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Resumo: Esta pesquisa tem como tema o
estilo da lideranga praticado em Unidades
Administrativas da PMMG. Visando caracterizar
o objeto de estudo, buscou-se fundamentagdo
tedrica em diversos autores sobre liderancga,
obras tedricas de psicologia organizacional
e teorias da administragdo, com énfase nas
teorias de lideranga, teorias motivacionais,
relacionamento interpessoal e gestdo de pessoas.
Na sequéncia foi realizado um estudo juntos aos
militares integrantes do Estado Maior da Policia
Militar (EMPM), por meio de questionarios, que
possibilitaram a identificagdo do tipo de lideranga
existente nas se¢des do EMPM (autocratico,

democratico, laisser-faire ou situacional).

Palavras-chave: lideranca, estilos de lideranca,
Estado Maior da PMMG.
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1 INTRODUCAO

Este artigo tem como tema verificar qual o tipo, o estilo ou
perfil de lideranca que é exercido atualmente em Unidades
Administrativas da Policia Militar de Minas Gerais - PMMG, mais
especificamente no Estado-Maior da Policia Militar.

A PMMG, diante de um cendrio em que o setor publico tem se
dedicado a promogao de mudangas que demonstrem eficiéncia
e efetividade nos servicos prestados ao cidadao, tem buscado
a adocdo de estratégias institucionais, inclusive com a insercao
de técnicas e ferramentas gerenciais modernas adotadas pela
iniciativa privada, como a utilizacdo de planos estratégicos com
metas definidas a curto, médio e longo prazo, visando alcancar a
exceléncia na producdo de seguranga publica.

Para que haja o alcance dos objetivos institucionais, os servigos
desenvolvidos pela PMMG devem ser corretamente executados
por todos os policiais militares da Corporacdo, tanto da darea
administrativa quanto os que sdo diretamente responsaveis pela
operacionalizacdo do policiamento ostensivo geral nos mais
longinquos rincdes do Estado.

Nesse processo organizacional de busca por processos e agoes
que potencializem os resultados das instituicdes, a gestao de
pessoas é uma das areas que mais tem se destacado, evoluindo
e vivendo transformacdes nos ultimos anos.

As organizagbes bem-sucedidas, conforme Chiavenato (2014),
tem na gestdo de pessoas a maior responsavel por sua exceléncia
na prestacao de servicos, sendo destacada a importancia do fator
humano em plena era tecnoldgica e da informacao.

Com essa nova visdo, os gestores foram obrigados a montar
diferentes estratégias administrativas visando, muito além
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do suprimento das demandas logisticas, a busca de pessoas
qualificadas para alcancarem seus objetivos, percebendo que
as organizagdes que possuem pessoas destacam-se e ganham
mais espago em suas dreas de atuacdo. E o reconhecimento da
importancia do talento humano, colaborador e responsavel pelo
sucesso de qualquer instituicdo.

O gestor e gerente na organizac¢do policia militar é o oficial que,
em esséncia, € um comandante em quem a organizacao deposita
uma expectativa atual de que este busque se tornar o lider para
gue os resultados possam ser alcancados.

E nesse contexto que a PMMG, como qualquer organizacdo
composta por pessoas, precisa de lideres motivados, motivadores
e capacitados para influenciar o comportamento de seus
colaboradores, em todos os setores de atuacdo, tratando-se,
nesse caso, dos oficiais da Instituicao.

Entende-se que nas organizagdes militares, chefia e lideranga
sdo expressdes que estdo sempre associadas. Para sua correta
compreensao é necessario entender que correspondem a duas
atividadesfuncionaisdocomandante, exercidassimultaneamente
quando da realizagdo de um sé processo pelo oficial: o comando.

UmavezquealiderancaexercidapelosComandantes, nosdiversos
niveis hierarquicos existentes na estrutura da Corporacao, deve
ser realmente eficiente para que todos os esforcos convirjam
em diregao as metas pactuadas e que elas ndo sejam somente
da Instituicdo, mas que cada policial entenda sua importancia,
para o bem da sociedade, e as coloque também como uma meta
pessoal a ser alcangada.

Neste sentido, a presente pesquisa busca analisar os impactos
da lideranca exercida pelos Oficiais Comandantes, Chefes ou
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Assessores que trabalham em diversas Unidades Administrativas
da PMMG possibilitando a verificacdo do tipo de lideranga
- autocrdtica, democrdtica, laissez-faire ou situacional - que
€ mais presente nessa area da milicia mineira, como ela tem
influenciado na busca dos objetivos e suas necessidades atuais
dentro da prépria organizagao.

Do exposto, buscou-se analisar, como objetivo geral, o perfil
de lideranga existente em Unidades Administrativas da PMMG,
mais especificamente o Estado-Maior da Instituicao.

Como objetivos especificos, estabeleceu-se conhecer, na
percepcao dos lideres e liderados, qual é o perfil de lideranca
existente em Unidades administrativas da PMMG, no sentido de
entender o fendmeno e potencializar suas caracteristicas para
trazer melhores resultados para o servico policial militar.

Para o alcance desses objetivos, foi utilizada como estratégia
de pesquisa a abordagem quantitativa, por meio de aplicacdo
de questionarios a determinado publico-alvo pertencente ao
Estado-Maior da PMMG, que se enquadra no setor administrativo
da Corporagao.

O problema que motivou a pesquisa foi procurar entender qual o
perfil existente dos superiores, chefes ou lideres de determinados
setores que trabalham no Estado-Maior da PMMG no tocante
ao seu tipo, baseado no comportamento do lider (autocratico,
democratico, laissez-faire e também o situacional).

A hipdtese levada em consideracdao seria a de que o lider
predominante nas Unidades Administrativas da PMMG seja o
autocratico, baseada no controle exercido na Instituicdo pela
hierarquia e disciplina, dois pilares basicos que sustentam o
militarismo da organizagao policial mineira.
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O artigo é composto por quatro se¢des. A primeira destina-se a
introducdo do estudo, contemplando a delimitacdo do tema, os
objetivos da pesquisa.

A segunda secdo apresenta o referencial tedrico sobre o assunto,
focando, conforme definicdo do professor da disciplina, em
assunto de interesse definido pelo grupo a ser detalhado em
pesquisa de Unidades Administrativas da PMMG, bem como
uma breve explanagao sobre o Estado-Maior da Policia Militar,
setor administrativo elencado como alvo de estudos pelo grupo.

A terceira sec¢do traz a analise dos dados coletados através de
pesquisa de campo em Unidades Administrativas da PMMG, com
foco no objetivo geral definido para a abordagem do trabalho, de
forma a verificar a hipdtese apresentada, confirmando a ideia
inicial do estudo, ou refutando, caso comprove-se o contrario,
sendo tais dados trabalhados e relacionados com o referencial
tedrico pesquisado sobre o tema.

Na quarta e ultima se¢do, encontram-se as consideragdes finais
acerca do estudo, uma reflexdao sobre as descobertas observadas
e seus impactos junto aos lideres e liderados e a apresentacao
de sugestdes pertinentes ao tema para implantagdo nas
Unidades pesquisadas. Finalizando o trabalho, apresentam-se as
referéncias.

2 A LIDERANCA E SUAS TEORIAS

A lideranga nas organizagées, conforme Chiavenato (2001), por
sua importancia, constitui um dos temas mais pesquisados e
estudados nas ultimas décadas, sendo que suas teorias foram
classificadas em trés grupos quando apresentadas pelos
principais autores humanistas.
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Ao longo dos anos, as teorias foram complementando-se e se
aperfeicoando, pois “[...] os estudos sobre liderancga se iniciaram
com teorias bem simples, e, com o tempo, as investigacdes se
tornaram mais complexas” (CAVALCANTI et al., 2007, p.38).

Conforme a definicdo do presente trabalho, selecionou-
se uma parte da disciplina de Chefia e Lideranga para ser
detalhada, abordando um aspecto importante de acordo com
o entendimento da equipe responsavel pelo trabalho. Ndo se
trata da parte mais importante da disciplina, mas uma, que no
entendimento de todo o grupo, é marcante na Policia Militar de
Minas Gerais, instituicdo alvo de nossos estudos.

2.1 Teorias Comportamentais

Nos estudos sobre a lideranca, a teoria dos tracos é uma das
mais evidentes, mas ela ndo conseguiu ser eficaz para explicar
o fendbmeno da lideranca por focar somente no lider e em suas
caracteristicas surgindo, entdo, as teorias comportamentais que
buscaram de forma mais abrangente explicar o fenbmeno. No
presente trabalho, o suporte tedrico que embasara a pesquisa
sera o das teorias comportamentais, por considerar-se que
elas explicam de forma mais satisfatoria o estudo da lideranga
exercida na Policia Militar de Minas Gerais.

2.2 Teoria dos estilos de lideranca Autocratico, Democratico e
Laissez-Faire

Conforme Chiavenato (2001, p. 120) “enquanto a abordagem
dos tragos se refere aquilo que o lider é, a abordagem dos estilos
de lideranca se refere aquilo que o lider faz, isto é, o estilo de
comportamento para liderar.” Um dos primeiros estudos sobre
o comportamento de lideranca, segundo Cavalcanti et al. (2007
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apud Robbins e Coulter 1988), foi coordenado por Lewin,
guando foram vislumbrados trés estilos basicos de lideranca, até
hoje aceitos e ratificados por diversos autores: o autocratico, o
democratico e o laissez-faire.

O estilo autocratico diz respeito ao lider centralizador que,
no processo de determinacdo das tarefas e métodos para a
realizacdo do trabalho, toma as decisGes de forma unilateral, ndo
se importando com a opinido dos liderados. Chiavenato (2001),
apresentando o resultado de uma pesquisa sobre o impacto dos
estilos de lideranca em um grupo de criancas orientadas para
a execucgao de tarefas, quando divididas em grupos e sujeitas a
estilos de liderancga diferentes a cada periodo de seis semanas,
mostra claramente o resultado da liderancga autocratica:

“Na lideranca autocratica, o lider centraliza
as decisOes e impde suas ordens ao grupo.
O comportamento dos grupos mostrou forte
tensdo, frustacdo e agressividade, de um
lado, e de outro, nenhuma espontaneidade,
nem iniciativa, nem formacdo de grupos de
amizade. Embora aparentemente gostassem
das tarefas, ndo demonstraram satisfacao
em relagcdo a situagdo. O trabalho somente
se desenvolvia na presenca do lider, e
guando este se ausentava, as atividades
eram paralisadas e os grupos expandiam
seus sentimentos reprimidos, chegando a
explosdao de indisciplina e agressividade.”
(Chiavenato, 2001, p. 120).

Nas organizagdes policiais militares, como é o caso da Policia
Militar de Minas Gerais, enraizada da formacdo militarizada
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dos Oficiais, a utilizacdo de tal estilo de lideranga mostra-se
mais comum pela maior obediéncia dos liderados. Entretanto,
0s impactos negativos da utilizagdo Unica desse modelo para
todas as situagdes podem apresentar-se mais prejudicial do
gue benéfico ao processo da busca dos resultados, como bem
percebe Maximiano (2006, p. 286) quando reflete que “[...]
o estilo autocrdtico pode degenerar e se tornar patoldgico,
transformando-se no autoritarismo. Arbitrariedade, despotismo
e tirania, que representam violéncia contra liderados, sao
exemplos de comportamentos autoritarios”.

Alterando para o estilo democratico, Cavalcanti et al. (2007, p. 40)
aponta que os lideres abarcam seus subordinados nos processos
decisérios, impulsionando a participacdao de todos, sendo que
transmitem autoridade sempre que possivel e usam técnicas de
feedback como forma de treinamento dos subordinados. Esse
estilo, dentre outras vantagens, legitima a lideranca praticada,
pois,

guanto mais as decisoes forem influenciadas
pelos integrantes do grupo, mais
democratico é o comportamento do lider.
Envolvem alguma espécie de influéncia
ou participacdo dos liderados no processo
de decisdo ou de uso de autoridade pelo
dirigente.” (MAXIMIANO, 2006, p. 287).

A democracia desse modelo utiliza a participacao dos liderados
no processo, o que tendencia a render melhores resultados,
entretanto carece de habilidades do lider para que ndo ocorram
distor¢des nem perda de autoridade, preocupag¢dao iminente
nas organizacdes com formacdo militar. Sua eficicia pode ser
claramente percebida na mesma pesquisa apresentada por
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Chiavenato (2001) ja referenciada no estilo autocratico de
lideranca:

“Na lideranga democratica, o lider conduz e
orienta o grupo, e incentiva a participagao
democratica das pessoas. Houve formacdo
de grupos de amizade e relacionamentos
cordiais entre os meninos. Lider e
subordinados desenvolveram comunicacdes
espontaneas, francas e cordiais. O trabalho
mostrou um ritmo suave e seguro, sem
alteracbes mesmo quando o lider se
ausentava (g.n). Houve um nitido sentido
de responsabilidade e comprometimento
pessoal além de uma impressionante
integracdo grupal dentro de um clima de
satisfacdo.” (CHIAVENATO, 2001, p. 120)

Uma terceira forma de liderar referente ao comportamento
do lider é o estilo laissez-faire que procura deixar o grupo
completamente a vontade para deliberar sobre os trabalhos a
serem realizados e a forma de executa-los (ROBBINS e COULTER,
1998). Neste estilo, ndo existem acdes que sejam incentivadas
pela influéncia do lider, verifica-se que este pouco influencia nas
acdes de sua equipe, pois, como bem apontou Cavalcanti et al.
(2007, p. 41) “[...] na verdade implica uma auséncia de lideranca,
sendo que, na pratica, o lider nao exerce influéncia na equipe.”

Na entendimento trazido por Chiavenato (2001), as conclusdes
decorrentes daaplicacdo deste estilo demonstraram performance
inferior a alcangada quando da aplicacdo dos demais estilos:
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O lider delega totalmente as decisGes ao
grupo e deixa-o completamente a vontade
e sem controle algum. Embora a atividade
dos grupos fosse intensa, a producdo foi
mediocre (g.n). As tarefas se desenvolviam ao
acaso, com muitas oscila¢des, perdendo-se
tempo com discussdes por motivos pessoais
e ndo relacionados ao trabalho, notando-se
ainda forte individualismo agressivo e pouco
respeito ao lider. (CHIAVENATO, 2011, p.
120).

Na figura 1, temos um quadro que compara as principais

caracteristicas de cada estilo de lideranga.

Figura 1 — Estilos de lideranca.

e de modo imprevisivel
para ¢ grupo

Autocratica Democratica Liberal (laissez fire)
: e As diretrizes sdo debatidas Hi liberdade total para as
Q lider fixa as diretrizes, decididas pele grupe, decisdes grupais ou individuais,
L) qualguer estimulado e assistide e minima participagio do lider,
partidpagao do grupo pelo lider.
O grupo esboca as
O lider determina as providéncias para atingir o A participagdo do lider &
providénda para execugao alvo & pade conselhos ao limitada apresentando apenas
das tarefas, na medida em lider, que sugere sugestbes quando solicitado a
que se Lofmam mecessarias altemativas para o faz&-las.

grupa escolher,

O lider determina a tarefa
que cada um deve executar
& o% colegas de trabalho

A divisdo do trabalho fica a

O lider & dominador & &
“pessoal ™ nos elegios &
criticas ao trabalho
de cada membro,

critério do grupo & cada A divisao do trabalho & escolha
membro tem liberdade de dos colegas fica totalmente a
escolher seus colegas de cargo do grupo. Absoluta falta
trabalha, de participacio do lider,
O lider procura ser um membro
nermal do grups, am espir to. O lider ndo avalia o grupo nem
O lider & objetive e limita-se contrala o8 acontecimentos,
aos fatos nas criticos & Apenas comenta as atividades
alagios. quando perguntade,

Fonte: CHIAVENATO, 2001, p. 121.

Baseando-se nas conclusGes que os pesquisadores chegaram
com o estudo sobre a avaliacdo dos trés estilos de lideranca
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aplicados ao grupo de criangas orientadas para a tarefa, ficou
comprovado que o estilo democratico apresentou os resultados
com maior producdo e a qualidade desejada aos produtos

Relacionado ao estilo autocratico, os resultados foram uma
producdo de mesma quantidade da alcancada pelo estilo
democratico, porém com menor qualidade dos produtos, e
ao estilo laissez-faire, os resultados alcancados foram pouca
qualidade e quantidade dos produtos, demonstrando ser dos
trés estilos aplicados, o que alcancara resultado menos desejado
nas organizacdes, conforme verificado no trecho a seguir:

“Os grupos submetidos a lideranca
autocratica apresentaram maior quantidade
de trabalho produzido. Sob a lideranca
laissez-faire ndo se sairam bem quanto a
guantidade e qualidade. Com a lideranga
democratica, os grupos apresentaram um
nivel quantitativo de producdo equivalente
a lideranga autocratica, contudo, com uma
qualidade de trabalho surpreendentemente
superior. ”(CHIAVENATO, 2001, p.121)

Desta forma, as pesquisas sobre a teoria dos estilos de lideranga
foram muito produtivas, trazendo respostas mais completas sobre
tal fenbmeno, sendo que os estilos autocratico e democratico
tiveram seus estudos evoluidos, dando origem a uma nova
classificacdo. Para Cavalcanti et al (2007, p. 41): “A medida
que o estudo da lideranga evoluiu, ampliaram-se e criaram-se
outras formas de se referir aos dois estilos basicos de lideranca:
a orientada para a tarefa e a orientada para as pessoas.”
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2.3 Teoria da lideranga situacional

A lideranga situacional baseia-se em duas varidveis: na forma
como o lider orienta a equipe para as tarefas e como é o seu
relacionamento com seus seguidores (comportamento do lider),
e a maturidade da equipe.

Para Hersey e Blanchard (1974 apud SANTOS, 2010, p. 25),
a maturidade deve ser analisada em relagdo a uma tarefa
especifica, de forma que “[...] uma pessoa ou grupo nao é jamais
imaturo de forma completa, porque pode dominar diferentes
tarefas de forma diferente”.

Desta forma, o lider, mesmo em seu intimo tem afinidade com
o estilo democratico, vez por outra poderd tomar posicées
mais extremas, agindo de forma autocratica ou liberal, em
concordancia com a situacao e o amadurecimento da equipe ou
grupo.

Conforme o entendimento de RODRIGUES (2007):

“[...] De outra maneira, de um lider, podera
ser exigida uma conduta autocrdtica em
determinado momento e em outro um
comportamento democratico. Dependendo
do grau de amadurecimento da equipe, a
qual ja podem ser delegadas determinadas
tarefas, esse mesmo lider podera até assumir
uma postura liberal. Assim, do lider da
modernidade, espera-se mais flexibilidade,
inovacdo e adequacao” (RODRIGUES, 2007.
p. 10).
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2.4 A lideranga verificada em Unidades Administrativas da
PMMG - O Estado-Maior da PMMG

A Administracdo militar € um componente da chefia que traduz,
em esséncia, as acdes que o militar executa para gerir pessoal,
material, patriménio e finangas inerentes ao exercicio do cargo
que ocupar.

A PMMG possui diversas Unidades Administrativas e para efeito
do presente estudo, o grupo de trabalho elencou o Estado-Maior
da Policia Militar de Minas Gerais — EMPM, como a Unidade
Administrativa em que seriam verificados os principais aspectos
dos tipos de liderancga vivenciados por seus integrantes na lida
diaria.

Um estado-maior é um érgao - composto por oficiais e pragas -
de informacao, estudo, concepgao e planejamento para apoio a
decisdo de um comandante militar. O objetivo principal de um
estado-maior militar é providenciar um fluxo de informacao,
bidirecional, entre o comandante de uma unidade e as suas
subunidades.

O Estado-Maior da Policia Militar de Minas Gerais é o érgdo
de direcdo geral da PMMG responsdvel por assessorar o
Comandante-Geral da Instituicdo, coordenar e apoiar as agoes
dos drgaos de direcdo setorial (Diretorias e Regides) nos assuntos
atinentes as atividades policiais em diversas areas especificas:
recursos humanos (EMPM1), atividade de inteligéncia (EMPM?2),
planejamento de operacdes (EMPM3), logistica (EMPM4),
marketing (EMPMS5) e financas (EMPM6).

Por ocasido desse estudo, a entrevista foi encaminhada as
Secdes principais de assessoria do EMPM, nao sendo avaliados
a Secretaria do Comando-Geral, o gabinete do Comando-Geral e
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o do Chefe do EMPM, nem outras assessorias que podem estar
atreladas a esse grupo funcional.

Na proxima secdo, serd apresentada a metodologia da pesquisa
utilizada para alcancar o objetivo da presente pesquisa ao
analisar o perfil das liderancas de Unidades da administracao da
PMMG.

3 ESTILO DA LIDERANCA NO ESTADO-MAIOR DA PMMG

Nesta secdo, pretende-se analisar as respostas fornecidas na
pesquisa de campo feita com militares que sdo lideres, chefes e
assessores no Estado-Maior da PMMG, setor considerado como
administrativo na organizacdo da PMMG. Foram pesquisados os
militares que trabalham nas seguintes se¢des do EMPM: EMPM1,
EMPM2, EMPM3, EMPM4, EMPM5 e EMPM6.

As andlises e interpretagGes serdo organizadas observando os
tracos verificados nas teorias elencadas no referencial tedrico da
presente pesquisa, de forma a alcangar o objetivo proposto pelo
trabalho.

Os questiondrios foram elaborados de forma a fornecer
informacGes da percepcdo dos militares das Unidades
anteriormente descritas sobre o tipo de liderancga exercida pelos
seus chefes.

N3ao foram detectadas perguntas n3dao respondidas nos
guestionarios, sendo que todos os percentuais apresentados
dizem respeito a 60 (sessenta) respostas, que representam
um numero alto dentro do universo pesquisado, atendendo
adequadamente ao objetivo proposto pelo professor, com 90%
de confiabilidade.
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3.1 Analise dos questionarios aplicados

Inicialmente, foram formuladas perguntas de forma a estabelecer
o perfil dos participantes, especificando dados em relagdo ao
tempo de servico na instituicdo e a graduacao atual dels.

No Grafico 01, apresentamos a distribuicdo de cargos entre
os respondentes da pesquisa. Destaca-se que o grupo de
respondentes compde-se por Oficiais e Pragas, tendo 50% para
cada um deles, de maneira a ficar equilibrada a percepcao.
Ficaram distribuidos nos postos de: Tenente-Coronel, Major,
Capitdo, 12 Sgt, 22 Sgt, 32 Sgt e Cb, que exercem ou ja exerceram
funcdes de lideranca em suas atividades.

Grafico 1 — Posto e graduagao dos entrevistados
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Coronel Sargento Sargento Sargento

Fonte: Da pesquisa

Ainda buscando conhecer as caracteristicas dos profissionais
que compdem a amostra alvo de andlise, foi questionado sobre
o tempo de servico efetivamente prestado pelos entrevistados a
Policia Militar, em relacdo ao grau de maturidade profissional e
de tempo de carreira ainda a ser prestado pelos militares.

Percebe-se que a grande maioria da amostra, 90% para ser
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mais exato, é composta por militares que ja servem a PMMG
ha mais de 15 anos, ou seja, mais da metade do tempo de
servigo obrigatério, demonstrando grande maturidade dos
entrevistados. Apenas 10% da amostra possui entre 10 e 15 anos
efetivo servico.

Grafico 2 — Tempo de efetivo servigo
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= Mais de 25 anos

Fonte: Da pesquisa

Apds a identificacdo do grupo de entrevistados, serdo
apresentadas as andlises referentes as questdes que descrevem
comportamentos apresentados pelos lideres no dia a dia
de servigo, tanto nas relagdes funcionais como nas relagdes
pessoais. As respostas a essas questdes foram apresentadas
tomando como base uma escala de tipo Likert, que varia do nivel
1 —nunca age assim, até o nivel 5 — sempre age assim.

Para andlise das respostas, nos graficos sdo apresentados os
percentuais para referéncia da pesquisa.

Nos graficos 3 e 4, apresentam-se as respostas para os
gquestionamentos sobre a frequéncia com que o lider é atencioso
no relacionamento com o subordinado e a frequéncia com que é
compreensivo com as falhas e os erros dos subordinados.
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Grafico 3 - E atencioso no relacionamento com os subordinados
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Fonte: Da pesquisa

Percebe-se que para 75% dos entrevistados, o lider sempre se tem
mostrado atencioso no relacionamento com os subordinados,
e outros 10% afirmam que frequentemente o lider adota tal
conduta. Percebe-se, portanto, que para 85% dos entrevistados
o lider é atencioso com os subordinados. Nenhum entrevistado
entende que seu superior é ocasionalmente atencioso. Apenas
15%, entende que raramente o seu superior é atencioso e
nenhum entrevistado entendeu ser o chefe desatento a ele.

O relacionamento do lider com os liderados é importantissimo
para a existéncia de uma liderancga. Para Lopes (1980, p.71), “de
fato, se ndo houver subordinados, ndo poderad haver um lider.
Temos entdo a hipdtese de que o fator mais importante na
liderancga é a influéncia. O lider influencia seus subordinados e é
por este influenciado”.

Assim, o lider tem que ser atencioso no relacionamento com
seus liderados para que possa existir a sua influenciacdo. Para
Bergamine (2008, p. 26) “[...] E indispensavel que este lider
conheca cada um de seus seguidores, dispensando a cada um
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deles sua consideracdo individualizada”.

No cotidiano de servico, cabe ao lider a gestdo das acdes dos
liderados. Entretanto, na producdao de qualquer atividade,
podem ocorrer falhas e erros. E estas devem ser trabalhadas,
controladas, coordenadas, por seus superiores com o objetivo
de minimizar suas consequéncias e, em especial, a ocorréncia
dessas falhas.

Nesse sentido, foi perguntado quanto a frequéncia com que o
chefe, superior ou lider € compreensivo com as falhas e erros
cometidos pelos subordinados. 25% dos entrevistados apontou
que sempre o lider é compreensivo, e mais outros 40% entendem
que frequentemente seus lideres tem esse procedimento. 20%
dos entrevistados entende que o lider tem este comportamento
ocasionalmente, 15% acredita ser o superior raramente
compreensivo e ndo houve as respostas nunca, o que demonstra
ser esse um bom sinal.

Grafico 4 — E compreensivo com as falhas e erros dos
subordinados
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Fonte: Da pesquisa

Continuando a ideia da pesquisa, buscou-se saber sobre os
sentimentos dos subordinados, se os superiores entendem
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ser eles importantes no desenvolvimento do trabalho do
subordinado, focando com o que Cavalcanti et al. (2007) e outros
autores refletem a esse respeito.

Entende-se que nas organizacdes modernas, o alcance dos
resultados ocorre de forma mais efetiva quando o lider interessa-
se pelos sentimentos dos liderados, de forma a conseguir uma
relacdo mais solida. Cavalcanti et al. (2007, p. 28) destacam que
na relacao entre o lider e sua equipe, sonhos, aspiracdes, visdes
e valores devem ser compartilhados em constante fluxo, o que
gera na equipe o comprometimento necessario a realizacdo das
metas pactuadas.

Grafico 5 — Interessa-se pelos sentimentos dos subordinados
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Fonte: Da pesquisa

Nesta questdo, verificou-se que para 61% dos entrevistados o
interesse pelos sentimentos dos subordinados sempre acontece.
22% dos entrevistados falam que seus superiores frequentemente
se interessam, sendo que para apenas 17% dos entrevistados
esse interesse ndo ocorre nunca ou raramente.
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Na sequéncia, ao se indagar sobre com que frequéncia o
lider demonstra respeito pelas ideias apresentadas pelos
subordinados, o que pode indicar o grau de interesse do superior
em relagdo a disposicdo apresentada pelos militares em tentar
ajudar no processo da busca de solucdes para as situacdes que
se apresentarem.

Grafico 6 — Demonstra respeito pelas ideias dos subordinados
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Fonte: Da pesquisa

Observa-se que apenas 15% dos respondentes apontaram
gue raramente ou ocasionalmente o superior mostra respeito
pelas ideias apresentadas pelos subordinados, enquanto 20%
afirmaram que, frequentemente, isto ocorre, e outros 65%
afirmaram que sempre o lider assim se porta.

Verifica-se, portanto, que para 85% dos entrevistados, os chefes
tém agido de forma a incentivar os militares a apresentarem
suas ideias, pois elas serdo por ele respeitadas, demonstrando
que nesses aspectos da lideranca, os superiores que trabalham
no Estado-Maior da PMMG estdo bem afinados com o que deve
ser feito.
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Em continuidade, foi perguntado com que frequéncia o lider
tem estimulado aos liderados a apresenta¢ao de novas ideias
no trabalho, visando interagir todos os militares no processo
decisério e na busca dos resultados, sendo alcangcados os

seguintes resultados:

Grafico 07 — Estimula a apresentag¢ao de novas ideias no trabalho
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Fonte: Da pesquisa

Nesse sentido, 60% dos entrevistados disseram que sempre
sdo estimulados por seus superiores a trazerem novas ideias.
Outros 25% dos pesquisados, relatam serem frequentemente
estimulados, demonstrando que a grande maioria dos
entrevistados, entende que seus superiores sdao solicitos por
novos entendimentos e conceitos, de forma a trabalharem bem

a criatividade da equipe de trabalho.

Mesmo os resultados com pior entendimento ainda ndo
descartam as boas ideias. 10% dos entrevistados disseram
que raramente o seu chefe os estimula a refletir sobre novos

conceitos, mas mesmo nesse caso, 0 estimulo acontece e apenas
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5% nado se sente estimulado pelos superiores.

Cavalcanti et al. (2007, p.17) afirmam que, neste novo milénio,
as pessoas buscam o verdadeiro significado do papel que
representam, ampliando a necessidade de contribuirem para
um bem maior. As autoras ainda dizem que “[...] o homem ndo
mais aceitara ser tratado como mera peca da engrenagem. Ele
vai querer, além de entender o sentido do trabalho, participar
do processo decisdrio, os resultados e contribuir de algum modo
para um objetivo maior.” (CAVALCANTI et al., 2007, p.17).

Nesse caso, torna-se de grande importancia o estimulo de novas
ideias por parte dos superiores e chefes, trabalhando todos
os membros da equipe como engrenagens bem organizadas e

coerentes em seu cotidiano.

Ao finalizar as questdes relacionadas a percepcao de
comportamentos empdticos do lider, questionou-se sobre
a frequéncia com que o lider demonstra confianca nos
subordinados, bem como em que medida ele se mostra acessivel
aos seus liderados. Ao se considerar como caracteristica moderna
de uma lideranca participativa onde os liderados tém a confianga
do lider e sentem-se a vontade para procurda-lo, quando preciso e
foram obtidos os seguintes resultados:
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Grafico 8 — Demonstra confianga nos subordinados
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Fonte: Da pesquisa

Percebe-se que os entrevistados sentem que seus Comandantes
demonstram confianca em seus subordinados, sendo que, para
50% dos entrevistados,o lider sempre demonstra tal sentimento,
e para outros 40% frequentemente isso ocorre. Portanto, embora
10% alegarem que essa confianga apenas ocorre ocasionalmente
ou raramente, os percentuais referentes a “frequentemente” e
“sempre” juntos perfazem 90%, apontando que os lideres no
EMPM transmitem, na percepc¢ao dos respondentes, confianga

em seus liderados.

No processo de lideranga, como visto na teoria, tanto o lider
influencia quanto sofre influéncia de seus liderados. Neste
sentido, ha a necessidade de confianca nas relacGes para que
a equipe possa alcancar as metas pactuadas. Ressalta-se que,
conforme Cavalcanti et al. (2007, p. 85) tao logo o Oficial assume
a sua funcdo administrativa, ele se depara com uma nova
realidade, pois, agora, seus resultados ndo mais dependerdao

apenas de seus esforcos, mas também do desempenho de cada
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um dos integrantes de sua equipe de trabalho.

O préximo comportamento dos lideres analisados refere-se
a percepcdo de acesso ao superior por seus subordinados,
conforme demonstrado no Grafico 9. Tal comportamento
permite que os militares, tdo logo precisem, tenham acesso a

seus superiores para tratar das suas demandas.

Grafico 9 — Mostra-se acessivel aos subordinados
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Fonte: Dados da pesquisa.

Conforme respostas obtidas, verifica-se que os lideres no EMPM
sdo acessiveis a seus liderados, pois para 85% dos entrevistados
isso ocorre sempre ou frequentemente, e que apenas 15% dos
entrevistados responderam que tal situacdo ocorre ocasional ou
raramente.

Percebe-se que, pelas respostas dos militares, o lider tem sim
sido acessivel a seus liderados e, como vimos na analise anterior,
os militares também tém o entendimento de que os lideres
demonstram confianca neles. Tais aspectos analisados de forma
conjunta levam a entender que o processo de comunicagao tem

O Saber, Belo Horizonte, 2 (2): 139-186, jul./dez. 2017 163



Lideranga em unidades administrativas da Policia Militar de Minas Gerais: estudo
realizado nas se¢oes do Estado-Maior da PMMG

fluido de forma satisfatéria entre lider e liderados no EMPM,
universo delimitado na pesquisa.

Cavalcanti et al. (2007, p. 33) refletem que a comunicagdo
é indubitavelmente “um importante recurso gerencial e
desempenha papel relevante para informar o sentido e as
implicacdes da mudanca, sua razao de existir e qual a expectativa
para o desempenho individual e coletivo.” Assim, este processo
pode ser satisfatorio nas Unidades estudadas face a postura que
vem sendo adotada pelos Comandantes.

Ao se perguntar aos militares sobre a frequéncia com que os
lideres encontram tempo para ouvir os membros do grupo, foi
possivel verificar a ideia dos subordinados a respeito de um
aspecto importantissimo no processo de lideranga, a saber, a
sensacdo de que estando o lider acessivel, que este também
possa encontrar tempo para ouvir os membros do grupo.

Grafico 10 — Encontra tempo para ouvir os membros do grupo
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Fonte: Dados da pesquisa

Neste item, 45% dos entrevistados responderam que o chefe,
lider ou superior sempre encontra tempo para ouvi-los e outros
45% responderam que isto ocorre frequentemente. Somadas,
estas respostas representam 90% da amostra analisada. Outros
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5% responderam que isto ocorre raramente e para finalizar,
5% relatam que isso nunca ocorre e, nesse caso, entende-se
que ha superiores que ndo encontram tempo para ouvir seus
subordinados, acreditando-se que esta habilidade pode ser
melhor aperfeicoada pelos lideres.

Os proximos dois comportamentos a serem analisados
possibilitam conhecer a performance dos Superiores em aspectos
muito valorizados na lideranca militar, sendo inclusive pilares da
instituicao e valores cultuados e valorizados na gestao dos Oficiais,
a saber, a valorizacdo da hierarquia e disciplina e a preocupacao
guanto ao cumprimento dos prazos regulamentares.

A disciplina e a hierarquia sdo os pilares da instituicdo Policia
Militar, conforme disposi¢dao no caput do art. 142 da Constituicdo
do Estado de Minas Gerais. A disciplina é regulada através do
Cédigo de Etica e Disciplina dos Militares do Estado de Minas
Gerais, Lei estadual 14.310/02. Independente do estilo de
lideranca adotado pelos Oficiais, a manutencdo destes valores
deve ocorrer, sendo condigdo imperiosa para a manutengdo das
forgas policiais militares.

Grafico 11 — Valoriza a disciplina e a hierarquia
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Fonte: Dados da pesquisa
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Conforme as respostas obtidas, mesmo os lideres apresentando
comportamentos empaticos para com os liderados, ndo tem
havido perda na valorizagdo da disciplina e da hierarquia nos
pelotdes por seus comandantes.

Para 80% dos entrevistados, os superiores sempre valorizam
a hierarquia e a disciplina, e outros 10% responderam que
frequentemente isto ocorre. Portanto, 90% dos entrevistados
entendem que os lideres zelam pela disciplina e pela hierarquia
em suas Unidades.

Quando perguntados sobre a frequéncia com que os Superiores
sdo rigidos quanto ao cumprimento dos prazos estabelecidos
aos militares para o desempenho das tarefas, a percepcao
dos entrevistados segue a mesma linha de raciocinio da
visualizada quanto a manutencdo da hierarquia e disciplina. No
entanto, percebe-se que nesse caso a distancia entre sempre e
frequentemente cai, o que pode indicar certa flexibilidade na
questdo dos prazos a serem cumpridos.

Grafico 12 — E rigido no cumprimento dos prazos estabelecidos
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Fonte: Dados da pesquisa
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Neste quesito, 85% dos entrevistados responderam que sempre
ou frequentemente os superiores sdo rigidos no cumprimento
dos prazos estabelecidos. Outros 15% responderam que isto
ocorre ocasionalmente ou raramente.

O proximo grafico apresenta as respostas dos entrevistados
quanto a percepcao da frequéncia com que o0s superiores
colocam o trabalho em primeiro lugar.

Grafico 13 — Coloca o trabalho em primeiro lugar
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Fonte: Dados da pesquisa

O perfil de lideranga evolui de épocas para épocas. Entretanto, a
questdo de colocar o trabalho em primeiro lugar traz uma grande
curiosidade em seu resultado. 80 % dos entrevistados entendem
gue o superior coloca o trabalho em primeiro lugar.

Detalhando um pouco mais, o trabalho é colocado em lugar
especial tendo em vista que 30% dos entrevistados disseram
que o superior na administragdao sempre coloca o trabalho em
primeiro lugar, 50% diz que frequentemente coloca em primeiro
lugar. Apenas 5% relatam que isso acontece ocasionalmente.
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10% dos entrevistados disseram que seus superiores raramente
e 5% disseram que nunca colocam o trabalho em primeiro lugar.

Vale a pena frisar que o superior continua, por mais que o tempo
passe, valorizando o trabalho, por ser esse vinculo dele com o
subordinado que fora entrevistado. Antes do vinculo pessoal,
existe o vinculo funcional.

Completando este grupo dos itens que descrevem as
caracteristicas do lider, foi entdo perguntado aos entrevistados
com que frequéncia o superior valoriza o respeito a autoridade.

Grafico 14 — Valoriza o respeito a autoridade
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Fonte: Dados da pesquisa.

As respostas quanto a valorizacdo da autoridade por parte dos
Superiores no EMPM se mostraram coerentes com as analises
ja apresentadas sobre outros valores institucionais cultuados
pelos lideres. Neste quesito, 75% dos respondentes afirmam
que o lider sempre valoriza a autoridade, 10% afirmam que isto
ocorre frequentemente, outros 10% ocasionalmente e apenas
5% entende ser essa situagao rara para acontecer.

Portanto, para 95% dos entrevistados, a valorizagao a autoridade
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acontece na conduta dos superiores no EMPM.

Outras condutas adotadas pelos Oficiais, e que serao tratadas
a seguir, visam internalizar valores institucionais nos liderados,
com vistas a manutengao da disciplina militar. O grafico a seguir
mostra os resultados em relagdo a frequéncia com que os
superiores orientam os militares a seguirem as regras e normas
estabelecidas (institucionais e legais), sendo obtido o seguinte
resultado:

Grafico 15 — Orienta os militares para que sigam normas e
regras estabelecidas
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Fonte: Dados da pesquisa.

Percebe-se que a preocupagdo com as normas e regras
estabelecidas, isto é, a énfase na seguranca juridica dos liderados
€ uma preocupacao dos superiores. Para 65% dos entrevistados,
tais orientacdes sempre ocorrem e outros 20% responderam que
frequentemente o lider tem esta preocupacdo. Os demais, 15%
responderam que raramente esta preocupacao existe.

Os proximos graficos referem-se a percepgao dos entrevistados
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em relagdo aos comportamentos dos superiores, no que diz
respeito as acdes relacionadas a gestdo para o bom andamento
dos trabalhos e dos servicos prestados.

Grafico 16 — Indica as tarefas especificas de cada liderado
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Fonte: Dados da pesquisa

Ao analisar essas respostas, 85% dos entrevistados responderam
que sempre ou frequentemente as tarefas especificas sdo
indicadas aos militares, percebemos um percentual pequeno
de militares afirmando que tal situacdo apenas ocorre
ocasionalmente ou raramente (15%).

Segundo Maximiano (2006, p. 282), “o que liga o lider aos
seguidores é a existéncia de uma tarefa ou missdao. Sem
este componente ndo ha lideranca, apenas influéncia ou
popularidade.”

Entende-se que entre as atribui¢des do lider estd a distribuicdo
das tarefas aos liderados, entretanto, para que estas sejam bem
realizadas é preciso uma divisdo que tome por base outros
fatores como a capacidade ou habilidade técnica e a experiéncia
para sua realizagdo.

Teorias sobre lideranca moderna, apds definidas as tarefas a
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serem realizadas, sugerem que se tenha um feedback quanto as
estratégias, bem como que seja colhida a opinido dos liderados
quanto as acles que estdo sendo desenvolvidas.

Assim, uma das posturas que se espera de um lider na conducao
de seus subordinados, é que, apds definidas as atribuicdes de
cada militar e suas funcdes a serem desempenhadas, sejam
colhidas as opinidoes destes militares sobre o trabalho que estd
sendo realizado.

O grafico a seguir demonstra o estimulo dado pelo lider aos
liderados ao solicitd-los a apresentarem suas opinides sobre
o trabalho, buscando com isso um aperfeicoamento das
estratégias. Seguem os resultados:

Grafico 17 - Estimula a apresentacdao de opinides sobre o
trabalho

5%

10%

M nunca
M raramente

ocasionalmente

m frequentemente

W sempre

Fonte: Dados da Pesquisa.

Um numero expressivo de respondentes, mais precisamente
70% deles, responderam que sempre ou frequentemente
os superiores estimulam a apresentacdo de opinides sobre
o trabalho junto ao grupo. 15% entendem que essa pratica
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acontece ocasionalmente, 10% dizem que raramente e apenas
5% responderam que ndo ha estimulo para os subordinados
opinarem.

Tais resultados mostram a preocupacao da maioria dos superiores
em incentivar os liderados a apresentarem opinides sobre o
trabalho e com isso participarem do processo decisdrio.

A proxima andlise vai mostrar as respostas a duas perguntas:
a primeira quanto a liberdade que o superior concede aos
liderados, dependendo da seguranga e do compromisso para
desenvolver a tarefa e a segunda diz respeito a esta concessao,
dependendo da motivacdo do liderado.

Grafico 18 - Liberdade possibilitada ao liderado seguro e
compromissado

0% 10%

M nunca

H raramente
ocasionalmente

m frequentemente

= sempre

Fonte: Dados da pesquisa.

Os resultados apontados pelas questdes analisadas possibilitam
aferir que os superiores no EMPM tém buscado dar maior
liberdade tanto para os militares que estejam seguros e
compromissados para realizar a tarefa, num total de 80% para
as respostas de sempre e frequentemente, como também dao
maior liberdade para os que estao motivados para realizar suas
funcées, num total de 90% para as mesmas respostas, conforme
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pode ser visualizado no grafico 19, a seguir:

Grafico 19- Concede liberdade aos subordinados motivados

0% 5% 5%

M nunca
M raramente
ocasionalmente

B frequentemente

H sempre

Fonte: Dados da pesquisa.

Cavalcanti et al. (2007, p. 50-53), apresentando o modelo de
lideranca situacional de Hersey e Blanchard (1977), afirmam
que, para 0s grupos seguros e compromissados com o resultado,
que detém habilidade para realizar as tarefas a eles atribuidas,
o lider deve delegar a estes a responsabilidade e permitir certa
autonomia para decisdo de como esta tarefa deve ser feita. Ja
para o grupo motivado em alcancar os resultados e cumprir
as tarefas, mas que nao detém capacidade técnica para sua
realizagdo, merece do lider um comportamento diretivo para que
o resultado seja alcancado, mas ao mesmo tempo deve persuadir
os profissionais, reforcando sua disposicdo e entusiasmo.

Podemos perceber pelas respostas apresentadas que os lideres
tém com mais frequéncia concedido liberdade aos grupos de
trabalho que detém mais experiéncia e estejam motivados (65%
para a resposta sempre), o que corrobora a teoria apresentada.
Por outro lado, também aos militares motivados, as respostas
de que sempre isto ocorre alcangaram o patamar de 70%, o que
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demonstra também que os Oficiais tém tido o zelo de reforcar a
disposicdo de seus liderados.

3.2 Analise dos questionarios sobre o tipo de lideranga e sua
influéncia no comportamento e desempenho dos militares

As teorias de lideranca sdao de conhecimento de todos os
Oficiais da corporacdo, cabendo a estes aproveitarem-se dos
conhecimentos adquiridos no periodo académico e buscarem
aplicar estes conhecimentos de forma a alcancar os melhores
resultados nas Unidades da PMMG.

Assim, as proximas questdes analisadas foram elaboradas visando
identificar, na perspectiva dos liderados, o tipo de lideranca mais
adequado, o tipo de lideranga exercido pelos seus superiores.

Neste sentido, foi perguntado, inicialmente, aos militares qual
seria o perfil de lider adequado no sentido de incentivar o policial
para o desempenho de suas fungdes.

Nas opgOes para respostas foram apresentadas as caracteristicas
sobre o estilo de liderancga, descritas por Chiavenato (2011, p.
120), para os estilos autocratico, democratico, laissez-faire
e situacional, sem que esta definicdo constasse na resposta,
para ndo haver induzimento dos militares, sendo alcangados os
seguintes resultados:
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Grafico 20 — Perfil adequado do lider para melhor incentivar o
policial

M Autocratico ® Democratico Laissez-Faire M Adaptar as trés anteriores

0%

Fonte: Dados da pesquisa.

A maioria dos entrevistados, alcancando 60% da amostra,
assinalou a opc¢ao do lider situacional que no questiondrio
apresentava as seguintes caracteristicas: lider que sabe aplicar
as trés posturas acima, adaptando-se aos valores, a situacdo
especifica e ao perfil do grupo de militares.

Em segundo lugar, apareceu o lider democratico, com 40% da
amostra, que preceitua que ha o compartilhamento da lideranca
com os subordinados , envolvendo-os na execucdo das tarefas
e nas decisdes, preocupando com o lado humano dos militares.

Ninguém optou nem pelo lider de estilo laissez-faire, onde fora
apresentado que o lider ndo intervém, sendo que os militares
ficam liberados para decidirem e buscarem a solucdo dos
problemas, e ninguém assinalou a op¢do da lideranga autocratica,
em que o lider se baseia somente nas tarefas e metas, e decide
sem a participacdo ou consulta aos subordinados, mas cobra o
fiel cumprimento das ordens.

A vantagem da aplicacdo da lideranca situacional, conforme
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Chiavenato (2001, p. 122), “é que tal teoria torna-se mais atrativa
ao administrador, pois permite a mudanca do estilo de lideranca
para adequa-la a situacdo”. Assim, com as constantes mudancas
acontecidas nas rotinas de servicos da PMMG, esse estilo vem
se destacando, porque se adapta as mais diversas situacées
imprevisiveis que possam vir a acontecer.

Depois da identificacdo do perfil mais adequado de lideranga
a ser exercida, passamos a trabalhar sobre a importancia da
presenca do Superior a frente das atividades administrativas e
qual a influéncia dessa presenca em seus liderados.

A primeira pergunta neste sentido foi sobre de que forma a
presenca do superior durante as atividades de servico influencia
no melhor desempenho das atividades previstas.

Grafico 21 — Influéncia da presenca do superior durante as
atividades de rotina

B Muito influencia  ® Influencia Pouco influencia ™ N3o influencia

Fonte: Dados da pesquisa.
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Percebe-se que para 50% dos entrevistados a presenca do lider
nas atividades rotineiras muito influencia os militares no melhor
desempenho das atividades, e para outros 30% a presenga
influencia, o que perfaz 80% dos entrevistados que entendem
ser influente a presenca do superior (comandante, chefe, oficial
ou lider) nesta atividade. 10% entendem que pouco influencia
e outros 10% pensam que nao inluencia a presenga do chefe ou

lider.

Maximiano (2006, p. 277) afirma que “lideranga é o processo
de conduzir as acdes ou influenciar o comportamento e a

mentalidade de outras pessoas”.

Segundo Lafley e Charan (2008, p. 239), “[...] espera-se que
os lideres da equipe se reinam com suas equipes pelo menos
uma vez por semana para discutir o progresso realizado, as
dificuldades encontradas e as principais a¢des para a semana

seguinte”.

Nesta concepc¢do, o superior estar presente no dia-a-dia da
Unidade Administrativa é muito importante para o subordinado,
momento em que o lider tem a oportunidade de reunir e estar
com toda sua equipe, para: colher um feedback, observar as
dificuldades, deficiéncias e as a¢des exitosas, conhecimento da
equipe, descontracdo, aproximacdo dos integrantes do grupo,
definicdes de estratégias e pardametros de trabalho, entre outros.
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Grafico 22 — Ag¢oes que distinguem um Lider comprometido
com a equipe de trabalho.

B Sim M N3o

Fonte: Dados da pesquisa.

A definicdo “O comprometimento do superior na area
administrativa é mensurado pela sua presenca efetiva na
Unidade, gerenciando as demandas administrativas e buscando
capacitacdo técnica para os militares e melhorias logisticas e
funcionais paraaUnidade; e o seu comprometimento operacional
é mensurado pela busca do alcance das metas pactuadas, com
acdes criativas e inovadoras que visem a prestacdo de um
servico de qualidade a sociedade” foi bem aceita por 80% dos
entrevistados, contrapondo-se a 20% que acreditam ndo ser essa
a melhor definicao do lider.

Das justificativas apresentadas para o “ndo” todos os 20% dos
entrevistados que marcaram essa opgao foram cldssicos a citar
que falta a compreensdo de que um lider ultrapassa a esfera da
gestdo para atingir a esfera emocional do subordinado.

Cavalcantietal. (2007) afirmam queaposturadolider diretamente
motiva os liderados na busca dos resultados, sendo, na visdo
dos respondentes, inclusive condicdo para que o lider tenha em
seu ambiente de trabalho sempre os militares motivados para a
realizacao de suas funcgdes.

O envolvimento das pessoas com o trabalho que
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executam e a motivagdo para executa-los independem
da importdncia da atividade no tocante a ser mais
estratégica do que operacional, mais intelectual do que
bracal. A motivacdo, quando presente, libera a energia
fantastica que conduz pessoas a realizagdo, tdo pouco
considerada no trabalho escravo. (CAVALCANTI et al.,,
2007, p.15).

O ultimo grafico vem demostrando algumas caracteristicas que
sdo concedidas ao lider e a seguir sera visto uma hierarquizacao
das que mais apareceram nas respostas para as que menos se
destacam, na visao dos entrevistados.

Grafico 23 — Caracteristicas de um lider compromissado

Busca criativa de agdes para motivacdo
Rodizio dos militares nas funcdes
Distribuicdo de autonomia aos Graduados para...
Busca de sugestOes e participa¢do dos...
Manutengdo da disciplina com aplicagdo das...
Tratamento igual para todos os militaresna...
Gerenciamento efetivo do servigo
Busca de melhorias para a Unidade, na parte...
Ministracdo de treinamentos diversos a...
Participagdo nos treinamentos extensivos...

Participagdo em operagdes do setor

Acompanhamento das ocorréncias destaques

Fonte: Da pesquisa

Dos entrevistados, 90% responderam ser a primeira caracteristica
do lider compromissado a busca por melhorias na parte logistica
e humana, demonstrando que quando um superior tem interesse
em melhorar seu ambiente de trabalho para si e para toda a sua
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equipe, ele se torna efetivamente uma pessoa de referéncia no
ambiente de trabalho, legitima suas ac¢des.

Junto a esse patamar, ficou a busca criativa de a¢les para a
motivacdo da equipe de trabalho, demonstrando que o superior
deve estar sempre buscando elevar o espirito de sua equipe,
por meio de incentivos que viabilizem uma maior motivacao
dos subordinados. Esse topico reflete que o lider tem que
estar atento as pessoas com as quais trabalha, sendo muito
importante incentivar a equipe e manter a motivacdao sempre
em alta, enfrentando as adversidades e mudando o jeito de
trabalhar, de acordo com o “humor motivado” da equipe. Essa é
uma caracteristica do lider situacional.

Em segundo lugar, destacado por 70% dos entrevistados, destaca-
se 0 acompanhamento de ocorréncias destaques em que o
subordinado seja participante efetivo (como autor de prisdo,
vitima ou envolvido), demonstrando que a presenca do superior
€ importante nos bons ou nos maus momentos, mas que esse
superior acaba sendo um ponto de apoio para o subordinado.

Em terceira posicao, escolhida por 60% dos entrevistados, ficou
a busca de sugestdes e participagdo dos subordinados nas
decisGes da Unidade, bem como a distribuicio de autonomia
a eles, demonstrando que o lider tem que ser democratico em
suas decisOes e deve confiar em sua equipe de trabalho.

Em quarto lugar, destacou-se com 55% o tratamento igualitario
para todos os militares na concessdo dos direitos, sendo essa uma
caracteristica da lideranca autocratica, quando se pensa “que
todos sao iguais perante a lei”, tratar os iguais com igualdade e
os desiguais, com o rigor da lei. Mas essa caracteristica também
esta presente no lider democratico, mas em proporg¢des mais
brandas.
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Na quinta posicdo, com 45 % dos entrevistados, ficou o
gerenciamento efetivo do servico por parte do superior.

Os outros quesitos foram menos expressivos para serem
analisados. A Unica caracteristica que fora marcada por apenas
5% dos entrevistados foi a de realizar rodizio dos militares
nas fungdes que estdo desempenhando. Isso reflete que os
subordinados sdo resistentes as mudancas e ndo gostam de sair
de suas “zonas de conforto”, mesmo que seja para ganharem
mais conhecimento e outras habilidades e atitudes.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

Este trabalho objetivou analisar qual o tipo de lideranca existente
nas Unidades Administrativas da PMMG.

Apds a verificacdo dos questiondrios, o que se pode concluir é que
a hipotese que o trabalho prop6s estd equivocada. A lideranca
autocratica, que era de se imaginar estar de sobremaneira
presente na Policia Militar de Minas Gerais, por ser esta uma
Instituicdo Estadual Militar ndo foi confirmada. Ao contrario do
gue se imaginou, nas Unidades Administrativas, perpetua um
ambiente de cooperacao, de relacionamento, democratico, com
a participagao efetiva dos subordinados nas decisGes dos lideres.

Com essas constata¢des parece ser entdo o estilo de lideranga
democratico o efetivo na corporacdo, mas ai é que vem a
surpresa. Os liderados e lideres preservam o fiel cumprimento de
ordens e de prazos, valorizam o respeito a autoridade, valorizam
a disciplina e a hierarquia, ddo ao trabalho uma importancia
acentuada. Bem, nesse caso, fala-se entdo de uma lideranca
autocratica e confirmamos a hipdtese?

O interessante deste trabalho foi perceber que em algumas
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Unidades Administrativas da PMMG os dois estilos de lideranga
se misturam, dependendo do que esta prestes a acontecer no
ambientedetrabalho. Umahoraautocratico, outrorademocratico
e ndo laissez-faire. Quando aparecem as caracteristicas desse
ultimo tipo, ndo foram marcadas essa resposta.

Assim, o que foi possivel constatar é que a presenca da figura
de um lider é muito importante, por isso ndo se destacou o
tipo laissez-faire. As imagens da disciplina e da hierarquia nao
foram deixadas de lado em momento algum e, ao mesmo
tempo, o contato com os liderados, ouvindo suas necessidades,
anseios e a manutencdo da motivacao do grupo em alta foram
insistentemente focadas nas respostas, bem como que o lider
deve extrapolar o servico, tem que alcancar o lado humano dos
liderados, emotivo, emocional.

O que fica claro é que a nova tendéncia da lideranca apresentada
por Reis Junior (2015, p.42 , apud Bessa 2009)

[...] O estilo de comportamento do lider
no exercicio de fung¢bes de chefia, os seus
comportamentos diretivos e relacionais
devem possibilitar manter um bom ambiente
de trabalho dos subordinados. Desta forma,
o lider deve conhecer as pessoas de que
se rodeia e possuir a capacidade de se
adaptar, o que exige uma certa flexibilidade
e versatilidade ndo deixando, no entanto, de
ser coerente.

Desta forma, infere-se que o lider pode ter um estilo a frente
de um grupo e outro estilo ao assumir a lideranca de uma
nova equipe distinta da primeira em suas caracteristicas. O
conhecimento das pessoas e da situacao vai redundar na atitude
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de um bom lider.

Outros autores destacam a lideranca situacional com outros
conceitos, mas com a mesma ideia, como é o caso de Santos et al.
(2010, p. 25), “[...] o principal problema que a teoria da lideranca
situacional procura resolver é descobrir qual estilo ajusta-se a
qual situagao. Para isso, é preciso resolver outro problema: como
avaliar a situacdo?”. A lideranca situacional possui seu alicerce
focado em duas varidveis: na forma como o lider orienta a
equipe para as tarefas e como é o seu relacionamento com seus
seguidores (comportamento do lider), e a maturidade da equipe.

Restou identificada a lideranga situacional como a mais
destacada em Unidades Administrativas da PMMG, sendo esse
tipo de liderancga elucidada no novo plano estratégico da PMMG
e estando em conformidade com as evolugdes apresentadas
pelo ambiente, pela insercdo das tecnologias e sempre, pelo
apoio nos talentos humanos que integram a Gloriosa Milicia de
Tiradentes.

Sugerimos que o tema lideranga seja alvo de uma capacitacao
para quem exerce o cargo de chefia na Corporagdo, bem como
gue sejam estes incentivados a adotarem posturas que permitam
maior participacao dos liderados no processo, gerando maior
empenho, dedicacdo e sentimento de pertencimento dos
militares de toda a PMMG.

Rogamos também que, na dificil arte de liderar, seja também
incentivada aos militares uma maior valorizacdo e respeito com
os liderados, pois, como verificado na pesquisa, estes sdao, sem
sombra de duvida, o bem mais valioso de qualquer organizacao.

Abstract: This research theme is the style of
leadership practiced in Administrative Units

PMMG. In order to characterize the object
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of study, we sought theoretical foundation in
several authors on leadership, theoretical works
of psychology and theories of management,
with an emphasis on leadership theories,
motivational theories, interpersonal and people
management. Following a study was conducted
together the military members of the General
Staff of the Military Police (EMPM), through
questionnaires, which allowed the identification
of the existing leadership type in sections of
EMPM (autocratic, democratic, laissez-faire or

situational).

Keywords: leadership, leadership styles, Staff of
PMMG.
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