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RESUMO

Os Estilos de Lideranca, as Competéncias Técnicas e Competéncias Comportamentais sao
temas ligados ao campo da gestdo de pessoas, e estdo em constantes estudos que elevam os
conhecimentos dessa drea, o objetivo desse estudo foi descrever o estilo de lideranga, e a
relevancia das competéncias técnicas e competéncias comportamentais na percepcao dos
gestores da SRMA. A metodologia utilizada caracterizou-se como uma pesquisa quantitativa,
com um universo de 50 gestores e amostra de 25, foi aplicado um questiondrio com perguntas
fechadas estabelecidas por uma escala likert de 1 a 10, e em seguida extraidas as médias e o
desvio padrdo dos itens que envolveram questdes sobre estilos de lideranga, competéncias
técnicas e comportamentais. Os principais resultados alcangados na pesquisa apresentaram
que o estilo de lideranca mais utilizado pelos gestores € o situacional com uma média de 8,12,
e as competéncias técnicas mais relevantes obtiveram 9,28 de média, os quais estdo no inciso
V do Regimento Interno da Policia Federal que incube cumprir e fiscalizar o cumprimento das
normas e diretrizes emanadas das unidades centrais, na sua drea de atuacdo, e quanto as
competéncias comportamentais foram atribuidas ao perfil Considerador com 8,72 de média,
as competéncias profissionais que estdo associadas a esse perfil sdo: trabalho em equipe,
cooperacdo, promocdo da qualidade de vida, compreensdo de pessoas, desenvolvimento
pessoal e capacidade de delegacdo. Este trabalho pode servir de referéncia para novas
pesquisas sobre lideranga, competéncias técnicas e competéncias comportamentais, com
expansdo da amostra em Superintendéncias de outros Estados da Federacdo no sentido de
corroborar, ou ndo, com os resultados da pesquisa no Maranhao.

Palavras-chave: Lideranga. Competéncias Técnicas. Competéncias Comportamentais.



ABSTRACT

Leadership Styles, Technical Competences and Behavioral Competences are subjects related
to the field of people management, and are in constant studies that raise the knowledge of this
area, the objective of this study was to describe the style of leadership, and the relevance of
technical skills and behavioral skills in the SRMA managers' perception. The methodology
used was characterized as a quantitative survey, with a universe of 50 managers and a sample
of 25, a questionnaire with closed questions established by a likert scale of 1 to 10 was
applied, and then the means and standard deviation of the items that involved questions about
leadership styles, technical and behavioral skills. The main results obtained in the research
showed that the leadership style most used by the managers is the situation with an average of
8.12, and the most relevant technical competences obtained 9.28 of average, which are in item
V of the Internal Regulation of the Federal Police that incube and comply with the norms and
directives emanating from the central units in its area of action, and as to the behavioral
competences were attributed to the Considerer with 8.72 of average, the professional
competences that are associated with this profile are: teamwork, cooperation, promotion of
quality of life, understanding of people, personal development and delegation capacity. This
work can serve as a reference for new research on leadership, technical competences and
behavioral skills, with expansion of the sample in Superintendencies of other States of the
Federation in order to corroborate or not with the results of the research in Maranhdo.

Keywords: Leadership. Technical skills. Behavioral skills.
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1 INTRODUCAO

A Administracdo Publica tem investido nas ultimas décadas em inovacdes
administrativas, em especial na Gestdo de Pessoas, contribuindo para o desenvolvimento das
competéncias técnicas e comportamentais de seus gerentes e supervisores. A estrutura e as
atividades da administracdo publica devem partir dos conceitos de Estado, sobre o qual
repousa toda concep¢do moderna de organizagcdo e funcionamento dos servigos publicos a
serem prestados aos administrados, o que em maior proporcao tem influéncia direta na
atuacdo gerencial de seus gestores. (MEIRELES, 1994, p.55 apud GONCALVES et al. 2008,
p. D).

Nesse sentido, verifica-se que no passado somente as organizacOes de iniciativa
privada demonstravam preocupa¢do na obtencdo de exceléncia em seus procedimentos e
resultados, entretanto as organiza¢des governamentais t€m exigido novos desafios, buscando
a eficiéncia e eficicia em seus processos, baseado nisto, as competéncias técnicas e
comportamentais se inserem neste contexto apresentando caracteristicas gerenciais
fundamentais para o exercicio das funcdes e das atividades administrativas.

Nessa perspectiva, os servicos publicos sdo utilizados pelas pessoas direta ou
indiretamente, € a maneira como siao prestados depende diretamente da atuacdo de seus
servidores. Assim, a Policia Federal tem manifestado um significativo destaque nas midias e
outros veiculos de comunicacdo, por ser responsavel por atuagdes de grande importincia para
o Pais, e consequentemente o exercicio da lideranca apresenta um fator relevante para
prestacdo de servicos a populacdo, assim como no desenvolvimento de pesquisas no meio
académico.

Uma publicagdo do Instituto de Pesquisas Econdmicas Aplicadas (IPEA) — Sistema
de Indicadores de Percepcao Social (SIPS-2011) Justica no Brasil, que avalia os servigos de
utilidade publica e o grau de importancia dele para a sociedade destacou a Policia Federal -
PF, apresentando dados que a caracteriza como o segmento mais bem avaliado, mostrando
uma média significativa, motivada pelo seu alto grau de exposi¢do, geralmente como
conotacdo positiva que dispde a PF nos dltimos anos (IPEA, 2011).

A lideranga, as competéncias técnicas e comportamentais sdo abordagens que
gradativamente t€m sido estabelecidas nas organizagdes publicas e privadas, bem como em
estudos cientificos, levando em consideracdo que seus significados trazem grandes

contribuicdes para drea da gestdo de pessoas, possibilitando o aprofundamento dos
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conhecimentos manifestados por diferentes estudos, assim como nas contribui¢des para as
institui¢des.

A Superintendéncia Regional de Policia Federal no Maranhao - SRMA apresenta um
grande nimero de gestores que compdem a sua estrutura organizacional, evidenciando que o
desenvolvimento dos estilos de lideranca e as competéncias técnicas e competéncias
comportamentais sdo aspectos significativos no contexto dessa organizagdo, sendo relevante a
realizacdo desta pesquisa na perspectiva de contribuir para gestdo publica.

Desta forma, a pesquisa busca responder a problematica “Qual ¢ o estilo de
lideranga, e a relevancia das competéncias técnicas e comportamentais na percepcdo dos
gestores da SRMA?”, portanto, estabelecida pelo tema proposto “Estilos de Lideranca,
Competéncias Técnicas e Comportamentais dos gestores da Superintendéncia Regional
de Policia Federal no Maranhdo”, com o objetivo descrever o estilo de lideranca, e a
relevancia das competéncias técnicas e competéncias comportamentais na percep¢do dos
gestores da SRMA. Desse modo, a pesquisa busca proporcionar informagdes intrinsecas
relacionadas a gestdo desse orgdo, tendo em vista, que € um dos principais 6rgdos de defesa
policial do Pais na esfera federal.

Os objetivos especificos para esta pesquisa sdo: i) identificar o estilo de lideranca que
os gestores da SRMA utilizam com maior frequéncia no gerenciamento da sua equipe de
trabalho; ii) apontar o nivel de relevancia das competéncias técnicas que os gestores da
SRMA consideram no desenvolvimento de suas atividades profissionais; iii) descrever em
que medida os gestores da SRMA consideram as competéncias comportamentais importantes
para a sua atuacgdo profissional.

Nesse contexto, o primeiro capitulo destaca a Introdu¢do onde sdo apresentados a
contextualizacdo do tema, as diretrizes questionadas, os objetivos da pesquisa, a relevancia do
estudo e a estrutura do trabalho, enquanto no segundo capitulo € relatado um breve historico
da Policia Federal para o real entendimento do local da pesquisa, a partir do terceiro capitulo é
apresentando o referencial teérico do estudo onde segue a descri¢do da revisdo da literatura,
apontando as principais teorias da lideranca, seus conceitos e caracteristicas. No quarto
capitulo foram abordados conceitos e principais caracteristicas relacionadas as competéncias
bem como aspectos relacionados as competéncias técnicas e comportamentais com
apontamentos de diferentes pesquisadores.

No quinto capitulo foram descritos os procedimentos metodolégicos os quais
conduzem a realizacdo desta pesquisa e no sexto capitulo tem-se a andlise dos resultados

obtidos com a pesquisa de campo e alguns comentérios sobre os dados apresentados. No sexto
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capitulo € estabelecida a andlise dos dados da pesquisa, e por fim o sétimo e dltimo capitulo

traz as consideracdes finais, apresentando a resposta do problema e o alcance dos objetivos.
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2 POLICIA FEDERAL

A Policia Federal iniciou-se na Intendéncia-Geral de Policia da Corte e do Estado do
Brasil, formada por D. Jodo VI em 10 de maio de 1808, onde o mesmo nomeou o
Desembargador e Ouvidor Paulo Fernandes Viana para a funcdo de Intendente-Geral de
Policia da Corte. (BRASIL, 1808).

Por meio do Decreto-Lei n°6.378, em 28 de marco de 1944 a remota Policia Civil do
Distrito Federal, que atuava na cidade do Rio de Janeiro, naquela ocasido capital da
Republica, no governo de Getilio Vargas, foi modificada em Departamento Federal de
Seguranca Publica — DFSP, prontamente subordinada ao Ministro da Justica e Negdcios
Interiores. (BRASIL, 1944).

Conforme mencionado sobre o Decreto-Lei, ao DFSP prestavam as atividades de
policia e seguranca publica no Distrito Federal e, no espaco nacional, os de policia maritima,
aérea e segura de fronteiras. Concebeu-se também, que as Secretarias ou Departamentos de
Seguranca e Chefaturas de Policia dos Estados auferiram direcdo do DFSP sobre proposi¢oes
de ordem politica e social, correlacionado a seguranca publica do pais. (BRASIL, 1944)

Logo apds, por rigidez do Decreto-Lei n® 9.353, de 13 de junho de 1946, foi
responsabilizada competéncia ao DFSP, onde se pode também proceder na apuracdo das

infracdes penais: (BRASIL, 1946).

a) que atentasse contra a personalidade internacional, a estrutura e a seguranga do
Estado, a ordem social e a organizagdo do trabalho;

b) referentes a entrada, permanéncia ou saida de estrangeiros no territério nacional;
¢) definidas nos titulos X (Crimes contra a Fé Piblica) e XI (Crimes contra a
Administracdo Piblica) da Parte Especial do Cédigo Penal, quando o interessado
fosse a Fazenda Nacional; e

d) relacionadas ao comércio clandestino ou facilitagdo do uso de entorpecentes.
(BRASIL, 1946).

As competéncias conferidas ao DFSP passaram por continéncias, previstas no artigo
18 da Constitui¢do Federal de 1946, em consequéncia dos poderes estendidos aos Estados de
forma a conceberem a caréncia dos governos e da administragdo. (BRASIL, 1946)
Compreendia esse contexto o disposto no inciso VII do art. 5° da Carta, que proporcionava a
Unido competéncia de exclusivamente para “superintender” o trabalho da policia maritima,
aérea e de fronteira, significando somente a fiscalizag¢do, inspecionamente e observacdo

(BRASIL, 1946).
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Atuar distante dessas demarcagdes poderia ser exposto como acdo de ato

inconstitucional (BRASIL, 1946). Apenas em 1964, a partir da modificacdo operada pela

ideia politica da Nag¢do, avancou o pensamento da manuten¢do do Departamento Federal de

Seguranca Publica com habilidade de agir em todo o territério nacional, tornando-se realidade

com a sancdo da Lei n° 4.483, de 16 de novembro de 1964, refazendo o entdo DFSP, com

efetivo cunho federal. (BRASIL, 1964)

A Lei n°® 4.483/64 concedeu ao 6rgdo atuacio em todo territério nacional associando

suas atribui¢des nas alineas “a” a “p” do art. 1°.

Art. 1° Ao Departamento Federal de Seguranca Publica (DFSP), com sede no
Distrito Federal, diretamente subordinado ao Ministro da Justica e Negdcios
Interiores, dirigido por um Diretor-Geral, nomeado em comissdo e da livre escolha
do Presidente da Republica, compete, em todo territério nacional (BRASIL, 1964).

Quadro 1 — Atribui¢des do DFSP

a)
b)

c)

d)

g)

h)

a superintendéncia dos servicos de Policia maritima, aérea e de fronteiras;

a superintendéncia dos servicos de Policia maritima, aérea e de fronteiras;

a apuragdo, com a cooperacdo dos 6rgaos competentes do Ministério da Fazenda e em
colaboracdo com as autoridades dos Estados, dos ilicitos penais praticados em
detrimento de bens, servicos ou interesses da Unido;

a apuracdo em colaboragdo com as autoridades dos Estados, dos crimes que, por sua
natureza, caracteristicas ou amplitude transcendam o dmbito de uma unidade federada
ou que, em virtude de tratados ou convencdes internacionais, o Brasil se obrigou a
reprimir

a investigacdo e apuracdo, em colaboragdo com as autoridades dos Estados de crimes
praticados contra agentes federais, no exercicio de suas fungdes;

a censura de diversdes publicas, em especial, a referente a filmes cinematograficos,
quando transponham o ambito de um Estado;

a execu¢do em colaboracdo com as autoridades dos Estados, de medidas tendentes a
assegurar a incolumidade fisica do Presidente da Republica, de Diplomatas e visitantes
oficiais estrangeiros, bem como dos demais representantes dos Poderes da Republica,
quando em missao oficial;

a coordenac¢do e a interligacdo, no pais dos servicos de identificagdo datiloscépica,
civil e criminal;

a formacdo, o treinamento e a especializacdo profissional de seu pessoal e, quando



19

solicitado de integrantes das Policias dos Estados, Distrito Federal e Territérios;

1) a prestacao de assisténcia técnica e cientifica, de natureza policial aos Estados, Distrito
Federal e Territérios, quando solicitada;

) a cooperacdo, no pais, com o0s servigos policiais relacionados com a criminalidade
internacional ou interestadual;

m) a supervisdo e a colaboracdo no policiamento das rodovias federais

n) a execugdo de outros servi¢os de policiamento atribuidos a Unido, de conformidade
com a legislacdo em vigor;

0) a apuragdo dos crimes nas condi¢des previstas no art. 5° do Cdédigo Penal, quando
solicitado pelas autoridades estaduais ou ocorrer interesse da Unido;

p) a apuracdo dos crimes contra a vida ou contra comunidades silvicolas, no pais, em

colaboragdo com o Servico de Protecio aos Indios.

Fonte: BRASIL (1964), adaptado pelo autor.

2.1 Superintendéncias de Policia Federal no Maranhao

De acordo com os arquivos encontrados na Superintendéncia Regional de Policia
Federal no Maranhdo em 1965 com a mudanca da Policia do Distrito Federal em
Departamento Federal de Seguranca Publica, foi habilitado, através de portaria, o
estabelecimento da atual Superintendéncia de Policia Federal no Maranhio (SRMA). A
principio, a Subdelegacia do Estado do Maranhdo era subordinada a Delegacia Regional do
Estado do Pard e, de fato comecou seus trabalhos através de uma pequena equipe em uma sala
cedida, na Rua 13 de Maio n°452 no centro de Sdo Luis.

No ano de 1967, a sede foi transferida para um imoével localizado no bairro Monte
Castelo ficando nesse local por pouco tempo. Apds foram alugados dois prédios, onde um foi
na Rua Oswaldo Cruz para o efetivo policial e o outro no Parque Urbano Santo para os
servidores administrativos (SRMA). Em 1972, a Subdelegacia denominou-se Divisdao de
Policia Federal, e em 1975 obteve sua atual nomenclatura de Superintendéncia Regional de
Policia Federal no Maranh@o. Posteriormente expandiu-se o nimero de servidores, € em 1983
ja possuia mais de 120 colaboradores onde trabalhavam em trés imoveis diferentes (SRMA).
A Superintendéncia Regional de Policia Federal do Maranhdo deslocou-se entdo para a
Avenida Kennedy e em seguida para a Avenida Santos Dumont, no bairro Anil.

Em 2009, a Policia Federal no Maranhdo se estabelece no atual prédio que se

encontra na Avenida Daniel de La Touche, no bairro da Cohama, com éarea total de 6000m?
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(SRMA). A Superintendéncia vigente dispde de instalacdes amplas e apropriadas para todas
as delegacias e nucleos, estacionamentos de 1200m? para viaturas e servidores assim como
salas e gabinetes climatizados, salas de reunides e auditdrios.

Atualmente, a Superintendéncia de Policia Federal no Maranhdo SRMA conta com
189 servidores, sendo 20 delegados, 11 peritos, 26 escrivaes, 84 agentes, 03 papilos copistas e

45 servidores administrativos, além do apoio dos funciondrios terceirizados (SRMA).

2.2 Organograma Organizacional

Figura 1 - Organograma da Policia Federal
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3 LIDERANCA

A utilizagdo do termo lideranca tem se tornado bastante comum na atualidade,
constituindo em objeto deste estudo e alvo de diversas pesquisas. Cunha e Silva (2010)
constataram vdrias defini¢cdes para a expressdo lideranca, afirmando que continua passar por
varias modificacdes, seja em decorréncia de fatores e interacdes sociolinguisticas, seja em
decorréncia das funcdes administrativas e empresariais que ela representa. Nesse contexto,
este capitulo abordard conceitos relacionados a lideranca e seus estilos tendo em vista seu

desenvolvimento e suas transformacgdes ao longo de décadas.

3.1 Conceitos de Lideranca

A Lideranca possui diversos conceitos atribuidos por diversos pesquisadores em
consequéncia de sua importante relevancia para as organizagdes, assim como para O
desenvolvimento e gerenciamento dos grupos e equipes de trabalho. Cavalcanti et al. (2009)
admite ser mais facil o reconhecimento de um lider do que definir um conceito de lideranca,
entretanto a definicdes mais comumente empregada referem-se a capacidade de influenciar as
pessoas, como pode ser constatado pelas definicdes dos autores a seguir referidos.

De acordo com Bergamini (1994) papel do lider de acordo com o caminho-objetivo,
evidencia como aquele responsavel em desobstruir a forca motivacional pertencente no
interior do seguidor. J4 para Chiavenato (2000, p. 315) “A lideranca ¢ a capacidade de
influenciar as pessoas a fazerem aquilo que devem fazer, exercendo influéncia sobre as
pessoas e conduzindo suas percepgdes em direcdo aos seus objetivos”. Snell e Bateman
(1998) ressaltam que o lider € um individuo que influencia os outros a atingir metas, € um ser
visiondrio a qual sabe conduzir sua equipe e buscar os resultados, pois € essencial para uma
grande lideranca.

Kouzes e Posner (1997) classificam lideranga como a arte da mobilizag¢do dos outros
para que possam se empenhar na luta nas intengdes compartilhadas. Diante desse conceito €
valido ressaltar que a luta deve partir das pessoas, podendo o lider agir como uma espécie de
motivador para que isso aconteca. Assim, Philip Crosby (1999) observa a lideranga como uma
ampliacao da confianca do lider, uma forma de competéncia centralizada, e que parte somente
de dentro do lider. Por esse motivo o autor defende que o lider necessita ter uma visdo mais
profunda e atenta a diversos fatores, tais como o orcamento e os assuntos financeiros,

qualidade do produto, entre outros.
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Para Heiftz (1999) o conceito de lideranca relaciona-se a situacdes de mudancgas
onde o papel do lider deverd gerenciar ajustando a empresa a mudancas. Enquanto Kolasa
(1978) destaca a funcdo do lider para influenciar as pessoas construindo na realizagdo dos
objetivos.

Bennis (1996) declara que hoje em dia a lideranca necessita ter a capacidade de se
adequar com agilidade ao turbilhdo do dia-a-dia envolvendo os seguidores nesse desafio, e
fazendo com que eles interajam expondo suas opinides na tomada de decisdes cotidianas. As
principais competéncias que os lideres atuais devem possuir sdo: visao sistémica, paixao,
integridade (autoconhecimento, sinceridade e maturidade), curiosidade e audicia (BENNIS,
1996).

O lider deve ter a capacidade e a responsabilidade em controlar o comportamento dos
demais envolvidos para que realizem da melhor forma suas fun¢des, direcionando para que
desenvolvam caracteristicas de lideranca nos quais poderdo exercer eventualmente (BENNIS,
1996). Nesse sentido a lideranca € a arte de mobilizar as pessoas para que queiram lutar por
inspiracoes compartilhadas, ndo se limita somente ao cargo exercido, mas as pessoas que
exercem o poder, os quais deverdo ter conhecimentos, habilidades e especializacdes nas
relacOes interpessoais e carisma de maneira imparcial (KOUZER; POSNER, 1997;
PEDRUZZI JUNIOR et al 2014). Yulk (2013) relata ainda, que os autores conceituam
lideranca de acordo com suas percep¢des individuais que se diferem em muitos aspectos,
envolvendo quem exerce influéncia e seu propdsito, tal como a forma como a influéncia é
executada e seus resultados e dessa forma muitas vezes o termo é confundido com outros

imprecisos, como poder, autoridade e administragdo.

3.2 Teorias da Lideranca

“A maneira como o lider se comporta influencia as atitudes e o desempenho da
equipe de trabalho, e o estilo de lideranca é o que mostra o desempenho dos lideres e

liderados no alcance das metas na organizacdo” (CRUZ; SILVEIRA, 2014, p. 242).

3.2.1 Teoria dos Estilos Comportamentais

Virios pesquisadores abordaram a temadtica sobre os estilos de lideranga, contudo,
destaca-se uma teoria mais comumente referenciada por Lewin, Lippitt e White (1939), a

teoria dos estilos comportamentais. O primeiro estilo retratado é o Autocratico no qual “o
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lider que desempenha o estilo de lideranca autocritico € impositivo, o comportamento dos
grupos mostrou forte tensdo, frustracdo, agressividade de um lado; de outro, nenhuma
espontaneidade, nem iniciativa, nem formacdo de grupos amigédveis.” (CHIAVENATO, 2000,
p. 316).

Huston e Marquis (2010) afirmam que a lideranca autocrdtica beneficia a
centralizacdo do poder, tornado o grupo dependente e submisso, apresentando
comportamentos de tensdo e frustracdo, no entanto suas acdes sdo claramente definidas
proporcionando assim um sentimento de seguranca. Ademais, a capacidade de tomada de
decisdo centraliza-se no lider, possuindo a responsabilidade de escolher as tarefas, a forma do
fazer e com quem os seus subordinados irdo realiza-la, demonstrando dominio com criticas e
elogios ao trabalho de cada membro (HUSTON e MARQUIS, 2010; MAXIMIANO, 2002).

O estilo Liberal, de acordo com VAZ (2011) relata que o lider transfere sua
autoridade para os liderados, os permitindo tomar decisdes. Snell e Bateman (1998)
complementam que o estilo de lideranca liberal € aquele em que o lider ndo toma as decisdes,
conduz a atitudes mais contrdrias € a um desempenho mais baixo, ouvindo, confiando nas
opinides dos liderados, e atribuindo aos subordinados total liberdade, com pouca participacdo
nas decisdes, ndo interferindo nas decisdes da organizacdo ou interferindo quando é
solicitado. Nessa perspectiva, Lewin, Lippitt e White (1939) relatam que a atividade dos
grupos era intensa, com producgdo insignificante com tarefas ndo planejadas e com muitas
modificagdes, proporcionando perda de tempo com argumentacdes desnecessdrias e
observando pouco respeito ao lider.

No estilo democrético, o lider age simplificando os trabalhos e apresentando boa
relacdo com os liderados, onde as atividades sdo desenvolvidas até mesmo quando o lider ndao
estd presente, promovendo a participacdo e confianca da equipe, € mantendo uma boa
comunicagdo entre lider e seus liderados.” (CRUZ; SILVEIRA, 2014). Desta forma, quanto
mais decisdes sdo tomadas em grupo, mais o lider apresenta o estilo de comportamento
democratico, favorecendo condicdes de trabalho adequadas, além de promover motivacdo na
equipe, proporcionando coesao nos grupos e direcionando os liderados para o envolvimento e
democratizagdo dos processos. (MAXIMIANO, 2002; CHIAVENATO, 2000). Assim, as
teorias comportamentais apresentam a ideia de que os lideres se comportam de maneira
distinta, se diferenciando dos ndo lideres a partir das varias abordagens comportamentais,

descritas no quadro 2.
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Autocratica

Democratica

Liberal

O lider fixa diretrizes, sem
qualquer participac¢do do grupo.

O lider determina as providéncias
para execucdo das tarefas, cada
uma por vez, na medida em que se
tornam necessdrias e de modo
imprevisivel para o grupo.

O lider determina a tarefa que cada
um deve executar e o seu
companheiro de trabalho.

O lider é dominador e é "pessoal"
nos elogios e nas criticas ao
trabalho de cada membro.

As diretrizes sdo debatidas e
decididas pelo grupo, estimulado e
assistido pelo lider.

O grupo esboga as providéncias
para atingir o alvo e pede
aconselhamento do lider, que
sugere alternativas para o grupo
escolher. As tarefas ganham novas
perspectivas com os debates.

A divisdo das tarefas fica a critério
do grupo e cada membro tem
liberdade de  escolher  seus
companheiros de trabalho.

O lider procura ser um membro
normal do grupo, em espirito. O
lider ¢ “objetivo” e limita-se aos
“fatos” nas criticas e nos elogios.

Haé liberdade total para as decisdes
grupais ou individuais, € minima
participagdo do lider.

A participacdo do lider ¢é limitada,
apresentando  apenas  materiais
variados ao grupo, esclarecendo
que poderia fornecer informacdes
desde que as pedissem.

A divisdo das tarefas e escolha dos
colegas fica totalmente a cargo do
grupo. Absoluta falta de
participagdo do lider.

O lider ndo avalia o grupo nem
controla os acontecimentos. Apenas
comenta as atividades quando
perguntado.

Fonte: Chiavenato (2004, p. 125)

3.2.2 Teoria da Lideran¢a Contingencial e Situacional

Esta teoria investigou o comportamento do lider em determinadas situacoes,

analisando o posicionamento dos gestores de acordo com cada situagdo, observando a
frequéncia, as caracteristicas e comportamentos que surgem de forma situacional que
determinam os resultados e desempenho (CHIOSINI, 2015; SCHERMERHORN; HUNT;
OSBORN, 1999). Nesse contexto Mcewen e Wills (2009) relatam que na medida em que
foram evoluindo as pesquisas passou-se a integrar os componentes da situagdo ou do ambiente
para definir o estilo de lideranca melhor aplicado para determinada situagc@o, proporcionando
uma visdo da organizacdo como sistema social de contingéncias que proporcionam a mudanga
de estilo de acordo com a situacdo ou pessoas envolvidas.

Esta teoria buscava apresentar que o desempenho do lider estava relacionado com a
situacdo em que ele estava inserido (CHIOSINI, 2015) “[...] e que a eficicia do grupo
depende de uma combinac¢do adequada entre o estilo do lider e as exigéncias da situagdo.”
(SCHERMERHORN; HUNT; PSBORN, 1999).

Follet (1926) relatou em seus estudos que a necessidade de integracdo, isto € o
envolvimento para o encontro de uma solu¢do agrade ambos os lados, sem que exista

dominacdo de qualquer direcdo, compreendendo-se que na lideranca situacional ndo existe um
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Unico estilo ou caracteristica de apropriada para toda e qualquer situacdo e que faz-se
necessdrio estilos de liderancga diferentes para atingir o desempenho positivo para a equipe a
eficdcia no trabalho (SILVA, 2017). Para eficdcia, o estilo necessita ajustar-se a situacao,
buscando o estilo que mais se adequa as vérias situacdes. (MAXIMIANO, 2011).

O lider situacional adequa-se a cada situacdo, logo estudos mostram que ndo ha
acordo sobre estilo de lideranga que melhor se adeque a profissionais de gestdo, tendo em
vista que nenhum estilo poder ser considerado o melhor de todas as circunstancias, sendo o
contexto um fator essencial para o sucesso e eficdcia de qualquer estilo de lideranca.

(GONCALVES; MOTA, 2011).

3.2.3 Teoria dos Tracos

No passado os individuos procuravam conhecer quais eram oS tracos que
identificavam os lideres dos ndo lideres, desse modo as sociedades antigas, Egito, Babilonia,
Asia e Islandia j4 manifestavam conhecimentos sobre lideranca (NAKED, 2010; BASS;
BASS, 2008).

A teoria dos tragos identifica o lider por meio de fatores fisicos, de personalidade,
sociais e intelectuais, compreendendo que uma pessoa nasce com determinados tracos no qual
a tornard lider, desconsiderando qualquer possiblidade de desenvolver habilidades ou
caracteristicas de lideranca ao longo vida, assim essa teoria considera grandes lideres através
das caracteristicas marcantes de personalidade, influenciando o comportamento das pessoas
(CHIAVENATO, 2004; ROBBINS, 2007).

Mesmo que existam condicdes relevantes para o exercicio da lideranca, como fatores
fisicos, habilidades mediante a inteligéncia, facilidade verbal, escolaridade e conhecimentos, a
teoria dos tragos apresenta a existéncia dos tragos de personalidade como auxiliadores no

desempenho do gestor (FISHER, 2002).

3.2.4 Teoria de Liderancga Transacional e Transformacional

Burns (1978), tedrico na édrea de relagdo lider e seguidor, reconheceu a existéncia de
dois tipos de lideres, o transacional e o transformacional em que o transacional apresenta
caracteristicas como o administrador tradicional, aquele que focaliza no seu trabalho com as
acoes do dia-a-dia, enquanto o transformacional recorre aos interesses, principalmente as

necessidades primarias dos seguidores prometendo, gratificagdes ou ameagas com a finalidade
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de conseguir o trabalho dos subordinados para realizar os objetivos da organizacio

(MAXIMIANO, 2011).

Marquis e Huston (2010), Mcewen e Wills (2009) afirmam que o lider
transformacional € idealista em longo prazo, com a capacidade de conceder poder aos outros
através da visdo, consolidando e induzindo as demais pessoas, Robbins (2007) relata que o
lider transformacional inspira seus seguidores a ultrapassar seus proprios interesses para
satisfazer a organizagdo, ele causa um significativo impacto em seus liderados.

Nesse contexto, esses tedricos da administragdo moderna, advertem que as
habilidades tradicionais da administracdo correspondente a lideranca transacional, e as
habilidades da transformacional devem partir do conhecimento do lider para trazer beneficios
para a organizacio (MCEWEN; WILLS, 2009). Desse modo, na lideranga transacional
atribui-se uma troca entre o lider e o liderado, politica, econdmica, e outros, os dois
acreditando que isso poderd beneficia-los, enquanto na lideranca transformacional os
individuos se relacionam entre si, com a finalidade de elevarem o nivel de ambos com

motivagdo e moral.

Quadro 3 - Sintese de caracteristicas de lideranca transformadora e transacional

Lideranca Transformadora Lideranca Transacional

Lider inspirador Lider negociador

Lider transformador Lideranca baseada na promessa de recompensas
Lider revolucionario Lideranca manipulativa

Agentes de mudancas

Lider revolucionador

Fonte: Maximiano (2004, p. 296)
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4 COMPETENCIAS

Atualmente, o termo “Competéncias” tem se tornado bastante comum e relevante
para as organizacdes, e consequentemente tem sido tema de estudo para uma considerdvel
parcela de estudantes, fazendo-se necessdario para este estudo o conhecimento do seu
significado mediante a defini¢cdo de diversos autores. Zavaglia (2006), Bitencourt e Barbosa
(2004) estabeleceram que o termo competéncia inicialmente associou-se ao ambito juridico,
remetendo a capacidade conferida a um individuo para julgar determinadas situa¢des, com o
passar do tempo, passou por mudangas, onde a expressdo foi utilizada para denominar o
reconhecimento social a alguém, bem como a capacidade de expressar-se sobre determinado
assunto, realizando alguma atividade.

“O termo competéncia (do latim competentia, “propor¢ao”, “justa relacdo”, significa
aptiddo, idoneidade, faculdade que a pessoa tem para apreciar ou resolver um assunto) terd
surgido pela primeira vez na lingua francesa, no século XV, designando a legitimidade e
autoridades das instituicdes [...]” (DIAS, 2010, p. 64). Além disso, os elementos que
compdem as competéncias sdo constituidos pelas pessoas, organizacdes € o patrimonio
intelectual que oferecem a ambos, vantagem competitiva no ambiente inserido (DUTRA,
2004).

Dentre uma das atividades da gestdo de pessoas estd a identificacdo das
competéncias que podem ser definidas como “[...] avaliar o desempenho superior de uma
pessoa na execugdo de alguma atividade, sendo este conceito ampliado e orientado de forma
estruturada, a fim de ser implementado nas organizacdes sobre a avaliagdo e desenvolvimento
profissional” (MCCLELLAND, 1973 apud DUTRA, 2004, p. 29).

O conceito de competéncia, segundo Mascarenhas (2008) vem sendo utilizado para a
construcdo de uma abordagem alternativa as metodologias tradicionais de gestdo do
desempenho — a gestdo das competéncias trouxe grandes contribui¢cdes para os estudos dos
individuos dentro das organizacdes assim, McClelland (1973) afirma que “a competéncia ¢
uma caracteristica subjacente a uma pessoa que € casualmente relacionada com desempenho
superior na realizagdo de uma tarefa ou em determinada situagao”.

Segundo Boam e Sparrow (1996), “uma competéncia € um conjunto de padrdes de
comportamento que o trabalhador necessita para obter um bom desempenho no trabalho”,
logo, Perrenoud (1999) apresenta competéncia como a utilizagdo simultanea de recursos

intelectuais, contribuindo para resolucdo de situacdes que necessitam de conhecimentos,
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capacidades ou tomadas de decisdes, definidas pelos contextos que os individuos estdo
inseridos e condi¢des estabelecidas.

As atribui¢des, qualificagdes, caracteristicas pessoais, comportamentos, agdes, assim
como analisar, julgar, compreender, relacionar e manipular informagdes para identificar
situagdes esta atribuido a competéncias (CEITIL, 2006; MORETTO, 2002), portanto varios
autores apresentaram conceitos relacionando ao trabalho e seus resultados assim com as
caracteristicas das pessoas.

Diante disso, a troca de competéncias faz-se perante a interacdo das pessoas com o
ambiente organizacional, Fleury e Fleury apresentam como:

Conjunto de conhecimentos, habilidades, atitudes que afetam a maior parte do
trabalho de uma pessoa e que se relacionam com o desempenho no trabalho; a

competéncia pode ser mensurada, quando comparada com padrdes estabelecidos e
desenvolvida por meio de treinamentos. (FLEURY; FLEURY, 2004, p. 19).

Esses autores relacionaram competéncia ao modo de agir das pessoas, portanto a
competéncia € classificada como algo que se realiza de maneira promissora e que destaca das
demais, o quadro 3 a seguir apresenta multiplos conceitos para o termo seguidamente de seus

autores.

Quadro 4 - Conceitos de Competéncia

Autores Conceitos

“Um agrupamento de conhecimentos, habilidades e atitudes
correlacionados, que afeta parte considerdvel da atividade de alguém, que
Parry (1996, p.48) se relaciona com o desempenho, que pode ser medido segundo padrdes
preestabelecidos, que pode ser melhorado por meio de treinamento e

desenvolvimento”.

“Competéncia ¢ assumir responsabilidades frente a situa¢des de trabalho
Boterf (1997, p. 267) complexas, buscando lidar com eventos inéditos, surpreendentes, de
natureza singular”.

“A nogdo de competéncia refere-se a praticas do cotidiano que se
mobilizam através do saber baseado no senso comum e do saber a partir
Perrenoud (1998, p. 1)

de experiéncias”.

“Conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes interdependentes e

Durand (1998, p. 3) necessérias a consecug¢io de determinado propdsito”.
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“A competéncia profissional ¢ uma combinacéo de conhecimentos, de
saber-fazer, de experiéncias e comportamentos que se exerce em um
. contexto preciso. Ela é constatada de sua utilizacdo em situacdo
Zarifian (2001, p. 66) p § ¢
profissional a partir da qual € passivel de avaliagdo. Compete, entdo, &

empresa identifica-la, avalia-la, valida-la e fazé-la evoluir.”

“E a capacidade de mobilizar, integrar e colocar em agdo conhecimentos,
habilidade e formas de atuar (recursos competéncias) a fim de atingir/

Ruas (1998, p.10) ( P ) g
superar desempenhos configurados na missdo da empresa e da area.”

“Competéncia: um saber agir responsavel e reconhecido, que implica

Fleury e Fleury (2004, p.21) mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que

agreguem valor econdmico a organizacdo e valor social ao individuo”.

Fonte: Bitencourt e Barbosa (2004, p. 244-245)

Leme (2005) mantém a mesma conceituacdo dos outros autores, define competéncia
como a soma de competéncias técnicas e competéncias comportamentais. O autor agrupa,
conforme quadro a seguir, desse modo, conhecimento e habilidade (o saber e o saber fazer)
como competéncias técnicas, que ao ser trabalhado em conjunto com as competéncias

comportamentais (o querer fazer) vai se transformar em competéncia.

Quadro 5 - Competéncias técnicas e comportamentais

C Conhecimento Saber
Competéncia Técnica
H Habilidade Saber fazer
A Atitude Querer fazer Competéncia Comportamental

Fonte: adaptado de Leme (2005, p.18)

Fleury e Fleury (2004) t€ém uma definicio semelhante e umas das mais utilizadas,
quando se compreende competéncia como o conjunto de competéncias técnicas e de
competéncias pessoais ou comportamentais classificando por saberes mais profundo.

Nesse sentido, o autor classifica como: a) saber agir, sabendo julgar, escolher e
decidir; b) saber mobilizar, recursos de pessoas, financeiros, materiais; c) saber comunicar,
compreendendo, processando, transmitindo informacdes e conhecimentos; d) saber aprender,
aplicando o conhecimento a experiéncia; €) saber comprometer-se, com 0s objetivos da
organizacao; f) saber assumir responsabilidade, assumindo riscos de acoes [...] (FLEURY E

FLEURY, 2004).
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Dutra (2004) expressa que a organizacdo e as pessoas partilham um processo
continuo de troca de competéncias, mostrando que a organizacio transmite seu patrimonio
para as pessoas das quais desenvolvem caracteristicas para lidar com situacdes novas, tanto
dentro da empresa como fora. Nesse sentido, as competéncias devem ser consideradas além
das varidveis, também circunstanciais, ou seja, dependem de fatores externos, pois nem
sempre as competéncias do individuo se encaixam com a empresa, ou vice-versa.

(CARVALHO; PASSOS; SARAIVA, 2008).

4.1 Competéncias Técnicas

No Aambito académico, Leme (2005) visualiza como competéncia técnica
conhecimentos e habilidades constituidas, aquelas necessdrias ao cumprimento da func¢do
mediante ao desenvolvimento profissional, ademais necessita do dominio de especialistas em
determinado assunto ou trabalho, requerendo como, por exemplo, idiomas, sistemas de
computacdo, ferramentas (...) essas competéncias podem ser procuradas como palavras-chave
nos curriculos dos candidatos e posteriormente nas entrevistas e testes praticos. (LEME, 2005,
p-15 apud LOCHA; ASHLEY, 2008).

De acordo com Silva (2005), as competéncias técnicas fazem parte da atividade
operacional de um negécio, como producdo, vendas, recursos humanos, e estdo
correlacionados 4 aquilo realizado dentro da organizacdo até atingir o resultado desejado.
Desta maneira, ele “considera o conhecimento técnico e a experiéncia pratica exigida para
pleno exercicio da funcdo e dominio dos processos em suas vdrias etapas, bem como a
necessidade de assimilar novos conceitos a longo de sua implementacido” (SILVA, 2005, p.
86).

As experiéncias adquiridas pelo colaborador poderdo ser compativeis com a fungao,
ou acrescentar a outros conhecimentos técnicos adaptados e aplicados a organizacdo, os quais
Ferrdo (2011) classifica como tudo que se aprende, onde sdo conhecimentos e a habilidades
pratica em que o colaborador tem que se aplicar dentro da institui¢ao.

Para Leme (2011), competéncias técnicas sao todos os conhecimentos especificos ou
ferramentas que o servidor precisa conhecer e dominar para realizar 4s atribuicdes inerentes a
sua fun¢do ou papel, tais como legislagdo, aplicativos de informatica, software de gestao,
metodologias, idiomas, os quais fazem parte do cotidiano do individuo onde desempenha
alguma funcdo no local atuante, apresentada por Zarifian (2001) como conhecimentos

especificos sobre o trabalho a ser realizado.
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Assim, Lopes et al (2010) compreendem com as habilidades técnicas constituidas
pelos processos fisicos que envolvem o dominio instrumental das técnicas relacionadas a
natureza especifica da atividade e que pode ser desenvolvida por meio de treinamentos e
desenvolvimento. Portanto, competéncias técnicas permitem ao colaborador utilizar os meios
disponiveis para atingir as finalidades do cargo ressaltando que algumas dessas habilidades
podem ser aprendidas em treinamentos posteriores a contratagdo e outras sio de tais formas
indispensaveis que tornam esse expediente invidvel. (DIAS, 2017).

Portanto, as competéncias técnicas se referem ao dominio de conhecimentos
especificos de uma determinada 4rea, os quais sdo considerados ao conjunto de saberes ou de
dominio da execucdo técnica que as pessoas adquirem ao longo da vida tanto a nivel do

ensino como da formacao profissional (CRUZ; PARRA, 2014).

4.1.1 Competéncias técnicas dos Gestores da SRMA

A Policia Federal possui um Regimento Interno estabelecido na portaria de n° 490,
publicada em 25 de abril de 2016 onde sdo apresentadas atribui¢des correspondentes aos
diferentes cargos pertencentes a essa organizacdo, dentre elas estdo os referentes aos gestores
correspondentes aos chefes de setores, de maneira generalizada.

Artigo 1° A Policia Federal, 6rgdo permanente de Estado, organizado e mantido pela
Unido, fundado na hierarquia e disciplina, com autonomia or¢amentdria, administrativa e
financeira, integrante da estrutura bédsica do Ministério da Justica, tem por finalidade exercer
as competéncias previstas no § 1° do art. 144 da Constituicdo Federal, demais dispositivos
legais e regulamentares pertinentes (BRASIL, 2016).

No artigo 26 das competéncias as unidades, das Superintendéncias Regionais de
modo geral, na sua drea de atuacdo competem: i) planejar, dirigir, supervisionar, coordenar,
orientar, fiscalizar e avaliar a execucdo das atividades, agdes e operacdes correlatas a atuagcao
da Policia Federal [...] (BRASIL, 2016).

No art. 52 estd previsto que para os chefes e servico incumbe: i) - planejar,
coordenar, controlar, orientar, fiscalizar e promover a execucio das acdes correlatas a sua drea
de atuacdo; ii) propor, expedir e fiscalizar o cumprimento de normas e diretrizes especificas,
orientadoras das acdes policiais e administrativas, no ambito das unidades sob sua
subordinacdo administrativa, técnica e normativa (BRASIL, 2016); ii1) propor, implementar e
acompanhar planos e projetos de trabalhos especificos; iv) expedir portarias e instrucdes de

servigo regulamentadoras das atividades correlatas a sua drea de atuacdo; e v) dispor de dados
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estatisticos referentes 4s incidéncias criminais, quando for o caso, a eficiéncia e eficdcia de
suas acoes, consolidar indicadores e apresentar relatérios de avaliagdo e desempenho para
subsidiar dos superiores hierarquicos (BRASIL, 2016;

De acordo com o Regimento Interno da Policia Federal (2016), no artigo 53,
incumbe aos chefes de delegacia descentralizadas: 1) planejar, coordenar, controlar, fiscalizar
e executar as atividades, acOes e operagdes correlatadas a sua drea de atuacdo. ii) planejar,
coordenar, controlar, fiscalizar e executar as atividades, acdes e operacdes correlatadas a sua
area de atuacdo iii)cumprir e fiscalizar o cumprimento das normas e diretrizes especificas
emanadas das unidades centrais, orientadoras da ac¢des policiais e administrativas, na drea de
atuacdo; iv) propor , implementar e fiscalizar a execu¢do de planos e projetos de trabalhos
especificos; v) expedir portarias e instru¢des de servico sobre os assuntos administrativos e

policiais correlatados a sua drea de atuacdo [...] (BRASIL, 2016);

Art. 54. Aos Chefes de Setor, Nucleo e CIAPA incumbe:
I - planejar, supervisionar, orientar, fiscalizar e promover a execugdo das acdes correlatas a sua area de atuacio;

II - cumprir e fiscalizar o cumprimento das normas e diretrizes emanadas das unidades centrais, na sua area de
atuacdo; III - executar e fiscalizar a execugdo de programas, planos e projetos de trabalho especificos; IV -
expedir portarias e instrugdes de servigo regulamentadoras das atividades correlatas a sua area de atuacdo; e V -
coletar, analisar e organizar os dados sobre as acdes empreendidas, incidéncias criminais, quando for o caso, e
propor indicadores para subsidiar decisdes dos niveis hierdrquicos superiores (BRASIL, 2016).

4.2 Competéncias Comportamentais

A Competéncia Comportamental como o proprio nome ressalta, relaciona-se ao
comportamento do individuo no ambiente em que ele opera, assim também como nos seus
relacionamentos interpessoais, Ferreira (2008) afirma que as competéncias comportamentais
sdo observadas no ambiente organizacional quando os colaboradores estdo executando as
tarefas e nos seus relacionamentos através da troca de informagdes entre eles.

Até algum tempo, as organizac¢Oes procuravam colaboradores inteligentes, baseadas
nas habilidades técnicas exigidas para o exercicio do cargo, contudo no contexto de
aprendizagem, continua em utilizar o conhecimento do individuo para acrescentar valor ao
servigo, essas habilidades comportamentais ganharam mais for¢ca. (CZEKSTER; COSTA,
2014).

A competéncia comportamental oferece um diferencial competitivo influenciando

nos resultados, destacando a criatividade, flexibilidade, foco no cliente e outros, além disso,
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as habilidades humanas (sdo integrantes da capacidade de estabelecer o relacionamento
interpessoal, lideranca e cooperacdo no grupo) e a habilidade conceitual (que sdo voltadas ao
planejamento estratégico e visdo sist€émica da organizac¢do). (LEME, 2015; LOPES et al.
2010).

Assim, a competéncia comportamental refere-se ao diferencial competitivo e tem
influéncia nos resultados, mencionando a criatividade, flexibilidade, foco em resultados e no
cliente, e vérias outras. (LEME, 2015, p. 15 apud LOCHA; ASHLEY, 2008). Nessa
perspectiva atualmente o éxito profissional e pessoal podem se diferir quando se unem
competéncia técnica e comportamental. (LEME, 2015, p. 15 apud LOCHA; ASHLEY, 2008).

De acordo com Lopes et al. (2010), a competéncia comportamental € vista como
autoconhecimento, expressar-se com clareza e objetividade, ter postura ética diante dos
colaboradores e dirigentes, conhecer sua missdo pessoal e profissional, aceitando mudancas e
quebrando paradigmas com a finalidade de ingressar no mundo moderno e de alta qualidade.

Dessa maneira, competéncia comportamental corresponde a tudo que se desenvolve
através de acOes comportamentais do colaborador na organizagdo, essa perspectiva reflete na
necessidade do colaborador e a organizacdo estarem alinhados para execugdo das tarefas e
funcdes, portanto o grande fundamento deste alinhamento é a motivagdo pessoal do
colaborador em desejar investir na organizacdo sua competéncia comportamental,
independente da funcio técnica e qualificacio (FERRAO, 2011).

A competéncia comportamental pode causar demasiada influéncia no desempenho do
profissional, haja vista, que Leme (2011) e Queiroz (2012) retratam o estabelecimento do
diferencial competitivo correspondente a cada profissional, uma vez que, os conhecimentos e
habilidades sao mais simples de serem aprendidos, no entanto, a atitude necessita de um
desenvolvimento pessoal mais subjetivo e mais ligado ao animus do individuo.

Desse modo, as competéncias comportamentais podem ser compreendidas como
aquelas que possibilitam de maneira mais significativa a obten¢do de sucesso na realizacao de
determinada atividade (LE DEIST; WINTERSON, 2005 apud CODA, 2016). Para Coda
(2016), as competéncias comportamentais representam agdes que o profissional realiza
resultando no seu diferencial competitivo como criatividade, flexibilidade, foco em

oportunidades e outras.



34

4.2.1 Mapeamento de Competéncias Comportamentais

O mapeamento de competéncias comportamentais € classificado como um processo
de levantamento das competéncias de pessoas ou que sao fundamentais para o exercicio de
uma funcdo, as quais proporciona o crescimento efetivo alcancando os objetivos
organizacionais (CODA, 2016).

O diagnéstico de M. A. R. E ®de Orientacdes motivacionais ¢ uma ferramenta em
modelo de questiondrio que tem a finalidade de verificar o0 modo de agir, mostrando como
cada profissional se automotiva para realizar suas tarefas ou gerar resultados (CODA, 2016).
Nesse contexto, o diagnéstico de M. A. R. E ®desconsidera respostas certas ou erradas,
apontando aquilo que a pessoa julga mais importante ou gosta mais de fazer, evidenciando
suas concepcoes individuais sobre como se comportar para produzir resultados (CODA,
2016).

O diagnostico de M. A. R. E ® possuem como base o modelo proposto e
desenvolvido por Erich Fromm para avaliacio e orientagdes motivacionais, mas sua
classificacdo foi adaptada para comportamentos e aspectos mais proximos de profissionais

brasileiros e ao contexto organizacional, estabelecido por Coda (2016) no quadro 5 a seguir:

Quadro 6 - Comparagdes entre as Orientacdes de Erich Fromm e da abordagem de M.A.R.E®

ORIENTACOES DE FROMM ORIENTACOES DEM. A.R.E®
Mercantil Mediadora

Acumuladora Analitica

Receptiva Receptiva

Exploradora Empreendedora

Fonte: Coda (2016, p. 168).

A orientagdo Mediadora “sdao profissionais muito habilidosos na identificagdo das
necessidades de outras pessoas, 6timos para vender ideias e desejosos de participar de
atividades em grupos” (CODA, 2016, p. 168). A orientagdo analitica “sdo profissionais
guiados pela logica e pela racionalidade, possuindo no geral, visdo de longo prazo”’(CODA,
2016, p. 168).

Coda (2016) define orientagdo receptiva a profissionais, com capacidade de
identificar os talentos das outras pessoas, interessando-se tanto no seu desenvolvimento como

a dos outros, proporcionando orientagdo e conhecimentos para os companheiros de equipe.
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Enquanto a orientacdo empreendedora, “[...] sdo profissionais que de conviccdes

sOlidas e que preferem mudancas e desafios constantes, demonstrando grande capacidade para

agir e entregar aquilo que deles ¢ esperado de forma rapida” (CODA, 2016, p. 168).

De acordo com a pesquisa, foram validados 12 perfis comportamentais e dinamicos

do diagnéstico de M. A. R. E ®apresentados no quadro 6 a seguir:

Quadro 7 - Conjunto de perfis obtidos, assim como as orientacdes motivacionais associadas a

formacao

MEDIADORA ANALITICA RECEPTIVA EMPREENDEDORA
Articulador Coordenador Considerador Diretor

Motivador Regulador Facilitador Produtor

Inovador Monitor Mentor Realizador

Fonte: Coda (2016), adaptado pelo autor.

Para Coda (2016), as principais caracteristicas dos perfis comportamentais do

diagnéstico de M. A. R. E ®sdo:

Quadro 8 — Principais caracteristicas dos perfis comportamentais do Diagndstico M. A. R. E®

INOVADOR - Foco:
Mudanca

MOTIVADOR - Foco:

Comprometimento

ARTICULADOR - Foco:

Integracdo

. Presta atenc¢do ao ambiente
em transformacio.

. Tolera incertezas e ricos.

. Inicia novos projetos e
demonstra abertura para novos

desafios

. Elabora diagnésticos e
pareceres técnicos

. Faz com que a equipes
excedam os padrdes habituais de
desempenho.

3 Encorajar relatos diretos
para estimular criatividade das

pessoas e implantar coisas novas

. Sustenta a legitimidade
exterior da organizagdo

. Concretiza acordos do
tipo ganha-ganha

. Age de modo flexivel e

equilibrado

COORDENADOR - Foco:

Recursos

REGULADOR - Foco:

Continuidade

MONITOR - Foco: Qualidade

. Garante as estruturas e 0s
fluxos existentes

. Compatibiliza esforcos de
diferentes areas ou equipes

. Delega autoridade e

responsabilidade

. Garante os processos e
status da drea ou da organizacio em
que atua

. Realiza mudangas
programadas

. Age com seguranga,

evitando riscos

. E um especialista
naquilo que faz

° Domina fatos, dados e
detalhes, relevando-se um bom
analista

. Realiza suas atividades

com cuidado

MENTOR - Foco:

Desenvolvimento

CONSIDERADOR - Foco:

Coesao

FACILITADOR - Foco:

Colaboragao
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Dedica-se ao

desenvolvimento das pessoas

Apoia reivindicag¢des

legitimas

Fornece aconselhamento e

feedback aos integrantes da equipe

. Procura maximizar os
esforcos coletivos durante a
realizag@o dos trabalhos

. Promove o trabalho
equipe, gerindo conflitos
interpessoais

. Disposto a ajudar o

trabalho dos outros

. Busca o
aperfeicoamento dos processos
de trabalho

. Realiza atividades de
orientagdo da equipe

. Toma decisdes de modo

participativo

COMPETIDOR - Foco:
Rentabilidade

REALIZADOR - Foco: Execugio

PRODUTOR - Foco:
Produtividade

Deflagra de modo decisivo

0 que precisa ser feito

Acompanha o processo e

etapas para obtengao daquilo que

pretende

Busca desafios constantes e

complexos

. Estabelece objetivos,
definindo papéis e tarefas entre
membros da equipe

. Age buscando ser eficiente
e eficaz onde atua, implementando
o que foi decidido

. Convence os outros sobre

suas ideias e gosta de empreender

. Persiste na busca de
metas e resultados

. Acumula feitos e
realizacdes de modo constante
. Cria estratégias e

respectivos planos de acdo

Fonte: Coda (2016. p. 195-196).

Coda (2016) apresenta as competéncias de 12 perfis comportamentais baseado em

suas pesquisas as quais serdo relacionados no quadro 8 a seguir.

Quadro 9 - Competéncias dos perfis comportamentais

Articulador Motivador Inovador
Comunicagdo Atuacio consultiva Pensamento Criativo
Networking Orientagdo para clientes Estabelecimento de Conexdes

Visao Integrada

Resolugdo de conflitos

Negociagao

Logistica integrada

Monitor

Motivagdo de equipes
Compartilhamento de ideias
Escuta ativa

Senso Ambiental

Coordenador

Questionamento

Visdo de mercado
Gerenciamento de Projetos
Gestdo de mudancgas

Regulador

Orientag@o para prazos e metas

Organizacdo

Dominio técnico

Andlise e solugdes de problemas

Gestao de Custos

Capacidade conceitual

Facilitador

Enfrentamento de crises
Administracdo do tempo
Planejamento

Conjugacdo de esforgos
Gerenciamento de recursos
Capacidade de diagndstico

Considerador

Capacidade de reflexao
Estimulo a conformidade
Pensamento sistémico
Orientacdo para a qualidade
Foco no longo prazo
Anélise dos riscos

Mentor
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Gestao Participativa

Aperfeicoamento de processo de
trabalho
Mobilizagdo de recursos internos

Promocdo da qualidade de vida
Escuta ativa

Monitoramento de informagdes

Produtor

Trabalho em equipe

Cooperacao

Promocgdo da qualidade de vida

Compreensdo das pessoas
Desenvolvimento pessoal

Capacidade de delegacdo
Competidor

Coaching

Compartilhamento do
conhecimento
Orientagdo de pessoas

Desenvolvimento de pessoas

Identificag@o do potencial dos

empregados
Capacidade instrucional

Realizador

Orienta¢do para resultados

Capacidade de avaliacdo
Raciocinio 16gico
Qualificagdo técnica

Construg@o e manutencio da base do
poder
Capacidade de sintetizag¢do

Criagdo de Visao
Planejamento e organizagdo

Compreensdo e cultura
organizacional

Capacidade de decisdo

Raciocinio estratégico

Capacidade de priorizagdo

Capacidade de condugdo
Agir sob pressdo
Capacidade de delegacdo

Orientagdo da equipe de
trabalho

Iniciativa

Proposigdes de solugdes

Fonte: Coda (2016, p. 214-225).
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S METODOLOGIA

Para Fonseca (2002), “methodos significa organizagdo, ¢ logos, estudo sistematico,
pesquisa, investigacdo; ou seja, metodologia € o estudo da organizacdo, dos caminhos a serem
percorridos, para se realizar uma pesquisa ou um estudo, ou para se fazer ciéncia.” A estrutura
abordada nesse estudo abrange cinco etapas, que foram subdividas as quais caracterizam

gradualmente a temdtica desenvolvida na pesquisa.

5.1 Delimitacao dos métodos

A metodologia aplicada nesta pesquisa € a Quantitativa onde Minayo e Sanches
(1993) afirmam que essa investigacdo demonstra em grau real os dados revelando os
indicadores e aspectos observaveis, tendo como finalidade quantificar os dados e generalizar
os resultados das amostras (MALHOTRA et al, 2005).

Quanto aos objetivos, sdo exploratdrios e descritivos, em que a pesquisa exploratdria
revela o descobrimento do novo, o achado, o esclarecimento de fendmenos ou a interpretacao
daquilo que ndo era admitido mesmo que evidente (GONCALVES, 2014). Portanto, este
estudo busca a exploracdo do tema por meio de um levantamento bibliografico através de
livros, artigos e outros trabalhos cientificos.

O método descritivo € utilizado, uma vez que a pesquisa busca descrever os estilos
de lideranca dos gestores da SRMA, considerando as teorias propostas por alguns autores
fundamentados neste estudo, além de relatar competéncias técnicas dos gestores a partir do
Regimento Interno da Policia Federal e as competéncias comportamentais por meio daquelas
desenvolvidas pelo autor Roberto Coda. Para Barros e Lehfeld (2007), a pesquisa descritiva €
elaborada por meio do estudo, andlise, registro e interpretacdo dos fatos do universo fisico
sem a intervengdo do pesquisador. Nesse contexto, a pesquisa foi direcionada aos gestores da
SRMA de ambos os sexos com a finalidade de responder ao problema e os objetivos da

pesquisa.

5.2 Local da pesquisa

A pesquisa foi realizada no periodo de 17 de setembro a 09 de outubro na
Superintendéncia Regional de Policia Federal no Maranhdo, localizada na Avenida Daniel de

La Touche, n°4000, bairro Cohama, em Sao Luis do Maranh3o.
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5.3 Universo e Amostra

O universo da pesquisa corresponde a 50 gestores que atuam na Superintendéncia
Regional de Policia Federal no Maranhdo, no entanto a amostra deste estudo foi constituida
por 25 gestores de ambos os sexos masculino e feminino que foram escolhidos de maneira
aleatdria e por acessibilidade, os quais foram possiveis obter as respostas dos questiondrios,
estes ocupam cargos de gestdo na SRMA, ndo levando em considera¢do o tempo de atuagdo

na funcao.

5.4 Instrumentos de coleta de dados

O instrumento de coleta de dados foi um questiondrio baseado em perguntas
fechadas que investigou a temadtica do estudo, com a finalidade de identificar o estilo de
lideranca, a importancia das competéncias técnicas e comportamentais para o exercicio
ocupacional dos gestores.

A andlise dos estilos de lideranca foi feita por meio das seguintes teorias: 1) teoria
dos estilos comportamentais; ii) teoria contingencial e situacional; iii) teoria dos tracos; 1v)
teoria transacionale; v) teoria transformacional. J4 para a descri¢do das competéncias técnicas
foram utilizadas as previstas no artigo 54 no Regimento Interno da Policia Federal, enquanto
as competéncias comportamentais consistiram naquelas correspondentes aos perfis

comportamentais instituidos por Coda (2016), conforme o quadro 7.

5.5 Coleta de dados

Lakatos e Marconi (2003, p. 165) definem a coleta de dados como a “etapa da
pesquisa em que se inicia a aplicacdo dos instrumentos elaborados e das técnicas
selecionadas”. A coleta de dados foi desenvolvida por meio de duas etapas: i) A primeira
relacionada ao levantamento bibliogréfico, instituido através de materiais como livros, artigos
cientificos, monografias e materiais eletrOnicos correlacionados ao tema-base com a
finalidade de fundamentar os objetivos propostos. ii) A segunda foi realizada coma aplicacao
de um questiondrio com perguntas fechadas entregues aos gestores da SRMA envolvendo os
estilos de lideranca e as competéncias técnicas € comportamentais, utilizando uma escala

Likert de dez dimensodes.
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O questiondrio incluiu 21 (vinte e um) itens sobre as teorias de lideranga resumidos
em 3 (trés) para cada teoria, 5 (cinco) para competéncias técnicas e 72 (setenta e duas)
relacionadas a competéncias comportamentais, os quais os respondentes deveriam indicar o
seu grau de utilizacdo, apds a apreciacdo e autorizacdo da Superintendente responsdvel pelo

Orgdo, iniciou-se a aplicacao.

5.6 Tratamento de dados

Minayo (2007) descreve em trés fases esse processo: (1) organiza¢do do que serd
analisado; (2) estudo do material a ser utilizado; e (3) andlise dos dados obtidos. Na andlise
quantitativa foram utilizados técnicas e procedimentos estatisticos descritivos onde Marconi e
Lakatos (2017) descrevem os métodos estatisticos como possibilidade para a obtencdo de
conjuntos complexos, representacdes simples que através delas percebe-se se essas dedugdes
correspondem entre si, através de comparacdes dos resultados achados.

Através da escala Likert com grau de concordéncia variando de 1 a 10 foram obtidos
os resultados desta pesquisa, consistindo em tomar um construto e identificar a partir da
percepcao dos gestores o nivel de importancia que eles concordam para o exercicio da funcao.
Os dados foram tabulados e expressos sob forma estatistica e comparativa, utilizando o

auxilio do software Excel.
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6 ANALISE DOS DADOS

A andlise dos dados foi realizada a partir da categorizacdo dos tipos de lideranca
predominantes para a atuacdo profissional dos gestores, bem como o nivel de relevancia das
competéncias técnicas indicadas no Regimento Interno e também o perfil das competéncias
comportamentais essenciais para realizacdo de suas atividades de acordo com Coda (2016). A
partir das categorias foi possivel descrever os principais resultados, apontando as médias e
desvio padrao dos estilos de lideranca e das competéncias técnicas e comportamentais pelos

participantes da pesquisa.

6.1 Caracterizacao dos respondentes

Para demonstrar o perfil do publico dos respondentes da pesquisa a caracterizagao foi
estruturada por meio do sexo, nivel de escolaridade, faixa etdria e tempo de atuagdo. Essa
caracterizacdo, de acordo com o grafico 1, demonstrou participacdo masculina superior (92%)
em relacdo feminina (8%), isto reflete nos dados mostrados através do portal do Ministério do
Planejamento, Desenvolvimento e Gestao (2014) onde os servidores civis s30 em sua maioria

homens com 56% e em seguida as mulheres com 46%.

Grifico 1 - Sexo dos gestores

® Feminino

® Masculino

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Quanto ao nivel de escolaridade, a pesquisa demonstrou no grafico 2 que 48% dos
gestores possuem graduacdo e 32% pds-graduacdo, apontando para um nivel alto de
conhecimento muito embora esse conhecimento esteja associado ao exigido pelo edital

previsto por concurso.



42

Griéfico 2 - Nivel de escolaridade dos gestores
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Fonte: Dados da pesquisa (2018)

No gréifico 3, percebeu-se que na faixa etdria, os gestores, em sua maioria,
apresentam mais de 56 anos com 32% dos entrevistados, demonstrando que a entrada no
servigo publico por apresentar uma estabilidade funcional maior, concebe ao servidor um
longo periodo de dedicag@o na vida profissional, de acordo com o Portal do Servidor (2003)
em média sdo 25 anos de servi¢o publico para a aposentadoria, corroborando assim com os

dados apresentados na pesquisa.

Grafico 3 - Faixa etaria dos gestores

35% 32%

28%
30%
25%
20%
20% 16%
15%
10%
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5% 4%
0% T T T T

18 a 25 anos 26 a35anos 36a45anos 46 a55 anos Mais de 56
anos

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

O Tempo de atuacdo como gestores estd entre 1 a 20 anos de exercicio, de acordo

com a tabela 1 os dados apresentam M=6,20anos (DP=4,93), isto demonstra que o grau de
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exercicio para essa funcdo possuiu uma variacdo ampla, considerando um longo periodo de

experiéncia para alguns e outros ainda no inicio do cumprimento desta funcao.

Tabela 1 - Tempo de Atuagao

Média 6,20

Desvio-padrio 4,93

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

6.2 Lideranca

A tabela 2 abaixo descreve o grau de utilizacdo dos gestores quanto ao seu estilo de
lideranga, respondidos através da escala Likert. Nela é apontado que o estilo mais utilizado
por eles € o situacional, possuindo M= 8,12 (DP=1,87), portanto, pode-se perceber que os
gestores da SRMA estdo mais instigados pela situacdo, de acordo com Panzenhagen e Nez
(2012) a medida que uma pessoa se manifesta como lider, depende ndo somente dos seus
atributos individuais, mas também as caracteristicas da situacdo em que se encontra. A
concepcdo de lideranca situacional apresenta que o estilo de lideranca a ser utilizado deve
depender mais da situacdo do que da personalidade do lider (PRUSS; SPENCER, 1994 apud
PANZENHAGEN; NEZ, 2012, p. 7).

Através da pesquisa notou-se que ao contrdrio de outras, ndo existe um unico estilo
que sirva para todas as situagdes, justamente o que determina a teoria situacional (ACIOLY,
2006). E perceptivel que os gestores da SRMA apresentam caracteristicas de lideranga
variadas, isso indica que as instituicdes publicas devem ser gerenciadas por gestores
compromissados em manter as instituicdes cada vez melhores, para isso o desafio é de liderar
de uma maneira que possa atender todas as necessidades administrativas (PANZENHAGEN;
NEZ, 2012).

O estilo menos representativo foi o liberal com M= 4,46 (DP=3,80), através desses
dados pode-se perceber que os gestores da SRMA sdo altamente participativos nas tomadas de
decisdes do grupo, assim como em todas as outras tarefas necessdrias para a realizacgdo,
Robbins (2007) afirma que esse estilo estd presente em casos em que os lideres ndo assumem
responsabilidades ou afastam-se dela, em tomar decisdes sendo completamente ausentes. A
Policia Federal é uma instituicdo atuante no ambito de interesses da Unido, a nivel federal, e

nela € estabelecida critérios, isso revela que os gestores desses Orgaos assumem coOmpromisso
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em participar e se responsabilizar com aquilo que estd sendo realizado, ela esté relacionada a
vdrias outras unidades centrais, devendo prestar informagdes para que o desempenho alcance
aquilo solicitado, isso faz dela uma institui¢do policial bastante relevante na sociedade

brasileira.

Tabela 2 - Grau de utilizacao do tipo lideranca dos gestores

Autocratico Democritico Liberal Situacional Tragos Transacional Transformacional

Média 5,90 7,60 4,46 8,12 5,62 4,56 7,73
Desvio
Padrio 3,26 2,47 3,80 1,87 2,73 3,42 1,67

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

6.3 Competéncias técnicas

Na tabela 3, todas as competéncias técnicas foram consideradas com o nivel de
relevancia acima da média, porém a maior apresentada obteve M= 9,28 (DP=0,89) esses
dados s@o apontados para o inciso II do artigo 54 do Regimento Interno, onde expressa
“cumprir e fiscalizar o cumprimento das normas e diretrizes emanadas das unidades centrais,
na sua area de atuagdo”. As competéncias técnicas sdo conhecimentos especificos sobre o
trabalho que deve ser realizado (ZARIFIN, 1999 apud FLEURY; FLEURY, 2001, p.189)
logo os gestores das SRMA manifestaram maior relevincia a execug¢do e supervisdo do
regulamento e direcionamento emitidos das unidades centrais da Policia Federal.

Os orgaos centrais do DPF estao divididos em sete diretoriais: Diretoria — Executiva,
DIREX, Diretoria do Combate ao Crime Organizado — DRCOR, Diretoria de Inteligéncia
Policial — DIP, Diretoria Técnico - Cientifica — DITEC, Corregedoria Geral — COGER,
Diretor de Gestdao de Pessoal — DGP e Diretoria de Administracdo e Logistica Policial —
DLOG, todas se reportando a Dire¢ao Geral (PF/2010). Desse modo, a maneira como as
atividades sdo desenvolvidas consistem no desenho da organizacdo, aspecto pelo qual os
gestores gerenciam as perspectivas da estrutura e cultura da institui¢cdo para o controle das
atividades necessérias e alcance dos objetivos (JONES, 2010).

Assim, a competéncia técnica com menor representatividade M = 6,24 (DP=3,07)
estd no inciso V que refere-se a “coletar, analisar e organizar os dados sobre as acdes
empreendidas, incidéncias criminais, quando for o caso, e propor indicadores para subsidiar
decisdes dos niveis hierdrquicos superiores”, é valido ressaltar que a estrutura organizacional

verticalizada da Policia Federal pode gerar dificuldade de comunicagdo com os niveis
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superiores, 0s quais esse tipo estrutura sdo tipicas de empresas tradicionais, praticante da

gestdo orientada a fun¢des (MONTEIRO, 2006, p.10).

Tabela 3 - Competéncias Técnicas

C1 C2 C3 C4 C5
Média 8,88 9,28 8,76 7,04 6,24
Desvio-padrao (0,88) (0,89) (1,12) (2,18) 3,07)

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Cl1 - planejar, supervisionar, orientar, fiscalizar e promover a execucdo das agdes correlatas a sua drea de
atuacao;

C2 - cumprir e fiscalizar o cumprimento das normas e diretrizes emanadas das unidades centrais, na sua area de
atuacao;

C3 - executar e fiscalizar a execucdo de programas, planos e projetos de trabalho especificos;

C4- expedir portarias e instru¢des de servico regulamentadoras das atividades correlatas a sua drea de atuagao;
CS5 - coletar, analisar e organizar os dados sobre as acdes empreendidas, incidéncias criminais, quando for o

caso, e propor indicadores para subsidiar decisdes dos niveis hierdrquicos superiores;

6.4 Competéncias comportamentais

A tabela 2 a seguir, apresenta que os perfis de competéncias comportamentais
obtiveram médias entre M=7,90 e M=8,72, pode-se perceber que todos os gestores
manifestaram importincia acima da média aos perfis comportamentais, porém o perfil
Considerador obteve mais relevancia indicado por uma M= 8,72 (DP= 1,35), as competéncias
descritas para esse perfil sdo trabalho em equipe, cooperagdo, promog¢do da qualidade de vida,
compreensdo de pessoas, desenvolvimento pessoal e capacidade de delegacdo. O perfil
Considerador de acordo com Coda (2016) possui foco na colaboragdo, apresentando explicita
preocupacdo em maximizar os esforgcos coletivos durante a realizacdo dos trabalhos e de
proporcionar o reconhecimento do trabalho dos outros. Assim, promove coesdo e trabalho em
equipe, gerenciando e solucionando conflitos interpessoais ou manifestacio de estresse
(CODA, 2016).

Nessa perspectiva, incentiva os individuos a equilibrar as necessidades da vida
pessoal e de trabalho, realizando regularmente reunides para orientacdo da equipe, agindo e
fazendo com que as pessoas se ajudem e confiem umas nas outras, conseguindo que o grupo
visualize a situacdo em sua totalidade (CODA, 2016). Ainda de acordo com esse perfil o

gestor procura mostrar e trazer todas as indagacdes para que possam ser trabalhadas até o
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consentimento de todos, demonstrando interesse e abertura para novas experiéncias,
aprendizado e aquisicdo de novos conhecimentos (CODA, 2016).

Progressivamente, o trabalho em equipe tem sido incentivado em vdrias dreas
profissionais, tornando o trabalho mais eficaz e enriquecedor, tendo em vista a soma de vérias
pessoas que contribuem com ideias para melhorias das atividades propostas e sua realizagdo
(FONSECA, et al.,, 2016). Dessa forma, para Silveira (2000), uma equipe formada por
pessoas diferentes entre si, pode apresentar atributos que desalinham o “espirito de equipe”,
no entanto, essa diversidade se tratada como fundamental pode ampliar os beneficios para o
grupo e para a organizacgao.

Nesse sentido, no geral o termo cooperagdo é comumente entendido como uma agao
colaborativa voluntdria e consciente, habitualmente ligada a um objetivo comum
compartilhado, assim, a palavra expressa caracteristicas individuais voltadas para o alcance do
desempenho no grupo, no qual é considerada como a forma de trabalho em que muitos
trabalham juntos, e em uma organizacdo social ela pode ser obtida de diversas formas,
conforme o tipo de poder empregado pela gestio. (PROCOPIO, 2006; MOTTA, 1986;
ETZIONE, 1976).

Posteriormente, os gestores também destacaram a promog¢do da qualidade de vida em
suas competéncias, promover a qualidade de vida estd relacionada ao bem-estar de cada
individuo, entretanto, de acordo com Gill e Feisntein (1994), citado por Teixeira et al. (2006,
p. 2) esse conceito apresenta diversas dissensoes, ndo incluindo apenas fatores relacionados a
saide como o bem-estar fisico, funcional, emocional € mental como também a outros
elementos importantes para as pessoas, trabalho, familia, amigos e outras relativas ao
cotidiano.

Para Chiavenato (2009) embora as pessoas possam ser vistas Como recursos, ou seja,
que possuem habilidades, capacidades, conhecimentos, competéncias... Nao devem ser
esquecidas as caracteristicas de personalidade, expectativas, objetivos pessoais...
Evidenciando que as algumas caracteristicas genéricas das pessoas como pessoas, podem
melhorar sua compreensao na organizacao.

Logo, o desenvolvimento é um processo de logo prazo que interfere absolutamente
nas capacidades dos individuos, assim como em sua motivacdo, se transformando em
membros valiosos para a empresa (MILKOVICH; BOURDREAU, 2010), portanto esse
desenvolvimento serd mais rdpido e vantajoso se o individuo estiver exercendo o cargo em
que ele aprecie e tenha aptidao (PACHECO et al., 2005), revelado que os gestores da SRMA

estdo atrelados a essa competéncia com um desenvolvimento pessoal notabilizado.
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Segundo Berg (1999, p. 29), “a delegagdo ¢ um dos melhores métodos para
desenvolver as pessoas, pois na maioria das vezes, elas se sentirdo motivadas e desafiadas
quando se da oportunidade para que aprendam novidades e coloquem em pratica”, nessa
perspectiva ressalta-se que de acordo com Betim, Reis e Kovaleski (2004), o ato de delegar
estar ligado em sua maioria com o cargo ocupado pelo gestor, dessa forma percebeu-se que os
cargos ocupados pelos gestores da SRMA demandam delegacdo de tarefas ou quaisquer
atividades que sejam.

A menor média apontada (7,90) refere-se ao perfil Inovador, as competéncias
profissionais que estdo associadas a ele sdo: pensamento criativo, estabelecimento de
conexoes, questionamento, visdo de mercado, gerenciamento de projeto e gestdo da mudanca.
De acordo com Coda (2016), esses profissionais iniciam mudangas significativas, assim como
projetos e desafios ambiciosos, empregam a criatividade para vislumbrar inovacdes
focalizando no futuro e preferindo mudangas constantes, eles buscam convencer as pessoas de
suas ideias, realizando sempre suas atividades e trabalho de maneira diferente, desse modo
chama atencdo aos servidores publicos, pois pelo proprio exercicio da fun¢do em sua maioria
encontra-me em ambientes burocriticos € muitas vezes com pouca autonomia para tomadas
de decisdes, isso pode refletir ou implicar na oscilacdo desse resultado, ou seja, as maiorias
dos gestores da SRMA se consideram pouco inovadores.

Por conseguinte, o perfil tracado por Coda (2016) para profissionais da area de
gestdo de pessoas no setor publico revelam que sdo mais articuladores, reguladores e
consideradores, € valido ressaltar que dois deles foram apontados como mais relevantes nesta
pesquisa, e consequentemente suas competéncias, os quais foram os perfis Considerador e
Articulador. Quanto aos perfis de menor representatividade para profissionais do setor
publico, Coda (2016) aponta o competidor, realizador, produtor € monitor, onde nesta
pesquisa alguns deles também foram identificados com menor expressao pertencendo aos
perfis produtor e monitor, confirmando assim em alguns aspectos a pesquisa realizada pelo

autor Roberto Coda (2016).



Tabela 4 - Escala Likert competéncias comportamentais

Perfis Média Desvio-padrao
Articulador 8,70 1,36
Motivador 8,65 1,24
Inovador 7,90 1,75
Monitor 8,14 1,47
Coordenador 8,26 1,40
Regulador 8,46 1,23
Facilitador 8,57 1,23
Considerador 8,72 1,35
Mentor 8,44 1,14
Produtor 8,12 1,42
Competidor 8,43 1,19
Realizador 8,38 1,58

Fonte: Dados da pesquisa (2018)
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7 CONSIDERA COES FINAIS

O objetivo deste trabalho foi realizar um estudo abrangente sobre os estilos de
lideranca, competéncias técnicas e competéncias comportamentais no exercicio dos gestores
da SRMA. Dessa forma, o estudo e as atribui¢des desses elementos no campo da gestdo de
pessoas sdo proposicdes relevantes para aplicacdo em diferentes organizacoes,
especificamente na administracdo publica.

As mudancas sociais demandam da administracdo gestores conscientes de suas
atribuicdes e responsabilidades mediante a sociedade e ao proprio Estado, assim o gestor deve
também ser um agente de transformacao, que busca a prestacio de servico publico de maneira
eficiente, dispondo progressivamente de resultados positivos para todos aqueles interessados
(SANTOS FILHO, 2009 apud SILVA; VERRI, 2012).

Para Oliveira (2007), o perfil dos gestores sofreu mudangas significativas nos
ultimos anos, exigindo que este profissional saiba conviver com constantes modificagdes
organizacionais, liderar e envolver todas as partes interessadas, no entanto a defini¢do desse
perfil € particular de cada organiza¢do, se formando de acordo com as necessidades de cada
uma delas. Nesse sentido, iniciou-se esta pesquisa com conceitos relativos aos estilos de
lideranca, seguidamente pelas no¢des e definicdes de competéncias, assim como nos seus
aspectos técnicos e comportamentais.

Como sintese dos principais resultados apresentados no capitulo 6, destaca-se a
identificacdo do estilo de lideranca da SRMA, que de acordo com estudo, foi apontado para o
situacional, assim essa lideranca leva em consideracdo aspectos intrinsecos a complexidade
dos liderados, dando relevancia aos fatores humanos na organizacio, a contribuicdo dessa
teoria traz para a gestdo das organizacdes, principalmente complexidade embutida nos
conceitos e aplicacdes, bem como no seu foco nos liderados, dois pilares de grande
importancia para a atuacdo do lider frente aos desafios impostos atualmente (ANDRADE,;
MOURA; TORRES, 2010).

O aspecto situacional destacado pelos gestores da SRMA nos chama atengdo para o
seu modo de proceder dentro da institui¢do, indicando em sua maioria que agem conforme
cada situacdo com relagcdo aos subordinados e suas atividades, assim é valido destacar que a
Policia Federal aparece como um 6rgdo policial de destaque em todo territério nacional, por
sua atuagdo distinta e suas realizagdes e desempenho, logo sua gestdo tem um papel

importante no alcance dos resultados e alinhamentos dos objetivos organizacionais, o lider
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situacional se adequa a outros estilos conforme necessidade, isso faz com que essa
versatilidade por parte do gestor, atenda as necessidades entdo esperadas.

Nessa perspectiva, também foram abordados aspectos de competéncias técnicas
mediante aquelas dispostas no Regimento Interno da prépria organizacdo, destacando em
meio aos cinco apresentados o inciso II, entretanto os respondentes sinalizam elevada
relevancia com a relagdo as todas as outras competéncias técnicas, demonstrando possuir
compreensdo de todas elas, e mostrando que essas atribuicdes técnicas sdo importantes para o
cargo, visto que através delas poderdo realizar as atividades de gestdo e as tarefas necessarias
para o alcance dos objetivos organizacionais.

Em consonancia com os resultados alcancados das competéncias comportamentais
dos gestores da SRMA, com aquelas tragcadas por Coda (2016) especificamente as
estabelecidas aos profissionais de gestdo de pessoas no setor publico, foram apresentados
alguns perfis similares nesta pesquisa, onde os gestores se classificam com maior
representatividade a profissionais consideradores e articuladores, e com menor
representatividade aos perfis produtor e monitor, corroborando assim com a pesquisa do autor
Roberto Coda.

Por conseguinte, ressaltando a importancia de conhecer os perfis e competéncias
comportamentais dos gestores dessa institui¢do, assim como a classificacdo da importancia
que eles trazem para a sua atuagdo profissional, visando aproveitar com maior intensidade as
caracteristicas comportamentais no sentido de fomentar os resultados da organizagdo e
maximizar conhecimentos sobre esse orgao, pois foi notdrio o grau de relevancia expressado
por eles paras todos os perfis comportamentais apresentados.

Assim, o estudo dos estilos de lideranga e competéncias nas organizacdes se fazem
necessario para proporcionar discussdo quanto aos procedimentos organizacionais, logo esse
conhecimento ndo pode ser generalizado, pois cada organizacdo apresenta uma cultura,
posicionamentos, comportamentos e objetivos diferentes, dessa maneira esta pesquisa revelou
informacdes significativas para o campo da gestdo e da instituicao em si.

As limitacdes encontradas neste estudo sdo referentes a pesquisa, na qual foi
realizada apenas na Policia Federal do Maranhdo e a quantidade de gestores que responderam
ao questiondrio. Como sugestdo, se faz necessdrio a realizacdo de novos estudos com
expansdao da amostra, a fim de obter resultados mais completos sobre o tema, assim como
também para servir de referéncia em pesquisas futuras e aplicagcdes em Superintendéncias de
outros Estados os quais indiquem novos dados e proposi¢des, a fim de corroborar ou ndo com

a pesquisa realizada no Estado do Maranhao.
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uestionario

Em razdo de meu trabalho de conclusdao de curso em Administracio — Bacharelado
pela Universidade Estadual do Maranhdo (UEMA), solicito a Vossa Senhoria que,
gentilmente responda a este questiondrio, a fim de coletar sua opinido sobre questdes a

tematica apresentada.

Saliento que é garantindo anonimato das respostas dadas, tendo esta pesquisa o
objetivo unico de buscar a opinido geral do grupo de gestores deste 6rgdo para embasar o

referido trabalho académico.

1) Caracterizacido dos respondentes:

Sexo:

| Feminino

] Masculino
Nivel de Escolaridade:
] Ensino Médio
"] Ensino Superior
[] Graduacdo Incompleta
[ ] P6s Graduado Latu Senso
L] Mestre

] Doutor

Faixa Etaria
] De 18 a 25 anos
] De26a35anosc
(] De 36 a45 anos d.
[ ] De 46 a55 anos
[ ] Mais de 56 anos



Tempo de Atuacao como Gestor:

60

2) Considerando a escala de 1 a 10, onde 1 corresponde ao minimo de 10 o maximo, assinale
0 nimero correspondente ao grau de utilizacdo que vocé adota no exercicio profissional e
que vocé atribui a cada caracteristica de Lideranca usando as colunas a direita de cada

item.

Lideranca:

Assertivas/ Escala de concordancia

10

Fixar diretrizes sem qualquer participacio da equipe

Determinar a tarefa de cada colaborador juntamente
com o companheiro de trabalho

Dominar e usar pessoalidade nos elogios e criticas

Debater com o grupo as decisdes a serem tomadas

Sugerir alternativas para o grupo que busca atingir o
alvo

Procurar ser um membro normal do grupo em
“espirito”, objetivando e limitando-se a fatos ao
realizar elogios ou critica.

Esclarecer que podera fornecer informagdes quando
¢ solicitado

Absoluta falta de participacao

N3ao avaliar e nem controlar o grupo

Agir de acordo com cada situagdo

Encontrar solu¢des que agrade todos sem interferir

Ajustar-se a cada situagdo traz eficcia na
organizacao

Nascer para liderar

Possuir tragos de personalidade que ajuda no
desempenho

N3ao considera que um individuo possa desenvolver
carateristicas para liderar ao longo da vida

Prometer gratificagdes ou ameagas para atingir os
resultados

Manipular o grupo

Negociador

Inspirador

Idealizar a longo prazo

Agente de mudangas
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3) Considerando a escala de 1 a 10, onde 1 corresponde ao minimo de 10 o maximo, assinale
o ndmero correspondente ao grau de utilizacdo que vocé adota no exercicio profissional e
que voce atribui a cada Competéncia Técnica, usando as colunas a direita de cada item.

Competéncias Técnicas:

Assertivas/ Escala de concordancia 1{21314|5|/6|7|8(9]10

Fiscalizar e promover a execucdo das acdes correlatas a
sua drea de atuacao.

Cumprir e fiscalizar o cumprimento das normas e
diretrizes emanadas das unidades centrais, n sua drea de
atuacio.

Executar e fiscalizar a execu¢do de programas, planos e
projetos de trabalhos especificos.

Expedir  portarias e  instrucoes de  servigo
regulamentadoras das atividades correlatas a sua drea de
atuacao.

Coletar, analisar e organizar os dados sobre as agdes
empreendidas, incidéncias criminais ,quando for o caso e
propor indicadores para subsidiar decisdes do niveis
hierdrquicos superiores.

4) Considerando a escalade 1 a 10, onde 1 corresponde ao minimo de 10 o maximo, assinale
o numero correspondente ao grau de utilizacdo que vocé adota no exercicio profissional e
que voce atribui a cada Competéncia Comportamental, usando as colunas a direita de cada
item.

Competéncias Comportamentais:

Assertivas/ Escala de concordancia 112 (314 (5/6|7[8|9]10
1. Comunicar-se
2. Networking
3. Visdo Integrada
4. Resolugio de conflitos
5. Negociar
6. Logistica Integrada
7. Atuacdo consultiva
8. Orientar
9. Motivar a Equipe
10. Compartilhar ideias
11. Escuta ativa
12. Senso ambiental
13. Pensamento Criativo
14. Estabelecimento de Conexdes
15. Questionar
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16.

Visao de mercado

17.

Gerenciar Projetos

18.

Gestdao de Mudancgas

19.

Orientar para prazos e metas

20.

Organizar

21.

Dominio Técnico (Dominar os fatos, dados e
detalhes, revelando-se um bom analista)

22.

Andlise e solucdes de problemas

23.

Gerir os custos

24.

Capacidade de estabelecer conceitos

25.

Enfrentar crises

26.

Administrar o tempo

27.

Planejar

28.

Conjugacao de esforcos

29.

Gerenciar os recursos (Administrar os
recursos)

30.

Capacidade de investigacao

31.

Capacidade de refletir (raciocinar, concentrar,
conhecimento...)

32.

Estimular a conformidade (Exerce
racionalidade)

33.

Pensamento Sistémico (estruturado)

34.

Orientacdo para a qualidade

35

. Foco a longo prazo

36.

Analise dos ricos

37.

Gestao participativa (Participacdo de todos)

38.

Aperfeicoamento de processo de trabalho

39.

Mobilizar os recursos internos

40.

Promover a qualidade de vida

41

. Escuta ativa

42.

Monitoramento de informacao (Acompanhar as
informacdes)

43.

Trabalhar em equipe

44.

Cooperar

45.

Promover qualidade de vida

46.

Compreender as pessoas

47.

Desenvolver-se pessoalmente

48.

Capacidade de Delegar

49.

Coaching — Desenvolver as pessoas

50.

Compartilhar conhecimento

S1.

Orientar as pessoas

52.

Desenvolver as pessoas

53.

Identificar o potencial dos colaboradores

54.

Capacidade de ensinar

55.

Orientar para resultados

56.

Capacidade de Avaliar

57.

Raciocinio Logico

38.

Qualificacdo Técnica

59.

Construir e manter a base de poder
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60.

Capacidade de sintetizar

61.

Criagdo da visdo

62.

Planejar e Organizar

63.

Compreender a cultura organizacional

64.

Capacidade de decidir

65.

Racionar estrategicamente

66.

Capacidade de priorizar

67.

Capacidade de conduzir

68

. Agir sob pressao

69.

Capacidade de delegar

70.

Orientar a equipe de trabalho

71.

Iniciativa

72.

Propor solugdes




