 20 diferentes pesquisas sohre lideranga[...]“so

Muitos sdo os criticos destes posicionamentos. Cartwright

e Zander concluiram que '"(...) a concepcdo de lideres como pes-
soas que possuem alguns tracos caracteristicos nao fol satisfatg

. 31 . . N
riamente comprovadas" Para mencionados autores surgia um novo

entendimento de lideranca, acentuador de realizacoes de funcoes'

necessarias e adaptativa a novas situagoes. Ainda segundo estes
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autores, de acordo com a nova concepgao, "(...) os grupos sa0
(ou deviam ser) flexiveis na atribuigdo de funcdes de lideranca’
a diferentes membros, de acordo com as mudancas de condicoes. Os
lideres eficientes s3o sensiveis as transformacdes de condigoes'
de seus grupos e flexiveis na adaptacao de seus comportamentos '
as novas :exigéncias."

Pierre Weil critica as elaboradas listas de qualidades '
que definiram o bom lider o que, segundo ele, chegava "(...) a
ponto de transforma-lc em um anjo ou super-homem". 33 Mas tal
forma de entender a lideranca ficou tao arraigada que Knickerbo-
cker avisa. "Apesar da evidéncia nao apoiar a concepgdo romintica
do lider dotado de atributos magicos, esse conceito & largamente
aceito. Por que ele persiste com tal forga? Talvez pelo fato de
cada um de nos haver comegade a vida soh a direcdo de um lider,’
um grande homem, de enormes atributos, com poder quase ilimita-'
do - ajude a explicar a prevaléncia e a tenacidade desse concei-
to de 1ider." >

Val ser de Eugene Jennings a mais amarga conclusdo quan-
do ele diz que, mesmo apos meio século de trabalho, os pesquisa-
dores "(...) ndo conseguiram chegar a um traco ou conjunto de '
qualidades de personalidade que possam ser usados para discrimi-
nar lideres de nao-lideres".

A constatacao contemporanea € que as pesquisas levadas a
efeito quanto a personalidade do lider geraram apenas o dualismo
entre dois estilos basicos: o autoritario e o democratico.Em tor
no destes dois estilos muitos estudos ja foram e estao sendo Te-
alizados até nossos dias.

Este afloramento de dois estiles basicos e antagdnicos é
coerente com a propria evolugio da teoria das organizacoes posto
que na fase da administracdo cientifica se ao 1ider cabiam fun-
cdes de impor critérios e controles, na escola de Pelacdes Huma-
nas cabia-lhe apenas facilitar a realizacao cooperativa dos obje
tivos organizacionais.

36 - j o b s
Mc Gregor da sua contribuigcao vinculando o estile de
lideranca aos dois tipos de natureza humana, sobre os quais dis-
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correu na sua conhecida teoria "X" e "Y". Ao primeiro modelo cor
responde a homem preguicoso e indolente por natureza e sem ambi-
coes pessoais e a ele deve corresponder um estilo de lideranca '
autoritario, iinica forma de compatibilizar suas energias com 0s
objetivos da organizacao. N homem do tipo "Y" ja dispensa o 1i-
der autoritario. Ao contrdrio exige o democritico porquanto 0s
seus objetivos, motivacoes e potencialidades sdo mais conformes'
aos da organizagdo. No caso o lider funcionaria apenas como agen
te integrador entre pessoas e organizacdo.

Outra fase nos estudos dos estilos de lideranca comeca '
quando se faz a decomposicao dos dois modelos bisicos e antagoni
cos em varios submodelos. Alias, segundo Matta, a pesquisa siste
matica sobre ¢ assunto si teve inicio nesta fase, sendo marco '
historico o trabalho de campo levado a efeito por Kurt Lewin e
seus colaboradores. Eles possibilitam a surgimento do estilo "lais

. g e ru : 37
sezfaire" junto com os dois ja conhecidos.

Max Weber (1864/1920) apresentara, havia bastante tempo,
trés grandes tipos de chefia: o carismatico, pessoa denotavel sa
bedoria, santidade ou invencibilidade e por isto mesmo sagrado e
distante); o tradicional (autoritdrio e protetor, apoiado em :
crencas, normas e tradicoes sagradas) e o democratico (cujo apoio
€ a racionalidade). Parte dai Maisonneuve e propoe nova classifi
cacde com os tipos autoritario, cooperative e manobrador. O che-
fe autoritario é aquele que "(...) visa influenciar outrem dire-
tamente e por pressao externa. Este género contém, alids, duas '
espécies: o chefe autocratico, que se impoe pela intimidacio ou
por sancgbes, sem se importar com as reacoes dos outros e o chefe
paternalista, de aspecto mais complexo, porque deseja, ao mesmo'
tempo, ser obedecido, respeitado e ate amado." 4 O tipo coapera
tivo é o que age mais como coordenador. Insiste sempre "(...) em
associar outros se nac a tomada de decisoes, ac menos i sua pre-
paracdo e suas aplicacoes." =2 0 outro tipo, intitulado mano-
brader, procura nao aparecer. Age sempre '"(...) indiretamente €,

40

se possivel sem que o saibam." Este tipo manobrador € quase’

sempre um autoritario fracassado.
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Pelz estuda o assunto com a mesma orientacdo mas parte '
de uma pesquisa realizada junto a um grupo de cientistas, Seu en
foque maior € a quantidade de liberdade concedida a0s subordina-
dos pelo chefe e ele conclui também por trés tipos, a saber: sub
diretivo, super-diretivo e participativo. "0 lider subdiretivo °
supoe gque seus cientistas sabem o que estdo fazendo. Deixa-os !
praticamente entregues 1 si proprios, sé dando ajuda quando soli-
citado. Sua lideranca e passiva. 0 1ider superdiretivo, ao con-
trario, assume a direcao pessoal de todo o trabalho que esta sen
do realizado no laboratério. Seus cientistas sdo apenas outras
tantas maos extras para executar suas idéias, estudantes que se-
guem as pegadas do mestre. 0 lider participativo, em oposicdo ao
primeiro tipo, € mais ativo que passivo. Nio deixa seus subordi-
nados sos: entretante, evita dominar o ambiente como o segundo '
tipo. Procura fazer queé as pessoas confiem na prapria iniciati

va." 41

Alguns avancos foram realizados quando se suhdividiu a
trilogia em uma série de tipos mais detalhados. Brown sugere que
"(...) qualquer um que esteja familiarizado com a indistria seri
capaz de citar exemplos de cada um dos seguintes tipos de lide-"'
res nas virias fabricas que teve ocasido de visitar:

A - Lideres autocriaticos; estritamente autocrdticos, au
tocratas benevolentes e auto-
cratas incompetentes.

B - Lideres democraticos; genuinamente democraticos e

pseudo-democriticos.
C - Lideres tipo "Laissez-fajre" 2

Para ele o autocrata estrito & severo e centralizador; ¢
benevolente € indeciso, aflito e inconformade e o incompetente €
aquele que esbanja energia em suas arrogancias e pavoneadas. 0
democrata genuino trabalha como o maestro da orquestra, capaz de
coordenar os mais diversos tipos de temperamentos. Ele & capaz !
de ouvir a todos para depois dar forma ao conjunto. Ja o pseudo’
democrata nao consegue imiti-lo. Se cle ouve a todos, isto faz

por inseguranca. O tipo laissez-faire & aque que nao toma conhe-

L 4
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cimento do que se passa nem influencia em nada. Alheamento € sua
caracteristica.

Até aqui vimos, como area comum a todos os estudos,a pres
suposicdo de estilos antagdnicos sendo seus coroldrios o escalo-
namento dos graus de liberdade concedido aos subordinados. Tam-
bém ficou vista a nogao de que o grupo sera eficaz em funcao do
grau de participacdo alcangado pelo estilo de lideranca. Nido per
dendo de vista a questdo da eficacia do grupo, Gahagan parte de
estudos feitos por Lewin, Lippit e White para mostrar como seri-
am os resultados obtidos nos grupos liderados sob estilos dife-
rentes. Ela conclui que, quanto aos resultados finais, tanto 0
grupo autoritario como o democratico tiveram desempenho semelhan
te. Foram superiores ao laissez-faire. Mas, "Em termos de outros
compor tamentos o grupo democratico foi melhor. Eles cooperavam '
mais uns com os outros, registraram-se menos incidentes de com-
portamento agressivo ou de busca de bodes expiatorios, e o grupo
nao se desintegrava quando o lider os deixava sozinhos. O grupo'
autoritario ndo teve oportunidade de ser cooperativo mas ocorre-
ram agressoes, acusacOes pessoals (bodes expiatorios) e interrup
¢oes durante a auséncia do lider. O grupo laissez-faire ndo so
mostrou uma producdc mediocre mas também o comportamento anti-so

cial e desintegrador." 3

Tannenbaum elaborou um modelo em que coloca um "continu-
um" de estilos entre os ditos autocratico e democratico. Assim '
ele foge da rigidez dos primeiros estudos pois ndo trata de anta
gonismos entre estilos. Trata-se, segundo ele, de uma contribui-
¢ao para a solugdo dos problemas com que se defrontam os adminis
tradores modernos. No caso, ele abandonou as categorias de esti-
los ja estudadas e analisa as forgas intervenientes na conduta '
do gerente e que seriam: "a. forcas no administrador; b. forcas'
nos subordinados e c¢. forgas na situacao." 44 0 estudo de tais '
varidveis possibilitaria a opgdo por uma das modalidades de com-
portamento. A questdo que se coloca & o grau de autoridade do
gerente em relagdo a quantidade de liberdade dos subordinados.Em

mintcias, o "continuum" fica assim:

"_0 administrador toma a decisao e comunica-a.
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Neste caso, o chefe identifica um problema, considera'
alternativas de solucoes, escolhe uma delas e entao comunica a
decisio a seus subordinados, a fim de que seja executada. Ele
{...) ndo proporciona oportunidade, para que participem direta-'
mente do processo de tomada de decisoes. Coacao pode ou nao ser
usada ou estar ou nao implicita.

- 0 administrador 'vende' sua decisao.

Aqui, como no caso anterior, o administrador toma a
responsabilidade de identificar o problema e chegar a uma deci-'
sio. Entretanto, ao invés de simplesmente anuncia-la, ele procu-
ra persuadir seus subordinados a aceita-la. Assim procedendo, te
conhece a possibilidade de alguma resisténcia (...) e procura re
duzir essa resisténcia, mostrando, por exemplo, 0 que 05 emprega
dos terdo a ganhar com a mesma.

- 0 administrador apresenta suas idéias e abre debate.

Aqui, o chefe que chegou a uma decisdo e procura a
aceitacado de suas idéias oferece a seus subordinados a oportuni-
dade de explicacdo mais completa sobre seu pensamento e suas in-
tencoes. Depois de apresentar as idéias, abre debate, para que
os subordinados possam melhor compreender o que esta tentando re
alizar. (...)

_ 0 administrador apresenta uma decisdo provisdria e su-
jeita a alteragoes.

Esse tipo de comportamento permite que os subordinados
exercam alguma influéncia sobre a decisao., A iniciativa de iden-
tificar e diagnosticar o problema permanece com o chefe. Antes !
de encontrar-se com o grupo, ele pensou no problema e chegou a

uma decisdo, mas apenas provisoria. (...)

_ 0 administrador apresenta o problema, obtém as suges-'

toes e entao toma sua decisao.

Ate este ponto, o chefe apresentou-se ao grupo ja com
sua propria decisdo, isso nac ocorre neste caso. Agora os subor-
dinados tem a primeira oportunidade de sugerir solugoes. O papel

inicial do administrador envelve a identificacao do problema.(...)

-




(58 )

~

A funcdo do grupo torna-se a de fornecer ao administrador outras
solucces possiveis além daquelas que esse tenha. A finalidade &
capitalizar sobre os conhecimentos e a experiéncia daqueles que
estao na 'linha de frente'.(...)

- 0 administrador define os limites e solicita ao grupo'

que tome uma decisdo.

Neste ponto, o administrador transfere 40 grupo (possi
velmente como um membro dele) o direito de tomar decisdes. Antes
de assim proceder, entretanto, ele define o problema a ser resol

vido e as fronteiras dentro das quais a decisao deve ser toma-
da. (...)

- 0 administrador permite qué o grupo tome decisces den-
tro de limites precisons.

Esse € o grau extremo de liberdade do grupo, apenas
ocasionalmente encontrado nas organizacées formais como, por exem
plo, em grupos de pesquisa, Aqui o grupo de administradores ou '
engenheiros assume a tarefa de identificar e diagnosticar o pro-
blema, analisar as alternativas para soluciond-lo e decidir-se °
POr uma ou mais solucces. (...) Se o chefe participa do pracesso
de decisdo, ele tenta fazé-lo com autoridade igual a de qualquer
outro membro do grupo. (...]45 A reducao das idéias de Tannem-'
baum 3 forma grifica nos permite visualizar melhor. Para ele, a
quantidade de autoridade do 1ider & inversamente¢ proporcional 3
quantidade de liberdade dos subordinados.

FICURA 2
"Continuum" de Tannembaum

AU'IT)RIDADL’ DO LDER //
/

ﬂ—",—" LIBERDAIOE DO SURORDINAD

ORGANIZACAD
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Partindo de consideragoes sobre as fungdes desempenhadas
pelo administrador, surge outra perspectiva no estudo do proble-
ma. O marco inicial estd com Barnard o qual define as funcdes es
senciais do executivo como sendo: a de servir de canal de comuni
cacao, de promover e assegurar os esforcos essenciais e de man-
ter um sistema de esforco cooperative. Ele esclarece que: "Sem
lideranca (...) as dificuldades inerentes, frequentemente, nao '
podem ser superadas, mesmo por curtos periodos. A lideranca nao
anula as leis da natureza nem € mesmo um substituto para os ele-
mentos essenciais do esforco cooperative; mas ela € a esséncia '
social indispensivel que acarreta significado comum ao propésito
comum, que cria o incentive que torna efetivos os outros incenti
vos, que infunde o aspecto subjetivo de incontaveis decisces com
consisténcia, dentro de um ambiente em mudanca, que inspira a
convicgao pessoal que produz a coesdo vital, sem a qual a coope-
racao e impossivel."

Bowers e Seashore privilegiam também em seus estudos, a
fungdo dos executivos de nromover a cooperacao. Anos uma revisio
retrospectiva eles identificaram as func¢fes basicas do lider co-
mo sendo quatro, mesmo assim, podendec ser condensadas em dois '
grandes estilos. Sao eles:

- Estilo com orientacdo para a producio
. énfase nos objetivos
. enfase na facilitacdo do trabalho

- Estilo com orientacdc para o empregado
. énfase no apoio ao individuo
. énfase na facilitacdoe da interacao.

A dicotomia visualizada em termos de tarefas ou de rela-
¢oes humanas ja fora objeto de investigacdes de outros tais como
Cartwright e Zander. Estes dois autores estabeleceram uma classi
ficagdo de tipos partindo da realizacao das funcoes do grupo. Os
objetivos dos grupos organizados podem ser de auto-preservacao '
ou de conquista de metas. Citando: "A experiéncia diaria com gru
pos da muitos exemplos de casos em que os membros Se interessam'

fundamentalmente pela manutencao do grupo, com prejuizo do traba
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lho a ser realizado ou em que excessivo interesse pelo trabalho'
a ser realizado conduz a uma insuficiente atencao a manutencao '

do grupo'. 2

Tal abordagem e, mais uma vez, o tratamento do assunto '
lideranca partindo da questao relacao/tarefas. Algumas ativida-'
des que visam & satisfacdo dos empregados implicam no estilo ge-
rencial tendendo para o democratico enquanto que atividades deci
didamente inclinadas para os objetivos corresponderiam aoc estilo

mais autocratico.

Blake e Mouton criaram o "GRID GERENCIAL'" partindo da
mesma concepgdo ou seja, de que os executivos se comportam aten-
dendo as necessidades situadas entre atingir objetivos ou promo-
ver o relacionamento humano. Referindo-se ao executivo eles afir
mam que "Sempre que ele agir como administrador, ha dois assun-'
tos em sua mente. Um deles & a producdo - os resultados dos seus
esforgos. O quanto ele pensa em resultados pode ser descrito co-
mo seu grau de preocupagao pela producao. (...) Um administrador
também esta pensando naqueles que se encontram a sua volta, quer

seja chefes, colegas ou aqueles cujo trabalho ele dirige." e

Resumidamente os tipos de lideranga, através da rede ad-
ministrativa, podem ser:

Gerencial 1.1.

Baixa orientacdo para a producdo e baixa orientacao para
as pessoas.

Gerencia 1.9.

Alta corientacdo para os individuos e baixa orientacdo pa
ra a producao.

Gerencia 9.1.
Alta orientacdo para a producao e minima orientacdo para
as pessoas.

Geréncia 5.5.
Estilo de equilibrio. Compatibiliza a necessidade de pro
ducao e a de manutengdo do moral do grupo.

Gerencia 9.9.

O trabalho e realizado em decorréncia do interesse comum
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nos objetivos organizacionais. Alta orientagdo para a producao e

para as pessoas.

0 modele do Grid gerencial foi elaborado com base na di-
cotomia producaoc/pessoa mas, mesmo assim, inovou consideravelmen
te porque a énfase foi colocada na predisposicao do executivo. '
Ao medir o interesse por alguma area, o que se mede € a predispo
sigdo, & uma dimensao de atitude. Assim, se no esquema anterior’
(orientacao para producdo ou pessoas) o que se buscava era a per
cepcao do lider pelos subordinados, no Grid Gerencial a variavel
basica ou seja, o que definird o estilo, € a predisposicio do

executivo.

Likert também pesquisou partinde do enfoque "orientacao'
para o empregado”e'orientacao para a producao.” Ele queria loca-
lizar as causas que levavam alguns superiores a serem mais produ
tivos que outros e constatou que os mal sucedidos faziam tudo pa
ra "(...) manter seus subordinados laboriosamente adstritos a um
ciclo de trabalho especificado, dentro de normas pré-estabeleci-
das a um ritmo satisfatorio determinado por um tempo padrao.' Ja
os bem sucedides "(...) focalizam a atencdo primeiramente sobre'’

os aspectos humanos dos problemas dos subordinados Canealg 2

Para chegar aos seus quatro estilos basicos, ele partiu
da subdivisdo dos polos antagdnicos: autoritarismo e participa-'
cao. Foram levadas em conta as caracteristicas operacionais se-
guintes: natureza das forcas motivacionais, natureza do processo
de influéncia e interacdo, natureza do processo decisdrio e ca-
racteristicas de desempenho, entre outras.

Os quatro estilos a que ele chegou, também denominados
de sistemas sdo: o autoritdrio-rigido (sistema 1), autoritario-
benevolente (sistema 2), participativo-deliberativo (sistema 3),
participativo grupal (sistema 4). Ele pressupde o participativo’
grupal como o melhor sistema, aquele que levaria sempre a melho-
res indices de eficiéncia, compativeis com as caracteristicas
culturais da América do Norte. Conforme sua analise "(...) o sis
tema administrative de uma firma exerce importante influeéncia so

bre suas relacoes de trabalho. Por exemplo, quando o sistema ad-
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ministrativo passa do sistema 2 para o sistema 4, ocorre marcan-
te alteracdo no relacionamento sindicato-administracio da firma.
E claro que continuam a subsistir diferencas reais e sensiveis!'
entre o sindicato e a empresa, mas o fate & que a medida que es-
ta se aproxima do sistema 4 passa a haver crescente boa vontade '
€ como que emerge uma capacidade maior para alcancar solucoes'
aceitdveis em problemas dificeis. A solucdo pacifica substitui o
conflito irreconcilidvel. (...) Tanto os membros do sindicate co
mo os dirigentes da empresa acabam auferinde lucros para seus co
mandados, gragas a melhoria das relacoes existentes entre as duas
entidades 2

Seria o caso entdo de desaparecer a figura do 1ider, no
sistema 47 Responde Likert que nao. Naquele sistema '"(...) Ele
€ uma importante fonte de conhecimento técnico, responde pela '
eficiéncia da organizacdo da unidade que dirige e tude deve fa-
zer para que haja em seu setor um planejamento meticulose e uma
programacdo correta de atividades basicas e correlatas sob seu
comando. Representa o vinculo que une sua unidade ao resto da em
presa" al Mas a lideranca considerada nem sempre € a institucio-
nal porque "(...) o processa grupal de tomada de decisdes real-
mente faz com que a voz de todos os membros do grupo possa ser
ouvida; mas o peso de cada uma dessas vozes ne processo decisg-
rio & influenciado consideravelmente pela competéncia comprovada
de cada uma delas(...)" 32

Nio obstante as afirmacoes categéricas de Likert, corre-
lacionando o sucesso da organizacio 3 lideranca préxima do esti-
lo democratico, mesmo assim fica a margem para interrogar-se até
quanto isto € exato sobretudo porque o ambiente externo A organi
zacdo & extremamente mutavel.

Fiedler toma entac a premissa de que a situagcdo (ambien-
te externo) € varidvel e cria o seu modelo de lideranga contin-'
gencial. A questdo fundamental era determinar se a situacio era
favoravel ou nao aos propositos da organizacio e da lideranca. '
Sugeriu trés variaveis basicas a serem consideradas: a estrutura
da tarefa, a posicao de poder do 17der e as relacgdes entre lider
e subordinado. Conforme disse, o ambiente pode ser dado como fa-
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vordvel se "(...) a situacdo pernmite que o 1ider exerca influén-
33

cia sobre o grupo."

As conclusces de Fiedler foram amplamente criticadas mes
mo considerando a coeréncia obtida entre estilo de lideranca e
eficidcia grupal.Reddin avancou as fronteiras da pesquisa acres-'
centando ao ji conhecido modelo de andlise (orientacdo para a ta
refa versus orientacao para o empregado) uma terceira dimensdo '
de eficdcia. Ele ndo admite que o lider traga eficdcia consigo e
expoe que '"(...) Encard-la desta forma nada mais & que uma volta
a teoria dos tracos de lideranca hoje rejeitada, a qual sugeriu'
que os lideres mais eficazes tinham qualidades especiais nao pos
suidas pelos lideres menos eficazes.' 5 Neste contexto, ser efi
caz & mais uma questdao de obter resultados concretos e favora-
veis do que possuir tragos especificos. Assim, qualquer um dos
estilos bdsicos do modelo bidimensional pode ser eficaz ou ndo
dependendo da situacac. 0 que dita o sucesso & a adequacdo do es
tile ao contexto. Alids, nao obstante ele haver proposto uma va-
riacdo de modelo, sua grande contribuicio consiste nos conceitos
de flexibilidade e de sensibilidade situacional. Para ele, a fle
xibilidade & extremamente desejivel para todos os 1Tderes. Ela
consiste em "(...) usar uma variedade de estilospara enfrentar '
uma variedade de situacdes." °° Quanto a sensibilidade situacio-
nal ou ambiental ela nada mais é do que a capacidade de "[...) '
ler a situacao no que ela realmente contém [...) para saber qual'

i i . - 5
comportamento seria realmente eficaz nessa situacao (...)" b

Notavel na contribuicao de Reddin € a conviccio de que
nao ha um estilo de lideranca que dé bons resultados por si mes-
mo, desde que ecle deverd ser adaptativo.

Em seguida a Reddin € a vez de Hersey e Blanchard. Es-
tes autores fizeram uma revisdo sistematica dos estudos existen-
tes quanto a estilos de lideranca. De um modo geral concordam '
com as colocacoes ja feitas e acrescentam que os subordinados tém
um papel significativo na determinacao da situacdo. Com isto que
rem dizer da importancia do subordinado na delimitacie do estilo

de lideranca mais adequade. A contribuic¢do que eles oferecem foi
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a chamada "teoria do ciclo vital", decorrente do modelo tridimen
sional de eficiéncia do lider e que trata da relacao entre o com
portamento da tarefa, o comportamento de relacoes e a maturidade
0 1ider eficaz sera entao o que compatibilizar seu estilo com o
nivel de maturidade dos liderados. Assim '"(...) na medida em que
o nivel de maturidade dos seguidores de uma pessoa continua a
aumentar, o comportamento adequado do lider ndo apenas exige ca-
da vez menos estrutura (tarefa), ao mesmo tempo em que deve ha-
ver aumento de consideracoes, mas deve finalmente exigir redu-
coes em apoio-emocional (relacoes)" >7 Das contribuigoes de Her-
sey e Blanchard ha uma que quebra um mito antigo. Conforme a teo
ria do cicle vital, quando os subordinados tém um nivel de matu-
ridade abaixo da média, o estilo de lideranca sera mais eficaz '
se for mais voltadoe para as tarefas. E a pura e simples negacao'
de que o estilo democrdtico € o melhor e que a participacdo do
subordinado soluciona os problemas gerenciais.

Fechando este estudo evelutivo, abriremos espaco para
considerar dois trabalhos que se destacam (e se imncem) pela pro
ximidade espacial e temporal. Lucio Flavio Renault de Moraes apre
sentou um estudo a Tespeito do estilo gerencial do executivo pu-
blico mineiro em 1978, sob a forma de dissertacdo de mestrado.Em
sua pesquisa ele partiu deos pressupostos da teoria contingencial.
Ele afirma que "(...) tais conclusoes levam-nos a aceitar a pro-
posicao de estilos contingenciais flexiveis e compativeis com as
diversas situacoes enfrentadas pelo gerente." o8 Mas insere uma
nova variavel, a cultura regional, como hipotese de trabalho.Diz
ele ainda, como hipotese de trabalho que "(...) procuramos consi
derar as influéncias da variavel basica: cultura, gue a nosso '
ver, condiciona diretamente a adocao de um estilo especifico in-
terferindo em sua eficacia." 55 Entretanto, ao final, ele con-'
clui que "(...) a cultura profissional & mais arraigada do que
a regional."” 0

0 outro estudo a que nos referimos & de José Vicente da
Silva Filho e trata-se tambem de dissertacao de mestrado apresen
tada em 1985. Nela, o autor mencionado aborda os padroes de lide

ranca e os reflexos organizacionais tomando como parametro de
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pesquisa a Policia Militar de Sdo Paulo (ele e oficial superior'
naquela Corporacao). Apas fazer profunda revisdo bibliografica,'
ele nega validade ao uso do estilo situacionista e propoe a €n-
fase no estilo ideal conforme preconizado por Likert, Blake e
Mouton.

Em resumo, existem duas clivagens na abordagem do tema '
lideranca, ou seja, no relacionamento entre superior e subordina
do no ambito da organizacdo. A primeira clivagem privilegia o
chamado estilo ideal, capaz de compatibilizar os recursos huma-
nos de que se dispde com as diversas necessidades da organizacao
(uma delas, talvez a mais impertante, o lucro). A outra clivagem
nega valor ao estilo ideal e, baseando-se no dinamismo das situa
coes, preconiza o estile situacionista. Os dois Gltimos estudos'
considerados, de Moraes e Silva Filho sao bem uma amostra de co-
mo o assunto ndo pode ser considerado encerrado.

F neste contexto que inserimos a nossa contribuicdo. Con
sideraremos o ambiente intensamente dindmico em que a organiza-"'
¢do Policia Militar estd inserida e os reflexos organizacionais'
advindos de sua estreita intimidade com dois tipos de publico
que muito lhe exigem; o povo que € a razdo maior de seus servi-'
¢os e os politices, que refletindo os anseios e os interesses po
pulares, tem grande influéncia em seu desenvolvimento e até em
sua sobrevivéncia. Ja vimos, ao longo da nossa historia organiza
cional, uma mudanca de objetivos muito grande, quando deixamos '
de nos preocupar com as acdes belicas para nos envolvermos pri-
mordialmente com as atividades de manutencio da ordem publica, '
qual seja, funcoes policiais. A organizacao de unidade de choque,
o realinhamento da unidade de choque no combate a criminalidade’
violenta, a formacac do contingente policial feminino, a introdu
¢do e o pleno aproveitamento da informatizacao no ambito adminis
trativo e operacional, tudo isto vem mostrar de forma cabal uma
organizacac gue se ajusta as novas exigencias e as novas possibi
lidades sem alterar sua personalidade e sem negar suas tradigoes.

Assim sendo julgamos intemnestivo aue a esta altu
ra do trabalho, nos posicionemos em relagdo a uma corrente de '
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pensamento determinada. Pelo contrario, o que faremos €& aguardar
que os resultados da pesquisa nos mostrem os rumos a serem se-

guidos.

3.3. Marco Tedrico

0 presente topico & destinado a apresentar o modelo refe
rencial teorico que serviu de base ao nosso estudo. A janela jo-
hari, que ¢ o nosso modelo, foi escolhida porque nos permitira
identificar o estilo existente na Corporacao levando-se em conta
o duplo aspecto: feed back e abertura.

Desta forma sera considerada nao apenas a capacidade do
1ider influenciar mas também a de receber influéncia.

2.3.1. Antecedentes

A origem do modelo se encontra nos trabalhos de Jo-

seph Luft e Harry Inghan. Estes dois pesquisadores pretendi-
am usar, como técnica de aprendizagem, o conhecimento que temos
quanto ao nosso comportamento em relagdo aos outros. 0 modelo na
da mais € do que uma "janela" de comunicacdo, através da qual se
da ou se recebe informacdes sobre sI mesmo e sobre os outros. Os
dois autores criadores do modelo afirmam que quando usaram a "Ja
nela Johari™ pela primeira vez, j& perceberam sua grande aceita-
¢do, inclusive entre os estudantes universitarios.

-

I.3,2, Descrigdo do Marco Tedrico

0 modelo concebido por Luft e Inghan € apresentado’
como uma janela com quatre quadrantes de igual drea. Cada qua-
drante, ou janela, representa um espaco interpessoal e uma comb i
naciao de informacoes elementares.
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FIGURA 3
JANELA JOHARI
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Consideraremos as quatro dreas ou quadrantes em ter-
mos de colunas (verticais) e barras (horizontais). A primeira co
luna contém tudo aquilo que eu sei a meu respeito; a segunda co-
luna contém aquilo que nem eu sei a meu respeito; a primeira bar
ra traz aquilo que o grupo sabe a meu respeito enquante que a
segunda traz o que o propric grupo nao sabe a meu respeito. Por-
tanto no quadrante I, onde se situa o "eu aberto" estdo as infor
macoes conhecidas por mim préprio e pelo grupo. A drea € caracte
rizada pela troca aberta de informacdes. O comportamento € pi-
blico e disponfvel a todos, cabendo muito bem a expressic "trans
parente". Informacdes importantes, mesmo de carater pessoal, sao
compartilhadas livremente. Em sintese ocorre que "eu sei, o gru-
po sabe e eu sei que o grupo sabe'.

0 quadrante II, o do "eu cego" contém informacoes a
meu Tespeito que eu ignoro mas que o grupo sabe (ou podera Sd-
ber). As vezes, ao me expressar sobre determinado assunto, emito
chavoes, maneirismos, gestos ou atitudes que me passam desperce-
bidos mas que sao captados pelo grupo. No ambito dos quartéis, '
intmeras vezes vemos referéncias a leitura do humor do Comandan-
te pelos pracas mais antigos, em funcao de alguma atitude, gesto

e mesmo entonacac de voz.

0 quadrante II1 contém aquilo que eu sei a meu res-'
peito mas que & ignorado peleo grupo. Nio acontece, as vezes, da
pessoa manter em segredo certas informacoes a seu respeito? Por
exemple, o jovem que quer namorar a sua colega de sala-de-aula '
mas, por medo de nao ser correspondido e, por isto, ser ridicula
rizado, esconde tal interesse. 0O medo pode ser de que, se o gru-
po tomar conhecimento de seus sentimentos, percepgbes, valores,'
opinides, podera rejeita-lo, agredi-lo ou anuld-lo. Em consequén
ciadisto ele mantém uma area secreta so para ele. £ a area privi
legiada dos bons negociantes, agueles que conseguem manter-se in
diferentes diante de um negécio ou oportunidade quando, interior

mente, estao transbordando de interesse.

0 ultimo quadrante € o das informagdes a meu respei-
to que nem o grupo nem eu conhecemos. As informagoes deste qua-

drante poderdo estar abaixo da superficie ou entaoc bem profundas

— A




ne inconsciente. Pode compreender medos, traumas da primeira in-
fdncia, ou entdo potencialidades latentes. Algumas vezes certas'
pessoas descobrem, ja em idade madura, que possuem habilidades !
para a pintura, poesia, etc. E se deslubram porque tais potencia

lidades nao lhe eram conhecidas nem daqueles com quem conviviam.
3.3.3. Outros Usos da Janela Johari

Moscovici estuda o assunto e propoe outres usos para
o modelo visto. Baseia-se no pressuposto de que o objetive que o
lider pode fixar para si mesmo &€ o de diminuir o "eu cego' e o
"eu secreto", ocasionando, via de consequéncia, diminuicdo da
drea destinada ao "eu desconhecido" e ampliando ao madximo o qua-
drante do "eu aberto". Diz-nos a autora: "num grupo nove, a area
I, do eu aberto, & muito pequena, ha pouca interacdo livre e es-
pontdnea. Com o desenvolvimento dos processos do grupo, ela cres
ce, pois os membros se sentem mais livres para agir autenticamen
te. A area III decresce proporcionalmente ao crescimento da irea
I, uma vez que num clima de crescente confianca reciproca hd me-
nos necessidade de esconder ou negar pensamentos e sentimentos.'

"0 fato de esconder ou negar comportamento, idéias e
sentimentos durante o processo interativo, exige um certo dispen
dio constante de energia e por isto a reducdo da area I11 (eu se
creto) implicar em menor imobilizacdo de energia para a defesa '
deste territdrio".

"A area 11 (eu cego) leva mais tempo a reduzir-se '
porque, usualmente, hd fortes razdoes de ordem psicologicas para

a recusa em ver o que se faz ou se sente'.

"E importante frisar que uma mudanca em um dos qua-
drantes provoca modificacees em todos os demais. A inseguranca '
tende a diminuir a lucidez e a confianca reciproca, a aumenti-'
la',

"0 modelo grafico janela johari permite apreciar o
fluxo de informacoes decorrentes de duas fontes - eu e outros -
bem como as tendéncias individuais que facilitam ou dificultam a
extensao deste fluxo."

"0s processos principais que regulam o fluxe inter-'

pessoal - eufoutros -, determinando o tamanho e o formato de cada

4
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janela, sao os seguintes: a. feed back, que consiste em solici-'

tar e receber reacoes dos outros, em termos verbais ou nao ver-
bais, para conhecer como o seu comportamento estd afetando os ou
tros, isto €, ver-se com os olhos dos outros; b. abertura ou au-
to-exposicdo, que consiste em dar feed back aos outros, revelan-
do seus proprios pensamentos, percepgdes, sentimentos e de como'
o comportamento dos outros o esta afetando." @3

Neste aspecto esta a cont;ibuigéo de Moscovici com o
modelo janela johari. Foram acrescentadas as dimenscdes "solici-'
tar feed back" e "auto-exposicdo'. Assim, sao descritos quatro '
medelos distintos, a saber:

Estilo interpessoal I

Os dois processos (feed back e auto-exposicao) sao
pouco utilizados.

"A pessoa parece ter uma carapaca em torno de si,exi
bindo comportamentos rigidos e aversao a assumir riscos, ficando
retraida e observando mais do que participande.”

"Este estilo parece estar relacionado a sentimentos
de ansiedade interpessoal e busca de seguranca, canalizande sua
energia para manter-se quase como sistema fechado, ao invés de

utiliza-la para auto-descoberta e crescimento pessoal'. &4
FIGURA 4
Estilo interpessoal I (eu desconhecido)
feed back
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Este estilo caracteriza o individuo 1incognito ou '"co
ruja" porque ndo sabe muito a respeito do grupo e sabe pouco a
seu proprio respeito. E um observador nato, que nido faz mais que
observar, sem maiores consequéncias. E omisterioso do grupo, as
vezes até para si proprio, e que gasta muita energia para se man
ter de tal forma. Gera hostilidade e resisténcia sendo mal suce-
dido quando precisa liderar.

Estilo interpessoal II

Pouca abertura e muito feed back. Trata-se do indivi
duo preocupadissimo quanto a forma como é visto pelos outros mas
nido oferece retorno, ou seja, ndo se expoe. Insiste demais em sa
ber como vai a sua imagem mas retem consigo o que realmente pen-

sa dos outros.
FIGURA &
Estilo interpessoal Il (eu secreto)
feed back

v

cdo

Eu secreto

Esposi

"Quanto mais utilizado o processo de dar o feed back
e menos o de abertura, mais aumenta e se consolida o eu secreto,
porquanto o tamanho de sua area estd inversamente proporcional a
quantidade de informacdo fluindo do individuo. Neste estilao a
pessoa pode ser vista como superficial e distante." 5>

0 individuo deste estilo é o perguntador. Procura ob
ter a maior quantidade de informacces sobre o trupc mas nao ofe-

rece possibilidade ao grupo para conhecé-lo. No ambito do grupo
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ele nao se posiciona, com receio de que fiquem sabendo dua opi-
niao, e isto gera irritagao, desconfianca e retraimento. Ao man-
ter este estilo conscientemente, o individuo nada mais esta fa-
zendo do que tentando manipular pessoas pela retencdo de informa
coes.

Estilo interpessoal III

Pouco uso de feed back e muita abertura.

"Os outros podem percebé-lo como egocéntrico, com
exagerada confianca nas opinides proprias e valorizando sua auto

ridade, além de insensivel ao feed back que lhe fornecem." 66

A pessoca, no caso, diz ao grupo o que pensa dele (do
grupo), como se sente, qual a sua posigao e mais coisas. E bem
transparente. Mas ndoc lhe interessa o que o grupo pensa sobre '
sua pessoa. F do tipo que nao dia ouvides ao que se fala dele. 0
problema que ocorre ¢ que ele nao sabe como esta sendo recebide'
qual o impacto que gera sobre as outras pessoas e, em funcdo des
te desconhecimento é incapaz de realizar uma correcao de rumos e
de estilo, se for necessario.

FIGURA 6
Estile interpessoal IIT ( eu cego)
feed back
Eu cego

Esposicdn

/.

Assim como o primeiro fei o '"coruja' e o segundo o
"perguntador", a este podemos chamar o "papagaio' porquanto & fa
lante mas nao € bom ouvinte.

Este estilo gera sentimentos de inseguranca e defen-

sividade e isto onera a produtividade do grupo.
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Estilo interpessoal IV

Uso amplo do feed back e da abertura. 0 estilo indi-

vidual & o mais aberto em relacdo ao grupo.

"Inicialmente este estilo pode conduzir a defensiva'
nos oputros, por nao estarem habituados a relacoes interpessoais'
auténticas, o que pode ser ameacador ou inadequado até em al-
gumas situacees ou contextos. A médio e longo prazo, entretanto,
a tendéncia € para estabelecer normas de franqueza reciproca de
tal modo que confianca mitua e criatividade possam ser desenvol-
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vidas para um relacionamento significativo e eficaz."

FIGURA 7
Estilo interpessoal IV (eu aberto)

feed back

E o tipo 1deal numa situagdo de relacionamento gru-'
pal. O "eu aberto" amplo significa que grande parte do comporta-
mento e das informacoes esta liberado nao sendo necessarias espe
culacoes ou advinhacoes. Por outro lade o individuo que vivencie

Exposicao

este estilo conhece o grupo e o que o grupo sabhe a seu respeito.
E importante frisar que este comportamento nao deve ser pratica-
do com todo mundo, indiscriminadamente, sob a pena de ser um
"exibicionista'. Ele deve ser praticado no grupo com o gual as

relacoes sdo mais intensas (afetivas ou funcionais).
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Ma organizacdo, a prdtica deste estilo € geradora de
muita expectativa de produtividade porquanto ha perfeita sinto-'

nia entre os membros do grupo.

3.3.4, 0s Estilos de Lideranca e a Janela Johari

Indiscutivel & o fato de que liderar & relacionar-se
com outras pessoas. Integra qualguer conceito de lideranca o ele
mento grupe desde que liderar sem ser em grupo € liderar no va-
zio. Se, retomando ©s dizeres de Napoledo, o bom coronel é que
faz o bom regimento, nao ha que se imaginar um bom coronel sem
regimento. Faz parte da esséncia da lideranca a existénia do gru
po. Por isto, na medida em que permite medicdes de relacionamen-
to interpessoal, o modelo descrito possibilita também o delinea-
mento de estiles de lideranca. Isto porque o relacionamento 11-
der e liderado ndo € unilateral, funcionando, em termos de influ

éncia, como uma via de mao dupla.

As palavras de Reddin sao muito expressivas. Ele diz
que "Um primeiro passo no sentido de melhorar nossa sensibilida-
de situacional € melhorar nossa percepcdo de estilo. A percepcio
de estilo € o grau no qual um gerente pode avaliar corretamente’
seu proprio estile. £ o conhecimento de nosso impacto sobre v
outros, nao de nosso impacto sobre nés mesmos. A principal utili
dade desse auto-conhecimento € capacitar um gerente a imprimir '
um impacto mais eficaz na situacdo, nio tanto capacita-lo a admi
rar seu proprio interior psiquico.

0 lider de fato & aquele capaz de "ler" o ambiente e
de se mostrar, imprimindo assim sua vontade. A importancia do co
nhecimento de si e dos outros para determinar o estilo de lide-'
ranca, como meio, e a eficacia como resultado, nos faz recordar'’
os escritos de Sun Tzu, velho fildsofo chinés da guerra que, cer
ca de quinhentos anos antes de Cristo jd recomendava que: "Conhe
ce-te a ti e ao teu amigo, e em cem batalhas que sejam, nunca '
correras perigo. Nuando te conheces mas desconheces o teu inimi-
go, as tuas hipoteses de perder ou de ganhar sado iguais. Se te
desconheces e ao teu inimigo também, € certo que, em qualquer ba
talha, correras perigo." 69 Fazia, o wvelho chinés, a apologia'

do auto-conhecimento e do conhecimento da situacdo. Enfim, fazia
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a apologia do modelo que ora escolhemos e que & atual pois, dan-
do um passo de dois milénios e meio, outro autor, envolvido na
"guerra" da produtividade do mundo contempordnec, afirma: "Um

gerente eficaz deve saber que impacto esta imprimindo nos outros.
Sem esse conhecimento ele ndo pode avaliar a situacao em que se
encontra e nio pode prever os resultados de seu propric comporta

mento." &
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CAPITULO IV
4. TRATAMENTO ESTATISTICO E ANALISES DOS DADOS

4.1. Tratamento dos Dados e Descricdao da Amostra

Nao obstante o volume consideravel de informacodes a se-
Tem manuseadas, ndo optamos nelo uso de instrumentos nré-elaborg
dos. Foram usados recursos de informidtica, sendo elaborado um
programa simples, objetivando a atender especificamente a esta
pesquisa.

Foram solicitados dados brutos referentes ao nimero de '
pesquisados e @ distribuicac por faixa etaria, posicao hierarqui
ca, tempo de servico, experiencia de comando e formacio universi
taria. Em seguida foram realizados os cruzamentos destas informa
cbes com as médias obtidas em feed back e abertura.

Para tais cruzamentos observamos alguns detalhes. 0 tem-
po de servico foi organizado em seis classes, cada uma com o in-
tervalo de cinco anos, variando de 01 a 30 anos. A idade dos ofi
ciais também teve idéntico tratamento. Dividimos em seis classes,
cada uma com o intervalo de cinco anos. A série iniciou com 21
anos e terminou com 50,

A posigdo hierdarquica na organizagdo foi definida em fun
¢ao dos postos. Agrupamos antes os oficiais subalternos (primei-
ros € segundos tenentes) em uma classe apenas porquanto € muito ténue




)

a distingdo entre ecles, sobretudo para efeito da pesquisa. Por
outro lado, deixamos de considerar o posto de coronel porque a
amostra nao seria significativa

Foram calculadas médias, moda e correlacoes. Ndo nos in-
1

teressamos por mediana nem por desvios padroes, porquanto eles
nac acrescentariam informacoes uteis.

Foram pesquisados 560 oficiais de Policias Militares di-
ferentes, assim distribuidos: Minas Gerais (321), Rio Grande do
Sul (45), Sao Paulo (51) Goias (64), Bahia (40) e Pernambuco(39).

No caso de Minas Gerais a amostra pode ser considerada '
representativa. Atingindo a 321 oficiais do total de 1109, signi
fica 28,94%. Alem disto chamamos a atencdo para o fato de que ti
nhamos especial interesse pelos capitaes e tenentes. Foram pes-'
quisados 291 capitaes e tenentes, o que significa maior concen-'
tracdo neste nivel. Como eles totalizam 917 oficiais, a amostra'
foi de 31,73% do total.

4.1.1. Distribuicido da Amostra por Faixa Etaria

A amostra apresenta uma concentracaoc de 58,55% de
oficiais entre 36 e 45 anos. A média das idades (36,44 e a moda'
(38) ficam em uma das classes intermediarias. A tabela 03 mostra

05 dados referentes as idades.

TABELA 3

Distribuicdo dos Oficiais PMMG por faixa etdria

FAIXA ETARIA FREQUENCIA ABSOLUTA|FRENUENCIA RELATIVA
21 25 36 11,21
26 30 32 10,00
31 35 47 14,64
36 40 105 17,71
a1 45 83 25,84
46 50 18 5,60
TOTAL 321 100,00




~

4.1.2. Distribuicao da Amostra por Tempo de Servigo
0 tempo de servigo medio foi de 16,6 anos e o modal
foi de 18 anos. A concentracio maior foi na faixa entre 16 a 25
anos e & da ordem de 59,2%. As frequéncias mais baixas ficaram'
nas classes das extremidades.

A seguir a tabela 4 apresenta os dados

TABELA 4
Distribuicao dos Oficiais PMMG por Tempo de Servico

TEMPO DE SERVICD FRENUENCIA ABSOLUTA | FREQUENCIA  RELATIVA
01 05 29 9,03
06 10 37 11,52
11 15 47 14,65
16 20 108 33,65
21 25 82 25,55
26 30 18 5,60
TOTAL 321 100,00

4.1.3. Distribuicdo da Amostra Pela Posicdo Hierirquica
0 maior percentual foi de tenentes eomenor de tenen-
tes-coronéis. Neste aspecto a coeréncia da amostra é muito signi
ficativa, pois existem realmente, no servico ativo, mais tenen-'
tes e menos tenentes coronéis. O conjunto de capitdes e tenentes
€ 0 maior da amostra, totalizando 90,65% desta.

A seguir a tabela 5 contém os dados
TABELA 5

Distribuicac dos Oficiais PMMG por Posto

EFETIVO FREQUENCIA FREQUENCIA
EXISTENTE + ABSOLUTA FELATIVA
Coronel 22 - =
_Ten Cel 61 1 1,25
Major 109 26 8,10
Capitao 344 129 40,18
Tenente 573 162 50,47
TOTAL 1109 321 100,00

+

0 efetivo existente yefere-s setembro 986,
ﬁin”fégf foram extra{ 0s 30 ﬁe?ator?o Perggdico de Pessoal (RPP) datade de
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4.1.4. Distribuicdo da Amostra Pela Formacdo Universitaria

A formagao universitaria foi verificada em dois mo
mentos. Inicialmente interessou-nos a distribuicac entre possui-
dores e ndc possuidores. Posteriormente interessou-nos a distri-
buicdo des possuidores de formacdec universitdria conforme as '
areas cursadas. No primeiro caso consideramos toda a amostra e
no segundo, apenas os oficiais da PMMG.

»

A tabela 6 mostra os oficiais das diversas PM pes-'
quisadas e a distribuicdo entre os que possuem ou ndo possuem '
formacao universitaria.

TABELA 6
Distribuicao dos Oficiais PM quanto a formagdo universi
taria
POSSUIDORES DE FORMACAD  UNIVERSITARIA
ESTADO
FREJUENCIA ABSOLUTA FREQUENCIA RELATIVA

S 130 40,50

MG
N 191 59,50
s 32 50,00

GO
N 32 , 50,00
S 22 55,00

BA
N 18 45,00
s 25 64,10

PE
N 14 35,00
s 23 51,11

RS
N 22 48,89
s 27 52,94

5P
N 24 47,06
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0 estado com maior percentual de possuidores @ Pernambu
co enquanto que Minas Gerais € o gue tem menor percentual.

Tomando apenas o estado de Minas Gerais, a distribuicio
dos oficiais possuidores apresenta concentracido maior no curso'
de Direito, com 32,31% da amostra, enquanto que Pedagogia foi o
de menor frequéncia, com apenas 1,53%. Retirados estes dois ca-
505 extremos, o restante da amostra se dispersa por 10 outros '
cursos com a frequencia relativa variando de 2,32% a 11,54%. A
tabela 7 apresenta a distribuicde mencionada.

TABELA 7

Distribuicdo dos Oficiais PMMG pelas dreas de formacde uni

versitaria

CURSO FREQUENCIA ABSOLUTA FREWUENCIA RELATIVA
Direito 42 32,21
Letras 15 11,54
Ed. Fisica 14 10,77
Ciéncias Exatas 12 9,23
Engenharia 11 8,46
Administracao 08 6,15
Ciencias Sociais 06 4,61
Ciéncias Humanas 06 4,61
Ciencias Contabeis 06 4,61
Ciéncias Bioldgicas 03 2,32
Pedagogia 02 1,53
OQutros 05 3,80
TOTAL o 321 100,00

4.1.5. Distribuicao da Amostra por Experiéncis de Comando

Dos 321 oficiais, 269 possuem esta experieéncia en-

quanto que os 57 restantes naoc a possuem. Isto significa que

~

-




83,80% possui a variavel considerada. A concentrac¢do maior & nos
oficiais de posto mais elevado.

4.2. Analise dos Dados

Foi procedida sempre do geral para o particular visande'
a melhor compreensdo. Sempre tomamos por constantes o feed back'
e a abertura encontradas em termos de médias. Foram analisadas '
as variaveis seguintes: distribuigdo por estado, idade, tempo de
servico na organizacdo, posigdo na hierarquia, experiéncia de co
mando e formagae universitaria.

4.2.1. Feed back e Abertura dos Oficiais PM

A tabela 8 fundamentara a analise

TABELA 8

Médias de feed back e abertura dos oficiais PM

mTo | PR BACK B
Bahia 33,00 36,43
Goids 36,02 30,27

_Minas Gerais 34,76 34,39
Pernambuco 33,23 34,77
Rio G. Sul 32,93 34,22
Sdo Paulo 33,41 35,18

Considerando todos os oficiais pesquisados a média '
de feed back ficou em 34,40 e a de abertura em 34,83. Ambas es-
tao proximas, entretanto a média de abertura se apresenta maior.
Esta maior abertura fol uma constante em todos os estados exceto
em Minas Gerais onde o feed back & que teve média mais alta. 0
malor feed back foi encontrado entre os oficiais de Goids enquan
to que a maior abertura entre os da Bahia. Por outro lado,as me-

nores medias em feed back e em abertura foram dos oficiais do
Rio Grande do Sul.
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A variacido de medias, em feed back e abertura, se
explica pelos estudos de antropologia cultural que mostram uma
série de subculturas conforme as regices. Azevedo, exclarecen-'
do a respeito do retrato do brasileiro, diz que ele "se desdo-'
bra numa admiravel variedade de subtipos psicoldgicos e sociais,
diferenciados, pelos seus caracteres pr6pr;os, de uma para ou-
tra regido."

Considerados os oficiais PMMG, em relagdo ao grupo,
verifica-se a tendéncia para o estilo de comando delineado em '
nosse marco tedrico como "eu aberto'. Esta constatacao contra-'
ria o mesmo Azevedo citado o qual caracterizou o mineiro de for
ma diversa. Segundo ele, "esse feitio especial que se reforgou’
nos mineireos, pela atmosfera de desassossego em que viviam, de-
vida ao isolamento da Capitania em relacdo ao resto da Coldnia,
ds exigéncias do fisco (...) e que dele fez um homem, na aparén
cia afavel e diplomata, mas no fundo reservado e cheio de des-'

confianca".
4.2.2. Faixa Etaria dos Oficiais PMM(

A andlise desta varidvel, em funcdo do feed back e
da abertura visa a identificar a influéncia do amadurecimento '
cronologico no estilo de comande. Antes da andlise propriamente
dita devemos fazer alguns esclarecimentos. 0 candidato ao Curso
de Formacao de Oficiais - CFQ - deve possuir o minimo de 17 apas
e o miximo de 25 a época da matricula. O limite maximo & alarga
do para o plblico interno mas o percentual aprovado desta forma
nao € significativo. A maioria dos aprovados situa-se na faixa
de 20 anos. Como a transferéncia para a reserva se di com 30 "
anos de servico, isto significa que aos 50 anos de idade & que
o oficial padrdo deixard o servigo ative. Dai, que a carreira’
do oficial se desenvolva estando ele entre 23 & 50 anos, isto!
porque é necessario contabilizar os trés anos da formacao.

Vistas as explicacOes iniciais passemos i tabela 9.
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TABELA 9

Comparacao dos feed back e abertura dos oficiais PMMG por faixa
etaria

FAIXA FREQUENCIA Feed back Abertura
ETARIA ABSOLUTA 'ESCORES MEDIA ESCORES MEDT A
21 25 36 1208 33,56 1202 35,39
26 30 32 1113 34,78 1118 34,94
31 36 47 1613 34,32 1650 35,11
36 40 105 3718 35,41 3691 35,15
41 45 83 2846 34,29 2724 32,82
46 50 18 659 36,61 653 36,28

Observando as médias de feed back e abertura confor-
me as classes, verificamos que o menor feed back esta no grupo '
dos oficiais jovens e o maior no grupo dos oficiais mais velhos.
Verificadas as médias de abertura, novamente sao os oficiais !
mais velhos os que apresentam médias mais elevadas. A média mais
baixa fica com os oficiais da faixa de 41 a 45 anos, mas o gru-
po de oficiais jovens, na classe de 21 a 25 foi o que teve a se-
gunda menor média. Ha relativa proporcionalidade ne avanco das
idades com o aumento das médias. O coeficiente obtido na correla
cao entre faixa etaria e media de feed back foi de 0,75 enquanto
que para a abertura foi de 0,34. No primeiro caso a correlacdo @
forte e, no sepgundo, apenas regular.

0 fato das médias mais baixas, em feed back e abertu
ra estarem entre os oficiais jovens permite inferir que, de al-
guma forma, o passar dos anos influencia no estilo de comando '
tornando-o mais democratico. Com isto um mito esta sendo contes-
tado porque integra a cultura organizacional a crenga de que os
mais jovens sdo mais abertos e democraticos enquanto que os mais

velhos sao mais sisudos e autoritarios. Pode significar tambenm '
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que o trabalho quotidiano, o contato com o pGblico interno e ex
terno, influenciem o feed back e a abertura.

A correlacao sendo mais forte entre a faixa etdria’
e a média de feed back pode significar também a maior preocupa-
cdo com a imagem e com o desempenho das atividades profissio-'

nais a medida que se envelhece.

Maslow ja afirmara que "liberado o organismo do do-
minio de uma necessidade relativamente mais fisiolSgica, surgem

_— ; 5= 3
outros objetivos mais sociais".

e com isto nos disse que a '
busca da satisfacdo das necessidades sociais ocorre naturalmen-
te apos a satisfacao das necessidades fisioldgicasede seguran
ca. Talvez esta também seja uma explicacdo se considerarmos que
os mais jovens ainda ndo tém a necessidade de seguranca atendi-
da de forma a permitir o surgimento de outras necessidades mais

elevadas.

Esta nossa observacdo esta coerente com o que Moraes
afirmou ao dizer sobre o executivo publico mineiro; "marece "
ocorrer com os executivos mais idosos que havendo superado suas
necessidades de afeto com a maior maturidade adquirida com o

passar dos anos, tornaram-se mais transparentes,"

Detalhe interessante e a identificacao dos oficiais
mais velhos como "mineiros'". Os oficiais PMMG apresentaram feed
back maior que a abertura (Tabela B) e assim fugiram ao padrao’
observado nos demais estados em que a abertura & que era maior.
Verificando, todavia, as faixas etarias da tabela 9, constata-'
mos que aqueles contidos entre 26 e 35 anos tém abertura maior
que feed back e, neste aspecto, sdo menos afinados com os das
demais faixas. Em sintese, foram as classes mais velhas que de-
finiram o estilo do oficial PMMG, com o feed beck mais amplo
que a abertura.

Digno de mencao ainda € o fato de ser registrada '
uma queda brusca nas medias de feed back e abertura na classe '
de 41 a 45 anos. Ha um crescimento constante das médias, 'pari
passu' com as idades, ocorrendo alterac@o apenas na classe men-
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cionada. Possivelmente isto se explique pelo fato de tais ofi-
ciais estarem se iniciando no exercicio de fungdes tipicamente '
executivas, tais como chefias ou comandos. Por isto eles sio mais
cautelosos para ndo decepcionarem os superiores e para nao gera-
rem expectativas acima de suas possibilidades.

Outra explicacac pode ser extralda das id€ias de Le-
vinson. Este autor, ao tracar um paralelo entre a vida humana e
as estagoes ~ coloca a meia idade como outeno. Caracterizando '
tal idade ele diz que € nela que o homem procura reavaliar o pas
sado, buscando modificar a estrutura de vida para o futuro. Mas
sobretudo é nesta fase da vida que ocorre um excessivo processo’
de individualizacdo, censequente da propria crise onde o indivi-
duo tende a buscar estabelecer limites entre seu espaco e o mun-
do. Quer nos parecer tambem que incide nesta faixa etaria o
que Mira Y Lopes identificou como "duvida acerca da eficicia ge-
nerica da profissao em si mesma'. g Talvez gue tudo isto possa'
ser validado pelo observado na faixa etariaz seguinte, entre 46 e
50 anos. Em tal idade, os oficiais ja sao comandantes ou chefes'
experientes ¢ por isto dominam melhor o exercicio das suas fun-
coes. Lonsequentemente siao mais soltos e auténticos, o que se re
flete nas elevadas médias de feed back e abertura.

Concluindo esta parte da analise, € notavel a forte'
correlagaoc positiva entre as médias de feed beck e abertura. Ela
e de 0,89 e significa existir boa proporcionalidade entre as duas

variaveis consideradas.

Neste aspecto também ocorre coeréncia com o observa
do referente ac executivo pablico mineiro, conforme a pesquisa '
-
de Moraes,

4.2.5. Tempo de Servigo dos Oficiais PMIMG

Esta varidvel também exige uma explicacao prévia. O
tempo de servigo, de um modo geral, se correlaciona com a idade.
Obviamente que os oficiais situados nas faixas de maiores tempos
de servico devem também estar situados entre os mais velhos. Daf
ser razodvel esperar-se uma identificacdo entre tempo de servico
¢ idade, quandc correlacionadas com as medias de feed back e aber
tura. J




Vejamos a tabela com os dados.
TABELA 10

Comparacao deo feed back e da abertura dos oficiais PMMG, por
tempo de servico

TEMPO DE |FREQUENCIA FEED BACK ABERTURA
SERVICO |ABSOLUTA ESCORES | MEDIA | ESCORES | MEDIA
01 05 29 982 33,86 971 33,48
06 10 37 1252 33,89 1283 34,67
11 15 47 1649 35,08 1667 35,47
16 200 108 3759 34,80 3715 34,40
21 25| 82 2862 34,90 2793 34,06
26 30 18 651 36,17 609 33,83

0 coeficiente entre tempo de servico e feed back foi
de 0,97 o que significa correlacdao maxima. A correlacido entre o
tempo de servico e a abertura foi de -0,09 o que € quase nula. '
Significa isto que ha uma correspondéncia entre tempo de servico

e feed back e nao ocorre o mesmo quanto a abertura.

O feed back ir aumentando a medida que o tempo de
servigo aumenta pode significar maior preocupagdo com o proprio’
desempenho profissional. E inevitavel que, & medida que o tempo'
de servigo aumente o oficial assuma funcoes mais independentes e
menos sujeitas a fiscalizacao de superiores sobretudo porque eles
€ que sdo os superiores Dai a ocorréncia de um estilo mais au-'
téntico, manifestado na preocupacao em saber como &€ o proprio de
sempenho, mirando-se com os olhos dos outros.

Tal constatacaoc coincide com o observado para os exe
cutivos brasileiros. Moraes 8 verificou que ha uma tendéncia en-'

tre eles, os executivos brasileiros, de manifestarem preferencias
por uma ética de trabalho mais humanista e democratizada a medida

que adquirem malis tempo de trabalho.
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Quanto a abertura, pode estar ocorrendo o inversa.l
medida que o oficial assuma funcoes de chefia ou de comando, em
nivel mais elevado, ele se reserva mais e se resguarda para nao'
ter constrangimentos pessoais se lhe advir a necessidade de ter
que decidir a favor da organizagdo ¢ contra as pessoas.A propria
cultura organizacional conduz a tanto. Mesmo nos momentos de la-
zer o que se observa € a aglutinacdoc de oficiais dos mesmos pos-
tos. Esta aglutinacdo ndo ocorre conscientemente mas de forma na
tural e sem que se perceba.

4.2.4. Posicao Hierarquica dos Oficiais PMMG

Considerada a varidvel feed back, em relagdo i posi |
€do na hierarquia - posto - a maior esta com os tenentes- corondis
€ a menor com os tenentes. Quanto & abertura, a maior média estd

com 0Ss majores e a menor <com o5 tenentes coroneis.

A tabela a seguir apresenta os dados

TABELA 11

Comparagdo do feed back e abertura dos oficiais PMMG com os

postos
FREQUENCI A FEED BACK ABERTURA
POSTO
ABSOLUTA ESCORES MEDIA ESCORES MEDIA
Tenente 162 5601 34,57 5510 34,01
Capitao 129 4499 34,88 4487 34,78
Major 26 907 34,88 911 35,04
Ten Coronel 04 150 37,50 130 32,50

O que a tabela deixa claro & que os oficiais dos '
postos iniciais tém a média de feed back menor, ndo podendo ser’
afirmado o mesmo quanto a abertura. Nesta varidvel, o grupo de '
oficiais de posto mais elevado € que tem a média mais baixa. A
correlacao obtida entre o posto e feed back foi 1,0 e entre pos-
to e abertura foi de -0,2. No primeiro caso a correlacio & maxi-
ma e, no segundo, & negativa e quase inexistente. Para o resulta




do desta Gltima correlacdo foi decisiva a média dos tenentes-co-
ronéis porquanto eles apresentam uma abertura inferior a dos te-
nentes.

Visto de forma abrangente, isto nos mostra que 0s
oficiais iniciantes na carreira sao menos inclinados ao teed*
back e a abertura. O estilo dos mesmos & mais autoritario do que

o dos postos superiores.

Esta caracteristica dos jovens tenentes, pode ter '
explicacao na inseguranca profissional. Mc Gregor observou, a
respeito do relacionameto superior e subordinade que "antes de '
os subordinados poderem acreditar que lhes & possivel satisfazer
seus desejos no trabalho, € preciso que adquiram sensc de segu-'
ranca nas suas relacfes de dependéncia com os superioresf'g Ao
tenente, recém introduzido na carreira.é possivel que ainda fal-
te a seguranca estimuladora do estilo de comando mais aberto 4

mais livre.

0 que foi visto quanto aos postos, valida perfeita-
mente as correlacdes obtidas quanto a faixa et@ria e quanto a
tempo de servico porque estatisticamente ha um vinculo estreito’
entre tais variaveis. A tabela de correlagoes apresentada a se-

gulir mostra 15to.

TABELA 12
Correlacoes obtidas entre feed back e abertura e as varia-

veis idade, tempo de servico e posicao hierarquica.

IDADE |TEMPO DE SERVICO POSICAO HIERARQUICA

Feed back 0,75 0,96 1,0

Abertura 0,34 -0,08 -0,2

Comparando as correlacoes da tabela depreendemos '
que a variavel que imprime maior discrepancia entre feed back e
abertura ¢ a da posi¢fo hierdrquica sendo a que menor discrepin-
cia apresenta € a idade.

Mas o importante mesmo € a validacdc das variaveis'
pelas correlacoes obtidas. Os coeficientes com o feed back sempre

J
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foram fortes e pesitivos enquanto que as com abertura foram fra-
cas.

Estas varidveis anotadas até aqui guardam entre si'
uma intimidade maior. As que serdo vistas em seguida sdo mais in
dependentes. Veremos inicialmente a variavel experiéncia de co-'

mando.
4.2.5. Experiéncia de Comando

Esta varidvel ndo poderia ser considerada de forma'
isolada porque a amostra foi distribuida em apenas dois grupos: '
05 que possuem € 0S que nao possuem. Pareceu-nos importante a
sua anilise, por outro lado, porque € a variivel que apresenta '
maior afinidade com o objetivo da pesquisa que & o mapeamento do
estilo de comando. Qutro aspecto a observar, antes de dar inicio
a analise, & que a experiéncia de comando & pgssivel mas nio & '

consequencia natural da carreira.

Posto isto, vejamos a tabela a respeito.

TABELA 13

Distribuicao dos oficiais por experiéncia de comando

POSSUT EXPERIEN | FREQUENCIA FEED BACK ABERTURA
CIA DE COMANDO | ABSOLUTA

ESCORES| MEDIA |ESCORES | MEDIA

SIM 269 9374 34,85 9271 34,46

NAO 52 1783 34,129 1767 33,98

Da tabela se percebe que os oficiais com experién-'
cia de comando atingiram médias mais elevadas em feed back e enm
abertura. Disto podemos inferir uma influéncia forte da experién
cia no estilo de comando, tornando os oficiais mais capazes de
pedir feed back e de oferecer abertura.

4.2.6. Formagcdo Universitiaria

Esta variavel foi considerada sob duplo aspecto.Ini
cialmente procuramos avaliar a diferenca de médias em feed back'




e abertura entre oficiais possuidores e ndo possuidores de forma
¢ao universitaria. Posteriormente tratamos apenas do grupo pos='
suidor e discriminamos as 4reas em que sdo formados.

Observamos, antes da analise, que o oficial nao pre
cisa da formacdo universitiria para exercer a sua profissdo mas
& cada vez maior o nimero dos que frequentam o 39 grau, para !
aperfeigoar seus conhecimentos ou mesmo apenas para ocupar o tem
po disponivel. A organizacao nac tem programas de estimule para
que seus oficiais frequentem faculdades, mas também ndo tolhe '

aqueles que se interessem.

A tabela a seguir mostra os dados a respeito.
TABELA 14

Distribulc¢ao dos oficiais quanto a formacdo universitaria

POSSUL FORMACAQ | FREQUENCIA FEED BACK ABERTURA

UNIVERSITARIA ABSOLUTA | ESCORES | MEDIA | ESCORES | MEDIA
SIM 130 4524 34,80 4516 34,74
NAO 191 6633 34,73 6522 34,15

0s oficiais possuidores de formacdo universitaria '
possuem médias mais elevadas em feed back e abertura. Pode signi
ficar isto que a convivéncia com professores e colegas em insti-
tuicdes de ensino superior seja influéncia positiva no estilo de
comando. Talvez também que os proprios conhecimentos adquiridos'
nas faculdades induzam a estilos mais auténticos e democrdticos.

Com respeito as areas cursadas, conforme registrado
na tabela 7,as médias mais elevadas ficaram na Pedagogia e Educa
cdo Fisica enquanto que as mais baixas ficaram em Direito e Cién
cias Exatas. Quanto aos bachar&is em Direito ha identificacaoc
com o executivo pithlice mineiro, mostrado na pesquisa de Mo-

.10
raes

4.3. Comparagio entre oficial PMMG, o executivo piiblico minei
To e 0 executivo plblico norte-americano
Existindo duas outras pesquisas voltadas para a identifiJ
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cacao de estilos gerenciais, interessou-nos a possibilidade de
tracar comparacoes. Verificamos que as pesquisas mencionadas f
abordam os executivos publicos mineiros e os executivos pablicos
norte-americanos e a validade das comparacoes, em contetdo e for
ma, fica assegurada em virtude de ter sido utilizado o mesmo ins

trumento.

TABELA 15

Médias obtidas em feed back e abertura por oficiais PMMG, pe
los executivos piiblicos mineiros e por executivoes piiblicos !
norte-americanos

EXECUTIVO FEED BACK ABERTURA
Oficial PMMG 35 34
Executive Pub Mineiro 29 32
Executivo N.Americano 32 29
As medias mais elevadas sido as dos oficiais PMMG tanto

para abertura como para feed back. Tomando apenas a varidvel '
feed back vé-se que a média estd muito acima da média dos execu-
tivos publicos mineiros sendo menor a diferenca em relacio aos '
norte-americanos. No casc da abertura, a média estd mais proxima

do executive publico mineiro.

Em um aspecto o oficial PMMG se assemelha ao executivo '
norte-americano: tomados o feed back e a abertura, aquele se mos
tra mais ampleo que esta. Nisto difere do executive piblico minei

Tro.

H3 um pequeno leque de explicacdes para o fato observa-'
do. Inicialmente nao podemos nos esquecer de que o oficial PMMG'
estd integrado em uma organizacdo onde se cultua muito o sensg’
de lealdade. Em decorréncia, ele se obriga a ser mais leal com '
seus colegas de profissdo, ainda que subordinados, e percebe que
tem o direito de se expor pelo fato de contar com a lealdade dos

outros. A outra explicacdo estd na consciéncia do poder legitima




do que o oficial PMMG possui. Ele se apresenta ostensivamente '
com insignias e distintivos que mostram sua posicdo na hierar-'
quia aos colegas e ao piblico em geral. Ndo lhe ocorre, por ou
tro lado, a ansiedade do executivo piblico que sabe depender o
seu emprego de injuncoes politicas que se situam além de seu '
controle. O oficial PMMG tem consciéncia de que, qualquer  que
seja o quadro politico, o seu '"status" ndo serd alterado. Final
mente, o oficial PMMG, em relacdo ao executive pablico, tem
mais oportunidades de contato com os niveis mais baixos da orga
nizac¢ao causadas por pressées originarias da propria natureza '
de suas funcoes. Conforme a funcdo que exerca, lhe & exigido o'
contato diario com os soldados e isto, possivelmente, o sensibi

lize mais para as dependéncias de interrelacionamento pessoal.

Nao podemos afirmar, ac final, que o oficial PMMG tenha
o perfil de lideran¢a aberto. O que ocorre € que o executive pd
blico mineiro € que se apresenta com um estilo excessivamente '
fechade, conforme verificado em pesquisa nacional.
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CAPITULO V

CONCLUSOES

As principais conclusdes a que chegamos sao as que apre-
sentamos a seguir. Dentre elas incluimos as respostas paraos nos
sos problemas de pesquisa.

5.1, Nao ha um estilo de comando padrio na PMMG, em termos '
de feed back e abertura. Os estilos variaram em funcao da idade,
tempo de servico, posto hierarquico, experiéncia de comandoe for
macao universitaria.

5.2. Da analise de distribuicdo dos oficiais pelos quatro '
quadrantes do marco teorico, podemos concluir que:

5.2.1. O0s oficiais mais jovens osicionaram-se, em relagéc
J p E)
a0 grupec, no g = 0] dCSCDﬂIlECidD";

5.2.2, 0s oficiais mais velhos posicionaram-se, em relacao
ao grupo, no "eu aberto";

5.2.3. 0s oficials com menos tempo de servico fixaram-se '
no "eu desconhecido", em relacao ac grupo;

5.2.4. 0s oficiais com mais tempo de servico fixaram-se no
"eu secreto'", em relacao ao grupo;




-

5.2.5. Os oficiais dos postos iniciais classificaram-se '
em relacdo ao grupo, no "eu desconhecido";

5.2.6. 0s oficiais dos postos mais elevados classificaram-
se, em relaciao ao grupo, no ''eu secreto";

5.2.7. Os oficiais possuidores de experiéncia de comando
classificaram-se no "eu aberto" enquanto gue os nao possuidores '
Ao
no "eu desconhécido";

5.2.8. Os oficiais possuidores de formacdo wuniversitiria'
classificaram-se no '"eu aberto" enquanto que os nao possuidores '
no "eu desconhecido";

5.3. Com base nas comparacdes que fizemos entre os oficiais’
PMMG, os executivos piblicos mineiros e os norte-americanos, cons
tatamos que:

5.3.1. 0 oficial PMMG e mais aberto do que os executivos '
piblicos, mineiro e norte-americano;

5.3.2. 0 oficial PMMG se identifica com o executivo norte-
americano por usar mais feed back do que abertura e, neste aspec-
to, difere do executivo pdblico mineiro.

5.4. Comparade com os oficiais de outros estados, o estilo de
comando do oficial PMMG contraria os estudos tradicionais da an-
tropologia cultural sobre a cultura mineira.

Finalizando estas concluscdes ndo devemos deixar de consi
derar que o alto comande da PMMG, no ano 2.000, estd contidoe no
grupo de oficiais mais jovens dentre os pesquisados. Estes ofi-
ciais podem ser caracterizados como possuidores de estilo de co-
'

mando relativamente autoritario o que & inadequado, tomando-se

por base o estilo desejavel para o administrador do futuro.




CAPITULO VI
RECOMENDACOES

Considerando que esta nossa pesquisa teve a natureza ex
ploratéria descritiva, naturalmente que algumas questdes surgi-'
das durante as analises ficaram sem resposta. Por outro lado, al
guns aspectos ficaram evidenciados. Recomendamos pois:

6.1. Estimular a ampliacao da pesquisa visando cobrir todos
0os niveis e piiblicos, conforme o interesse da organizacgdo.

6.2. Criar programas de estimulo a oficiais para cursarem o
39 grau ou participarem de cursos de pds-graduacio.

6.3. Promover atividades destinadas a desenvolver um estilo'’
de lideranca mais aberto, a ser aplicado sobretudo nos oficiais'’
mais jovens,

6.4. Estabelecer uma norma segundo a qual todos os oficiais
exercam funcdes de comando ou chefia, ainda no inicio da carrei-
ra.
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ANEXO 1

Este anexo contém o questiondrio respondido pelos oficiais
PM. 0 questiondrio consta de trés partes a saber:

12 - Explicacdo inicial e pedido de dados pessoais;

22 - Instrucdes para preenchimento do questionidrio;

32 - Relagdo das vinte perguntas a serem respondidas a res
peito de relacionamento no trabalho.

12 Parte

Belo Horizonte, Agosto de 1986
Prezade Senhor,

1. Come estamos cursando o CSP-86, na PMMG, deve-
remos apresentar um trabalho monografico para a obtencdo de apro

vacao plena.

2. Optamos por pesquisar e escrever sobre a dire-
cdo emergente da Policia Militar de Minas Gerais face as mudan-'
cas institucionais. De fato, o que nos preocupa € se a nossa al-
ta diregdo (Alto Comando) possuira estilo de liderenca que lhe '
possibilite tirar o melhor proveito das mudancas que teremos.

3. Solicitamos sua valiosa colaboracio responden-
do ao questionario que segue.

4. Muito gratos.

EURO MAGALHAES, TEN CEL PMMG

DADOS PESSOAIS

Nome
Posto Idade Tempo de Servico
Deverd permanecer na PM até o ano de
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Possui o CFO?

Possui algum curso superior fora da PM?

Caso possua curso superior, qual?

Em qual ano fez seu Ultimo curso na PM?

Qual o dltime cursc na BM?

Possui experiéncia de comando na PM?

Caso positive, em qual nivel? (Pelotac, Cia, BPM)

Por quantos anos?

23 Parte
PESQUISA DE RELACIONAMENTO NO AMBIENTE DE TRABALHO

INSTRUCOES:

Para cada item do questiondrio voc€ deve indicar qual
das duas alternativas apresentadas descreve melhor a maneira pe-
la qual voc€ age frente a cada situacao descrita. Tente respon-'
der como voc€ normalmente agiria e nao como vocé pensa que deve-
ria agir. Algumas alternativas podem ser igualmente caracteristi
cas da sua maneira de agir e, em outras ocasioces, algumas alter-
nativas podem ndo corresponder a um comportamento tipico seu. '
Nestes casos, procure decidir pela alternativa que, relativamen-
te, corresponderia a melhor escolha. O importante é responder to
dos os itenms.

Para cada item vocé devera distribuir 5 (cinco) pon-'
tos entre as duas alternativas, de acordo com uma (e sO uma) das
seguintes possibilidades:

1) Se "A" descreve exatamente o seu comportamento e '
"B" nao corresponde de modo algum a sua maneira de
agir, entdo dé 5 pontos a "A" e 0 a "B".

2) Se "A" descreve de modo bem aproximado o seu com-'
portamento e "B" tem alguma semelhanca a seu de

agir, entao dé 4 pontos a "A" e 1 a "B".

3) Se "A" e "B" sao semelhantes correspondente (ou, '

também, semelhantes nio caracteristicos) a sua ma-
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neira de agir, porém "A" & ligeiramente mais proxi
mo do seu comportamento tipico, entdo dé 3 a "A" e
2 a "B".

4) Cada uma das trés combinacées acima pode ocorrer '
em ordem inversa, ou seja, trocando-se "B" por "A".
Por exemplo, no caso de 3) acima, "B" pode ser 1li-
geiramente mais proximo do seu comportamento tipi-
co e, entac, vocé daria 2 a "A" e 3 a "B". Do mes-
mo modo poderiam ocorrer os pares A=l e B=d e A=0'
e B=5. ’

Portanto, existem seis combinagdes possiveis como res
posta a cada item do questionario. O importante & que a soma dos
atribuidos a "A" e "B" totalizem exatamente 5 (cinco).

Como regra geral, tente relacionar cada situacdo des-
crita no questionario com sua propria experiéncia pessoal. Em !
ritmo normal vocé ndo deve gastar mais de meia-hora, porém, note
também que, ndo existem respostas certas ou erradas. A tentativa
de imaginar uma resposta "correta" ou "ideal" viri somente dis-
torcer o significado de suas respostas e tornar o teste totalmen
te sem valor para voce.

Como membro de uma organizacdo, vocé certamente ji no
tou que seu sucesso no trabalho estd relacionado ao modo pelc '
qual vocé se relaciona comseus colegas. Se vocé ocupa cargo de
chefia, o modo pelo qual trata seus subordinados afeta diretamen
te os resultados obtidos. Se vocé € subordinado, o modo pelo !
qual vocé trata seus superiores e/ou colegas tambem afeta direta
mente o ambiente de trabalho. Abaixo, apresenta-se uma série de'
possiveis situacdes dentro de um ambiente de trabalho. Como vocé
agiria se estivesse envolvido nele?

32 Parte

1. Se um colega meu tem um "conflito de personalidade" com outro
oficial da Policia Militar que trabalha em outra OPM, mas cu-
ja cooperacdo € indispensdvel a nossa OPM, eu:




A.

B.

Se eu descubro que um colega de trabalho, com quem tive uma °
discussdo acirrada em passado recente, passa a falar mal de '
mim a todos os outros ¢ a demonstrar sempre ma vontade, eu:

A-

Se
de

Se

gir a um assunto acerca do qual eu sou suposto de saber, devi

, numa discussao com colegas, a conversa comec¢ar a se diri-

 C——
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Diria ao meu colega que acho que o mesmo e parcialmente '
responsavel por este tipo de conflito com o outro oficial’
e tentaria mostrar-lhe como esta outra pessoa esta sendo '

afetada por ele;

Nao me envolveria na questdo com receio de vir a me indis-
por, com ambos, caso tentasse qualquer interferéncia.

Ndo chamaria atengao sobre o comportamente do meu colega,'
com receio de piorar as coisas e deixaria que o tempo cui-
dasse de tudo.

Comentaria com o meu colega sobre o seu comportamento e '
perguntaria de que maneira ele acha que a briga no passado
esta afetando o nosso relacionamenta.

um dos meus subordinados comeca a me evitar e a me tratar'
modo cobediente, porém reservado, eu:

Chamaria a atencdo do subordinado sobre o seu comportamen-
to e perguntaria sobre o que se passa em sua mente;

Seguiria o exemplo do subordinade e manteria o relaciona-'
mento em base puramente comercial, desde que & isso que
ele parece estar querendo.

do as minhas qualificacées profissionais, mas que em reali
dade ignoro totalmente, eu:
Tento desviar o assunto para outra direcdo, antes que eu

seja chamado a emitir minha opiniao;

Confesso minha ignordncia, qualquer que seja a reacdo de '
meus colegas, e encorajo o prosseguimento da discussao do
mesmo assunto.
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5.

Se um de seus colegas tenta me dizer que acha que estou fazen
do coisas que estdo prejudicando o meu relacionamento com os
demais colegas de trabalho, eu:

A. Encorajaria o meu colega a descrever com detalhes sobre o

meu comportamento ¢ a sugerir maneiras pelas quais eu pode
ria mudar;

B. Tentaria explicar, tao claramente quanto possivel, porque'
eu me comporto da maneira que o colega descreve.

Se o meu superior almejasse uma posicdo mais alta para a qual
nao possui as qualificacdes necessarias e tivesse sido convi-
dado pela alta direcdo da Corporacdo para tal nosicdo, eu:

A. Ndo mencionaria minha preocupacio nem a meu superior ime-'
diato, nem a alta direcdo, e deixaria a eles a tarefa de

decidir sobre o que & melhor para a Corporacio.

B. Comunicaria minha preocupacaoc ao meu superior e a alta di-
recao e, entao, deixaria a eles qualquer decisio decorren-

tes de minha informacido.

Se eu sentisse que o meu superior esta me tratando injustamen
te, eu:

A. Perguntaria ao meu superior se existe algum problema que '
envolve a minha pessoa, que eu desconheco, e porque estou’
sendo injustamente tratado;

B. Nio perguntaria nada, mas ficaria na expectativa de que '
ele abordasse o assunto.

Se eu tivesse preocupado com assuntos pessoais e meu superior
me dissesse que eu ando ultimamente muito irritado, constante
mente discutinde com todos e brigando pelas menores coisas, '
eu:

A. Diria ao meu superior que estou com alguns problemas pes-
s0a1s e que, por isso, ando muito nervoso no momento, pelo

que preferiria nao ser amolado.
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10.

a 5 B

12.

B. Ouviria as reclamacoes do meu superior, mas nao tentaria '
explicar o porque de meu comportamento.

Se eu tivesse cuvido boatos e rumores sérios acerca de um co-
lega, algo que o poderia prejudicar, e se o mesmo me pergun-'

tasse se eu sabia algo sobre o assunto, eu:

A. Diria que ignoro totalmente o assunto e sugeriria que es-'
quecesse a questdo, pois ninguém iria acreditar em seme- '
lhante boato;

B. Diria ao colega tudo o que ouvi, quando ouvi e de quem ou-

vi.

Se um dos meus subordinados dissesse a mim que ele tem um !
"conflito de personalidade" com um outro Oficial de seu nivel
na Corporacao, que trabalha em outra OPM mas cuja cooperacao'
€ indispensdvel a nossa OPM, eu:

A. Consideraria seu comentario totalmente despropositado e de
sencorajaria sua repeticdo no futuro;

B. Discutiria o assunto abertamente com o subordinado e procu
raria verificar de que modo este problema estd afetando o
rendimento no trabalho da nossa OBM.

Se o meu relacionamento com meu superior direto estivesse sen
do prejudicado por discussoes constantes a respeito de um mes
mo assunto de alta importancia para nos dois, eu:

A. Tornar-me-ia mais cauteloso em minha conversa com meu supe
rior, para evitar que tal assunte voltasse a baila e preju
dicasse ainda mais o nosso relacionamento;

B. Diria ao meu superior que o nosso relacionamento esta sen-
do afetado pela controvérsia sobre o referido assunto e su
geriria discuti-lo até que o mesmo fosse resolvido.

Atualmente eu estou no comando de uma unidade do CPC. Se, em
uma reunido com a participacdo do proprio CPC e demais coman-
dantes de unidades, fosse sugerido por um dos comandantes que
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13.

14.

15

o meu desempenho fosse discutido, eu:

A. Reagiria a tal sugestao, argumentando que meu proprio su-
perior tem melhores condicoes de, sozinho, julgar meu de-'
sempenho ;

B. Receberia de bom grado a oportunidade de aprender com eles,

L

avaliar meu trabalho e encorajaria ¢ comentario de todos

os demais.

Se um de meus colegas comecasse a comentar comigo sobre a mi-
nha hostilidade em relagdo a um outro colega meu, o qual, na
opinido de meu colega tem se portado injustamente com os de-
mais membros do 6rgdoc (com o que eu concordo inteiramente), '
eu:

A. Ouviria, mas nido expressaria meu proprio ponto de vista, '

com receio de que meu colega ndo mantenha confidéncia so-'
bre minha opiniao e, por isso, venha a colocar-me em situa
cao embaracosa;

B. Ouviria e expressaria tambem meu ponto de vista para que '

meu colega soubesse minha opinido quanto ao caso em pauta.

Se eu tivesse fortes razoes para suspeitar que um boato muito
sério a meu respeito estava circulando entre meus subordina-'
dos e que um deles, em particular, tenho certeza de que conhe
ce o assunto, eu:

A. Evitaria levantar a questdo com o subordinado e deixaria a
ele qualquer iniciativa de abordar o assunto;

B. Arriscaria colocad-lo '"na parede" e lhe perguntaria direta-
mente o que ele sabe sobre o assunto.

Se eu viesse acbservar um dos meus subordinados e fosse de '
opinido de que ele ndo estava se relacionando com seus cole-'
gas da maneira mais eficiente, eu:

A. Manteria minhas opinices para comigo mesmo para evitar es-
tar interferindo em coisas que nao sido da minha alcada;
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16.

17.

18.

19.

~

B. Arriscaria ser visto come "intrometido" e falaria ao subor

dinado sobreminhas observacées e o que penso delas.

Se eu estivesse conversando com dois de meus subordinados e
um deles, inadvertidamente, mencionasse um plano de alguns su
bordinados que eu desconhecia e que viria a afetar minha OPM,
eu:

A. Pressionar-lhes-ia para obter mais informacdes com respei-
to a estes planos e qual a opiniao pessoal deles;

B. Deixaria a eles a decisdo de continuar falando ou nio acer
ca destes planos.

Se meu superior imediato parecesse estar sempre preocupado, '
irritando-se comigo pelas minimas coisas, eu:

A. Tratar-lhe-ia "com luvas de pelica" a partir deste momen-'
to, por entender que ele deveria estar com algum problema’
pessoal que nao € de minha conta;

B. Tentaria falar com meu superior sobre o assunto e deixaria
saber que seu comportamento esta afetando o nosso relacio-
namento.

Se eu comecasse a ver "ma vontade" do meu superior imediato e
sentisse que isto estava interferindo em minha habilidade de'
trabalhar com ele de um modo efetivo, eu:

A. Nao diria ao meu chefe nada diretamente, mas deixaria sa-'
ber de meus sentimentos de outras maneiras, como: trati-lo
mais friamente, s0 discutir "servico", etc;

B. Expressar-lhe-ia diretamente meus sentimentos e tentaria '
dirimir meus problemas de relacionamento para voltar ao '
trabalho.

Se eu estivesse discutindo com um dos meus colegas mais sensi
vels, sobre o desempenho deste, eu:

A. Evitaria abordar os erros do meu colega com receio de afe-
tar a sua moral;
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20.

B. Focalizaria basicamente os seus erros de mode a djudi-lo a

melhorar seu desempenho.

Se eu soubesse que estava sendo considerado para uma posigdo'
superior na Corporagcdo e o meu relacionamento com meus atuais
colegas, viesse deixando muito a desejar, eu:

A. Discutiria com meus colegas sobre meus defeitos como pes-
soa de modo a poder modificar-me;

B. Tentaria analisar meus defeitos por mim mesmo de modo a po

der modificar-me.
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