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RESUMO

Este trabalho tem o objetivo principal de propor uma abordagem para determinar a
técnica de lideranca a ser aplicada nas chefias da Policia Federal, em cumprimento a acao
proposta no inciso IX do artigo 8° da Portaria 9.003-DG/PF, de 11 de dezembro de 2018, que
institui a Politica de Gestdo de Pessoas da Policia Federal e prevé a elaboracdo e
desenvolvimento de acdes de capacitacao de forma a desenvolver as competéncias gerenciais
de lideranca nas chefias e possiveis sucessores de ocupagdes criticas de gestdo. O problema é
abordado apresentando-se a estrutura atual da organizacdo da Policia Federal com algumas
peculiaridades existentes em diferentes regides brasileiras e a base tedrica das técnicas de
lideranga conhecidas. Escolhida a técnica de lideranca mais adequada, serd utilizado o ciclo
PDCA (do inglés Plan, Do, Check e Act) para implementa-la, ferramenta eficaz na resolugao
de problemas cuja metodologia € uma maneira simples de planejar, colocar em pratica,
controlar e agir sobre as falhas, para que se chegue a meta estabelecida, e pode ser utilizada
tanto para a manutengao, quanto para a melhoria das diretrizes de controle de um processo. O
giro do ciclo PDCA deve ser feito constantemente, trazendo resultados de melhoria continua
para os processos €, consequentemente, para a instituicdo. Para a contextualiza¢do do tema,
serd ilustrado um estudo de caso na Superintendéncia da Policia Federal do Ceard. Com o
resultado do trabalho, identificou-se a melhor técnica de lideranca a ser adotada na institui¢ao

policial.

Palavras-chave: Lideranca. Motivagdo. Gestdo de recursos humanos. Institui¢ao policial.



ABSTRACT

This work has the main objective of proposing an approach to determine the
leadership technique to be applied in the heads of the Federal Police, in compliance with the
action proposed in section IX of article 8 of Ordinance 9.003-DG / PF, of December 11, 2018,
which establishes the Federal Police Personnel Management Policy and foresees the
elaboration and development of training actions in order to develop managerial leadership
competencies in the leaderships and possible successors of critical management occupations.
The problem is addressed by presenting the current structure of the Federal Police
organization with some peculiarities existing in different Brazilian regions and the theoretical
basis of known leadership techniques. Having chosen the most appropriate leadership
technique, the PDCA (Plan, Do, Check and Act) cycle will be used to implement it, an
effective problem-solving tool whose methodology is a simple way to plan, put into practice,
control and act upon failures to reach the goal established and can be used for both
maintenance and improvement of process control guidelines. Rotation of the PDCA cycle
must be done constantly, bringing continuous improvement results to the processes and,
consequently, to the organization. For contextualization of the theme, a case study will be
illustrated in a Federal Police Superintendence at Ceard. With the result of the work, the best

leadership technique to be adopted in the police institution was identified.

Keywords: Leadership. Motivation. Human resource management. Police institution.
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1 INTRODUCAO

A aplicagdo de técnicas de lideranga € imprescindivel para melhoria do ambiente de
trabalho. A Administracdo Publica deixou de investir em uma politica de gestdo de pessoas
moderna, o que gerou gestores do servigo publico chefes e ndo lideres, principalmente porque
ainda possuem as iniciativas do controle da Era Industrial e ndo da Era do Conhecimento.

Com a ado¢ao do modelo gerencial advindo do setor privado, o setor publico tem
buscado cada vez mais adotar ferramentas de gestdo de pessoas para melhor gerir o
desempenho de suas equipes, buscar a melhoria do clima organizacional e a motivacdo de
servidores, tais como planejamento estratégico, treinamento dos gestores, plano de carreira,
gestao por competéncias, avaliacdo de desempenho, cultura de resultados, dentre outros.

A Portaria n° 9003-DG/PF, de 11 de dezembro de 2018, que instituiu a Politica de
Gestdo de Pessoas da Policia Federal e criou o comité central e os comités regionais de
Gestao de Pessoas, estabeleceu como uma das prioridades a elaboracdo e desenvolvimento de
acoOes de capacitacdo para desenvolver as competéncias gerenciais de lideranca nas chefias e
possiveis sucessores de ocupagdes criticas de gestao.

Desenvolver as competéncias gerenciais de lideranca é necessario e pré-requisito, pois
o chefe ndo treinado adequadamente para a func@o pode acarretar em desmotivacdo da equipe
e do préprio chefe, por ndo ter o suporte para lidar com gestio de conflitos e outras demandas,
além da dificuldade em dar o resultado esperado pelo setor.

Diante disso, serdo abordadas as teorias de lideranca para identificar e aplicar a técnica
de lideranca mais adequada nas chefias da Policia Federal. Como forma de melhorar as
varidveis causais, que sdo as estratégias, as habilidades e os estilos de lideranca, é proposta
uma abordagem onde serdo executadas as quatro etapas do PDCA: Planejar, Executar,
Verificar e Agir, contribuindo assim para a garantia de maior eficiéncia e eficdcia nos
projetos, bem como no aumento dos niveis de motivagdo no trabalho por parte dos servidores,
J4 que as varidveis causais implicam nas varidveis de resultado final, pois a produtividade
depende das decisdes gerenciais e do exercicio da lideranga.

Para contextualizar, serd realizado um diagndstico com um estudo de caso e a
abordagem da proposta no ambito da Superintendéncia Regional no Ceara.

Com o resultado do trabalho, propde-se 0 modelo mais adequado de lideranca a ser

aplicado no ambito da Policia Federal.
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1.1 JUSTIFICATIVA

A necessidade de fazer esse trabalho surgiu ao se observar que servidores nomeados
para chefias ndo foram preparados para serem gestores de pessoas, mas apenas gestores de
processos, sem qualquer treinamento na drea gestdo de pessoas, exigindo do chefe um
trabalho com a equipe baseado apenas no conhecimento empirico.

A publicagdo da recente Portaria n° 9003/2018-DG/PF corroborou com a justificativa
ao prever, no artigo 7°, como estratégia da Politica de Gestao da Policia Federal, a capacitacao
continuada dos servidores com fun¢do de chefia (inciso VI), o desenvolvimento de acdes
voltadas para selecdo e capacitacdo de potenciais sucessores em gestdo e lideranca (inciso
VII) e a criagcdo de mecanismos para promo¢dao de um ambiente de trabalho sauddvel que
favoreca o autodesenvolvimento e a motivagdo dos servidores (inciso XVI).

Em geral, o servidor é tecnicamente capacitado em sua drea de atuacdo, extremamente
inteligente, capaz e com alto grau de formacdo académica. Entretanto, ndo € ou ndo estd
preparado para ser gestor de pessoas. Assim, € necessdrio capacitar os chefes para
acompanhar a sua equipe em atividades simples, tais como o gerenciamento, reconhecimento
de um trabalho bem feito, acompanhamento da frequéncia da equipe, dentre outros aspectos
que abordaremos neste trabalho.

Sabe-se que sdo varios os motivos que levam um individuo a buscar um cargo no setor
publico e um dos principais € a estabilidade. Esta estabilidade, dependendo do profissional, o
deixard acomodado no exercicio da funcdo, pois é praticamente impossivel demiti-lo com os
instrumentos de avaliagdo de desempenho existentes. Conviver com as diferencas de perfis e
liderar pessoas com os limites impostos pela legislacdo acabam afetando a lideranga no
servico publico.

Diante disso, o servidor, ao assumir um cargo de chefia, deve estar preparado, uma vez
que, em caso de despreparo, pode gerar desmotivacdo, inseguran¢a, ndo saber lidar com
pressdo, com a gestdao de conflitos da equipe, dentre outros.

Outro ponto principal que justificou esse trabalho foi o conflito entre as geragdes, pois
nas delegacias e superintendéncias ha servidores com muitos anos de casa, alguns préximos a
aposentadoria, e servidores novos, chegando cheios de novas perspectivas e com propostas de
mudanca, e se deparam com a barreira da cultura da Instituicdo, que sempre funcionou bem
do jeito que esta até hoje.

Como a formacao da lideranga é um dos caminhos para o processo de aprendizagem e

N

convencimento para as mudangas necessdrias a implantagcdo de um modelo, visto que os
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novos lideres ainda ndo tém poder de convencimento e maturidade nas fungdes e como nem
todos os chefes sdo lideres, além do fato de que a lideranca deficitaria gera, inevitavelmente,
desmotivacdo e baixa produtividade, é essencial identificar o estilo de lideranca adequado a
ser aplicado no ambito da Policia Federal, para ser realizado um treinamento, com um plano
de desenvolvimento para esses lideres e boas praticas em recursos humanos.

Este estudo poderd ser aplicado nas unidades da Policia Federal, o que se justifica
mais ainda o desenvolvimento desse trabalho. Por isso, ¢ de fundamental importancia

entender o perfil dos gestores e aplicar o melhor estilo de lideranca.

1.2 OBJETIVOS DO TRABALHO

Neste topico estdo apresentados os objetivos do trabalho.

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral deste trabalho € propor uma abordagem para a aplicagao dos estilos
de lideranca mais adequados para as chefias da Policia Federal.

Com a definicdo e aplicacdo do estilo mais adequado de lideranca, vérios ganhos
poderdo ser alcancados, tais como servidores satisfeitos e reconhecidos, que se sentirdo cada

vez mais parte da instituicdo e dardo o melhor de si no desenvolvimento de suas atividades.

1.2.2 Objetivos Especificos

Para alcancar o objetivo geral, sdo propostos os seguintes objetivos especificos:

a) Pesquisar sobre o processo de lideranga, as caracteristicas, o comportamento e a
atitude de um lider eficaz, na literatura e atualmente adotados nas outras policias;

b) Desenvolver uma abordagem para implantagcdo de estilos de lideranca a ser aplicada
no ambito da Policia Federal, adotando a metodologia PDCA;

¢) Realizar um estudo de caso em uma SR com a abordagem proposta para andlise de

viabilidade e verificar a necessidade de possiveis ajustes.

1.3 INSTITUICAO ESTUDADA — POLICIA FEDERAL

O trabalho sera desenvolvido com base na estrutura organizacional da Policia Federal,

orgdo publico federal permanente do Sistema Nacional de Seguranca Publica, pertencente a
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estrutura do Poder Executivo, hierarquicamente subordinado ao Ministério da Justica e
Seguranca Publica e que exerce as atribui¢cdes de Policia Judicidria e Administrativa da Unido
em todo o territorio brasileiro, com o objetivo de contribuir na manutencao da lei e da ordem,
preservando o estado democrdtico de direito, na forma estabelecida no artigo 144 da
Constituicao Federal do Brasil de 1988.

A Policia Federal (PF), criada em 28 de marco de 1944, com efetivo atual de
aproximadamente 11 mil policiais e 2.500 servidores administrativos, € uma instituicdo com
diversas responsabilidades constitucionais e legais, além de atribuicdes maultiplas e
complexas. A sede central funciona na Capital Federal e as unidades descentralizadas,
denominadas Superintendéncias Regionais, estdo sediadas nas capitais dos 26 Estados da
Federacdo e no Distrito Federal. Possui, também, 95 delegacias, 16 niucleos de Policia
Maritima, 21 postos temporarios € um centro de treinamento. Estd presente em varios paises,
com 16 adidancias policiais e 16 oficialatos de ligagdo em todo o mundo, perfazendo 32
postos policiais no exterior e representacdo em 19 paises.

Na atribui¢ao de Policia Judiciaria, a PF exerce com exclusividade a investigacdo das
infragdes praticadas quando ha prejuizo de bens, servigos e interesses da Unido.

A atuagd@o no ambito da Policia Administrativa ocorre preventiva e repressivamente,
para disciplinar, regular e fiscalizar direitos e interesses dos individuos, tais como os controles
migratérios, de armas e de seguranga privada, a emissdo de passaporte e a seguranca de
dignitarios.

Sendo extenso o organograma geral do 6rgdo, apresenta-se uma versao simplificada,
de forma a exemplificar os setores nos quais este trabalho € aplicavel.

Partindo-se do topo para baixo, denota-se a seguir o organograma da Sede da Policia
Federal, 6rgio central da Instituicdo, onde sdo realizados o planejamento, a coordenagdo e o
controle das atividades institucionais e se encontram os cargos da alta direcao na hierarquia

organizacional.
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Figura 1—- Organograma do Orgdo Central
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Fonte: PF (2019).

Na proxima ilustragdo, segue o organograma da Diretoria de Gestao de Pessoal, setor
responsavel, entre outras atribui¢des, por planejar, coordenar, executar e controlar as
atividades concernentes a administracdo de pessoal, o que abrange diretrizes na drea de

lideranca, recursos humanos, nomeagdes e designacdes de chefias.

Figura 2 — Organograma da Diretoria de Gestao de Pessoal
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Fonte: PF (2019).

As Superintendéncias Regionais, foco deste trabalho, cujos cargos fazem parte do

escaldo intermediario na hierarquia organizacional, t€m o organograma a seguir:
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Figura 3 — Organograma de uma Superintendéncia Regional
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Fonte: PF (2019).

E o organograma de cargos em nivel de supervisdo, denotados pelas chefias de

delegacias, conforme figuras 4 e 5 a seguir.

Figura 4 — Organograma da DRCOR
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Fonte: PF (2019).
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Figura 5 - Organograma da DREX
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1.4 METODOLOGIA

Neste trabalho foi utilizada a metodologia PDCA da Engenharia de Producdo em
conjunto com uma pesquisa qualitativa realizada em uma das unidades da Policia Federal,
para ser feito o estudo de viabilidade da aplicagdo do estilo de lideranga mais adequado.

Foi realizada uma pesquisa, com a utilizacio da técnica de amostragem nao
probabilistica, descrita por Lakatos (2001), na qual ocorre apenas quando o objeto ndo é
censitario, ndo abrangendo a totalidade dos componentes do universo, querendo-se investigar
apenas as chefias na SR/PF/CE. A amostragem desse trabalho foi uma escolha realizada a
critério do pesquisador e que recorreu ao critério de acessibilidade, no qual “o pesquisador
seleciona os elementos a que tem acesso, admitindo que estes possam representar um
universo” (MAROTTI et al., 2008, p.188). A opcdo por esse modelo de amostragem deve-se
ao fato do objeto de estudo ser especifico e ndo estatistico, por possuir uma extensdao

territorial e local preestabelecido para ser estudado.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

No Capitulo 1, foram apresentados o objetivo do trabalho e a Instituicdo em estudo.

No Capitulo 2, serdo abordadas as principais teorias de lideranca com enfoque na
aplicabilidade destas na organizacdo da Policia Federal. Serdo denotados os pontos fracos de
cada teoria quando confrontados com a realidade administrativa do 6rgdo.

No Capitulo 3, serd desenvolvida a metodologia do PDCA, ferramenta de controle de

qualidade que consiste em planejar, fazer, checar e agir, com a aplicacdo da técnica de
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lideranca mais adequada, baseando-se na cultura organizacional da Instituicio e em
questiondrio realizado junto aos gestores em uma unidade.

No Capitulo 4, serdo abordados os resultados obtidos: defini¢ao de um plano de acdo e
uma proposta do perfil de lideranca a ser adotado pela Policia Federal, com o objetivo de
cumprir o descrito na Politica de Gestdo de Pessoas e consequentemente eliminar as falhas
detectadas no estilo atual dos servidores com cargo de chefia na Policia Federal.

No Capitulo 5, s@o descritas as principais conclusdes acerca do trabalho desenvolvido

e sugestdes para futuros trabalhos.
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2 BASE TEORICA APLICADA A REALIDADE DA INSTITUICAO

Nesse capitulo serdo definidas a lideranca e as principais teorias, a liderancga aplicada
em outras policias e o método a ser aplicado para implementar o estilo mais adequado de

lideranca na Policia Federal.

2.1 BREVE RESUMO HISTORICO SOBRE LIDERANCA

Lideranga € uma atividade presente nas relacdes humanas desde a pré-histdria. O ser
humano ji a praticava de forma instintiva para concluir os objetivos tribais de caca,
preservacdo e dominacao de territorios.

Na idade antiga, a formagao de lideres, parte do atual processo de lideranga, foi
abordada em obras como Arte da Guerra de Sun Tzu no periodo de 771 a 476 a.C. no oriente.
No ocidente, em 380 a.C.

Platdo ja discorria, em sua obra Republica, sobre quais qualidades deveriam distinguir
um individuo como lider, quais sejam: prudéncia, senso de justi¢a, temperanga e coragem.

No século 16, Maquiavel escreve O Principe: um manual de regras de conduta que
principes, ou tiranos, deveriam seguir para obtencdo e manutencdo de poder sobre reinos e
vassalos.

Apesar de ser objeto de estudo ha séculos, o termo lideranga, traduzido do inglés
leadership, apenas tem seu uso registrado em 1821, segundo o Oxford English Dictionary, e
somente no principio do século 20 teve inicio uma série de estudos sistematizados e

académicos com a formulagdo de teorias sobre o assunto.

2.2 DEFINICAO ATUAL DE LIDERANCA

Ao longo do século 20, o processo de lideranca foi sendo conceituado de forma
evolutiva, primeiramente baseando-se somente nas figuras do lider e dos liderados.

Terry (1953) conceituou lideranca como o relacionamento no qual uma pessoa, ou
lider, influencia outras para trabalhar juntas de forma voluntdria para alcangar o que o lider
almeja. Ou seja, o processo de lideranca era uma fungdo &(L,1) de duas varidveis lider (L) e

liderado (1).
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Dois anos depois, Harold Koontz e Cyril O'Donnell propuseram um conceito
semelhante para lideranca, qual seja, o de “influenciar pessoas para a realizacdo de um
objetivo comum” (HERSEY E BLANCHARD, 1986, p. 104).

Ja em 1961, Robert Tannenbaum, Irving R. Wescheler e Fred Massarik definiram que
lideranca € a “influéncia interpessoal exercida numa situacao e dirigida, através de processo
de comunicacdo, para a consecucdo de objetivos especificos” (HERSEY E BLANCHARD,
1986, p. 104).

Hersey e Blanchard (1986) concluem que a maioria dos autores da &area da
Administragdo concorda que lideranca é o processo de influenciar as atividades de um
individuo ou de um grupo para a consecucdo de um objetivo numa dada situagdo,
estabelecendo por vez que o processo de lideranca € uma func¢ao de trés varidveis: lider (L),

liderado (1) e situacdo (s), ou seja,

Lideranca = 6(L, L, s)

Equacio 1 - Lideranca como Funcio apenas do Lider, liderado e situacio

De acordo com a equacdo, percebe-se que a varidvel “tipo de organizacdo” nao é
levada em conta no processo de lideranca e que, portanto, a aplicacdo dessa definicdo tdo
usada no meio empresarial poderia também ser aproveitada na persecu¢do da aplicacdo do
estilo de lideranga mais adequado para as chefias da Policia Federal.

Entretanto, conforme descrito no item 1.3, a instituicdo estudada possui um quadro de
servidores concursados providos por concursos publicos de admissdao no qual sdo avaliados
apenas o conhecimento técnico especifico do cargo e a preparagao fisica.

Os servidores ndo sdo contratados com a finalidade de preenchimento de vagas de
geréncia ou diretoria. Por isso, esse e outros fatores intrinsecos a institui¢ao serdo levados em

consideragdo na escolha da técnica de lideranca mais adequada.

2.3 TEORIAS DE PROCESSO DE LIDERANCA

Apos verificar diversas teorias e estilos de lideranca na doutrina, neste trabalho optou-
se por tratar sobre a Teoria dos Tragcos, a Teoria Comportamental e as Teorias de
Contingéncia: Teoria da Meta e do Caminho de House, a Teoria da Lideranca Situacional de

Hersey e Blanchard e a Teoria Contigencial de Fiedler.
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2.3.1 Teoria dos Tracos

Como explanado resumidamente nos itens 2.1 e 2.2, percebe-se que a maioria dos
estudos e abordagens iniciais sobre lideranga recaia somente na identificacao dos tracos ou
caracteristicas que um lider deveria ter para ser um lider eficaz. A mais representativa teoria
de traco € a Great Man Theory de Thomas Carlyle, que acreditava que a histéria € esculpida
por lideres extraordindrios e que a habilidade de liderar era algo de nascenga e nao algo que
pudesse ser desenvolvido.

Entretanto, essas teorias t€ém uma série de limitagdes, como a alta subjetividade, uma
vez que hd centenas de tracos que podem ser identificados. Outro ponto é que as teorias
baseadas em tracos ndo resistem a perguntas simples como: E os grandes lideres que nao
possuem determinados tracos? E, no outro extremo: por que toda pessoa que possui esses
tracos nao se torna um grande lider? (HERSEY E BLANCHARD, 1986).

Essa técnica, definitivamente, ndo poderia ser aplicada a institui¢cdo, uma vez que seria
impossivel determinar um conjunto unico de tragos que definissem, por exemplo,
superintendentes ou chefes de delegacias nos Estados fronteiricos e de diretores ou

coordenadores na sede do 6rgdo em Brasilia-DF.

2.3.2 Teoria Comportamental

A teoria baseada em comportamentos ¢ um salto consideravel em relagdo as baseadas
em tracos, uma vez que presume que a capacidade de lideranga pode ser conquistada ao invés
de herdada.

A teoria comportamental baseia-se no principio de que comportamentos podem ser
condicionados de maneira que a pessoa possa ter uma resposta especifica para um
determinado estimulo, ou seja, as pessoas poderiam se tornar lider aprendendo e observando
certos padroes de comportamentos aplicados em diferentes situacdes (HERSEY E
BLANCHARD, 1986).

Esse tipo de processo de lideranga também nao lograria éxito se aplicada a institui¢ao,
uma vez que, por exemplo, um tipo especifico de estilo de lideranga ndo seria o melhor a ser
aplicado em todas as circunstancias e localidades.

As diferencas nos parametros de idade, de maturidade e de motivacdo dos
subordinados sdo relevantes nas cinco regides brasileiras e impossibilitam a aplicagdo de um

estilo de liderancga que seja correto para cada chefe.
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2.3.3 Teorias de Contingéncia

Diferentemente das teorias de tracos e comportamentais, as teorias de contingéncia
nao focam nas habilidades ou nos estilos dos lideres, mas nas vdrias situagdes que os lideres
podem estar inseridos.

A ideia bésica é de que diferentes situagdes demandardo estilos diferentes de

lideranga, ou seja, o estilo mais adequado de lideranca € “contingéncia” da situagao.

2.3.3.1 Teoria da Meta e do Caminho de House

Desenvolvida por House em 1971, baseada na teoria da expectativa de motivagdo de
Vroom (1964) e na abordagem do caminho-meta de motiva¢do de Evans (1970), essa teoria
entende que os lideres eficazes ajudam seus liderados na consecucdo de suas metas, bem
como os guia nos caminhos para realizd-las (ROBBINS, 2002).

Basicamente, o lider identifica os fatores situacionais como a natureza do grupo de
trabalho, nivel de estrutura da tarefa e o nivel de autoridade, bem como as caracteristicas dos
liderados, como experiéncia, capacidade se suas necessidades.

A partir dai, adota um dos quatro comportamentos de lideranca que maximize a
satisfacdo do liderado em atingir sua meta, atribua melhores recompensas e forne¢a adequada

expectativa no cumprimento da meta:
a) Lideranca diretiva: organiza as tarefas do grupo e fornece orientacdes claras sobre o
desenvolvimento do trabalho e, com isso, os liderados sabem o que esperar;

b) Lideranca apoiadora: possui empatia e demonstra ser sensivel com os problemas e
necessidades dos liderados, promovendo um bom clima de trabalho, um melhor

desempenho e uma melhor satisfacdo;

C) Lideranca participativa: consulta e permite sugestdes dos liderados antes de decidir;
d) Lideranca orientada para conquistas: estabelece metas precisas e desafiadoras e espera

dedicagdo e o melhor desempenho dos liderados.

Um diagrama resumido da teoria € ilustrado na figura abaixo.
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Figura 6 — Diagrama resumido da Teoria da Meta e do Caminho de House

Teoria da Meta e do Caminho

Diagrama Resumido

Caracteristicas das Situacoes
+ Nivel de estrutura da tarefa;

+ Nivel de autoridade;

+ Natureza do grupo;

Estilo do Lider
Diretiva;
Apoiador;
Participativo;
Orientado para conquistas;

Fonte: Adaptado de Robbins (2002).

Apesar de flexivel e de ideias de simples absorcdo, essa teoria ndo seria
satisfatoriamente aplicdvel a institui¢do, pois ndo hd instrumentacdo Unica de mensuragdo de

suas varidveis, o que torna dificil e imprecisa a sua execug@o na pratica.

2.3.3.2 Teoria Situacional de Hersey e Blanchard

Criada em 1974 por Paul Hersey e Kenneth Blanchard, essa teoria, que ¢ uma
evolu¢do do Modelo Tridimencional da Eficdcia do Lider, descreve que o nivel de maturidade
do liderado € o fator mais importante a ser analisado no estilo de lideranca. E a maturidade,
para Hersey e Blanchard (1986, p. 187), significa “a capacidade e a disposi¢do das pessoas de
assumir a responsabilidade de dirigir seu proprio comportamento”.

O foco passa a ser o comportamento do lider para com os liderados e tratar
individualmente cada componente do grupo. Segundo dispde Robbins (2002), a teoria da

lideranca situacional considera a relacdo lider e liderado como a relacdo de pais e filhos, na
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qual o controle € reduzido a medida que estes ficam mais maduros e responsdveis. Quanto
menos capaz e motivado for o liderado, mais o lider terd que atuar. Quanto mais capaz e
motivado for o liderado, menos o lider precisara fazer.

O que dificulta a atuacdo do lider é a quantidade de liderados e a falta de
padronizacdo. Assim, € necessdria uma melhor supervisio para conhecer o nivel de
maturidade dos servidores, de forma a auxiliar na evolu¢do da maturidade dos que ainda ndo
alcancaram o nivel desejado pela instituicao.

Essa teoria, segundo Hersey e Blanchard (1986, p. 199), pode ser aplicada em
qualquer organizacdo e descreve as duas dimensdes do comportamento do lider, Tarefa e
Relacionamento, que formam quatro estilos possiveis de lideranca:

a) Determinar — Fornecer instrug¢des especificas e supervisionar o seu cumprimento;
b) Persuadir — Explicar as decisdes e oferecer oportunidades de esclarecimentos;
¢) Compartilhar — Trocar ideias e facilitar a tomada de decisdes;

d) Delegar — Transferir a responsabilidade das decisdes e da sua execugdo.

Para Hersey & Blanchard (1986, p. 188-189), esses estilos sdo combinacdes dos

comportamentos tarefa e relacionamento:

O comportamento de tarefa é a medida com que o lider dirige as pessoas, dizendo-
lhes o que fazer, quando fazé-lo, onde fazé-lo e como fazé-lo. Significa estabelecer-
lhes objetivos e definir os seus papéis. O comportamento de relacionamento, por sua
vez, ¢ a medida com que um lider se empenha em comunicar-se bilateralmente com
as pessoas. Significa ouvir ativamente as pessoas e apoiar-lhes os esforcos.

Uma das vantagens dessa da teoria € reconhecer que a competéncia e a motivagao sao
elementos essenciais no processo de lideranga, além do reconhecimento de que a maturidade é
dindmica, ou seja, se altera com o tempo. No entanto, a critica decorre da impossibilidade de
medir a maturidade das pessoas (Maximiano, 2000).

Outra questao que deve ser destacada € que as pessoas com alto nivel de maturidade
devera ser estimuladas e desafiadas, pois em geral sdo pessoas auto-realizadoras e tendem a
ser motivadas. Assim, o chefe deve delegar, estimular e facilitar o trabalho, mais do que

motivar e controlar (HERSEY E BLANCHARD, 1986).



28

2.3.3.3 Teoria Contigencial de Fiedler

Fiedler elaborou, em 1967, um modelo de liderangca no qual a eficicia do grupo
depende do estilo do lider e o grau de controle que a situagdo proporciona, pois o lider possui
duas formas de liderar: orientado para a tarefa ou para o relacionamento. Quando a situac@o
estava nos extremos, ou muito favoravel ou desfavoravel, o estilo ideal de lideranca seria o
autoritdrio, no qual o lider é orientado para a tarefa, pois a situacdo demanda essa atitude. No
entanto, quando a situacao for intermedidria, o melhor estilo de lideranca seria o democratico,
no qual o lider € orientado para o relacionamento (Chiavenato, 2004).

Esse modelo descreve trés varidveis situacionais que indicam ou ndo uma situacio
favordvel a eficdcia de um lider:

a) Relacionamento entre o lider e os membros do grupo, ou seja, se o grupo apoia,
respeita, confia e aceita o seu lider;

b) Se a tarefa do grupo estd definida, estruturada, clara e se o lider estd orientando com
seguranca, detalhe e precisao;

¢) O grau de poder e influéncia que um lider tem sobre seus subordinados (Hersey e

Blanchard,1986).

Conforme Hersey e Blanchard (1986, p. 118), Fiedler conclui que os lideres orientados
para a tarefa possuem a tendéncia de ter “um melhor desempenho em situagdes de grupo que
sejam ou muito favoraveis ou muito desfavoraveis em relagdo aos lideres, e que os lideres
orientados para as relagdes tendem a apresentar melhor desempenho em situacdes com graus
intermedidrios de favorabilidade”.

A abordagem desse modelo proposto por Fiedler (1967) inicia-se com a compreensao
do comportamento do lider, utilizando um teste psicolégico conhecido como LPC - Least
Preferred Co-worker (Colega de Trabalho Menos Preferido) para avaliar o estilo de lideranca,
no qual o lider pontua 18 itens valorados de 1 a 8 sobre a pessoa com a qual ele menos tenha

gostado de trabalhar, conforme figura a seguir.
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Figura 7 — Teste LPC

Agradavel 8 7 6 5 4 3 2 1 Inconveniente
Amigavel 8 7 6 5 4 3 2 1 Hostil
Repulsor(a) 1 2 3 4 5 6 7 8 Receptivo(a)
Tenso(a) 1 2 3 4 5 6 7 8 Relaxado(a)
Distante 1 2 3 4 5 6 7 8 Préximo(a)
Frio(a) 1 2 3 4 5 6 7 8 Caloroso(a)
Apoiador{fa) 8 7 6 5 4 3 2 1 Indiferente
Entediante 1 2 3 4 5 © 7 8 Interessante
Briguento(a) 1 2 3 4 5 6 7 8 Hamonioso(a)
Triste 1 2 3 4 5 6 7 8 Alegre
Aberto 8 7 6 5 4 3 2 1 Reservado
Desleal 1 2 3 4 5 6 7 8 Leal
NaoConfiavel 1 2 3 4 5 6 7 8 Confiavel
Atencioso 8 7 6 5 4 3 2 1 Indelicado
Desagradavel 1 2 3 4 5 6 7 8 Legal
Concordante 8 7 6 5 4 3 2 1 Discordante
Dissimulade 1 2 3 4 5 6 7 8 Sincero
Humano &8 7 6 5 4 3 2 1 Desumano

Fonte: Adaptado de Fiedler (1987).

O lider responde ao teste marcando o nimero que melhor define a pessoa com a qual
ele teve a maior dificuldade de trabalhar. Por exemplo, se para o lider essa pessoa € agradavel
algumas vezes, o lider deve escolher o niimero 5 na primeira linha. Se para o lider essa pessoa
€ sempre hostil, ele deve escolher entdo o ndmero 1 na segunda linha e assim por diante.

Ap06s a escolha dos nimeros em todas as linhas, somam-se os valores das escolhas. O
somatorio dos valores marcados representa o escore LPC do lider.

Fiedler (1967) interpretou o escore LPC como uma necessidade pessoal no contexto
social. Sujeitos com altos escores de LPC foram considerados como tendo forte necessidade
de criar e manter bons relacionamentos interpessoais, enquanto sujeitos com baixo escore de
LPC tem forte necessidade de tarefas bem sucedidas.

Segundo Jesuino (2005), um resultado acima de 73 é considerado um alto escore de
LPC e indica que o lider € orientado ao relacionamento. Um escore abaixo de 63 ¢é
considerado um baixo escore de LPC e indica que o lider é orientado para tarefa. Um escore
intermedidrio entre 64 e 72 ndo € determinante e indica que o lider pode ser tanto orientado

para tarefa como orientado para relacionamento.
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Os dois tipos de lideranga: orientado para tarefa e orientado para relacionamento
podem ser eficazes em diferentes situagcdes. Fiedler (1967) verificou que a habilidade de
controlar a situacdo de grupo é determinante para o lider e, entdo, identificou trés tipos de

variaveis que podem influenciar numa situacio, conforme tabela a seguir.

Tabela 1 — Varidveis Situacionais do Modelo Contingencial de Fiedler

Varidvel Situacional Descricao Valores Possiveis
Relacao Grau de confianga e respeito que os BOA ou
Lider-Liderados liderados tém para com o lider. POBRE
Estrutura Grau de formalizacdo e padronizagdo das ALTA ou
da Tarefa tarefas. BAIXA
Poder Poder do lider para contratar, demitir, FORTE ou
da Posicao punir, promover, disciplinar, etc. FRACO

Fonte: Adaptado de Fiedler (1967).

A varidvel Relacdo Lider-Liderados pode ser, de acordo com Fiedler (1965),
determinada utilizando-se processos sociométricos, no qual o grupo indica a pessoa que eles
mais gostariam como lider ou a escala de atmosfera de grupo, que indica qudo aceitdvel o
grupo € para o lider.

De acordo com Fiedler (1984), a varidvel Estrutura da Tarefa pode ser determinada
utilizando-se 4 das 10 dimensdes de Shaw (1963), quais sejam: clareza do objetivo das
tarefas, multiplicidade dos caminhos para conclui-las, definicdo das solucdes aceitdveis e
facilidade de checagem da conclusao das tarefas.

Tarefas com alta clareza de objetivos, tnico caminho para conclusdo, uma tunica
solucdo e de facilima checagem de conclusdo, sdo tarefas com ALTA estruturacao.

Tarefas sem objetivos claros, com varios caminhos para conclusdo, vérias solugdes e
de dificil checagem de conclusdo, sdo tarefas com BAIXA estruturagao.

Uma escala de medida da estruturagdo da tarefa foi proposta por Fiedler e € denotada

na Tabela 2 a seguir.
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Tabela 2 — Escala de medida da Estrutura da Tarefa

Pergunta \ Resposta Sempre  Algumas Vezes Raramente

1. Existe uma descri¢do detalhada, figuras, folders dos

servigos prestados?

Quanto a quantidade de caminhos para cumprimento das tarefas.

4. Existe um modo especifico de subdividir as tarefas em

partes separadas ou em passos menores?

Quanto a existir uma tinica resposta correta ou solucio.

7. Existem manuais, catdlogos ou uma descri¢do do trabalho

que indique a melhor solugo ou o melhor resultado?

8. Existe um consenso sobre os padrdes de que os servicos

prestados devem atingir para serem considerados 2 1 0

aceitaveis?

10. O lider e o grupo podem avaliar qudo bem a tarefa foi
concluida em tempo suficiente para melhoré-la no futuro?

Fonte: Adaptado de Fiedler (1984).

Ja a varidvel Poder da Posicao estd relacionada com o poder de recompensa, puni¢do
e de autoridade do lider em relacdo aos seus subordinados. De acordo com Fiedler (1984),
pode ser determinada utilizando-se uma escala de poder de posi¢do/decisdo, conforme Tabela

3 a seguir.
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Tabela 3 — Escala de medida do Poder de Posi¢do do Lider

1. Olider pode administrar diretamente ou Pode diretamente ou recomendar com eficiéncia 2
recomendar recompensas € puni¢des para os Pode recomendar, mas com resultado incerto 1
i ? ~
subordinados? Nio 0
2. O lider pode afetar diretamente ou Pode diretamente ou recomendar com eficiéncia 2
recomendar a promogdo, demogao, Pode recomendar, mas com resultado incerto 1
contratag@o ou dispensa dos subordinados? —
Nio 0
3. O lider tem o conhecimento necessario para Sim 2
atribuir tarefas para os subordinados e Algumas vezes ou em alguns aspectos 1
instrui-los para a conclusdo das mesmas? ~
Nao 0
4. E trabalho do lider avaliar a performance Sim 2
i ?
dos subordinados? Algumas vezes ou em alguns aspectos 1
Nio 0
5. Ao lider é dado um titulo oficial ou Sim 2
i izacio? <
autoridade pela organizacio? Nio 0

Fonte: Adaptado de Fiedler (1984).

Combinando as 3 (trés) varidveis situacionais, cada uma com 2 (dois) valores
possiveis, tem-se 8 (2 x 2 x 2) combinagdes de situagdes, indo da situacao 1, mais favordvel,
que é aquela com Relagdo Lider-Liderados BOA, com Estrutura da Tarefa ALTA e com o
Poder de Posicao do Lider FORTE até a situacdo 8, menos favoravel, que é aquela com
Relacdo Lider-Liderados POBRE, com Estrutura da Tarefa BAIXA e com o Poder de
Posicao do Lider FRACA.

Para cada uma das oito combinagdes, tem-se um estilo de lideranca, seja orientado a
tarefa, seja orientado ao relacionamento, que melhor se aplica a situacao.

Isso € ilustrado na figura a seguir.
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Figura 8 — Modelo de Contingéncia de Fiedler

Modelo de Contigéncia de Fiedler

s s : . N * : = ™
= Relagao Lider/Liderados: : : :
‘g elagdo Lider/Liderados : B(?A : : PD?RE
5 : : : : 2
= < N
E [ : : - Y 2 - : )
ﬁ - Estrutura da Tarefa: ALTA BA"XA A.LTA Bhiﬂ
E \ E : AN E : i,
@ / : : : ‘( : ' :
::;E Poder da Pesigao: | FORTE EFRACAE FORTE EFR&GA] FORTE EFR&GAE FORTE EFR&G:\]
\ ! ! : \ : : .
Tipos de Situagao: 1 : 2 : 3 : 4 : 5 : & : 7 i 8
Muito Favoravel ; : 5 ] : Muito Besfavoravel
L : | : L : l : il 1
Lider Orientado a Tarefa Lider Orientado ao Relacionamento
(Baixo Escore no LPC) {Alto Escore no LPC)

Lider Qrientado a Tarefa
(Baixo Escore no LPC)

Lideres Orientados ao
Relaciomento sdo mais eficazes
nos octantes 4, 5,6 e 7

Lideres Orientados a Tarefa
sdo mais eficazes nos octantes
1,2,3e8

Fonte: Adaptado de Jago (1982).

Para exemplificar, tomemos o caso de uma situacdo em que ha uma relacio BOA
entre o lider e liderados, em que a tarefa a ser executada tem ALTA padronizacdo e em que a
posicdo de poder do lider ¢ FORTE. Da Figura 8, tem-se que o estilo de lideranga mais
apropriado seria o de Lider Orientado a Tarefa, pois o tipo de situacdo “1” (Relacdo BOA,
Estrutura de Tarefa ALTA e Posi¢do de Poder FORTE) € muito favordvel para esse perfil de
lider.

De acordo com Hersey e Blanchard (1986, p. 119), o modelo de Fiedler parece sugerir
“um continuo unico de comportamento de lider, indicando que existem apenas dois estilos
basicos desse comportamento: orientado para as tarefas e orientado para as relagdes”. No
entanto, aduz que esse comportamento precisa ser representado em dois eixos separados e nao
em um continuo Unico. Dessa forma, conclui que um lider com nota alta em comportamento
orientado para tarefas ndo significa, necessariamente, que possua nota alta ou baixa em

comportamento orientado para as relacoes.
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Entretanto, considerando:
a) aobjetividade e praticidade das ferramentas oferecidas pelo modelo de Fiedler;
b) a limitacdo do quadro de servidores obtidos exclusivamente por concurso publico
para provimento de cargos e ndo de funcdes gerenciais;
¢) alimitacdo de tempo e recursos financeiros para formacao de gestores para assuncao
aos cargos de chefia.
Chega-se a conclusdo de que a Teoria Contingencial de Fiedler é a mais adequada para
embasar a elaboracdo e desenvolvimento de acdes de capacitagdo das competéncias gerenciais

de liderancas nas chefias e de possiveis sucessores de ocupacdes criticas de gestdo da PF.

2.4 ESTILOS DE LIDERANCA

Apos tratar sobre as principais teorias da lideranca, é importante identificar os estilos
de lideranca, ou seja, 0 modo como os lideres se comportam em relacdo aos seus liderados,
que varia de acordo com a situacdo. Fachada (2012) identifica a motivacdo das pessoas como
variada e varidvel, e dessa forma o estilo de lideranca deve ser bastante flexivel e dinamico.
Para Robbins (2002), o lider deve ser flexivel e pode demonstrar qualquer comportamento ou
estilo, a depender da situagdo. Chiavenato (2003, p. 124) entende que os estilos de lideranca
“s@o teorias que estudam a lideranca em termos de estilos de comportamento do lider em
relac@o aos seus subordinados”.

Observa-se que, com a evolucdo das teorias de lideranga, segundo Figueiredo (2012,
p-187), houve a mudanca de um estilo liderancga “para todas as situacdes” para uma lideranca
“conforme a situacdo, as carateristicas dos liderados, o impacto e os resultados almejados”.
Dessa forma, o diferencial nas instituicdes serd desenvolver adequadamente as liderangas
(FIGUEIREDO, 2012). Neste contexto, foram identificados diversos estilos de liderancga e,
neste trabalho, optou-se por tratar sobre os estilos de lideranca descritos por Araujo e Garcia
(2014), que sdo: autoritdrio ou autocratico, democratico ou participativo, e liberal ou laissez-
faire.

Vale ressaltar que esses estilos de lideranca ndo sdo excludentes, podendo o lider agir
de determinada forma de acordo com a situacdo, adaptando-se as necessidades do ambiente

(BRABIERI, 2014).
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2.4.1 Estilo Autoritario ou Autocratico

E o lider autoritdrio, cujas decisdes sdo centralizadas e a preocupacio é essencialmente
com a tarefa. Em uma lideranca autoritdria, valoriza-se e recompensa-se a obediéncia e a
submissdo. O servidor acaba por falar o que o chefe quer ouvir e deixa de dar contribui¢des
importantes a gestdo da instituicdo (ARAUJO E GARCIA, 2014). Esse estilo baseia-se na
ideia de que o poder decorre da posicao ocupada e € usual nas policias, em que ha situagdes
criticas de confronto, no que € usado o estilo “tarefa alta, relacionamento baixo”, pois o &xito
depende de uma rapida resposta as ordens. No entanto, passado o momento critico, outros
estilos podem ser adotados (HERSEY E BLANCHARD, 1986).

Assim, um lider autoritdrio mostra que controla o poder e com isso busca uma
afirmacdo de forma distorcida com os seus subordinados. Conforme BRABIERI (2014, p 98),
“esse lider ndo acredita em colideranga e ndo permite que as outras pessoas sejam criativas e
inovadoras”.

Essa estrutura formal autoritdria obriga os empregados a se calarem e grupos informais
de comunicagdo sdo criados. As préticas mais bem sucedidas de gestdo indicam que onde ndo
existe o medo de falar e contribuir foram criados um estilo de administragdo, um clima de
trabalho e uma €tica que institucionalizaram as boas praticas de um grupo informal.

De acordo com GOLEMAN (2015), a lideranga autoritdria aumenta 0 compromisso
com as metas e a estratégia da organizagao, os padrdes de sucesso sdo objetivos, assim como
as recompensas, e funciona bem em quase todas as situacdes, além de ser eficiente em
situacOes de baixo rendimento. No entanto, ndo funcionard bem quando a equipe for mais

experiente que o chefe.

2.4.2 Democratico

E o lider participativo, que foca nas relagdes humanas e nio na produgio, e permite a
participacdo dos demais no processo decisério. E uma caracteristica comum nas liderangas
femininas. Ao ouvir as opinides das pessoas em decisdes que irdo afetd-las, esse tipo de lider
desenvolve confianga, respeito e compromisso, € aumenta a flexibilidade e o compromisso

(GOLEMAN, 2015).
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2.4.3 Laissaz-faire ou Liberal

Refere-se ao lider permissivo, que oferece ampla liberdade aos seguidores e, por conta

disso, passa a impressao de que nao existe lideranga (BRABIERI, 2014).

Esse estilo representa uma auséncia de politica ou procedimento, assim como de uma

lideranca formal, ressaltando que qualquer estilo de lideranca serd informal e emergente

(HERSEY E BLANCHARD, 1986).

2.5 TEORIA DE LIKERT

Apos tratar sobre as principais teorias e estilos da lideranca, serd abordada a Teoria de

Likert (1969), a qual preconiza que o controle administrativo é fundamental, mas nunca ¢é

igual em todas as organizagoes.

Likert (1969) se baseia nas seguintes varidveis que devem ser consideradas: processo

decisorio, sistema de comunicacdo, relacionamento interpessoal e sistema de recompensas, €

utiliza quatro tipos de sistemas de administracdo descritos a seguir:

a)

b)

d)

Sistema 1 (autoritdrio-coercitivo): sistema administrativo que controla de forma rigida
todos os acontecimentos da institui¢do, cujo processo decisorio € centrado apenas no
topo da organizagdo, o sistema de comunicagdo € precdrio, corre sempre de forma
vertical e no sentido descendente, e as punicdes sdo consideradas o melhor método
para as pessoas obedecerem as regras;

Sistema 2 (autoritario-benevolente): assemelha-se ao sistema 1, porém € menos rigido.
O sistema de comunicagdo é precdrio, com um pouco mais de confianca, o que gera
um melhor relacionamento interpessoal. Apesar da énfase nas puni¢des, oferece
recompensas salariais e raramente simbdlicas;

Sistema 3 (consultivo): Considera a opinido e a participacdo de todos os niveis
hierarquicos nas decisdes, apesar do controle e da decisdo final ser da cupula. Existe
uma maior confianga nos funciondrios, o que estimula a criacdo de sistemas para
facilitar a comunicacgao.

Sistema 4 (participativo): Caracteriza-se como mais democrético e aberto, apesar da
cipula administrativa definir as diretrizes e controlar os resultados. O processo
decisdrio é totalmente descentralizado aos niveis inferiores e 0 ambiente é de completa
confianca com a participagdo e o envolvimento de todos. As recompensas sio

simbolicas e materiais e dificilmente ocorrem punigoes.



37

Segundo Hersey e Blanchard (1986, p. 81), “o Sistema 1 representa um estilo
administrativo autoritdrio altamente estruturado, orientado para tarefas; o Sistema 4 é um
estilo administrativo orientado para relacdes, baseado em trabalho de equipe e muita
confianca. Os Sistemas 2 e 3 constituem estdgios intermedidrios entre os dois extremos (...)”.

Em uma anélise do sistema administrativo atualmente adotado na PF, verificou-se que
hda uma tendéncia de alinhamento ao Sistema 2 de Likert, em razdo das seguintes
caracteristicas: ha certa confianca depositada nos subordinados; a maior parte das decisdes e
fixagdo de objetivos sdo feitas no escaldo superior, mas muitas decisdes sdo tomadas nos
niveis subjacentes; as comunicacdOes ocorrem com certa precaucdo por parte dos
subordinados; e ainda que o processo de controle esteja concentrado na alta direcao, parte dele
¢ delegado aos niveis inferiores.

No entanto, observa-se tracos do Sistema 1 justamente nos quesitos relativos a
motivacdo, posto que hd predominio de punicdes e ameacas de puni¢des, ao invés de serem
adotadas recompensas e atividades de envolvimento dos liderados nas atividades
desenvolvidas. Além disso, em geral, a responsabilidade para que as Superintendéncias
atinjam suas metas € sentida nos niveis mais altos da administragdo, inexistindo
compartilhamento para os niveis inferiores do sentimento de necessidade de cumprimento
destas metas, o que torna os liderados distantes da administracdo e ao mesmo tempo alheios
as necessidades da organizacao.

Um dos obstaculos para o distanciamento do Sistema 1 e a posterior evolugdo para o
Sistema 3 provavelmente estd na estrutura vertical pela proposta do escopo de quando
desenhada a instituicdo, pois, muitas vezes, como em uma operacdo policial, o sucesso
depende de uma resposta imediata as ordens. Percebe-se que, apesar de atualmente apresentar
algumas aberturas de compartilhamento, tipicas do sistema “2”, o poder de decisdao ainda €
muito centralizado, dependendo muito do gestor e de como se baseia a cascata de
informacgdes, ndao acontecendo de forma corporativa, e isso interfere na forma da
comunicacao.

No entanto, esse € um obstiaculo que necessariamente precisa ser superado: enquanto
aspectos de controle ndo forem delegados aos servidores em niveis intermedidrios e inferiores
e, desta forma, incluindo-os em um sentimento de responsabilidade na busca dos objetivos
estabelecidos, ndo haverd uma integracdo plena com as necessidades e objetivos da Policia

Federal.
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2.6 EFICACIA ORGANIZACIONAL

Para avaliar a eficdcia de uma unidade organizacional, deve-se mensurar o resultado
em um determinado espagco de tempo e ndo apenas em um determinado periodo de uma
tentativa de lideranca. Trés varidveis foram identificadas para estudar a eficicia ao longo do

tempo: causal, interveniente e de resultado final (LIKERT,1969).

2.6.1 Variaveis causais

As varidveis causais influenciam os processos e os resultados, podem ser alteradas e
sdo controldveis pela organizacio (HERSEY E BLANCHARD, 1986). As chefias, as

estratégias, as habilidades e comportamentos de lideranca sdo exemplos de varidveis causais.

2.6.2 Variaveis intervenientes

As varidveis intervenientes sdo os recursos humanos de uma organizacdo e sdo

afetadas pelas varidveis causais (HERSEY E BLANCHARD, 1986).

2.6.3 Variaveis de resultado final ou de saida

As varidveis de resultado ou de saida sdo as varidveis que mensuram a eficicia com os
resultados obtidos, como, por exemplo, o Indice de Produtividade Operacional (IPO) na
Policia Federal. As varidveis causais interferem diretamente nas varidveis de resultado
(HERSEY E BLANCHARD, 1986).

A figura a seguir ilustra a relagdo dos trés tipos de varidveis.
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Figura 9 — Relagdo entre varidveis Causais, Intervenientes e de Resultado

Variaveis Variaveis Variaveis de
CAUSAIS INTERVENIENTES RESULTADO
e Compromisso com 0s e indices de
= Chefias; objetivos; Produtividade;
» Habilidades; * Motivacdo e Moral das e Custos;
» Estratégias; Equipes; »| ¢ Apreensdo de Bens e
» Comportamentos de =] « Habilidades para Valores;
Lideranga; Liderar,; ¢ Apreensao de Drogas;
e Cultura e Estrutura « Comunicagéo; e Emissdo de
Organizacional, e Tomada de Deciso; Passaportes;
¢ Solugao de Conflitos; ¢ Registro de Armas;

Fonte: Adaptado de Hersey e Blanchard (1986).

A promocao decorre, em geral, das varidveis de produtividade no curto prazo, em que
hd uma énfase a tarefa, com uma enorme pressdo € sem um comportamento de lideranca
adequado, ndo levando em consideragdo o potencial em longo prazo. Por isso, deve-se levar
em consideracdo a modificacdo das varidveis causais, como os comportamentos e estilos de
lideranga, para que haja uma melhora na varidvel resultado final (HERSEY E BLANCHARD,
1986).

2.7 A IMPORTANCIA DO FEEDBACK

Entre as varidveis causais, o feedback apresenta-se de fundamental importancia para o
aperfeicoamento das metodologias e comportamentos, pois desenvolve a relacdo entre as
pessoas e evita a repeticdo do fato ou comportamento negativo, podendo ser construtivo ou
destrutivo.

Para ser construtivo, deve-se fazer observagao sobre um fato ou um comportamento
especifico, evitando um juizo de mérito sobre a pessoa, indicar quem praticou o fato, o que
originou o fato ou comportamento e sugerir opcdes para solucionar o problema (BARBIERI,
2014).

Deve-se evitar o feedback negativo em publico, pois a pessoa pode se sentir
envergonhada e humilhada. J4 o feedback positivo em puiblico € um instrumento de

comunicacdo positiva e eficaz e ird estimular e motivar o grupo de trabalho, fazendo com que

as pessoas tentem atingir o desempenho da pessoa elogiada (BRABIERI, 2014).
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A maturidade emocional para lidar com as situagdes € imprescindivel para
compreender as emog¢des dos outros. E a boa comunicacdo também ¢é fundamental. A
dificuldade é ser transparente, exprimir honestidade nos sentimentos e tornar o feedback
negativo um momento de desenvolvimento e aprendizado.

BRABIERI (2014) ressalta a necessidade de credibilidade e confianca dos servidores
na instituicdo e a percepcao de que os gestores estdo agindo de forma correta para manter
servidores motivados. E isso exige chefes preparados, esclarecidos, com comunicac¢ao clara,
além da necessidade de feedback imediato ao fato e acompanhamento frequente da equipe, de
forma a desenvolver os servidores e extrair os melhores resultados.

Verifica-se, assim, que o servidor necessita ser ouvido e receber um feedback
esclarecedor. Em caso de eventual erro, o correto é discutir para a melhoria do trabalho, sem
buscar culpado.

O feedback estabelecido frequentemente na instituicdo facilita o didlogo,
especialmente se houver o estabelecimento de metas, com compromissos de resultados a
serem alcangcados (LACOME, 2012).

Conclui-se, portanto, que o desenvolvimento de formas corretas de comunicagio, o
feedback e a paciéncia evitam emog¢des ndo controladas e tomadas de decisdes que podem
desmotivar os servidores e custar caro a uma empresa, afetando as varidveis de resultado

final.

2.8 LIDERANCAS APLICADAS EM OUTRAS INSTITUICOES POLICIAIS

Para ter uma no¢do do tipo de lideranga aplicada em outras instituicdes policiais,

foram pesquisados os artigos a seguir descritos.

2.8.1 Lideranca no batalhiao de operacoes especiais do Rio de Janeiro

No artigo “A influéncia do estilo de lideranca consultivo nas relagdes de confianga e
comprometimento no batalhdao de operagdes policiais especiais do Rio de Janeiro”, de Zanini,
Santos e Lima (2015), buscou-se a melhor compreensdo da influéncia do estilo de lideranca
na relacdo entre confianca no lider e comprometimento do liderado, como fator de
coordenagdo informal, no modus operandi de equipes de alto desempenho que atuam em

cendrios complexos e imprevisiveis.
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Assim, foi analisado o Batalhdo de Operacdes Policiais Especiais (BOPE), uma
unidade de operacdes especiais (UOE) da Policia Militar do Estado do Rio de Janeiro
reconhecida internacionalmente por sua exceléncia operacional, a qual possui como
caracteristicas equipes mais autdbnomas e com menor quantidade de policiais, que utilizam
recursos especiais como informacdo, tecnologia e treinamentos especificos para alcancgar
melhores resultados e tem desenvolvido técnicas proprias de progressdo e combate no
enfrentamento de quadrilhas armadas no Rio de Janeiro, com caracteristicas de conflitos
armados de baixa intensidade, cuja efetividade depende do desempenho e dos resultados de
equipes operacionais nesses cendrios. No estudo, verificou-se que a lideranca possui um papel
relevante para a coordenacdo das equipes e que a eficdcia depende, na maior parte das vezes,
do respeito constante e da predisposi¢do em seguir as ordens dos lideres, bem como do
comprometimento dos subordinados com a missdo e os objetivos de sua unidade.

Nesse artigo, houve a seguinte defini¢do sobre a natureza da institui¢do policial:

“Bittner (2003, p. 138) define a atividade policial como um “mecanismo para a
distribuicao da for¢a coercitiva ndo negocidvel empregada de acordo com os preceitos de uma
compreensdo intuitiva das exigéncias da situa¢do”. Essa defini¢cao traz a ideia de que o fim a
que se destina a aplicagdo da forga policial pode ser alterado conforme a situacdo, o que
coloca a autonomia na execu¢do como fator de sucesso. O mesmo autor observa o carater
quase militar da organizacdo policial, evidenciado por um espirito de solidariedade fraternal
estimulado pela natureza de risco da atividade. Assim, o autor reconhece que a coordenagao
de equipes policiais, em geral, estd baseada em um forte significado de pertencimento ao
grupo, pactuado por lacos de lealdade pessoal. Nesse sentido, Reiner (2000), citado por
Zanini, Santos e Lima (2015), observa que a caracteristica central da cultura policial é o
sentido de missdao. Ele afirma que a atividade policial ndo é percebida pelos policiais
simplesmente como um trabalho, mas como um meio de vida com propdsito ttil e nobre”.

Uma das conclusdes da pesquisa realizada nesse artigo foi que “o estilo de lideranga
mais consultivo influencia positivamente tanto a confianca profissional quanto a confiancga
pessoal do liderado no lider". Ou seja, no trabalho policial, que envolve trabalho em equipe e
risco de vida, hd a expectativa de que os lideres busquem as opinides dos liderados antes de
realizar as operacdes, pois isso gera maior confianca por parte dos subordinados nos gestores.
Porém, foi verificado que o excesso de consulta é percebido como uma fraqueza que aparenta
falta de competéncia para a posicdo de lideranca, ja que o lider deve saber conduzir uma
operacdo e tomar decisdes rdpidas sem necessariamente contar com a opinido dos

subordinados. Concluiu-se, portanto, que a predisposi¢do em cooperar estd relacionada com a
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confianca no lider, e isso reduz a sensacdo de risco € motiva para a acdo. Também foi
verificado que a qualidade da lideranca tem uma relacdo direta com a qualidade dos vinculos
entre os membros da organizacdo, com base em categorias de confiangas pessoal e
profissional.

O BOPE, fazendo um comparativo com a Policia Federal, equivale ao Comando de
Operacgdes Téticas — COT e aos Grupos de Pronta Intervencdo - GPI, que atuam em operacdes
policiais quando ha necessidade de a¢des taticas e de gerenciamento de crises. Nesses setores,
as equipes enfrentam situacdes que exigem rapida resposta, que somente serd alcancada com a
uma chefia extremamente eficaz. No caso, aplicando a teoria de Fiedler (1967), a situacdo €

muito favordvel, exigindo um perfil de lideranca orientado a tarefa.

2.8.2 Lideranca na Policia Nacional de Sao Tomé e Principe

Cravid (2015) verifica que cabe ao lider a tarefa de identificar os métodos que
permitem aos subordinados estarem empenhados e motivados. Portanto, € necessario
preocupar-se em primeiro lugar com os individuos e ap6s com a producao, pois esse cuidado
com o individuo € uma condicdo sine qua non para o sucesso da organizagdo. Assim, para que
o lider tenha sucesso e a organizacdo atinja os objetivos organizacionais, deve-se pautar a
lideranca pelo respeito mutuo, pelo reconhecimento/valorizacdo do esforco cotidiano dos seus
colaboradores, e ter muito didlogo entre as diversas categorias profissionais. A lideranca pelo

exemplo, o espirito de equipe e o coleguismo sdo citados como fatores que contribuem para o
fomento da motivagdo, apesar dos demais problemas que possam existir.

Verificou-se que a motivagdo das pessoas € variada e varidvel e, portanto, a escolha do
estilo de lideranca deve ser bastante flexivel e dindmica, ndo devendo seguir normas rigidas e

estilos definidos, e sim buscar atingir as expectativas do grupo, pois assim os liderados se

sentirdo motivados e serdo atenuadas as fragilidades do pais e da policia.

2.9 OMETODO PDCA

O método PDCA ¢ uma ferramenta de gestdo para controlar e aperfeicoar os processos
e produtos de forma constante e ininterrupta, em busca da melhoria continua, para que as
metas estabelecidas possam ser cumpridas. O ciclo PDCA terd maiores chances de atingir as

metas com a maior quantidade informagdes agregadas ao método (WERKEMA, 1995). Pode
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ser aplicado em todo tipo de organizacdo, como forma de atingir um nivel excelente de
gestao.

Em 1930, Shewharta apresentou um ciclo adequado sobre a qualidade, porém somente
na década de 1950, no Japao, por meio de William Edwards Deming, este método tornou-se
abrangente e conhecido no mundo, ficando conhecido como ciclo de Deming ou ciclo de
Shewhart (CAMPOS, 1992).

Esse ciclo € composto de quatro etapas primordiais constituidas de estagios, conforme

apresentado na ilustragdo abaixo.

Figura 10 — Diagramacdo do PDCA

1) PROBLEMA

8) CONCLUSAO

| 7) PADRONIZAGAO o

Efetiva? C D
Sim

6) VERIFICACAO

Fonte: Adaptagdo de Campos (1992).

2.9.1 Planejar (P) — Plan

Nesta fase, desmembrada nas quatro etapas a seguir, deve-se definir o objetivo e
estabelecer o método para atingir o objetivo proposto.

. Identificacdo do problema: consiste em definir claramente o problema, detalhando sua
importancia para a instituicao e como as consequéncias geradas por ele afetam a
organizacdo. No caso em estudo, os problemas s@o a necessidade de atendimento a
Politica de Gestdo de Pessoas publicada em dezembro/2018 para a melhoria no processo

de escolha e formacdo de chefias e a aplicacdo da Teoria de Fiedler na PF.
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. Observacao: consiste em investigar as caracteristicas especificas do problema em
termos genéricos, considerando varios pontos de vista. No ambito da Policia Federal,
observa-se a necessidade de nomear para as chefias perfis adequados e realizar
treinamento continuo sobre lideranca.

. Analise: consiste em descobrir as causas fundamentais geradoras do problema. O
problema € gerado ao ser nomeado o servidor sem o perfil adequado ao cargo.

. Plano de Acao: consiste em elaborar um plano de acdo para neutralizar as causas
fundamentais dos problemas com o objetivo de elimina-los. Como, por exemplo, incluir
no banco de talentos, além do curriculo com o perfil técnico, o perfil de orientagao de
lideranca baseado no escore do LPC. O Plano de A¢do serd descrito utilizando a
ferramenta de melhoria SW1H, composta das seguintes informagdes essenciais para um
planejamento de qualidade (CARPINETTI, 2016):

a) (What) o qué, com uma descri¢ao da a¢do a ser implementada;
b) (Why) por que fazer, o que justifica a implementacao;

¢) (Where) onde fazer, em qual unidade ou drea serd implementada;
d) (Who) quem deve implementar a acao;

e) (When) quando fazer; e

f) (How) como fazer, descrevendo como a agdo serd implementada;

2.9.2 Fazer (D) - Do

A segunda fase tem como proposta colocar em prética o plano de a¢do definido na fase
anterior, executando as tarefas exatamente como previstas no plano de acdo. No momento da
(5) Execucao das Tarefas, inicia-se a coleta de dados que serdo utilizados na préxima etapa
de checagem do processo. Antes de executé-las, € essencial ter os dados dos indicadores e das

metodologias de gestdo para obtengdo de €xito na tarefa.

2.9.3 Checar (C) — Check

Nesse momento do ciclo, (6) Verificacao, a partir dos dados coletados na etapa Fazer,
compara-se o resultado alcangado com o objetivo proposto, a fim de checar se o planejamento
definido estd sendo eficaz, isto €, se realmente estd caminhando para a solu¢do do problema

definido.
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2.9.4 Agir (A) — Action

Esta etapa consiste em atuar no processo em fung¢do dos resultados obtidos. Ha duas
formas de atuacao:
. (7) Padronizaciao: Se o objetivo for atingindo, o plano de acdo foi eficaz; portanto,
adota-se como padrao o plano proposto;
. (8) Conclusao: Se o objetivo ndo for atingido, o plano de acdo nao foi efetivo; portanto,
deve-se agir sobre as causas da ndo realizacdo do objetivo, atuando nos desvios
detectados no sentido de fazer correcdes que resultem na concretizacdo do objetivo

proposto.

A figura a seguir ilustra o modelo PDCA em seu movimento ciclico de aplicagdao na
melhoria de um determinado problema, denotando seus 4 estigios P, D, C, A e suas 8

subetapas:

Figura 11 — Aplicagdo do Ciclo PDCA

APLICAGAO CICLICA DO PDCA

Fonte: Adaptado de Campos (1992)

A fundamentagdo tedrica apresentada reuniu elementos para utilizar o modelo PDCA e

implementar a teoria de Fiedler na Policia Federal.
2.10 CONSIDERACOES FINAIS DO CAPITULO
Neste capitulo, foram descritas varias teorias e estilos de lideranca.

A Teoria de Fiedler, com a compreensdo do comportamento do lider e a utilizagdo do

teste psicoldgico conhecido como LPC - Least Preferred Co-worker (Colega de Trabalho
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Menos Preferido) para avaliar o estilo de lideranca, foi considerada como a mais adequada
para a aplicacdo na PF.

Foram abordadas a eficdcia organizacional e a importancia das varidveis causais, como
os comportamentos e estilos de lideranca, que interferem diretamente na melhora da varidvel
resultado final, bem como as liderancas aplicadas em outras instituicdes policiais.

Observou-se que a utilizacdo de ferramentas de gestdo para controlar e aperfeicoar os
processos e produtos de forma sistemadtica gera muitas vantagens em relacdo a produtividade,
custos e servigos. Com isso, optou-se por utilizar o Ciclo PDCA na Policia Federal para

atingir um nivel excelente de gestdo, cuja primeira fase € o planejamento.
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3 APLICACAO DO MODELO DE FIEDLER NA POLICIA FEDERAL

A Teoria Contingencial de Fiedler foi considerada a técnica mais adequada para

aplicar na PF em razdo da objetividade e praticidade das ferramentas oferecidas, da limitacao

do quadro de servidores obtidos exclusivamente por concurso publico para provimento de

cargos e ndo de fungdes gerenciais, e da limitacdo de tempo e recursos financeiros para

formacao de gestores para assungdo aos cargos de chefia.

Neste capitulo, serd adotado o ciclo PDCA para a solu¢cdo do problema, por ser uma

ferramenta consolidada na implantacio de modelos e priticas no meio empresarial e

institucional, por meio do qual serdao formuladas as quatro etapas a seguir: Planejar, Executar,

Verificar e Agir. A utilizacao desse método para a implantacdo do modelo da teoria de Fiedler

(1967) tem impacto na melhoria e desenvolvimento das varidveis causais, que sdo as

estratégias, as habilidades e os estilos de lideranca, o que se justifica para uma atua¢do no

longo prazo na PF.

3.1 APLICACAO DO PDCA

Serd aplicado o ciclo PDCA apresentado na figura a seguir, para implantacdo do

Modelo de Fiedler na PF, detalhado etapa por etapa.

Figura 12 — Aplicagdo do PDCA para Implantagdo do Modelo de Fiedler na PF

8) CONCLUSAD:
RevisZo das afividades e planejamento para
trabalhos futuros

7) BADRONIZAGAD:
Eliminagia definitiva das causas do Problema

1) PROBLEMA:

Implemantar o Modelo da Lidel
para melnoria do processo da
chefizs da Policia Federal

ranga da Fladler
lideranga nas

melharia no pro
das chefias

2) OBSERVAGAD!
Mecessidade da atendimanto & Politica de
‘Gastdo publicada em dezembroi2018 e de

ces0 de escolha & formagdo

3) ANALISE:
A falta um critério sistematizado para escolha de
chefias que leve em conta as diversas situagées

raglonais & os perfis de orentagdo de lideranca
uos sarvidores comprometa a eficicia da gestao
° 4.2} Edigao de Portaria e de Instrugio Normativa para Alteragao da Politica de Progressao;

4) PLANO DE AGAO:
4.1} Convencimento da Diretoria da PF;

4,3) Aplicagie o Teste LPC & Guards dos Resultados;

B) VERIFICAGAD:
Confimag&o da Efetividade da Agdo

44} des Servidores para Aplicacdo e Andlise dos Testes;
4.5} Edigio de Instrucio Normativa para Alteragdo da Politica de Escolha de Chefias;
46 d dos Servidores

4.7} Trainamanto dos Gestoras;

5) EXECUGAD:

5.1} Agendar reunide com DGP & DG; Apresentar o Planc de Viabilidade; Redigir ata da
reunidio destacando os pontos acordados com a diretaria;

5.2) Radigir a Portaria & a InstrugSo Nomativa de Alleragiio da Paliica de Progressin
conforma acordado em ata;

5.3} Aplicar o teste LPC em todos os servidores como etapa para progressao de classe
ou quando for indicado para assumir um cargo de chefia come requisito para progressac;
Realizar a guarda dos dados am baneo de dades relacionade ao assentamento funcional
do servidar;

5.4) Confaccionar manual da utilizagao do Modelo de Fiedler; Prover semindrios e
workshops na ANP para explanagdo das técnicas envolvidas no modslo de lideranga de
Fiedler & correta utilizagio das mesmas;

5.5} Redigir a Porlaria e a Instrugio Nomaliva de Alleragio da Polilica de Escolha de
Chefias para incluir a meledologia de Fiedler;

5.6) Colelar & Analisar os dados de desempenho das chefias de forma anualizada;

5.7) Treinar os gestores de farma continuada;

Fonte: Adaptado de Campos (1992).
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3.1.1 Etapa P - Planejamento

Nessa fase, os objetivos e metas do ciclo sdo estabelecidos. Serdo verificados quais
problemas devem ser resolvidos, a justificativa e necessidade de resolvé-los, a metodologia de
trabalho e as agdes propostas para que os objetivos sejam cumpridos.

Essa etapa €, entdo, subdividida em 4 subetapas: identificacdo do problema,
observacao, anélise e plano de acao, que serdo detalhadas a seguir.

A Etapa P de Planejamento € diagramada na ilustracdo abaixo.

Figura 13 — Diagramagdo da Etapa Planejamento da Aplicagdo do Modelo de Fiedler na PF

1) FROBLEMA:

Implementar o Modelo de Lideranga de Fiedler
para melhoria do processo de lideranga nas
chefias da Policia Federal

2) OBSERVACAD:

Mecessidade de atendimento a Politica de
Gestao publicada em dezembro/2018 e de
melhoria no processo de escolha e formacdo
das chefias

3) ANALISE:

A falta um critério sistematizado para escolha de
chefias que leve em conta as diversas situaghes
regionais e os perfis de crientagao de lideranga
dos servidores compromele a eficacia da gestao

4) PLANO DE ACAD:

4.1} Convencimente da Diretoria da PF;

4.2) Edigdo de Portaria e de Instrugio Normativa para Alteragdo da Politica de Progressao;
4 3) Aplicagdo do Teste LPC ¢ Guarda dos Resultados;

4.4) Capacitagao dos Servidores para Aplicagao e Analise dos Testes;

4 .5) Edigdo de Instrugio Normativa para Alteracio da Politica de Escolha de Chefias;

4 6) Diagnastico de Desempenho dos Servidores Nomeados;

4.7} Treinamento dos Gestores;

Fonte: A Autora (2019).

a) Identificacao do problema

Essa etapa representa o estabelecimento do objetivo principal do ciclo.

A identificagdo do problema na PF ocorreu ao se constatar o baixo indice de
produtividade de algumas unidades, justificado em grande parte pela falta de chefias
adequadas.

Nesse trabalho, a técnica de lideranga mais adequada para a escolha das chefias na PF

€ o Modelo Contigencial de Fiedler.
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O problema, entdo, € a implantacdo do Modelo de Lideranga de Fiedler (1967) para
melhoria do processo de lideranca nas chefias da Policia Federal.

b) Observacao

Observa-se a necessidade de atendimento a Portaria n® 9003-DG/PF, de 11 de
dezembro de 2018, que instituiu a Politica de Gestdo de Pessoas da PF, bem como a
necessidade de melhoria no processo de escolha e formagao das chefias da PF. Internamente,
ha dados objetivos, como os indices de produtividade operacionais e administrativos, e dados
subjetivos, como a satisfacdo dos servidores. Externamente, observam-se dados de pesquisa
de confianca e satisfacdo relacionados com os servicos prestados pela PF para a populagdo.
Dado o quadro praticamente fixo de servidores, observa-se que a escolha adequada de chefes
se torna o maior diferencial para melhoria dos dados observados.

¢) Analise

Considerando a falta de treinamento para assumir as chefias, servidores concursados
que nao possuem perfil de gestor, a estabilidade e a falta de motivagdo, em conjunto com o
rendimento abaixo do esperado nos indices de produtividade em algumas unidades e a devida
prestacdo do servigo publico a populagcdo em geral, como a emissdo de passaporte, registro de
estrangeiro, autorizacdo de porte de arma, fiscalizacdo das empresas de seguranga privada,
entre outros, que comprometem a eficicia da gestdo, observa-se a necessidade de um critério
sistematizado de auxilio para a escolha de chefias que considere as diversas situagdes

regionais e os perfis de orientacdo de lideranga dos servidores.

Figura 14 — Diagrama de Causa e Efeito

CHEFES INDICADOS SERVIDORES

Falta de treinamento Falla de motivagao
Contratado sem perfil para gestao Estabilidade do cargo
Modelo Sistematizado de Auxilio na
Escolha de Chefias
Alguns indices de predutividade
muito abaixo da média nacional Necessidade de Servigos

iNDICES DE POPULAGAD
PRODUTVIDADE

Fonte: A Autora (2019).
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O Plano de Acdo € descrito utilizando a técnica SW1H, propondo as agdes a seguir

descritas na tabela abaixo.

Tabela 4 — Implanta¢do e Acompanhamento do Plano de A¢do com uso do SW1H

x What Why Where Who When How
Acao
(O que) (Por que) (Onde) (Quem) (Quando) (Como)
. L Marcagéo de
@ Convencimento da Aceitagéo e . . .
. o Gabinete DG DGP Fevereiro/2020 Audiéncia na
Diretoria da PF Creditagao
Agenda DG
Edigéao de Portaria e de .
5 . Previséo Legal .
@ Instru¢do Normativa . _ Servidores da
5 para incluséo do DELP/CRH Margo/2020 Processo SEI
para Alteracao da e DELP
Politica de Progressao
No ato do
RH Local
Curso de
Aplicacao do Teste Identificagao do B aplicae B . .
@ . . Lotacao do . Progresséo da Via EAD e sistema
LPC e Guarda dos Perfil de Estilo de . enviar para a . o
. Servidor Carreira e na préprio
Resultados Lideranga CRH para .
o Assuncéo de
analise .
Chefia
Capacitagéo dos Instrumentalizagao .
. . Academia Corpo .
@ Servidores para das Rotinas . . Seminarios e
Nacional de Docente da Abril/2020
Aplicagao e Analise Basicas do Modelo . Workshops
Policia ANP
dos Testes na PF
L . Previsao legal
Edigéo de Instrugao Processo SEl e
para uso do
@ Normativa para designagao de um
» modelo no DELP/CRH CRH/DGP Margo/2020 .
Alteragéo da Politica servidor para o
. processo de
de Escolha de Chefias B trabalho
nomeagéo
Diagnéstico de Validar o impacto 5
© . 5 Comparagéo de
Desempenho dos da implantagéo do DELP/CRH CRH/DGP Dezembro/2020 .
. IPOs Anuais
Servidores Nomeados modelo
® Treinamento dos Capacitacao Seminarios e
. ANP DGP Margo/2021
Gestores continuada Workshops

Fonte: A Autora (2019).

3.1.2 Etapa D - Fazer/Executar

A Etapa D do PDCA € a execug¢do das tarefas previstas na subetapa (4) Plano de Ac¢ao

da Etapa P de Planejamento, respeitando rigorosamente os prazos e recursos alocados. Antes
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da execucdo, devem ser estabelecidas as metas e indices que deverdo ser checados na préxima

etapa

a)

b)

c)

d)

2)

C.

As execucdes de cada uma das acdes planejadas sao as seguintes:
Agendar reunido com DGP e DG; Apresentar o Plano de Viabilidade; Redigir ata da
reunido destacando os pontos acordados com a Diretoria;
Redigir a Portaria e a Instrucio Normativa de Alteracdo da Politica de Progressao
conforme acordado em ata;
Aplicar o teste LPC em todos os servidores como etapa para progressao de classe ou
quando houver indicacdo para assumir um cargo de chefia; Realizar a guarda dos
dados em assentamento funcional do servidor;
Confeccionar manual de utilizacdo do Modelo de Fiedler (1967); Prover semindrios e
workshops na ANP para explanacdo das técnicas envolvidas no modelo de lideranca
de Fiedler (1967) e correta utilizacdo das mesmas;
Redigir a Portaria e a Instrucdo Normativa de Alteracdo da Politica de Escolha de
Chefias para incluir a metodologia de Fiedler (1967);
Coletar e Analisar os dados de desempenho das chefias de forma anualizada;
Treinar os gestores de forma continuada, inclusive como etapa para progressao na

carreira;

A Etapa D de Fazer/Executar é diagramada na figura a seguir.

Figura 15 — Diagramacdo da Etapa D da Aplicacdo do Modelo de Fiedler na PF

5) EXECUGAQ:
D 5.1) Agendar reuniao com DGP & DG; Apresentar o Plano de Viabilidade; Redigir ata da reunifo destacando os

pontos acordados com a diretoria;

5.2} Redigir a Portaria @ a Instrugio Momativa de Alteragio da Politica de Progressao conforme acordado em ata;
5.3) Aplicar o teste LPC em todos os servidores como etapa para progressac de classe ou quando for indicado para
assumir um cargo de chefia como reguisito para progressao; Realizar a guarda dos dados em banco de dados
relacionado ao assentamento funcional do servidor;

5.4) Confeccionar manual de utilizagdo do Modelo de Fiedler; Prover semindrios e workshops na ANP para
explanagio das técnicas envolvidas no modelo de lideranga de Fiedler e comreta uviilizagio das mesmas;

5.5) Redigir a Portaria e a Instrugiio Mormativa de Alterago da Politica de Escolha de Chefias para Incluir a
metodelogia de Fiedler;

5.6) Coletar @ Analisar os dados de desempenhao das chefias de forma anualizada;

5.7} Treinar os gestores de forma continuada;

Fonte: A Autora (2019).

3.1.3 Etapa C - Checar/Verificar

Nessa fase, serd realizada uma andlise comparativa entre os dados obtidos e a meta

planejada, onde os primeiros resultados colhidos poderdo ser monitorados, para que assim

haja uma melhoria nos procedimentos executados.
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Dessa forma, a eficacia dos treinamentos serd avaliada, serdo monitorados os
indicadores de produtividade, por meio dos indices de produtividade operacional e
administrativa, serd verificada se a indicacdo foi correta e se o perfil estd obtendo resultados

satisfatorios, além de ser observado o engajamento da equipe e acompanhado o trabalho dos
gestores. A duracdo da etapa de checagem serd de 90 dias.

A Etapa C de Checar é diagramada na figura abaixo.

Figura 16 — Diagramacdo da Etapa C da Aplicagdo do Modelo de Fiedler na PF

Etapa P
P -

Etapa A

§) VERIFICACAD:
Checagem dos indices e dados coletados na

Nao
- Efetivo? C
Sim
implementagdo do Modelo de Fiedler para
melhoria da indicagdo e escolha de chefias na

PF. 6 —

Fonte: A Autora (2019).

A importancia dessa etapa € verificar se as acdes executadas na etapa anterior foram
efetivas. Como ilustragdo, serd utilizado o Diagrama de Pareto para denotar quais acdes terdo
prioridade na checagem da efetividade.

Nessa etapa C, a ferramenta Diagrama de Pareto € utilizada para gerar um grafico de
colunas ordenadas por frequéncia ou importancia da maior para a menor, para facilitar a
visualiza¢do da prioriza¢do da checagem de cada acdo executada.

Estabeleceu-se um peso referente ao esfor¢o para execucdo de cada acdo e serdo
priorizadas as andlises das acdes que correspondam a 80% dos esfor¢cos despendidos para

executa-las.

O Diagrama de Pareto para a Etapa C de Checar € ilustrado a seguir.
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Figura 17 — Diagrama de Pareto da Etapa C
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Fonte: A Autora (2019).

3.1.4 Etapa A — Agir

ApOs a fase da verificagdo e com os resultados obtidos e analisados, serdo deliberadas

as diretrizes, os programas e 0s projetos necessarios a diminui¢do das incongruéncias.

a)
b)
)

d)

No caso de falhas, deve-se:

detectar o problema, identificar a causa;

promover a¢do para eliminar a causa ou justificar caso ndo possa resolver;

ter controle para verificar a efetividade da acdo tomada, impedindo a reincidéncia no
caso de acdes corretivas, ou a ocorréncia no caso de a¢des preventivas;

fazer o registro de alteracdo em documento decorrente de a¢do corretiva ou preventiva,

caso haja necessidade.

Nao havendo falhas, os procedimentos serdo padronizados e serd aplicada a ferramenta

de Fluxograma de Processos para melhorar a compreensido dos processos € como eles estao

interligados, bem como detalhar as rotinas de trabalho na institui¢do. Na ilustragdo a seguir,

tem-se um exemplo do fluxograma do processo de nomeagdo padronizado utilizando o

modelo de Fiedler.
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Figura 18 — Fluxograma de Processos Padronizados
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Fonte: A Autora (2019).

A manuten¢do dos métodos de melhoria continua proporcionard um sistema sempre
atualizado e eficiente em atender com a maior precisdo possivel as necessidades.

A Etapa A de Agir € diagramada na figura abaixo.

Figura 19 — Diagramacdo da Etapa A da Aplicacdo do Modelo de Fiedler na PF

8) CONCLUSAD:
Revisdo das atividades e plangjamento para
trabalhos futuros

T} PADRONIZAGAO:

Caso o problema tenha sido solucionado,
formaliza-se a padronizagao das atividades que
determinaram a eficicia do plano de agaes,

Fonte: A Autora (2019).
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3.2 CONSIDERACOES FINAIS DO CAPITULO

A proposta deste trabalho € apresentar as técnicas de lideranca e verificar o melhor
estilo e modelo a ser aplicado no ambito da Policia Federal, para, a partir dai, utilizar um
modelo integrado que sirva como base para o desenvolvimento do lider, capacitando-o para
exercer a lideranca.

Neste capitulo, foi aplicado o ciclo PDCA para a solugdo do problema com o
desenvolvimento das quatro etapas da metodologia: Planejar, Executar, Verificar e Agir.

A utilizacdo desse método para a implantacdo do modelo da teoria de Fiedler (1967)

terd impacto na melhoria das chefias e na produtividade de longo prazo na PF.
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4 ESTUDO DE CASO EM UMA SUPERINTENDENCIA REGIONAL

Neste capitulo, serd apresentado um estudo de caso na Superintendéncia Regional do

Ceard.
O estudo se refere as subetapas Observacdo e Andlise da etapa de Planejamento do

PDCA, utilizando as ferramentas sugeridas no capitulo 3 deste trabalho.

Figura 20 — Indicagdo das subetapas Observacdo e Andlise no PDCA

2) OBSERVACAO:

Necessidade de atendimento a Polilica de
Gasldo publicada em dezembro/2018 & de
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3} ANALISE:

A falta um critério sistematizado para escolha de
chefias que leve em conta as diversas situagbes
regionals @ os perfis de orentagdo de lideranga
dos sarvidoras compromala a aficacia da gestao

Fonte: A Autora (2019).

4.1 APRESENTACAO DA SUPERINTENDENCIA REGIONAL DA PF NO CEARA -
SR/CE

A Superintendéncia Regional da Policia Federal no Ceara possui 464 servidores, entre
delegados, agentes, peritos, escrivdes e administrativos, dos quais 26 sdo chefes, o que
corresponde a 5,6% do total de servidores, uma parcela pequena, mas com alto impacto nos
resultados gerais nesse Estado.

No caso do Ceard hd um complicador, pois esse Estado detém atualmente um dos
maiores percentuais de servidores proximos da aposentadoria, além de ser uma lotacdo de
dificil provimento, que ocorre geralmente em final de carreira.

Vale mencionar que no servico publico e especialmente em Fortaleza, lotacao

definitiva do servidor, muitas das necessidades fisioldgicas e de seguranca dos servidores ja
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se encontram atendidas, por envolver cargos que possuem estabilidade. Por conta disso, os
gestores precisam ter conhecimento desse fato e empenhar-se para oferecer um tipo de
ambiente capaz de motivar os liderados, pois neste caso as pessoas se voltam mais para os
motivos sociais, de reconhecimento e de autorrealizagdo. A SR/CE € tida como uma lotacdo
amplamente desejada na Policia Federal e que, em razdo da politica de remocdes vigente, que
privilegia servidores policiais com mais tempo de servi¢o na institui¢do, acaba apresentando,
em seus quadros, policiais em final de carreira.

Os dados de idade média e tempo de servico dos servidores policiais, que totalizam
401 dos 464 servidores totais, conforme dados obtidos em fevereiro de 2018 junto ao
respectivo Setor de Recursos Humanos da Superintendéncia Regional da Policia Federal no

Cear4, sao apresentados na tabela a seguir.

Tabela 5 — Quantidade de Servidores Policiais

Cargo Quantidade Idade (anos) Tempo (anos)
Agente 235 50,31 21,36
Escrivao 67 48,94 21,08
Papiloscopista 13 46,45 13,30
Delegado 52 45,57 15,15
Perito 34 48,98 21,29
Total: 401 49,10 19,82

Fonte: SR/CE (2018).

Em Fortaleza, verifica-se que os servidores possuem uma média de 20 anos de
atividades.

Constata-se, ainda, que o sistema de administragdo dessa unidade falha justamente no
ponto critico relacionado a um efetivo com maior idade e tempo de atividade: uma vez que
tais servidores ja tém atendidas suas necessidades fisioldgicas, de seguranca e sociais, ha
necessidade de que os lideres atuem de forma a satisfazer as necessidades relativas a estima e
autorrealizacdo dos liderados. Com isso, € exigida uma atencdo dos gestores para envolver
todos com maior disposi¢do e entusiasmo no trabalho.

Observa-se que na Superintendéncia Regional do Ceard a idade média do servidor
policial € de 49,10 anos. Esses nimeros demonstram que os servidores lotados em Fortaleza
tém como caracteristica a maturidade e, muitas vezes, a expectativa da aposentadoria em

periodo préximo.
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Outro dado que merece andlise é o tempo de servico na Policia Federal: no Ceara essa
média se aproxima de 20 anos de trabalho. O reflexo de um maior tempo de servigo deve ser
analisado conjuntamente com a carreira policial federal, onde se atinge a ultima classe do
cargo (classe especial), ou seja, o dpice da carreira, aos 13 anos de atividade, conforme
previsto no Decreto 7.014/09. A partir desta classe ndo hd mais qualquer progressao,
retribuicdo ou vantagem pecunidria que motivem os servidores a bem desempenhar suas
funcoes.

Portanto, em média, os policiais lotados na Superintendéncia Regional do Ceara ja
atingiram tal ponto, inexistindo outros marcos ou mesmo func¢des gratificadas aptas a
recompensar o esforco empreendido. Ademais, apds 15 ou 20 anos de trabalho, os servidores
ja obtiveram a possibilidade, em sua maioria, de amealhar um patrimdnio que garanta
minimamente suas necessidades fisiolégicas, como alimenta¢do e moradia, bem como t€m
seus anseios de seguranca atendidos.

Assim, constitui um desafio aos administradores dessas unidades a percep¢do das
necessidades desses servidores, de modo a pautar sua lideranca de modo a motiva-los
continuamente e assim manterem-se produtivos.

Ressalta-se que nao foi considerado o tempo de servico total dos servidores, apenas o
tempo de trabalho na Policia Federal. Isso se deve ao fato de que a comparagdo ora realizada
se dd em razdo do decurso de tempo necessdrio para obten¢do do nivel méximo da carreira
policial federal e o tempo de servico legalmente exigido para aposentadoria em regime

especial, que exige uma parte do tempo de atividade exclusivamente policial.

4.2 ANALISE DAS CHEFIAS DA SR/CE

Foi realizada uma pesquisa qualitativa aplicada aos 26 servidores em cargos de gestao
e lideranca na SR/PF/CE, baseada na teoria de Likert (1969), dos quais 19 responderam. Os
demais ndo responderam em tempo hébil para a conclusdo deste trabalho. A ferramenta

utilizada foi a pesquisa online, confidencial, pelo Google (https://docs.google.com/forms),

que, no mundo atual e tecnolégico, é mais rapido e seguro.

Na etapa de definicdo da problematica, foi ressaltado que a institui¢do analisada nio
possui uma maneira de treinar e preparar os chefes para assumir as chefias.

Diante disso, para possuir maior referéncia no perfil da lideranca atual e elaborar um

plano de acgao, foi realizado o questiondrio cujo resultado estd detalhado a seguir.
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4.2.1 Resultados e Discussao

De maneira a facilitar a leitura dos dados, optou-se por apresentar apenas o nimero de

respostas dadas pelos participantes, com referéncia ao percentual correspondente.

4.2.2 Resultado da pesquisa

Na tabela abaixo, encontram-se os resultados de forma resumida.

Tabela 6 — Resumo do Resultado da Pesquisa

Pergunta Resultado
Sexo Masculino (78,90%) | Feminino (21,10%)
Tempo de Casa > 5anos (5,3%) | > 10 anos (94, 70%)
Escolaridade Graduado (26,30%) | P6s-Graduado (68,40%) | Mestre (5,30%)

Tempo que exerce
) < 1lano (5,3%) | <5 anos (15,80%) | < 10 anos (15,80%) | > 10 anos (63,10%)
cargo de lideranca

Estilo que adotaria
Orientado a tarefa (26,30%) | Orientado a pessoa (5,30%) | Ambos (68,40%)
como lider

Habilidades que um
Comunicagdo (15,80%) | Dar e Receber Feedback (21,10%) | Todas (63,10%)
Lider deve ter

Fonte: A Autora (2019).

Apesar da instituicdo ser majoritariamente composta por servidores do sexo
masculino, esse dado vem mudando e ha 21,1% dos gestores do género feminino.

E possivel perceber que 94,7% dos gestores tém mais de 10 anos de carreira, o que
justifica a necessidade de ter mais investimento na capacitag¢ao dessas chefias.

Em relacdo a escolaridade, tem-se que 68,4% dos gestores possuem pds-graduacio,
comprovando a mudanca no perfil do gestor e o aumento da procura por capacitacao.

Em relacdo ao tempo no cargo de gestor, verifica-se o percentual de 63,1% no cargo
de lideranca h4 mais de dez anos.

Na pesquisa, foram constados diferentes estilos de lideranca, ndo associados as
situacOes, mas de forma intuitiva de determinados lideres.

Dos gestores, 63,1% consideram que tém todas as habilidades necessdrias para exercer

o cargo de lideranga com €xito e com a equipe engajada.
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Sobre a prética da lideranca, abaixo estdo os resultados de forma resumida para

andlise.
Tabela 7 — Resumo Respostas sobre Lideranga

Pergunta \ Resposta Sempre Quase Sempre Raramente  N/A

Sabe Ouvir 63,2% 26,3% 0% 10,5%

Mantém Didlogo ‘ 36,8% | 52,6% | 0% | 10,6%

Transmite Orientacdo e Aconselhamento 42,1 % 47,4 % 0% 10,5%
Contribui para a Comunicagéo Eficaz ‘ 47,4% | 47,4% | 0% | 5,2%
Orienta sobre as Tarefas 42.1% 47,4 % 5,3% 5,2%
Esclarece Dividas sobre as Tarefas ‘ 68,4 % | 26,3% | 0% | 5,3%
Valoriza a Equipe 57,9 % 26,3% 5,3% 10,5%
Redireciona a equipe para caminho eficaz ‘ 42,1% | 47,4% | 5,3% | 5,2%
Acompanha Desempenho Periodicamente 26,3 % 57,9 % 10,5% 5,3%
Estimula a prética do feedback ‘ 57,9% | 31,6% | 53% | 5.2%
Delega atividades compartilhando 263 =00 a7 fe

(4 7 70 y 70 99 70

responsabilidades
Acorda prazo razoéavel para que metas 15.8% 632% 15.8% 520
50 70 & /0 40 70 o /0

sejam atingidas

Fonte: A Autora (2019).

Esse resultado mostra que quase 16% dos entrevistados ainda ndo possuem o perfil de
lider, pela dificuldade em delegar tarefas e acompanha-las, apresentando perfil controlador e

operacional.

Esse estudo corrobora com a necessidade de treinamento das chefias e a importancia
de aplicar o Modelo Contingencial de Fiedler nas chefias da Policia Federal, utilizando a

ferramenta PDCA para sua implantacao.

4.3 CLASSIFICACAO DAS CHEFIAS DA SR/CE DE ACORDO COM O MODELO DE
FIEDLER

As trés varidveis situacionais do modelo de Fiedler (1976), quais sejam Relacao
Lider/Liderado, Estrutura da Tarefa e Poder de Posicao, podem ser aferidas através das
ferramentas citadas no item 2.3.3.3. Entretanto, dada a estrutura e organizac¢do regida por
normas definidas rigidamente em leis, portarias e instru¢des normativas, é possivel delinear
uma pré-classificacdo das chefias de forma a ilustrar o processo de identificacdo do espectro

de favorabilidade para cada perfil de lideranca.
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A varidvel Poder de Posicao, no caso em estudo, pode ter seus valores previamente
obtidos em uma funcdo das chefias, uma vez que sdo claramente definidas as possibilidades
de punicdes, recompensas, contratacdes e exoneragdes em leis, portarias e instrugdes
normativas.

J4 a varidvel Estrutura da Tarefa também pode ter seu valor obtido chefia a chefia,
cada uma com suas nuances, baseadas na localidade da SR e atribui¢des do cargo.

No caso da SR/CE, como nas demais SRs, a praxe sdo as chefias SR, DREX, DRCOR
e COR serem preenchidas por servidores externos a unidade, o que implica, em principio,
numa Relacao Lider/Liderado POBRE.

As demais chefias sdo, em geral, preenchidas por servidores da unidade. A seguir, sdo

apresentadas as possibilidades para ambos os valores BOA e POBRE.

Tabela 8 - Situacdes Possiveis na SR/CE e Perfis de Lideranca Indicados dos Dirigentes Mdximos

Relacao Perfil de Lideranca
Chefia Estrutura da Tarefa  Poder de Posicio  Tipo de Situacao
Lider/Liderado Indicado
BOA (©)] Orientado a Tarefa
SR - @@ BAIXA FORTE
POBRE @ Orientado a Relacionamento
BOA (0] Orientado a Tarefa
DREX - ALTA FORTE
POBRE ® Orientado a Relacionamento
BOA @ Orientado a Tarefa
DRCOR - BAIXA FORTE
POBRE @ Orientado a Relacionamento
BOA (0] Orientado a Tarefa
COR - ALTA FORTE
POBRE ® Orientado a Relacionamento

Fonte: A Autora (2019).

N

As chefias de atividade meio, a exce¢do da Comunicagcdo Social (SCS), possuem
Estrutura de Tarefa ALTA, pois todos os procedimentos sdo padronizados e o Poder de

Posicao ¢ FRACO.

Tabela 9 - Situacdes Possiveis na SR/CE e Perfis de Lideranca Indicados das Chefias de Atividade Meio

Relacao Perfil de Lideranca
Chefia Estrutura da Tarefa Poder de Posicao Tipo de Situacao
Lider/Liderado Indicado
Chefe do BOA @ Orientado 2 Tarefa
ALTA FRACO
SRH POBRE Orientado a Relacionamento
Chefe do BOA @ Orientado a Tarefa
ALTA FRACO
SELOG POBRE Orientado a Relacionamento
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Chefe do BOA @ Orientado a Tarefa
ALTA FRACO
NEOF POBRE Orientado a Relacionamento
Chefe do BOA @ Orientado a Tarefa
ALTA FRACO
NAD POBRE Orientado a Relacionamento
Chefe do BOA @ Orientado a Tarefa
- ALTA FRACO
NUDIS POBRE Orientado a Relacionamento
Chefe do BOA @ Orientado a Tarefa
ALTA FRACO
NUCOR POBRE Orientado a Relacionamento
Chefe do BOA @ Orientado a Tarefa
ALTA FRACO
e POBRE Orientado a Relacionamento
Chefe do BOA @ Orientado a Tarefa
ALTA FRACO
NTI POBRE Orientado a Relacionamento
Chefe do BOA ® Orientado a Relacionamento
BAIXA FRACO
Bes POBRE Orientado a Tarefa

Fonte: A Autora (2019).

As chefias de atividade fim possuem Estrutura de Tarefa varidvel, pois nem todos os
procedimentos sdo padronizados e os métodos investigativos variam de acordo com a
tipificagdo dos crimes. O Poder de Posicao ¢ FRACO.

A Delegacia de Defesa Institucional — DELINST, por exemplo, é uma delegacia que
investiga os crimes eleitorais, crimes envolvendo trafico de pessoas, crimes contra a cultura
indigena, dentre outros. Tais crimes tém sazonalidade e caracteristicas que tornam dificil a
padronizacdo das acdes e procedimentos, indicando uma Estrutura de Tarefa BAIXA.

Ja a Delegacia de Combate aos Crimes Previdencidrios — DELEPREV possui, em
regra, um tipo penal, facilitando a padronizacdo das acdes e procedimentos, indicando uma
Estrutura de Tarefa ALTA.

A tabela a seguir contempla todas as possibilidades de situagdes para andlise do perfil

de lideranca mais adequado para as chefias de atividade fim.
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Tabela 10 - Situacdes Possiveis na SR/CE e Perfis de Lideranca Indicados das Chefias de Atividade Fim

Relacao
Chefia ¢ Estrutura da Tarefa  Poder de Posicio  Tipo de Situacdo  Perfil de Lideranca Indicado
Lider/Liderado

BOA @ Orientado a Tarefa
ALTA FRACO
POBRE ® Orientado a Relacionamento

Chefe do
NO/DREX

Chefe da BOA ® Orientado a Relacionamento
BAIXA FRACO
POBRE ® Orientado a Tarefa

DELINST

Chefe da BOA @ Orientado a Tarefa
ALTA FRACO
POBRE ® Orientado a Relacionamento

DELECOR

Chefe da BOA ® Orientado a Relacionamento
BAIXA FRACO
POBRE ® Orientado a Tarefa

DELEPAT

BOA @ Orientado a Tarefa
ALTA FRACO
POBRE ® Orientado a Relacionamento

Chefe da
DELEPREV

BOA @ Orientado a Tarefa
ALTA FRACO
POBRE ® Orientado a Relacionamento

Chefe da
DELESP

Fonte: A Autora (2019).
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4.4 CONSIDERACOES FINAIS DO CAPITULO

Neste capitulo, foi apresentado um estudo de caso na Superintendéncia Regional do
Ceard, contemplando as subetapas Observacao e Andlise da etapa de Planejamento do PDCA,
com a utilizacdo das ferramentas sugeridas no capitulo 3 deste trabalho.

Observou-se que aproximadamente 16% das chefias ainda ndo possuem o perfil de
lider, pela dificuldade em delegar tarefas e acompanha-las, apresentando perfil controlador e
operacional.

Verificou-se que as chefias do alto escaldo da SR/CE devem ser preenchidas por
servidores com perfil de lideranca Orientado a Relacionamento.

Nas chefias de atividade meio, a excec¢do da chefia da SCS, tem-se que o perfil de
liderancga Orientado a Tarefa serd mais adequado quando a Relagao Lider-Liderado for BOA e
Orientado a Relacionamento quando for POBRE. Na chefia da SCS, ocorre o oposto.

J4 nas chefias de atividade fim tem-se um maior nimero de possibilidades de

favorabilidade de situacao e o perfil adequado deve ser analisado caso a caso.



65

5 CONCLUSOES E SUGESTOES

Neste capitulo serdo apresentadas as principais conclusdes e limitacdes sobre o

trabalho desenvolvido e sugestdes para futuros trabalhos.

5.1 CONCLUSOES

Com o advento da Portaria n° 9003-DG/PF, de 11 de dezembro de 2018, que instituiu
a Politica de Gestdo de Pessoas da Policia Federal, criou o comité central e os comités
regionais de Gestdo de Pessoas e estabeleceu como uma das prioridades a elaboracdo e
desenvolvimento de acdes de capacitacdo para desenvolver as competéncias gerenciais de
lideranga nas chefias e possiveis sucessores de ocupacdes criticas de gestdo, detectou-se a
necessidade de desenvolver as competéncias gerenciais de liderancga e identificar e aplicar a
técnica de lideranca mais adequada nas chefias da Policia Federal.

Para isso, na introducao foram apresentados o objetivo do trabalho e a Institui¢do em
estudo. No Capitulo 2, foram abordadas as principais teorias de lideranca com enfoque na
aplicabilidade destas na Policia Federal. A Teoria de Fiedler (1967), com a compreensdo do
comportamento do lider e a utilizacdo do teste psicologico conhecido como LPC - Least
Preferred Co-worker (Colega de Trabalho Menos Preferido) para avaliar o estilo de lideranca,
foi considerada como a mais adequada para a aplicacdo na PF. A eficécia organizacional e a
importancia das varidveis causais foram abordadas, pois interferem diretamente na melhora da
varidvel resultado final, bem como as liderancas aplicadas em outras instituicdes policiais.

No Capitulo 3, foi desenvolvida a metodologia do PDCA, ferramenta de gestdo para
controlar e aperfeicoar os processos e produtos de forma sistemdtica que gera muitas
vantagens em relacdo a produtividade, custos e servigos, para atingir um nivel excelente de
gestdo, que consiste em planejar, fazer, checar e agir, com a aplicacdo da técnica de lideranca
mais adequada e o planejamento da execucdo das tais acdes por meio da ferramenta SW1H.

No Capitulo 4, foram abordados os resultados obtidos apds um estudo de caso na
SR/CE, com a defini¢cdo de um plano de acdo e uma proposta do perfil de lideranga a ser
adotado pela Policia Federal, com o objetivo de cumprir o descrito na Politica de Gestao de
Pessoas e consequentemente eliminar as falhas detectadas no estilo atual dos servidores com
cargo de chefia na Policia Federal.

Em sintese, os objetivos desse estudo foram alcancados.
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Com o presente trabalho e pesquisa realizada, é possivel perceber que a Policia
Federal tem um longo trabalho de desenvolvimento dos gestores, devendo fazer uma gestao
com foco no servidor, atentando-se para a necessidade de avaliar o clima do ambiente
frequentemente, treinar a equipe, analisar falhas, fazer auditoria dos padrdes, bem como
contribuir para consolidar a cultura da instituicdo e melhorar a integracdo dos servidores.
Além disso, deve-se ter a cultura da formacgdo de sucessores, de forma a nao perder o que foi
construido.

Diante disso, verificou-se que a indicacdo do perfil adequado para a chefia e o
treinamento dos gestores € de fundamental importancia, de forma a conciliar o
comportamento do lider com a nova realidade organizacional, na qual sido exigidos a

continuidade e o aperfeicoamento dos processos produtivos.

5.2 DIFICULDADES E LIMITACOES

A principal limitacdo deste trabalho estd relacionada a abrangéncia da aplicacdo
pratica de uma das etapas da abordagem proposta. Como a pesquisa abrange apenas a
SR/PF/CE, a amostra ndo € representativa de toda a Policia Federal. Dessa forma, os
resultados obtidos ndo podem ser generalizados para as demais unidades, apesar dessa
limitagdo nao desabonar o método adotado.

Uma das dificuldades foi convencer a participacao dos servidores na pesquisa com o

questionario.

5.3 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Considerando possibilidade de predefini¢cdo das varidveis situacionais “Estrutura da
Tarefa” e “Poder de Posicdo” para todos os cargos de chefia da PF, sugere-se o
desenvolvimento de um sistema informatizado que utilize em banco de dados os valores
normalizados obtidos para cada varidvel situacional de forma a agilizar o processo de
determinacdo dos perfis de lideranca mais adequados de cada chefia. A varidvel “Relacdo
Lider-Liderado”, que tem maior peso para caracterizacdo do grau de favorabilidade, poderia
ser avaliada por meio das ferramentas de processos sociométricos e de atmosfera de grupo.

Sugestdes para a Policia Federal:



a)

b)
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Implantar um método para avaliar e melhorar o conjunto de préticas do sistema de
lideranca de forma que os lideres possam aplicar a melhor técnica na atividade
policial.

Adotar um sistema administrativo que permita uma comunicacdo mais clara entre
lideres e liderados, bem como maior participacdo destes nas decisdes, possibilitando,
assim, que se sintam parte integrante da organizacao.

Avaliar anualmente a relagdo entre lideres e liderados.

Estabelecer um treinamento frequente dos lideres, com um plano de desenvolvimento
para as chefias e boas praticas em recursos humanos.

Investir em um programa para formagdo de sucessores.
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APENDICE A - PESQUISA QUALITATIVA DOS CARGOS DE CHEFIA DA
SR/CE

c. ...
Pesquisa sobre o seu estilo de lideranca

Aplicar para os cargos de gestdo

*Obrigatorio

Sexo *

D Masculino

D Feminina

Tempo de casa ™

O Entre 1 & 2 anas
D acima de 3 anos
D Acima de 5 anos

O Acima de 10 anos

Escolaridade

() Graduagio
O Pds graduagdo
D Mestrado

D Doutorado

A guanto tempo exerce cargo de lideranga? *

D 1ano

O Entre 2 & 4 znos

O Sanos
D 10 anos

O acima de 10 anos

Considerando-se um (a) lider, assinale o estilo de lideranga exercida por voce *
D Liderznga orientzda parz as pessoas

D Lideranga orientada pars tarefas

D Ambos os estilos, depende da situagio

Assinale as habilidades interpessoais gue voce considera necessarias a um lider:

Habilidade de comunicagio
Hzbilidade de dar e receber feedback

Hzhbilidzde de ganhar poder e exercer influgnciz

O00O0

Todas as habilidades acima citadas




Sobre a pratica da lideranga exercida por vocé - Contribuo para a comunicagao
eficaz nas relagdes de trabalho com os liderados *

Sempre
Quase sempre
Mem sempre
Raramente

Munca

00000Q0

“MEo ze aplica” - caso vocd ndo tenha como avaliar @ guestio citada

Sobre a pratica da lideranga exercida por voce - Dou orientagdes aocs liderados e
demonstragdes de como as tarefas devem ser realizadas, conforme suas
necessidades *

Sempre
Quase sempre
Raramente

Nunca

00000

Mo se aplica” - caso vocé ndo tenha como avaliar a guestio citada

Sobre a pratica da lideranga exercida por voce - Esclarego duvidas dos liderados
referentes as suas tarefas. *

Sempre
Quase sempre
Raramente
Munca

Mo se aplica” - caso vocé ndo tenha como avaliar a guestio citada

00000

Sobre a pratica da lideranga exercida por wocé - Sei ouvir os liderados *

Sempre
Quase sempre
Faramente

Munca

O000O0

“MEo se zplica” - caso vocé ndo tenna como avelier & guestdo citads

Sobre a pratica da lideranga exercida por vocé - Consigo manter o interesse dos
lideracos na manutengio e continuidade do dialogo. *

Sempre
Quase sempre
Raramente

Munca

O00O0O0

"MEo se aplica” - caso vocé ndo tenha como avaliar a guestdo citada

Sobre a pratica da lideranga exercida por wocé - Transmito orientagio e
aconselhamento acs liderados atendendo a suas necessidades profissionais. *

Sempre
Ouzse sempre
Rarameante
Munca

"MZo se aplica” - caso vocé ndo tenha como avaliar a guestdo citada

Q0000

72



Sobre a pratica da lideranga exercida por vocé - Reconhego e valorizo os
liderados pelo que fazem cu pela forma como se comportam *

() Sempre
() Qusse sempre
Raramente

O
() MNunca
@]

“MEo ze zplica” - caso wocd ndo tenna como avaliar @ questio citada

Sobre a pratica da lideranga exercida por vocé - Redireciono os liderados
mostrando um novo caminho a seguir quando ndo correspondem ao
desempenho esperado *

() Sempre
() Oussesempre

Raramsante

O
() Munca
@]

“MEo ze zplica” - ceso wocd ndo tenne como avaliar @ questio citada

Sobre a pratica da lideranga exercida por vocé - Acompanho periodicamente o
desempenho dos liderados *

() Sempre
Quase sempre
& P

Raramsante

(@]
() Munca
O

"Mz se zplica” - caso vocé ndo tenha comao avaliar 2 questdo citada

Sobre a pratica da lideranga exercida por vocé - Estimulo a pratica do feedback
com os liderados. =

O sempre
) Quase sempre
Raramente

(@]
) Munca
o

“MEo se aplica” - caso wocé ndo tenha como avaliar a questio citada

Sobre a pratica da lideranga exercida por vocé - Delego atividades aos liderados
compartilhando responsabilidades *

Semprs
Quase sempre
Raramente

Munca

ONORONON0)

“MEo se aplica” - caso vocé ndo tenha como avaliar a questio citada

Sobre a pratica da lideranga exercida por vocé - Acordo o prazo Necessario com
cada liderado. para que as metas sejam alcangadas ~

() Semprs
() Ouzze sempre
) Raramante
() Munca

O

“M30 se aplica” - caso vocé ndo tenha como avaliar a questio citada

Enwviar

Eztm moremdss rs fol erads nem sorovads pels Seoge Denunsise sbuss - Termos e Secvics - Boirics de
ri

wme dmos

Google
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