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RESUMO

Observando a relevancia que as organizacdes trazem para a sociedade contemporanea, faz-se
necessdrio uma for¢a, uma diretriz, que proporcione o equilibrio entre metas e procedimentos
e que promova crescimento individual dos subordinados, bem como o crescimento da
organizacdo. Esta forca pode ser proporcionada pela figura do lider o qual tem um papel
crucial no cendrio organizacional, sendo exigido do mesmo um poder de persuasdo,
comunicacdo e interatividade que possibilite de forma substancial o interesse dos
subordinados para alavancar os resultados de uma empresa. O presente estudo busca Analisar
o estilo de lideranca empregado pelas gestoras na instituicdo da Policia Militar e os
preconceitos que encontram para exercer suas funcdes de comando. Para tal, foi realizada uma
pesquisa no 3°Batalhdo de Policia Militar localizado na cidade de Patos/PB. Trata-se de uma
pesquisa descritiva, quantitativa e qualitativa em que se empregou um questiondrio fechado
com escala de Likert de cinco pontos baseado no modelo de Isidro-Filho (2006), bem como
uma entrevista com as lideres e seus liderados. Os dados encontrados mostram que o fator
predominante da auto avaliacdo das lideres sdo Fator Situacional (para Lider 1) e Fator
Relacionamento (para Lider 2). Ja a avaliacdo dos liderados em relacdo as suas lideres ambos
os resultados teve como fator predominante o Relacionamento. Neste caso, pode-se afirmar
que apesar de todas as dificuldades encontradas para exercerem sua profissdo as lideres
conseguiram derrubar as barreiras e hoje se consideram vencedoras tendo cada uma um estilo
gerencial diferenciado e que seus liderados admiram as mesmas pela forca e a garra como

conseguiram ocupar seu espago na carreira militar.

Palavras Chave: Lideranca. Estilo Gerencial. Lider. Mulher. Liderados.



ABSTRACT

Observing the importance that organizations bring to the contemporary society,it is necessary
a force, a guideline that provides a balance between goals and procedures and promotes
individual growth of subordinates, as well as the growth of the organization. This force may
be provided by the figure of the leader which has a crucial role in the organizational setting,
and required the same power of persuasion, communication, interactivity that enables
substantially the interest of subordinates to leverage the results of a company.The present
study aims to analyze the leadership style employed by managers in the institution of the
Military Police and prejudices that are to exercise their control functions.To this end, a survey
was conducted on the 3rd Battalion of Military Police in the city of Patos/PB.This is a
descriptive, quantitative and qualitative research that employed a closed Likert scale of five
points based on Isidro-Filho (2006) model questionnaire as well as an interview with the
leaders and their followers.The data show that the predominant factor in the self-evaluation of
leaders are situational factor (for Leader 1) and Factor Relationship (to Leader 2).The
assessment of relative led its leaders both had results as the overriding relationship. In this
case, it can be stated that despite all the difficulties in exercising their profession's leaders
were able to break down barriers and today consider themselves winners each having a
different management style and their followers the same admire the strength and perseverance

as they have occupied its place in the military.

Keywords: Leadership. Management Style. Leader. Woman. Led.
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1 INTRODUCAO

O presente trabalho tem como finalidade demonstrar como a classe feminina
executa suas atividades em cargos de lideranca dentro da Instituicio da Policia Militar.
Apesar de estarmos encontramos em pleno século XXI, o preconceito contra a mulher ndo
acabou, e 0 mesmo pode ser encontrado em qualquer organizacdo, na Policia Militar ndo é
diferente, devido a sua cultura, pois, o espirito belicoso que dirige as relacdes policiais
militares, heranca das forcas armadas, enxerga uma incompatibilidade ticita da aptiddo da
policial feminina para a rotina de seus servicos. Dessa premissa, extraem-se dezenas de
jargdes altamente preconceituosos € machistas que representam o imaginario simbdlico dos
militares homens, em sua grande maioria. Essa visualizagdo negativa reflete diretamente na
constru¢do da identidade da policial militar e cristaliza um preconceito deturpador, altamente
ofensivo.

Durante a realizagdo deste trabalho sdo tratados assuntos como lideranca, tipos de
lideranga, histérico, bem como destacar as habilidades, qualidades e caracteristicas
necessdrias para a lideranca feminina na Policia Militar, ou seja, pode-se observar que a
mulher tem feito histéria na corporagdo e que todas suas qualidades e habilidades vem
conseguindo mudar aos poucos a cultura da instituicdo aos olhos do publico masculino, na
qual a classe feminina hoje lidera qualquer posto na hierarquia estabelecida pela Policia

Militar.

1.1 CONTEXTUALIZACAO E PROBLEMA

Ao longo do tempo ocorreram algumas mudancas que acabaram por influenciar o
ambiente organizacional, dentre elas, a globalizacdo, inovagdes tecnolégicas, mudancas nas
exigéncias dos clientes e os novos e sofisticados modelos de gestdo. Sobre esse assunto,
Madruga et al (2001) apontam que essas profundas mudangas fizeram com que as
organizacdes revisassem sua postura quanto a visdo e agdo estratégica. Pode-se dizer que
atualmente as organizacdes ja abrem espaco para a presenca feminina em postos de lideranca.

Segundo Kets de Vries (1997), as habilidades das mulheres come¢am muito cedo.

A mulher vai analisando o comportamento de sua mae, e comega a adquirir conceitos sobre a
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vida, modo de agir, pensar, e consequentemente desenvolve muito mais cedo um talento
maior de relacionamento. Com o desenvolvimento interpessoal na infancia, a sensibilidade, a
empatia, o compartilhamento e a vontade de ajudar fazem com que a mulher assuma um papel
central no mundo exterior.

A andlise das instituicdes militares e da guerra, sob uma perspectiva de género, é
uma preocupacdo recentemente de disciplinas académicas. Esses espacos sdo observados
como exclusivos do sexo masculino, porém, ha séculos estdo sendo ocupado por mulheres. Da
antiguidade ao dias atuais identifica-se a participacdo de mulheres no espaco da guerra e das
armas, mas, sempre de forma restritiva, segundo orientam os estudos de Carie (2002)e outras
pesquisas publicadas por Tavera e Nash(2003), até entdo as mulheres ndo eram permitidas a
participacdo nos combates, a elas eram destinadas outras atividades como cuidarem dos
feridos.

Porém, ao longo da histéria algumas mulheres se tornavam guerreiros e elas nao
agiram conforme padrdes socialmente identificados como femininos, assumindo condutas
culturalmente identificadas como pertencentes aos homens. Para Carreras (2004), as mulheres
guerreiras contribuem para sustentar a hegemonia masculina, pois elas sdo vistas como uma
transgressdo, mulheres que romperam com ‘“a ordem natural”, legitimando o dominio
masculino no combate.

Neste sentido, a presente pesquisa busca elucidar o seguinte questionamento:

Qual o estilo de lideranca empregado pelas gestoras na instituicao da Policia

Militar e os preconceitos que estas encontram para exercer funcoes de comando?

1.2 JUSTIFICATIVA

A justificativa dessa pesquisa se da nos aspectos tedrico, social, pragmético e
pessoal. A relevancia tedrica se manifesta na possibilidade de contribuir com os estudos
organizacionais, promovendo o aprofundamento do tema proposto, uma vez que, em Si, O
tema Lideranca ja foi bastante abordado, mas quando se refere a lideranga feminina sdo
encontradas menos pesquisas. Neste caso, busca-se contribuir para o aprimoramento das
estruturas vigentes, fazendo que os estudiosos das disciplinas administrativas reflitam sobre a

atual forma de se liderar.
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A relevancia social da pesquisa € corroborada pela sua contribui¢io para o debate
sobre a lideranca feminina, no intuito de demonstrar a realidade dos relacionamentos
existentes na corpora¢ao no convivio entre homens e mulheres, em que prevalece uma postura
inflexivel as mudancas e o machismo de alguns colaboradores antigos da organizacdo que
evitam aderir ao novo modo de lideranca em que as mulheres surgem como gestoras.

Sob o ponto de vista pragmatico, o estudo em questdo se justifica pela emergente
necessidade de uma nova andlise no tema apresentado: Lideran¢a Feminina na Policia Militar,
devido a constantes mudancas que vem ocorrendo desde o ingresso da mulher na corporacio e
a ocupacdo de cargos elevados na hierarquia da organizacdo o que demonstra a competéncia
para exercer tais funcdes, ganhando credibilidade em um espaco que antigamente era
considerado apenas para o sexo masculino.

No que tange a importancia pessoal do estudo, o mesmo foi concebido a partir de
inquietacOes da autora acerca do comportamento masculino ao se depararem com uma lider
feminina, surgidas no cotidiano da realizacdo de seu proprio trabalho. A experiéncia como
soldado contribuiu para que se enxergasse com mais clareza a relacdo entre homens e
mulheres na instituicdo e se buscasse a compreensdo - forma mais profunda de conhecimento

sobre 0 assunto, por meio de uma pesquisa.

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo geral

e Analisar o estilo de liderangca empregado pelas gestoras na instituicdo da

Policia Militar e os preconceitos que encontram para exercer suas funcdes de comando.

1.3.2 Objetivos especificos

e Identificar o estilo de lideranca que prevalece na atuacdo das gestoras na

institui¢do da Policia militar;
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e Descrever quais caracteristicas sdo consideradas importantes para uma pessoa
exercer cargos de lideranga, na visdo das gestoras pesquisadas;

e Mostrar a visao dos liderados a respeito da atuacao da mulher como lider;

e Conhecer os desafios, dificuldades e outras situacdes de contexto que envolve a

lideranga feminina.



15

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 LIDERANCA: CONCEITOS E ASPECTOS

A palavra lideranca vem do verbo liderar na mesma acep¢ao de dirigir, conduzir e
chefiar. Lideranca se constitui na acio do lider que € uma palavra de origem inglesa "leader",
empregada, na lingua portuguesa no sentido original. Comumente, empregada no plano social
e politico visando indicar: chefe ou condutor de um grupo.

No mundo animal se observa claramente a questio da lideranca entre 0s mesmos,
um grande exemplo € um bando de gansos, eles voam em V, a lideranca muda com
frequéncia. Eles se revezam e todos sio responsaveis por si mesmo. Quando muda a lideranca
eles sdo responsdveis pela nova estrutura do grupo que deverd se acomodar a nova realidade.
Quem observar o voo deles poderd ver todos os gansos exercem a funcio de lider.

Segundo Druker (1992, p.75-77) lider € aquele que possui seguidores, obtém
resultados e tem responsabilidade. O lider € uma pessoa que motiva e desenvolve acoes:
motiva pessoas a alcancarem objetivos do grupo e da organizagdo, desenvolve atividades de
forma a atender os objetivos organizacionais, altos niveis de desempenho e objetivos do
grupo. A base da lideranca eficaz € compreender a missdo da organizacdo, defini-la e
estabelecé-la de forma clara e visivel. O lider fixa metas, estabelece prioridades, fixa e
mantém padrdes. Pode também fazer concessoes, ponderando sobre o que € certo e desejavel,
podendo definir, ainda, o que deve ser seguido mesmo nao dispondo de chefia ou autoridade
estatutdria. O lider possui uma grande identificagcdo com seus companheiros.

O autor acrescenta que o lider deve ser capaz de rumar ao desconhecido; precisa
ter visdo, saber convencer os outros, cativar subordinados, importar-se com eles, possuir
energia e foco de atuacdo para saber motiva-los e levéd-los ao lugar desejado, atingindo com
sucesso 0s objetivos e metas organizacionais.

J4 a lideranga € definida como a atividade praticada pelo lider, que leva a atingir
os objetivos organizacionais; segundo Berg (1999, p.120): *“ € o processo interpessoal pelo
qual o gerente motiva e influéncia os subordinados a realizarem objetivos de trabalhos
estabelecidos .

Robbins (1996, p. 219) define lideranca “como a capacidade de influenciar um
grupo em direcdo a realizacdo de metas (...) lideres estabelecem dire¢do desenvolvendo uma

visao de futuro, entdo, eles incluem as pessoas comunicando a ela essa visao e inspirando-as a
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vencer obstaculos”. Ja para Schermerhorn (1996, p. 224), “lideranga é o processo de inspirar
os outros a trabalhar pesado e a realizar tarefas importantes”.

E possivel citar quatro elementos que caracterizam a lideranca: a influéncia, a
situacdo, o processo de comunicagdo e os objetivos a alcancar, e define: “a lideranga ¢ um
fendmeno tipicamente social que ocorre exclusivamente em grupos sociais € nas
organizagdes. Define-se lideranca como uma influéncia interpessoal exercida numa dada
situacdo e dirigida através do processo de comunicagdo humana para a consecu¢do de um ou
mais objetivos especificos” (CHIAVENATO, 1999, p.558).

A lideranca envolve o lider e seus atributos, os liderados (seguidores) e a situagdo
do grupo. Neste caso, ao falar em liderancga torna-se importante demonstrar a diferenca entre
lider e chefe.

Lider e Chefe tratam de dois conceitos comumente confundidos, mas que
guardam diferencas entre si, tanto que ndo sdo excludentes, isto é, um chefe pode ser também

o lider, ou ndo. Faria (1982, p.4) esclarece:

chefe € aquele que dispde de autoridade formal mediante a investidura em cargo
previsto na estrutura organica, decorrente do estatuto da instituicdo, e cujas
atribuicdes outorgam capacidade para representd-lo, deliberar e decidir dentro das
limitacdes de sua competéncia. Na pratica € quem manda, tendo alguma forma de
poder e possibilidade de coagir alguém para realizar determinada tarefa ou misséo.

O autor explica ainda que o lider € seguido de forma espontanea porque € capaz
de unir o grupo, levando-o coeso na perseguicdo dos anseios comuns, mantendo um bom
relacionamento e, além disso, “possui grande identificacdo com seus companheiros”. (Idem,
p.5).

Ao comparar, o chefe se limita a dar ordens e exigir obediéncia ja o lider estimula
o trabalho em equipe, motiva e orienta o funcionario. Segundo Bennis (1996), gerentes estdo
mais envolvidos em como fazer no curto prazo e como os resultados financeiros; ja os lideres
sd30 mais preocupados com o cumprimento da missdo empresarial, com a inten¢ao estratégica
e com a realiza¢c@o dos sonhos de todos, empresa e funciondrios.

O Quadro 01 compara papéis, responsabilidades, héabitos e acdes de um chefe ou

gerente tradicional com os de um lider
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Chefes

Lideres

Fazem coisas de forma corretas

Fazem as coisas certas

Interessam pela eficiéncia

Interessam pela eficicia

Administram

Inovam

Mantém

Desenvolvem

Focalizam sistemas e estruturas

Focalizam pessoas

Baseiam-se no controle

Baseiam-se na confianga

Enfatizam taticas, estrutura e sistema

Enfatizam a filosofia, valores, € metas compartilhadas

Tem uma visdo de curto

Tem uma visdo de longo prazo

Perguntam com e quando

Perguntam o qué e por qué

Aceitam status quo

Desafiam status quo

Focalizam o presente

Focalizam o futuro

Desenvolvem etapas e horarios detalhados

Desenvolvem visdes e estratégias

Buscam previsibilidade e ordem

Buscam a mudanca

Evitam riscos

Correm riscos

Usam a influencia e posicdo para persuadir

Usam influencia pessoa a pessoa

Exigem obediéncia

Inspiram outros a seguir

Recebem o cargo

Tomam iniciativa para liderar

Séo bons soldados

Sédo uma referéncia

Mandam Orientam
Amedrontam Entusiasmam
Dizem: Eu Dizem: nds

Quadro 01: Chefes versus lideres

Fonte:adaptado de textos de BOYETT, HELLER e outros.

Diante destas caracteristicas mostradas sobre os lideres e os chefes, é importante

acrescentar sobre o perfil dos mesmos.

O perfil do lider foi tracado por autores como Le Boyett (1999, p. 29), por

exemplo, podendo ser sintetizado a partir das seguintes caracteristicas:

- visdo orientadora: deve ter idéia clara do que quer fazer - profissional e
pessoalmente e forga para persistir durante adversidades, inclusive os fracassos;

- confiancga: saber conquista da confianga das pessoas;

- respeito pelos seguidores: ser lider dos lideres; ser pragmatico para seu nucleo e
acreditar de verdade no que diz e faz;

- abertura para o novo: estar em sintonia com a sua época. Ndo acompanha as
transformacgdes e ndo aceitar as inovacdes é expor-se a obsolescéncia e a perda de
lideranca;

- postura de aprendiz: ter disposi¢do permanente para atualizar-se, querer aprender
cada vez mais e sempre;

- visdo de futuro: manter os olhos bem fixados no horizonte distante, mesmo que se
esteja caminhando em direcdo a ele. Ser capaz de visualizar o futuro que quer
alcangar, com uma clara visdo de para onde quer ir e o que quer realizar;
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- lideranga de equipes: ter como referéncia basica o grupo, sua integracdo e coesao;
buscar a sinergia. Nao ha lider sem uma equipe forte;

- iniciativa: demonstrar capacidade de fazer as coisas acontecerem;

- negociagdo: saber negociar € o instrumento fundamental do lider, para obterad
participagdo e cooperacgdes espontaneas;

- estimulo a delegacdo: a delegacdo de autoridade é o grande instrumento de
lideranga para obter a co-responsabilidade e desenvolver os liderados por meio do
exercicio da decisdo;

- avaliagdo de desempenho: o lider deve manter sua equipe informada, inclusive e
principalmente sobre o papel e o desempenho de cada integrante;

- postura ética: compromisso com 0 bem comum, com a qualidade e com os valores
de uma politica empresarial sadia sdo fatores essenciais para garantir a credibilidade
do lider;

- postura proativa: implica promover a inovagdo, o rejuvenescimento e a
revitalizagdo cultural, garantidores da perpetuidade da organizag@o.

Apo6s de serem relatadas as caracteristicas de um chefe citado pelo autor,

prossegue-se com as teorias da lideranca.

2.2 TEORIAS DA LIDERANCA

Existem vdrias teorias e abordagens que descrevem os estilos de lideranga
empregados, no entanto este trabalho procura mostrar apenas aquelas mais conhecidas e
conceituadas no mundo académico, quais sejam:

a) Abordagem autocrdtica, liberal e democrética;

b) Teoria dos Tracos de Lideranca;

c) Teoria Contingencial Grade gerencial ou managerial grid;
d) Abordagem do caminho-meta ou caminho-objetivo;

e) Lideranca Situacional;

f) Transacional versus Lideranca Transformacional.

a) Abordagem autocratica, liberal e democratica

Sobre a primeira abordagem Chiavenato (1999, p. 558) cita trés grandes estilos de
lideranga: autocratico, liberal e democratico.

Sobre o estilo autocrético, o lider ¢ normalmente mais reservado, nem sempre
muito comunicativo, com fortes tendéncias a ser centralizador; gosta de acompanhar tudo de

perto, ja que a maior parte dos trabalhos, na sua concepg¢ao, tem de passar por suas maos.
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Concede pouca autonomia de decisdo aos subordinados, e ndo aceita criticas com facilidade
(WHITE ELIPPIT apud CHIAVENATO, 1999, p. 564-581).

O mesmo autor acrescenta que no estilo liberal, o lider d4 grande liberdade de
acdo e autonomia aos subordinados. Ao delegar tarefas, delega também grande parte da
autoridade e responsabilidade sobre elas. Mais do que controlar passo a passo a execugao das
tarefas, ele se preocupa em controlar o alcance das metas e dos objetivos previamente fixados.

Sua énfase € nos objetivos e ndo no controle. Esse tipo de gerente estimula em
alto grau a iniciativa e a capacidade criativa dos funciondrios; frequentemente ele se interessa
mais em desenvolver as pessoas individualmente, do que propriamente a equipe de trabalho
(Idem).

Ademais, acrescenta o autor, o estilo democritico € um tipo mais aberto e
comunicativo, preferindo dialogar e trocar idéias com seus subordinados. Valoriza o trabalho
em grupo, enfatizando-o, e delegando tarefas e boa parte das decisdes, principalmente as
corriqueiras ou as que exijam julgamento com base na experiéncia do subordinado. Ele aceita
criticas com mais facilidade do que o lider autocratico. O chefe democratico sabe tomar
decisdes sozinho, mas quando o problema afeta o grupo, ele prefere ouvir opinides e
sugestdes dos colaboradores. Estimula a iniciativa e a criatividade dos funciondrios.

Na realidade, o lider utiliza os trés estilos de acordo com a situagdo. Porém,
precisa saber quando e com quem utilizar cada estilo, dentro das tarefas e circunstancias a
serem desenvolvidas. O sucesso do lider estd em saber quando usar e qual o método que
devera utilizar.

Uris (apud MINICUCCI, 1992, p. 298), que estudou o problema da lideranga,

sugere a utilizacao de determinados estilos de lideranca com os seguintes tipos de funcionario:

Autocrdtico - Com pessoa hostil, que encara a autoridade com ressentimento. A
hostilidade precisa defrontar-se com demonstragdes de autoridade. O método
focaliza sua agressividade, orientando suas energias para fins construtivos;

- Com pessoa dependente. Esse tipo sente necessidade de uma autoridade de pulso
firme; seu senso de dependéncia lhe d4 uma sensacdo de inseguranca, de estar solto
no ar. Uma orientagdo mais firme inspira-lhe confianca.

Democratico - Com pessoa que colabora. Naturalmente, o desejo de colaborar ndo é,
por si s6, um trago distinto de personalidade. Quando se encontra esta qualidade
num subordinado, ele geralmente trabalha melhor sob orientacio do estilo
democrético. O individuo colaborador e agressivo seguird dire¢do certa, com um
minimo apenas de controle;

- Com individuo que se adapta aos grupos com facilidade. Quem gosta de fazer parte
de grupos provavelmente trabalhard melhor se orientado por um estilo democratico.
Ele tem menos necessidade de direcdo, pois encara seu trabalho essencialmente
como um trabalho de grupo e se sente plenamente satisfeito num grupo.

Liberal- Com o individualista, que gosta de permanecer sozinho. Uma vez
conhecendo o seu trabalho, é geralmente mais produtivo quando esté sob a lideranca



20

permissiva. Mesmo que goste de exibir-se bancando o importante, € preferivel
deixd-lo agir de maneira que quiser, a menos que entre em jogo o bem-estar do
grupo ou que ele cause ressentimentos a outros individuos;

- Com o retraido da sociedade, pessoa que tem aversdo a contatos pessoais. Podendo
ser uma hostilidade latente, esse individuo tende a trabalhar mais quando sozinho. A
atmosfera permissiva contribui para a sua paz de espirito e para que seu esforgo se
torne mais eficiente e natural.

Nesta teoria, “o estilo de lideranca remete a maneira como os lideres se
comportam e o que usam para controlar o comportamento dos seus liderados” (BANOV,

2008, p.31). Conforme estudos podem ser divididos assim:

Autocratica: E caracterizada pelo autoritarismo individual do lider, também
chamada de liderancga autoritaria. O lider fixa normas e as impdem, sem necessidade
de opinido de seus subordinados. Tem uma postura altamente diretiva, s6
impulsionada pelas realizagdes de tarefas, onde as mesmas sdo planejadas por
técnicas sem deixar espaco para a criatividade e a participacdo do grupo liderado.
Tornando-os assim, essencialmente frustrados e, consequentemente favorecendo um
lugar de trabalho propicio a tensdo, ao stress e a desmotivacao do liderado.
Democratica: O lider propde a participagdo de todos os departamentos, em debates
em prol de todos os que compdem a organizacdo. Possibilita a integracdo, o
desenvolvimento de providéncias e técnicas para atingir o objetivo esperado. Apdia
seus liderados, desenvolvendo lagcos de amizade e cordialidade pra com os mesmos.
O lider tenta ser um membro igual e na mesma posi¢do dos elementos do grupo.
Esse tipo de lideranca promove um maior engajamento das pessoas, uma vez que
elas se sentem motivadas, importantes, para execucdo de tarefas e objetivos da
empresa. Produz maiores resultados, atribuidos ao bom relacionamento interpessoal
entre o lider e os subordinados.

Liberal (laissez-faire): Nesse caso, a atuacdo do lider fica muito reduzida, ha
liberdade para grupos e individuos tomarem decisdes independentes quer o lider
saiba ou n@o. Nao hd imposicao de regras, o lider ndo € respeitado. A execucdo das
tarefas € realizada pelo préprio grupo, sem que haja participacdo do lider. Esse
ambiente favorece o desrespeito, a confusdo, a impunidade, onde a falta de uma voz
ativa que impulsione os processos, determine funcdes e resolva conflitos, culmine
no fracasso de qualquer organizacéo.

b) Teoria dos tracos de lideranca

Essa teoria ficou assim conhecida porque seus pesquisadores propuseram como
ponto de partida, que os lideres deveriam ter determinados tragos de personalidades comuns.
E apés a confirmacgdo dos possiveis tragos especiais seria reconhecido o verdadeiro perfil do
lider. A personalidade, neste caso, seria o destaque da questdo, a caracterizacdo dos atributos
revelaria assim, a pessoa que iria se sobressair em um grupo de pessoas comuns, podendo
exercer sua fungdo de lideranga em quaisquer situagdes. Sao enfatizadas, portanto, qualidades
e caracteristicas pessoais que tipificam o modelo de bom lider (BERGAMINI, 2009).

Esse estudo € pouco detalhado, pois s6 considera o contexto individual, pessoal, e

exclui caracteristicas que ndo sdo observadas em alguns participantes considerados como nao-
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lideres, deixando de lado, caracteristicas que mais tarde dependendo da situacdo poderiam ser
executadas em atitudes de lideranca.

Com base nesse contexto de confirmagdo da teoria dos tragos, surgiram vdrias
criticas, ressaltando o fato de que somente caracteristicas pessoais ndo sao o bastante para se
definir um lider. Caracteristicas individuais devem estar aliadas ao contexto coletivo da
organizacdo, muitos lideres dotados de caracteristicas pessoais fortes, que impulsionam e
influenciam pessoas de forma eficiente e eficaz, podem deixar esses tragos marcantes
universais, e deixarem de atentar para varidveis onde o importante é a ligacdo com os
subordinados e contexto inserido.

De acordo com Robbins (2009) se os tragos fossem o bastante Nelson Mandela,
Madre Teresa, Marthin Luther King, John Kennedy teriam todos, as mesmas caracteristicas
que os tornaram lideres, mas e as outras pessoas nao-lideres sdo desprovidas de quais tracos?
Para provar tal teoria seria necessdrio existir caracteristicas especificas comuns a todas as
pessoas mencionadas como lideres. Essa abordagem dava, por exemplo, como tragos comuns
aos lideres: ambicao e energia, extroversio, autoconfianga, que conseguiria assim estabilidade
emocional.

Acrescentando outros autores que fizeram pesquisas relacionadas a teoria dos
tracos Yulkapud Bergamini (2009) propde mais de 34 tracos de personalidades considerados
compreendi posi¢des tipicas dos lideres eficazes, entre elas: auto-estima, inteligéncia geral,
fluéncia verbal, criatividade. O mesmo chegou a estes tragos considerando testes psicologicos
que foram realizados durante cerca de 40 anos, os quais foram revisados pelo autor, chegando
tais conclusoes.

Para Chiavenato (2005, p.353-354) essa teoria apresenta varias limita¢cdes como:

- Nio existe nenhum traco universal que possa prever a lideranca em qualquer
situacdo. Os tragcos parecem prever a lideranga apenas em determinadas situacdes
seletivas

- Os tracos prevéem o comportamento mais em situa¢des fracas do que em situagdes
fortes. As situagdes fortes seriam aquelas em que existem rigidas normas de
comportamento, fortes incentivos a tipos especificos de comportamento e
expectativas muito claras em relacdo as quais comportamentos serdo recompensados
ou punidos.

- As evidéncias s@o pouco claras quanto a separacdo entre causa e efeito. Os lideres
seriam mais autoconfiantes ou o sucesso da lideranca é que provocaria a
autoconfianga?

-Os tracos funcionam melhor para prever o surgimento da lideranga do que pra
distinguir entre lideres eficazes e ineficazes. O fato de um individuo apresentar
tracos e ser considerado um lider pelos demais ndo fica necessariamente que ele serd
bem-sucedido em liderar seu grupo.
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De modo geral, esta teoria possui uma perspectiva prescritiva, em que ao possuir

tais tracos a pessoa em uma posi¢do hierdrquica de comando estaria apta a liderar um grupo.

¢)Teoria Contingencial e a Grade gerencial ou managerialgrid.

Robbins (2009) afirma em seus estudos que a teoria contingencial baseia-se no
modelo de Fred Fiedler, o qual defende que a eficicia do desempenho do grupo depende da
adequacdo entre o estilo do lider e o controle da situacdo. Foi elaborado a partir de LPC
(Least Preferred Coworker), conhecido como o questionario do colega menos preferido, no
qual se procurava descrever o colega com o qual teria maior dificuldade de trabalhar. Fiedler
acreditava que se no questiondrio a pessoa respondesse que seu colega menos preferido fosse
descrito em termos relativamente positivos (alta pontuagdo), o entrevistado seria orientado ao
relacionamento. Ja se respondesse que o colega fosse descrito de forma relativamente
desfavoravel (baixa pontuagdo), o entrevistado seria orientado as tarefas. Nesta perspectiva, a
teoria prega que o estilo de lideranca era estdvel, podendo ser orientado para as tarefas ou
podia ser orientado ao relacionamento (ROBBINS, 2009).

Fiedler apoiava-se em trés varidveis em seu questiondrio: 1- Relacdes entre lideres
e membros (como o lider desenvolvia suas relagdes com pessoas que o apoiavam). 2-
Estruturada tarefa (procedimentos, orientacdes). 3- Posi¢des do lider (o grau de autoridade
que o definia) (CHIAVENATO, 2005).

Bergamini (2009) ressalta a combinacdo do lider com os aspectos que compdem a
situacdo, seguindo a perspectiva desta teoria. Para o autor, a pesquisa de Fiedler aponta
situagdes contingenciais de maior ou menor favorabilidade, sendo as mais favordveis aquelas
que estdo relacionadas as boas relacdes com os liderados. A predisposi¢cao do lider para estas
boas relacdes demonstra que o gestor estd preocupado com o desenvolvimento interpessoal. Ja
0s que se ocupam das situagdes com menor favorabilidade, indicam que o lider € orientado
para as tarefas e preocupado na realizacdo das mesmas. De acordo com o estudo observado,
através do questiondrio LPC, Fiedler pode concluir que as varidveis contingenciais, tendem e
devem adequar-se entre si, de modo achegar a eficicia plena da liderangca. Como também
observou que os lideres orientados para as tarefas tendem a ter melhor desempenho em
situacOes que lhe sdo extremamente favordveis ou extremamente desfavoraveis (ROBBINS,

2009).

- O Grid Gerencial de Robert Blake e Jane Mouton
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O modelo proposto por Blake e Mouton é conhecido por estabelecer dois

caminhos para o exercicio da lideranca:

a) Orientacdo para producao: deve ser entendido como tudo aquilo que a

organizacdo consegue mediante o esfor¢o de pessoas, em termos de resultados.

Sem duavidas, pode ser estabelecido um paralelo com o conceito de
responsabilidades, ou seja, a capacidade das pessoas de dar respostas aos desafios e

obrigacdes que t€ém com a institui¢do a qual estdo vinculadas profissional e produtivamente.

b)  Orientacdo para pessoas: preocupacdo com o grau de comprometimento
assumido por alguém no sentido de responder por seu trabalho; este respeito deve ser

analisado a luz do comprometimento, e ndo da obediéncia.

O quadro que se segue mostra o verdadeiro conceito do grid (grade) gerencial,

com os cinco modelos ou estilos desenvolvidos por Blake e Mouton.

GERENCIA 1.9
GERENCIA 9.9
GERENCIA 5.5
GERENCIA 1.1
GERENCIA 9.1

0O 0 O O O



GERENCIA 1.9 GERENCIA 9.9 24

Atencdo dedicada a Os resultados provém do
necessidade que as empenho pessoal; a
pessoas t&ém de manter interdependéncia através
boas relagdes gera um de um "interesse comum”
clima agradavel e pelos objetivos da
amistoso na organizagao organizagdo produz a
e no andamento do relacdo de confianca e
trabalho. respeito.

GERENCIA 5.5

O desempenho
organizacional adequado
é possivel mediante o
equilibrio entre a
necessidade de alcancar
resultados e a
manutengdo da satisfacio
do pessoal em nivel

aceitavel.
GERENCIA 1.1 GERENCIA 9.1
O esfor¢o minimo A eficiéncia operacional
necessdrio para realizar resulta da organizagdo
o trabalho requerido é das condi¢des de trabalho
suficiente para garantir de tal forma que o
um lugar na elemento humano
organicagao. interfira em grau minimo.

d) Teoria do caminho-objetivo

Tem sua estrutura baseada no modelo de Robert House, o qual € destacado o fato
do lider motivar e atender a0 maximo as expectativas de seus subordinados. Sobre esta teoria
Robbins (2009, p.161) vem a ressaltar que “essencialmente, segundo essa teoria cabe ao lider
ajudar os funciondrios a alcancgar suas metas, dando a orientagdo e/ou apoio necessario para
assegurar que elas sejam compativeis com os objetivos organizacionais”. Atribui que no
ambiente de trabalho o lider deve reter agdes ja predispostas ao encorajamento e satisfacdo de
seus liderados. Encorajd-los e motivi-los aos objetivos organizacionais.

Bergamini (2009, p.47) relata outro enfoque

dentro da perspectiva motivacional, a aceitacdo e a valorizacdo do comportamento
do lider por parte de seus seguidores estdo ligadas a quanto estes tltimos percebem
ser o comportamento dele ndo somente uma fonte imediata de satisfagdo, como
também o recurso instrumental de maior peso que viabilizard que futuras satisfacdes
motivacionais sejam atingidas.

Neste sentido, os liderados acompanhardo seu lider na efetivacdo dos objetivos,
desde que sua satisfacdo também seja atendida, que seus objetivos individuais se
correlacionem com os objetivos da empresa. O lider entdo precisard conhecer e trabalhar
formas que tornem o caminho mais facil a ser percorrido, contornar as armadilhas do dia-a-dia

e atribuir compensagdes que influenciem o desempenho e a motivacdo dos subordinados.
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e) Teoria da Lideranca Situacional

E baseada na teoria de Hersey e Blanchard, onde o destaque é a variagdo do nivel
de maturidade dos funciondrios. De um lado, funcionédrios podem apresentar baixa maturidade
nas tarefas devido a pouca habilidade ou falta de experiéncia. Propde o ajustamento do lider
em relacdo aos comportamentos de tarefa especifica e aos comportamentos de relacionamento
(CHIAVENATO, 2005).

De acordo com esta teoria existem quatro estilos de lideranca para seus
idealizadores:

1) Estilo de Contar (S1) - para seguidores com baixa prontidao, eliminando insegurancga a
respeito da tarefa.

2) Estilo de Vender (S2) - para seguidores de baixa a moderada prontiddo. Combina a
abordagem diretiva com explanacdo e refor¢o no sentido do entusiasmo.

3) Estilo Participativo (S3) - para seguidores com moderada a elevada prontiddao. Ajuda a
melhorar o desejo de desempenhar uma tarefa.

4) Estilo Delegativo (S4) - para seguidores com elevada prontiddo. Assume a
responsabilidade das atividades a serem feitas.

Partindo do pressuposto que nio existe somente um estilo ou caracteristica de
lideranga que seja valida para quaisquer situacdes. E vélido afirmar que é a instabilidade é
premissa do mundo atual, e que cada lider deve buscar ao méximo interagir de formas
satisfatorias em todas as situagdes. Neste sentido, em se tratando de lideranca devem ser
levados em consideracdo: as caracteristicas pessoais do lider, caracteristicas pessoais dos
liderados, caracteristicas da tarefa e a situacdo do contexto organizacional

(MAXIMIANO,2008). Conforme ilustrado na figura O1.
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Caracteristicas pessoais Caracteristicas pessoais
dos liderados do lider
» LIDERANCA
Caracteristicas da tarefa Contexto organizacional e
ou missao social da lideranca

Figura 01: Componentes do contexto da lideranca
Fonte: Adaptado de Maximiano (2008)

Em muitas situacdes os lideres s6 ocupam determinada posi¢do devido algum
contra tempo acontecido, devido a esse fato existem pessoas que se saem melhor na fun¢ado de
lider em determinada empresa, do que em outra. Somando-se com experiéncias ja vividas,
decorrentes de acertos e erros, sucessos € fracassos, os lideres eficazes inspiram lealdade, boa
vontade, porque ele mesmo devido o contexto inserido também se sente capaz de tomar
atitudes ousadas e corajosas (ULRICH; SMALLWOOD; SWEETMAN, 2009).

Ocorre que lideres também sdao adaptativos a determinadas situacgdes,
organizacdes e colaboradores, onde tentam dia a dia moldar-se com flexibilidade e

discernimento, para manter e fazer com que a empresa seja auto-sustentavel.

f) Lideranca Transacional versus Lideranca Transformacional

A lideranga ndo quer sé tracar modelos de lideres, vem a expressar também
atitudes, maneiras que uma pessoa pode ter perante um determinado seguidor, ao ponto que
ele seja influenciado e possa alcancar os objetivos esperados, como também ter o poder de
persuasdo e conseguir manter uma organizacao solida.

O modelo da Lideranca Transacional de certa forma baseia-se no Behaviorismo,
no tocante ao condicionamento humano. Que concebe caracteristicas individuais dos seres
vivos sdo resultados extrinsecos, representados pelos estimulos recebidos do meio ambiente,

aos quais reagem de forma j4 esperada. (BANOV, 2008).
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Em oposicao, Bergamini (2009, p.56) propde que “o lider deveria ser capaz de
mudar o comportamento dos seguidores, bastando para tanto que fosse capaz de manipular as
variaveis que estejam em seu alcance no ambiente organizacional”. Procura intervir,
estimulando uma modificacdo comportamental individual, possibilitando sua adaptacdo ao
meio. E, para tal facanha, o lider deve deixar claro suas regras e metas, possibilitando
possivelmente maior rapidez e qualidade na execucdo das atividades ja que estd esperando
determinado comportamento.

Por outro lado, a Lideranca Transformacional € definida como sendo

um recurso que, na maioria das vezes, é reconhecido como sendo mais sucedido
quando o objetivo diz respeito a levar o seguidor a transcender seus proprios
interesses em beneficio da equipe, da organizacdo e dos demais grupos de pessoas
que trabalham em conjunto com ele, para conseguir um objetivo comum
(BERGAMINI, 2009, p.59).

De acordo com o exposto sobre a lideranca transformacional, € importante frisar
que ndo vale somente ressaltar caracteristicas excepcionais nos lideres, ele deve possuir,
também, certas caracteristicas de personalidade. Baseando-se no pressuposto que a lideranca
seja algo nato do individuo, um recurso natural, alguns estudos vem apresentando que hd um
bom numero de pessoas que ocupam cargos que exigiram a competéncia da lideranca, mas
que, na verdade nao possuem e nem sdo comprometidas com a sua relevancia no ambito
empresarial (BERGAMINI, 2009).

As duas formas de liderar (transacional de transformacional) se complementam e
ao mesmo tempo, podem ser totalmente diferentes. O quadro 02 relata algumas de suas

peculiaridades:

Quadro 02: Peculiaridades dos Lideres Transacionais e Transformacionais.

Lider Transacional Lider Transformacional
Negocia a troca de recompensas por esfor¢os Oferece uma visdo e sentido para missdo, ganha o
respeito e confianga.
Toma atitudes corretivas necessdrias quanto ao desvio Comunica suas altas expectativas, utiliza simbolos
das regras. para focar esforcos.
Intervém apenas quando os padrdes ndo sdo Promove a inteligéncia, racionalidades e cuidadosa
alcangados. resolu¢do de problemas.
Abdica das responsabilidades, evita tomada de Dispensa atenc¢do personalizadas aos seus liderados.
decisdes.

Fonte: Adaptado de Caldas e Sales Junior (2009). Ferramentas para o desenvolvimento da lideranca

Chiavenato (2005) relata que a lideranca transacional envolve apenas uma relagdo
de intercambio entre lideres e seguidores. Enquanto que, a lideranca transformacional baseia-

se na mudanga de valores, crengas e necessidades de seus seguidores que ao empregar certas
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titicas, mobilizam altos niveis de identificacdo e internalizacdo. Alguns estudos ressaltaram
ainda comportamentos de cidadania organizacional, relacionamentos com forte percep¢ao de

justica e confianga, extroversao e afabilidade como sendo necessarios a atuacao do lider.

2.3 LIDERANCA FEMININA

Até pouco tempo as mulheres eram caracterizadas como ““as rainhas do lar”. As
organizacdes sociais eram compostas por familias onde o homem era o provedor e a mulher
cabia o papel de cuidar da casa, do marido e dos filhos. Segundo Samara (2002) no inicio dos
séculos XVI e XVII [...] nas unides legitimas, o papel dos sexos estava bem definido, por
costumes e tradi¢des apoiados nas leis. O poder de decisdo formal pertencia ao marido, como
protetor e provedor da mulher e dos filhos, cabendo a esposa o governo da casa e a assisténcia
moral a familia Uma mulher no mercado de trabalho era uma exce¢do e em qualquer ficha
cadastral feminina encontrava-se no campo profissdo a descrigao “do lar”.

Porém, os tempos mudaram e a realidade destas mulheres também mudou. O
grande inicio da inser¢do da mulher no mercado de trabalho aconteceu de fato com as I e II
Guerras Mundiais. Com os homens nas frentes de batalha, as industrias se utilizaram da mao
de obra disponivel — mulheres e criangas. Enquanto os homens lutavam, as mulheres
fabricavam as armas, as municdes, € tantos outros insumos que abasteciam ndao somente a
guerra, mas a economia em geral. Com o fim das guerras, muitos homens nao voltaram, ou
mesmo 0s que voltaram estavam incapacitados para assumir suas antigas fun¢des no mercado.
E coube entdo a mulher assumir o papel antes ocupado por eles.

Esta participacdo da mulher no mercado trabalho ndo parou mais de crescer e se
solidificar. Castells (1999, p.231) aponta que “trabalho, familia e mercados de trabalho
passaram por profundas transformacdes neste ultimo quarto de século em virtude da
incorporac¢ao das mulheres no mercado de trabalho remunerado”. Segundo Samara (2002), no
Brasil o aumento da participacio feminina no mercado de trabalho formal é um processo que,
ao longo do século XX vai se acentuando, mas hd que se considerar sempre a insercao nos
setores informais e a importancia do trabalho domiciliar que contribui para o or¢amento
familiar, mas que ndo aparece contabilizado. A mesma autora acrescenta que, por outro lado,
a atuagdo das mulheres no mercado de trabalho, durante o século XX, caracteriza-se,

sobretudo, pela sua insercao em atividades que ndo apareciam nos séculos anteriores. Nesse
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rol encontra-se, entdo, a prestacdo de servigos (médicas, advogadas, dentistas, empregadas
publicas, entre outras) e varias ocupacdes em diferentes ramos da inddstria.

Hoje, apesar de uma cultura ainda masculinizada, onde o nimero de mulheres que
ocupam cargos de lideranca ainda € menor em relacdo ao de homens, esta realidade vem
mudando de maneira ostensiva, ndo somente pela forte pressdao das mulheres para ocupar seu
espaco nas liderangas, como pelo proprio mercado, que ja enxerga nelas um novo estilo de
liderar, em grande parte, mais alinhadas com as novas estratégias pretendidas pelas empresas
e almejadas pelo mercado. O conceito de lideranca vem evoluindo e 0 homem e a mulher de
cada época vém se tornando aquilo que as empresas t€m para adaptar-se a estes novos
conceitos.

Segundo Frankel (2007, 190) “todas as mulheres sdo naturalmente lideres, e que
certas caracteristicas exclusivas da mulher s@o o que faz a grande diferenca no novo conceito
de lideranga que as empresas buscam atualmente”. O mesmo acrescenta que “lideranca ¢ a
capacidade de influenciar pessoas para segui-las” (191). Além disso, “as pessoas desejam ser
menos forcadas e mais influenciadas, menos criticadas e mais recompensadas, menos
dirigidas e mais incluidas” e “caracteristicas estas que as mulheres aprendem desde a
infancia” (Idem, p. 191).

Para Kets de Vries (1997) os talentos femininos estdo tdo perceptiveis, que na
grande maioria das organiza¢des que surgem no momento, parece que as empresas estao
fazendo sob medida para as habilidades das mulheres. E com isso entram em desafio com sua
propria personalidade de mostrar e encontrar seu ponto de equilibrio entre a firmeza e
feminilidade, competitividade e solicitude, fatos e sentimentos.

Enquanto isso, Fisher (2001) afirma que ha cinquenta anos atrds, Simone de
Beauvoir defendeu no seu controverso livro 'O Segundo Sexo' que uma mulher ndo nasce
mulher, antes se torna mulher por influéncia de fatores socioculturais e econdmicos. Hoje,
partindo de dados cientificos, podemos afirmar que homens e mulheres nascem, de fato, com
talentos naturais distintos.

Com base em sua propria pesquisa, bem como em material de diversos outros
campos de estudo - da biologia, da psicologia, da politica, da demografia, da cultura popular —
Fisher (2001) apresenta a tese de que os talentos naturais das mulheres, entre os quais inclui a
apeténcia pelo trabalho em rede e pela negociacdo, a sensibilidade emocional e a empatia, a
capacidade de conciliar diversas tarefas ou a facilidade de comunicacdo verbal, estdo
particularmente adequados a sociedade global do século XXI. O préprio crescimento e

mudancas na sociedade atual — o aumento de servigos globais e de uma politica
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comunicacional mais forte — conferem mais uma vantagem a mulher de hoje — os seus talentos
naturais e capacidades sdo especialmente requisitados na era em que vivemos.

Fisher (2001) também se debruca no estudo da evolucao sexual, afetiva e familiar
da mulher, explorando, desde os antecedentes pré-histéricos, as diferentes formas do homem e
da mulher abordarem questdes como o amor e o compromisso. Castells (1999) também afirma
as mulheres estdo sendo cada vez mais promovidas a cargos multifuncionais que requerem
iniciativa e bom nivel de instru¢do, uma vez que as novas tecnologias exigem uma forca de
trabalho dotada de autonomia, capaz de adaptar-se e reprogramar suas proprias tarefas.

Desse modo, cada vez mais trabalho e pesquisas tem tido interesse em estudar e
conhecer o trabalho ou a presenca das mulheres em vdrios contextos, inclusive em cargos de
lideranca, tema deste estudo.

Para as mulheres serem reconhecidas pela sociedade como eficientes e eficazes
em seu ambiente de trabalhos muitas dificuldades as mesmas tiveram de enfrentar ou até
mesmo morrer para que hoje a historia delas sejam contadas. Um fato histérico que jamais
serd esquecido € a data em que se comemora o dia internacional da mulher que teve origem na
virada do século XX, no contexto da Segunda Revolucdo Industrial e da Primeira Guerra
Mundial, que por falta de mdo- de- obra masculina ocorre a incorporagdo da mao-de-obra
feminina, em massa, na indudstria. As condi¢des de trabalho, frequentemente insalubres e
perigosas, eram motivo de frequentes protestos por parte dos trabalhadores. Muitas
manifestacdes ocorreram nos anos seguintes, em vdrias partes do mundo, destacando-se Nova
Iorque, Berlim, Viena (1911) e Sdo Petersburgo (1913). No Dia 8 de marco de 1857, operarias
de uma fabrica de tecidos, situada na cidade norte americana de Nova lorque, fizeram uma
grande greve. Ocuparam a fébrica e comecaram a reivindicar melhores condi¢des de trabalho,
tais como, reducdo na carga didria de trabalho para dez horas (as fabricas exigiam 16 horas de
trabalho didrio), equiparacdo de salarios com os homens (as mulheres chegavam a receber até
um terco do saldrio de um homem, para executar o mesmo tipo de trabalho) e tratamento
digno dentro do ambiente de trabalho.

A manifestacdo foi reprimida com total violéncia. As mulheres foram trancadas
dentro da fébrica, que foi incendiada. Aproximadamente 130 tecelds morreram carbonizadas,
num ato totalmente desumano. Porém, somente no ano de 1910, durante uma conferéncia na
Dinamarca, ficou decidido que o 8 de marco passaria a ser o "Dia Internacional da Mulher",
em homenagem as mulheres que morreram na fabrica em 1857. Mas somente no ano de 1975,

através de um decreto, a data foi oficializada pela ONU (Organiza¢do das Nagdes Unidas).
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Devido as lutas femininas e a busca pelo reconhecimento hoje podemos encontrar
mulheres em todo tipo de trabalho principalmente em instituicdes militares. O Estado e as
suas organizacdes de poder, como as institui¢des militares e as policias, sdo espacos ocupados
por homens, nos quais os seus simbolos e suas praticas sao identificadores de masculinidades.
Os herdis, as fardas e as armas sdo constru¢des simbodlicas do Estado e de uma masculinidade
identificada pela violéncia, pela for¢a e pela coragem. Essas construcdes sdo produtoras de
identidades de género, afirmando um saber a respeito das diferencas sexuais, que é expresso
em praticas, simbolos e leis que organizam e identificam o Estado e suas institui¢des.

O principal simbolo das institui¢des militares e policiais, que institucionalizaram a
violéncia do Estado, € a arma. A formacdo dos Estados Nacionais do século XIX, segundo
Pedro Oliveira, garantiu ao Estado o monopdlio da violéncia com a organizacdo de
institui¢des policiais e de exércitos e construiram suas identidades nacionais a partir de ideais
de masculinidade fundados na virilidade.

A andlise das instituicdes militares e da guerra, sob uma perspectiva de género, é
uma preocupacao recentemente de disciplinas académicas. Esses espacos sdo observados
como exclusivos do sexo masculino, porém, ha séculos estdo sendo ocupado por mulheres. Da
antiguidade ao dias atuais identifica-se a participacdo de mulheres no espago da guerra e das
armas, mas, sempre de forma restritiva, segundo orientam os estudos de Raymond Carie e as
pesquisas publicadas no livro organizado por Susanna Tavera e Mary Nash, pois as mulheres
ndo eram permitidas a participagdo nos combates, a elas eram destinadas outras atividades
como cuidarem dos feridos. Porém, ao longo da Histéria algumas mulheres se tornavam
guerreiros e elas ndo agiram conforme padrdes socialmente identificados como femininos,
assumindo condutas culturalmente identificadas como pertencentes aos homens. As mulheres
guerreiras contribuem para sustentar a hegemonia masculina, pois elas sdo vistas como uma
transgressdo, mulheres que romperam com ‘“a ordem natural”, legitimando o dominio
masculino no combate.

Mas com a crescente violéncia, as mulheres passaram a fazer trabalhos como o
dos homens e hoje elas portam armas e atuam no policiamento ostensivo, como qualquer
policial masculino. Também exercem fun¢des na radio patrulhamento, policiamento escolar,
ambiental e rodovidrio, no transito e no Corpo de Bombeiros. H4 mulheres até nos batalhdes
de Choque das PM’s, que, em caso de necessidade, mesmo com batom e maquiagem, mas
também com seus capacetes, escudos e cassetetes, combatem a criminalidade com eficiéncia.

A primeira mulher a comandar uma tropa masculina no Brasil foi a coronel

Luciene Magalhaes de Albuquerque, que em 1992 assumiu o comando do 34° Batalhdao de
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Policia Militar de Minas Gerais, onde, durante trés anos, comandou 800 policiais homens. A
regido onde ela atuava era uma das que registrava os maiores indices de criminalidade na
capital mineira, Belo Horizonte. Ela entdo instituiu Policiamento Comunitério, integrando
seus homens com a populacdo e o resultado foi dos melhores: os indices de violéncia na
regido cairam em até 90%. Para conseguir a adesdo da comunidade, ela e seus policiais foram
de rua em rua, de casa em casa, explicando aos moradores a importancia de policia e
sociedade caminharem no mesmo lado. Em 2007, a coronel Luciene assumiu o cargo de
subchefe do Estado Maior da Policia Militar de Minas Gerais, o terceiro mais importante
cargo na hierarquia de corpora¢do. Vencendo muitos preconceitos.

Atualmente outro grande exemplo de mulher no poder, € a Major Pricilla de
Oliveira Azevedo € Policial Militar e atualmente trabalha como Coordenadora Geral de
Programas Estratégicos para as Unidades de Policia Pacificadora (UPPs) da Secretaria de
Seguranca do Estado do Rio de Janeiro (SESEG). Major Pricilla Azevedo se juntou a
corporacdo em 1998, e apds sua formatura, em 2000,comecou a trabalhar em batalhdes de
policia e operacdes de repressdo nas ruas da cidade. Em 2007, Major Priscilla Azevedo
demonstrou extrema coragem € compromisso com suas responsabilidades ao prender uma
quadrilha de bandidos que a havia sequestrado.

Com sua coragem e sucesso, a Secretaria de Seguranca do Estado do Rio de
Janeiro (SESEG) convidou a Major para comandar a primeira UPP no Rio de Janeiro, na
comunidade Santa Marta, funcdo que desempenhou entre 2008 e 2010. Nesta fun¢do, ela
comandou 125 Policiais Militares numa drea com 9 mil moradores e um Indice de
Desenvolvimento Humano (IDH) muito baixo. Durante seus dois anos no Santa Marta, a
Major Pricilla Azevedo conseguiu eliminar o tréfico de drogas na comunidade, criou modelos
de mediacdo de conflitos, trabalhou com instituicdes de nivel municipal e estadual para
melhorar o servigo de saude e de coleta de lixo, aumentou as oportunidades de treinamento
técnico e educacional e desenvolveu uma bem-sucedida feira de artesanato na comunidade.

Ela é a policial com o cargo mais alto no programa das UPPs, e a primeira mulher
a ocupar uma posicdo estratégica na Superintendéncia de Planejamento Operacional da
SESEG. Ela ja recebeu condecoracdes das Camaras de Vereadores das cidades do Rio de
Janeiro, Tangud e Itaborai. Ela também foi premiada com a Medalha de 50 Anos da Forga
Brasileira das Nacdes Unidas. Em 2009, a Revista Veja deu a Major Priscila o Prémio de
Personalidade do Ano, com o titulo de “Defensora da Cidade”.

Outro grande exemplo a ser citado € da tenente coronel Cynthiane Santos onde a

mesma relata em uma entrevista para a revista Veja como é comandar quatrocentos policiais
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do Batalhdao de Choque da PMDF ( Policia Militar do Distrito Federal ) . A mesma tem 40
anos, inicia mais um marco na histéria da policia no Brasil. Pela primeira vez, uma tropa de
elite estara sob coordenacao de uma mulher.

A conquista € motivo de orgulho para a familia e, principalmente, para filho
adolescente, de 16 anos, e para o pai militar. Foi na figura paterna que hoje a tenente coronel
se espelhou. O primeiro incentivo veio do pai, por isso a mesma veste a camisa da instituicao.
O ingresso na PM aconteceu ainda muito jovem. Com 19anos, Cynthiane comegou a vestir a
farda, sempre sindbnimo de respeito e amor. Em uma entrevista a mesma relata que se sente
lisonjeada e que tem objetivos cada vez maiores e que hé espago para todos e tudo depende da
preparagdo e formacgdo. Especialista em operacdes especiais, a comandante do batalhdo
destaca que os treinamentos fisicos, que envolvem atividades de barra, flexdes, resisténcia e
corrida, sempre foram feitos com a mesma carga dos policiais. Homens e mulheres
desempenham a mesma funcdo e cada policial tem um preparo fisico. Todos tém de estar
sempre dispostos, preparados e aptos a realizar as mesmas atividades. O nimero de mulheres
no Batalhdo de Choque comprova que o sexo fragil ja é coisa ultrapassada para elas. Hoje, sdo
dez policiais em servico nas operagdes policiais divididas entre cabos e sargentos. O trabalho
da policia é uma acdo em equipe. Eu dependo de todos os 400 e eles precisam de mim e um
dos outros, disse. A sala da comandante tem toque e ar de feminilidade. Ela conta que o filho
se emocionou quando soube da noticia. O adolescente passou parte da infancia na unidade,
quando a mae ainda era do BOPE ( Batalhdo de Operacdes Especiais). O pai o trazia para que
a militar pudesse matar um pouco a saudade, o seu filho tem orgulho da mesma por ser
comandante do BOPE. Cynthiane é também pioneira em outros eventos, de 2007 a 2010 ela
integrou a supervisao da seguranca pessoal do entdo presidente Luiz Indcio Lula da Silva.
Antes, nenhuma mulher tinha assumido o cargo. A farda € motivo de orgulho. Como em toda
profissdo ha riscos, mas quem tem medo ndo vem para cd. H4 uma seriedade e preocupacdo,
mas nao medo, relata a mesma. Além disso, ela foi a primeira oficial feminina da PMDF a

viajar para o Timor Leste na Missdo de Paz da ONU.
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3. ASPECTOS METODOLOGICOS

3.1 TIPO DE PESQUISA

O presente trabalho foi realizado no 3° Batalhdo de Policia Militar, situado na rua
Enaldo Torres Fernandes, s/n, bairro Jardim Lacerda Patos/PB. A tendéncia de classificagao
de quaisquer coisas € intrinseca do homem, possibilitando uma melhor organizacao de fatos e
possivelmente o seu entendimento, tornando-se uma atividade importante e a medida que a
mesma é classificada (GIL, 2010).

Esta pesquisa é de cardter exploratdrio e teve como objetivo “proporcionar maior
familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a constituir hipoteses”
(GIL, 2002, p. 41). Segundo Gil (2002, p. 41) este tipo de pesquisa tem como finalidade o
“aprimoramento de idéias ou a descoberta de intui¢des. Seu planejamento € bastante flexivel,
de modo que possibilite a consideracdo dos mais variados aspectos ao fato estudado”, ou seja,
no caso deste trabalho, caracterizar a realizacdo do gerenciamento feminino na Policia Militar.

Também se caracteriza como uma pesquisa descritiva, para Gil (2002, p. 42) esta
“pesquisa visa descrever as caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno ou o
estabelecimento de relacdes entre varidveis. Envolve o uso de técnicas padronizadas de coleta
de dados: questiondrio e observacdo sistemdtica. Assume, em geral, a forma de
levantamento™.

A andlise qualitativa e quantitativa foi a escolha proposta para este tipo de
investigacdo. Neste sentido, a andlise qualitativa trabalha com o universo de significados,
valores, crencas e atitudes, correspondendo a um espaco mais profundo das relagdes, dos
processos e dos fendmenos aos quais ndo podem ser reduzidos a operacionalizacdo varidveis
(MINAYO, 2001).No método quantitativo obedece a um plano pré-estabelecido, com o
intuito de enumerar ou medir eventos; examina as relacdes entre as varidveis por métodos
experimentais ou semi-experimentais, controlados com rigor ;emprega geralmente para dados,
instrumentos estatisticos ; confirma as hipdteses da pesquisa ou descobertas por deducdo,ou
seja, realiza observacdes ou experiéncias ; utiliza dados que representam uma populacio
cientifica(amostra), a partir da qual os resultados sdo generalizados e usa como instrumento

para a recolha de dados questiondrios estruturados elaborados com questdes testes e checklists
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aplicados a partir de entrevistas individuais apoiadas por um questiondrio

convencional(impresso) ou eletronico (NEVES, 1996).

3.2 UNIVERSO DE ANALISE E AMOSTRA

Os sujeitos que participaram desta pesquisa serdo mulheres que exercem o cargo
de comando na Instituicdo de Seguranca Publica, especificamente na Policia Militar. Serdao
entrevistadas duas mulheres. Ademais, quatro homens colaboradores do Batalhdo a critério de
serem liderados pelo sexo feminino.

O estudo abordou ao todo uma populacdo de (6) pessoas sendo entre elas (1)
mulher no setor administrativo (2) homens no setor administrativo (1) mulher no setor
operacional (2) homens no setor operacional. Os dados foram coletados no ambiente de

trabalho dos pesquisados entre os dias 7 aol4 de agosto de 2013.

3.3 COLETA DE DADOS

Os participantes da pesquisa foram informados que suas identidades seriam
mantidas em sigilo e ainda, foi solicitada a assinatura do termo de consentimento para a
participacdo na pesquisa. A autorizagdo, por escrito € um dos requisitos éticos para utilizar
esse material com a finalidade de estudo. A pesquisadora se apresentard, informando que €
estudante do curso de Administracio e que se encontra no 9° periodo, apresentando o tema da
pesquisa e, em seguida, fazer o convite a elas, para participarem desta pesquisa, apds o

atendimento da mediacao.

3.4 INSTRUMENTO E COLETA DE DADOS

Para a realizagdo da pesquisa foi utilizado um questiondrio elaborado com

perguntas fechadas para ambos os sexos sendo que a lider se auto avalia e o0 homens avalia o



36

estilo de lideranca de suas comandantes, baseado no modelo Isidro Filho (2006) com a escala
de Likert de cinco pontos sendo: 1 — Nunca age assim, 2 — Raramente age assim, 3 —
Ocasionalmente age assim, 4- Frequentemente age assim, 5 — Sempre age assim . O
questiondrio continha 19 perguntas assertivas em que se buscava quantificar a preponderancia
do estilo gerencial do lider, com o intuito de observar se o0 mesmo € orientado para o
relacionamento, para tarefas ou para situagdes do cotidiano organizacional.

O estudo abordou ao todo uma populagdo de (6) pessoas sendo entre elas (1)
mulher no setor administrativo (2) homens no setor administrativo (1) mulher no setor
operacional (2) homens no setor operacional. Os dados foram coletados no ambiente de
trabalho dos pesquisados entre os dias 7 ao14 de agosto de 20013.

Foi realizada, ainda, entrevista semi-estruturada junto as lideres e seus liderados a
fim de complementar os dados levantados na aplicagdo do questiondrio. De acordo com
D’Oliveira, Lima e Luna (1996) a entrevista guiada permite ao entrevistador utilizar um
‘guia’ de temas a ser explorado durante o transcurso da entrevista [...] o pesquisador conhece
previamente os aspectos que deseja pesquisar e, com base neles, formula alguns pontos a
tratar na entrevista. O entrevistado tem a liberdade de se expressar como ele quiser guiado
pelo entrevistador.

Os dados coletados nesta etapa foram gravados e transcritos, com a autoriza¢io

dos entrevistados.

3.5 PROCEDIMENTO PARA TRATAMENTO E ANALISE DE DADOS

A pesquisa foi realizada com mulheres e homens que atenderem ao critério de
estarem na relacdo de lider e os homens de subordinados no 3° Batalhdo de Policia Militar na
cidade de Patos PB.

Com a finalizagdo das entrevistas, o conteido adquirido foi transcrito. Apos a
transcri¢do, os dados foram organizados em categorias para a andlise. Gil (2002, p. 134)
explica que “a categorizacdo consiste na organizacdo dos dados de forma que o pesquisador
consiga tomar decisdes e tirar conclusdes a partir deles”. Segundo Heerdt (2005), analisar €
sumariar as observagdes, de modo que se permita responder a problematica. Com o objetivo

de interpretacdo que € a procura do sentido mais amplo para as respostas, fazendo uma

relacdo com os conhecimentos anteriormente verificados. Minayo (1994, p. 74) acrescenta,
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que “atualmente se destacam duas fungdes para a aplicacdo da técnica”. Uma refere-se a
verificacdo de hipéteses e ou questdes, ou seja, para a autora € através da andlise de dados que
se pode encontrar “respostas para as questoes formuladas e também confirmar ou ndo as
afirmagdes estabelecidas antes do trabalho de investigacao (hipdteses)”. A outra funcdo diz
respeito “a descoberta do que esta por trds dos conteidos manifestos indo além das aparéncias
do que estd sendo comunicado” (MINAYO, 1994, p. 74). A andlise proporciona um olhar
atento para os dados coletados. Segundo Deslandes Neto e Gomes (apud MINAYO, 1994, p.
69) pode-se apontar trés finalidades para a etapa da andlise de dados:

a) 1.° estabelecer compreensio dos dados coletados;

b) 2.° confirmar os pressupostos da pesquisa

c) 3.° responder as questdes formuladas, ampliando o conhecimento sobre o
assunto pesquisado, articulando-se ao contexto cultural do qual faz parte. Para a anélise dos
dados no que se refere as possiveis mudangas encontradas, para verificar a relacdo entre lider
e liderado e qual o grau de preconceito encontrado na institui¢do estudado.

Os dados conseguidos com a aplicagdo dos questiondrios foram tabulados em
planilhas do Microsoft Excel 2010 e categorizados a partir do uso de estatistica descritiva,
mais especificamente com uso de médias. Foram formulados graficos e tabelas para melhor

expor os resultados.
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4. RESULTADOS ENCONTRADOS

O presente trabalho foi realizado no 3° Batalhdo de Policia Militar da cidade de
Patos/PB, situado na Rua Ernaldo Torres Fernandes, s/n, bairro Jardim Lacerda. O presente
estudo busca identificar o estilo de lideranca que prevalece na atuacdo das gestoras na
institui¢do da policia militar, bem como descrever quais caracteristicas sdo consideradas
importantes para uma pessoa exercer cargos de lideranca, na visdo das gestoras pesquisadas,
mostrar a visdo dos liderados a respeito da atuacdo da mulher como lider, conhecer os
desafios, dificuldades e outras situacdes de contexto que envolve a lideranca feminina.

A pesquisa foi operacionalizada em duas fases: 1* — Entrevista com as lideres,
seguindo-se um roteiro de entrevista semi-estruturado, contendo um total de nove
questionamentos, bem como foi conduzida uma breve entrevista com os liderados, todos da
classe masculina, no intuito de obter as informacdes sobre o estilo de lideranca empregado
pelas gestoras na institui¢do da Policia Militar e os possiveis preconceitos que encontram para
exercer suas funcdes de comando, esta foi guiada por quatro questionamentos. Na 2* fase foi
aplicado um questiondrio fechado contendo um total de 19 assertivas, divididos em trés
dimensdes conforme o estilo de lideranga voltado para o “relacionamento”, “tarefa” ou
“situacional”.

Para exposicao dos resultados encontrados, inicialmente, serdo mostrados os

dados levantados a partir das entrevistas, a seguir.

4.1 PERCEPCOES DOS LIDERES E SEUS LIDERADOS SUA ATUACAO DO GESTOR

A primeira lider a ser entrevistada foi a 2° Sargento da Policia Militar, nesta
pesquisa denominada Lider 1 (L1), a mesma estd na corporacdo a 11anos e exerce a funcdo de
Comandante de Radio Patrulhamento a 6 anos. A mesma citou ao ser indagada que a motivou
a ingressar na carreira militar foi a sua admiracdo pela farda, é tanto que sua carreira teve
inicio aos seus 19 anos de idade, passou por muitas dificuldades pois o preconceito em
relacdo a ela comandar homens em servicos operacionais era muito dificil antigamente,
principalmente quando era para liderar homens com mais tempo de servico do que ela, a

mesma relata que por ser mulher seus subordinados ndo tinham confianca em seu servico e
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que para conseguir conquistar o seu espago teve que trabalhar, estudar e se esforcar em dobro
para conseguir chegar ao seu objetivo.

Outro ponto que a mesma relata foi a dificuldade no periodo de gestagdo e
amamentacdo em que alguns de seus comandantes ndo entendiam que havia algumas
limitagdes para exercer certas funcdes nesta fase de sua vida. A Lider 1 expds que se sente
realizada em sua profissdo e nio pretende mudar, pois € a tinica mulher no terceiro batalhdo a
exercer a funcdo de comandante de rddio patrulha e estar na linha de frente no combate a
criminalidade. A sargento se considera uma lider nata e considera importante em sua fung¢do
as caracteristicas de ser compreensiva, amiga, confidvel, flexivel, ser uma boa ouvinte e unida
com seus colaboradores.

A mesma comanda dois homens, um na fun¢do de motorista com tempo de
servico de cinco anos, € o outro na fun¢do de patrulheiro com o tempo de servico de 10 anos.
Quando entrevistados os liderados da Lider 1foram indagados sobre a visdo dos mesmos
sobre o ingresso da mulher na policia militar, ambos relataram ter uma vis@o positiva, pois a
classe feminina vem conquistado seu espaco e na drea militar ndo € diferente. Foram
indagados, também, como os mesmos se sentem em ter uma comandante mulher e o que
acham de mulheres exercerem esta profissdo, ambos responderam que nao viam nenhum
problema em ser liderado por mulher e nem que mulheres exercam esta profissdo desde que
sejam profissionais e competentes, pois a cobranca na mulher € maior, principalmente em sua
comandante, devido a mesma as vezes ter que usar da forca fisica para combater a
criminalidade.

A segunda mulher a ser entrevistada foi uma Capita, Lider 2 (L2), a mesma exerce
a funcdo de corregedora do 3° batalhdo. Esta lider ingressou na policia militar com 21 anos e
estd nesta profissdao ha 14 anos, a mesma teve incentivo dos familiares principalmente de seu
pai devido sua familia ser uma das maiores da Paraiba com integrantes na policia militar.

Quando questionada sobre as dificuldades vivenciadas a mesma relata que nao
sentiu muitas dificuldades, pois seu pai ja era oficial na policia e a mesma também ingressou
na carreira militar no curso de formacdes de oficias, a unica dificuldade que diz ter sentido foi
no seu periodo de gestacdo que aconteceu no segundo ano de CFO, mas conseguiu superar o
preconceito de seus companheiros devido seu marido também ser oficial na policia. A mesma
se sente lisonjeada por ter que liderar, j4 comandou o transito em 2009, a companhia de
Itaporanga em 2010, onde recebeu um prémio no Dia Internacional da Mulher pelo servico

prestado nesta cidade. Atualmente, estdi comandando a Corregedoria. Ela, além de ser
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Bacharel em Seguranca Publica também € formada em enfermagem, mas mesmo assim, nao
tem planos de deixar sua carreira na policia militar.

A Lider 2relata ainda que sua lideranca vem do sangue e por isso se sente uma
lider nata.Com isto, a mesma afirma que pretende chegar ao dltimo posto de oficial que € ser
coronel e comandar alguma unidade operacional, mas para isso ela vai ter que se esforcar
muito, pois estes cargos sdo mais oferecidos para classe masculina. Em relacdo as
caracteristicas que a mesma considera importante para exercer o cargo de lideranca ela
ressalta a compreensdo, jogo de cintura, responsabilidade, ser amiga, flexivel, organizada e
humilde, pois foi assim que ela conseguiu chegar aos seus objetivos atuais.

Os seus dois colaboradores sdo cabos da policia com mais de 20 anos de servigo,
trabalham de auxiliar juridico. Estes ao serem indagados em relagdo a visdo deles sobre
mulher na carreira militar € como se sentiam ao serem comandado pelo sexo oposto, ambos
responderam que os tempos mudaram e que as mulheres vem ganhando seu espaco e ainda
vao mais longe em seus objetivos e que se sentem privilegiados ao serem comandados por
mulher, pois ela é muito mais esfor¢cada e compreensiva e luta até o fim por seus objetivos.
Foi também indagado aos liderados se eles acreditam que a mulher exerce bem esta profissao,
0s mesmos responderam que sim, pois no curso de formacao e no servi¢o todos sdo tratados
igualmente e as mulheres sdo cobradas muito mais para exercer melhor sua funcdo, devido

algumas fungdes exigirem forca fisica da mulher.

4.2 ESTILO DE LIDERANCA GERENCIAL

Nesta fase da pesquisa buscou conhecer o estilo de lideranga predominante nas
lideres estudadas. Para isso, foi aplicado um questionédrio que buscava elucidar qual o estilo
predominante tanto na perspectiva das lideres (uma auto-avaliagdo), bem como na visao de

seus liderados. No Grafico 01 tem-se os resultados encontrados sobre a Lider 1 (L1).
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LiDER 1
4,80 4.75

4,60

4,40

4,22

4,20 -

4,00 -

3,80 -
Fator relacionamento Fator Tarefa Fator Situacional

Grafico 01: Autoavaliacdo da Lider 1
Fonte: Dados da Pesquisa (2013)

Nota-se que o fator predominante, no caso de L1 foi o Fator Situacional tendo
apresentado média de 4,75, no entanto, os outros fatores ndo tiveram tanta diferenca em seus
resultados em relacdo ao fator em destaque. Observa-se que o Fator Tarefa apresentou uma
diferenca de 0,25 em seu valor final, ja4 o Fator Relacionamento teve uma diferenca de 0,48
em seu resultado. Com isso, ao observa-se que os resultados, pode-se notar que a L1 ao se
auto-avaliar pensa tratar seus liderados conforme a situagdo em que a mesma se encontrar no
momento, por isso os resultados ndo tiveram tanta diferenca, pois a mesma tem um
relacionamento aproximado com seus liderados por estar a alguns anos (10 anos) comandando

esta equipe e por participar junto com eles de suas tarefas.

LIDER 2
4,80

4,56

4,60

4,40 -

4,20 -

4,00 -

3,80 -

3,60 -

3,40
Fator relacionamento Fator Tarefa Fator Situacional

Grafico 02: Auto-avaliacdo da Lider 2
Fonte: Dados da Pesquisa (2013)
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Ja a avaliagio da Lider 2, como mostrado no Grifico 02, o Fator
Relacionamento foi o mais predominante com média no valor de 4,56 , mas pode-se observar
que o Fator Situacional em relagao ao resultado em destaque teve uma diferenca minima com
apenas 0,06 a menos. J4 o Fator Tarefa apresentou o resultado de 3,83 (de média), sendo o
menos predominante. Isto pode ter ocorrido devido a lider avaliada estar em um dos graus
mais alto da patente de oficiais da Policia Militar, a de Capitd, e por seu cargo exercer a
funcdo de gerenciar as atividades e dificilmente participar da operacdo das tarefas executadas
por seus liderados.

Em seguida, sdo mostradas as avaliagdes dos liderados em rela¢do ao estilo de
lideranca predominante em suas lideres. Trata-se dos resultados encontrados a partir da
aplicacdo do questiondrio fechado a fim de conhecer a vis@o dos liderados sobre cada uma de

suas lideres.

Liderados 1

4,30

4,28
4,26 +——— 4,25

4,28

4,24 +———
422 +—
4,20 +——
4,18 +———
4,16 +——
4,14 ——
412 +—

4,10 .
Fator relacionamento Fator Tarefa Fator Situacional

Vil
4

Griéfico 03: Estilo de Lideranga predominante na visio dos liderados — Lider 1
Fonte: Dados da Pesquisa (2013)

Neste caso, os liderados da Liderlveem que a mesma apresenta o Fator
Relacionamento como o predominante, tendo seu resultado com média de 4,28, mas ¢é
possivel perceber que o resultado do Fator Tarefa apresentou uma diferenca de apenas 0,11 e
o Fator Situacional obteve uma diferenca em seus resultados de 0,03 do estilo predominante.
Os resultados de ambos os fatores apresentaram uma diferenga minima onde a lider pode ser
vista como tendo uma boa comunicacdo, sentimentos aos subordinados, acessibilidade de
chefe, amabilidade de lider, confian¢a nos liderados, ou seja, aspectos bastante relacionados

as relagdes entre o gestor e seus subordinados, como também uma lider que motiva sua equipe
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para alcangar suas metas e objetivos. Charan (2008, p.67) defende que “o cenario onde ocorre
o didlogo é tdo importante quanto o proprio didlogo”, o que justifica o bom uso da

comunica¢@o no ambiente organizacional.

Liderados 2

4,18 417

4,16 —

410 +———

4,08

4,06 ———

4,04 T
Fator relacionamento Fator Tarefa Fator Situacional

Grifico 04: Estilo de Lideranga predominante na visdo dos liderados — Lider 2
Fonte: Dados da Pesquisa (2013)

A partir dos resultados apresentados € possivel observar que os liderados da Lider
2 consideram o Fator Relacionamento como o mais predominante, obtendo a média de 4,17.
O Fator situacional apresentou uma diferenca de 0,05 (média de 4,12) e o Fator Tarefa em
relacdo ao fator em destaque obteve uma diferenca de apenas 0,09 (média= 4,08). Com isso,
acredita-se que os liderados consideram sua lider uma pessoa de boa comunicagdo,
sentimentos aos subordinados, acessibilidade de chefe, amabilidade de lider, confianca nos
liderados. Neste sentido, Beal, Bohlen e Raudabaugh (1962, p. 29) complementam que o
“lider ¢ aquele que, em uma dada situagdo social, influencia por suas idéias e agdes o
pensamento e as atitudes dos outros.” Eles tém o poder de conseguir a interagdo em seu mais
alto desenvolvimento de acdes que culminem em objetivos, estabelecem regras e metas sem o
poder da coer¢do e sim, da amabilidade, da gentileza, verdadeiramente a esséncia da

lideranca.
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5 CONSIDERA COES FINAIS

O presente estudo tinha como objetivo geral analisar o estilo de lideranca
empregado pelas gestoras na instituicdo da Policia Militar e os preconceitos que encontram
para exercer suas fun¢oes de comando. Para isso, foi estudado o 3° Batalhdo de Policia Militar
localizado na cidade de Patos PB onde foram abordadas 6 pessoas uma Capitd, Sargento e
quatro homens liderados por elas. A pesquisa foi operacionalizada partir de uma entrevista
que continha 9 perguntas para as lideres e 3 perguntas para os liderados e um questionario
dividido em 3 fases com perguntas assertivas para ambos.

A partir dos resultados encontrados € possivel perceber que a mulher apesar de ter
conquistado seu espaco de trabalho onde exerce suas fun¢des na carreira militar, o respeito e a
admiragdo pelas mesmas foram através de muito esforco e dedicagdo para tais chegarem aos
seus objetivos e metas.

No presente trabalho, um dos itens que mais chamou a aten¢do foi o momento em
que as lideres sentiram mais dificuldade em exercer sua profissdo foi no periodo de gestacdao
de seus filhos, onde sentiram a falta de compreensdo da corporacdo em relagdo ao seu estado
gestacional que ndo entendiam que alguns servigos na corporacdo eram dificeis de executar
devido ao risco de vida em a relagc@o a sua profissao.

A respeito do estilo de lideranca gerencial empregado pelas lideres, evidenciou-se
uma diferenca, em que a Liderl tem como fator predominante o Situacional, assim apresenta
uma relacdo proxima de seus liderados em que busca agir e tomar decisdes baseada nas
contingéncias que se apresentam no dia-a-dia de suas atividades. Visto que lider ¢é
impulsionador de resultados, elo interpessoal, e possuidor de tragos de personalidade,
capacidades, habilidades, esta lider se mostrou como um gestor que busca delimitar e
influenciar seus seguidores, confirmando a missdo, a visao e orientando para maior difusao de
fatos, de maneira a adaptar cada situagdo encontrada nos mais diversos conflitos
organizacionais.

O comportamento de lideranca da Lider2 tem, a priori, sua lideranca baseada na
disciplina e hierarquia devidas sua patente de Capita e de ser exigido isto da mesma através de
regulamento da Corporacdo. No entanto, o fator predominante nesta lider foi o Fator
Relacionamento. Neste sentido, tal lider ¢ capaz de motivar, atrair, concentrar, delegar, e
persuadir seus colaboradores. Tendo esta lider dado maior relevancia para o Relacionamento

com seus liderados, pode demonstrar que a mesma tem consciéncia da necessidade de aliar-se
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a seus liderados, que sdo a fonte de sucesso empresarial, a fim de uma melhor atuacdo em
todos os niveis organizacionais.

Desta maneira, o lider, esse individuo capaz de motivar, atrair, concentrar,
delegar, persuadir, necessita de aliar-se a seus liderados, independente de seu posto ou
patente, pois seus liderados sdo a fonte do sucesso organizacional, a fim de uma melhor
atuacdo em todos os niveis organizacionais.

Através dos resultados obtidos pelos liderados o fator predominante em relacdo as
lideres foi o relacionamento, percebe-se que os liderados véem suas lideres como pessoas que

se interessam por suas idéias, seu trabalho,tem respeito e confianca aos seus liderados.
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Apéncidel: Questionario para Avaliaciao do Estilo de Lideranca Gerencial

1 — Nunca age assim / 2- Raramente age assim / 3- Ocasionalmente age assim

4- Frequentemente age assim / 5- Sempre age assim

Fatores/Assertivas

[1]2]3]4

5

Fator Relacionamento

1- Encontra tempo para ouvir os membros do grupo.

2- Interessa-se pelos sentimentos dos subordinados.

3- Mostra-se acessivel aos subordmados.

4- Demonstra respeito pelas ideias dos subordinados.

5- E atencioso no relacionamento com os subordmados.

6- E compreensivo com falhas e erros dos subordinados.

7- Estimula a apresentagao de novas ideias no trabalho.

8- Estimula os subordinados a darem opinides sobre o trabalho.

9- Demonstra confianga aos subordinados.

Fator Tarefa

10- Valoriza a disciplina e a subordinagao (hierarquia).

11- Valoriza o aspecto a autoridade.

12- E rigido no cumprimento dos prazos estabelecidos.

13- Pede que os membros do grupo sigam normas e regras estabelecidas.

14- Poe o trabalho em primemro lugar.

15-Indica aos membros do grupo as tarefa especificas de cada um.

Fator Situacional

16- Da maior ou menor liberdade de trabalho ao subordinado, dependendo da
sua competéncia para realizar a tarefa.

17- Da maior ou menor liberdade de trabalho ao subordinado dependendo da
sua disposi¢ao para realizar a tarefa.

18- D4 liberdade de trabalho aos subordinados que se mostram seguros diante
da tarefa a ser executada.

19- Da liberdade de trabalho aos subordinados que se mostram motivados para
executar a tarefa.




49

Apéndice 2: Roteiro de Entrevista —(Para as Lideres)

Nome: Idade
Cargo/funcao:

Tempo de servico na institui¢cdo:

Tempo no cargo ocupado:

Quantos homens estdo ao seu comando:

1. O que motivou a senhora escolher esta profissao?

2. Com quantos anos a senhora ingressou na Carrera militar?

3. Quais as dificuldades que sentiu ao ingressar em uma carreira que antigamente
somente homens exerciam esta profissao?

4. Como se sente ao ter que liderar homens?

5. Ja passou por algum preconceito, por ser mulher na institui¢ao?

6. Se sente realizada nesta profissdo, ou pretende mudar da mesma e ingressar em outra
carreira?

7. A senhora se classifica como uma lider nata ou como uma chefe?

8. Qual sonho pretende almejar em sua carreira?

0. 11. Quais caracteristicas vocé considera importantes para uma pessoa exercer cargos

de lideranca?



Apéndice 3: Roteiro de Entrevista — (Para os Liderados)

Nome: Idade
Cargo/funcio:

Tempo de servi¢co na instituicado:

l. Qual a sua visdo em relacdo ao ingresso de mulheres na carreira militar?

2. Como se sente ao ter que ser liderado por mulheres?

3. O senhor acha que as mulheres exercem bem esta profissao. Por qué?
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