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Resumo

Este estudo teve como objetivo verificar a influéncia da lideranga na motivagio dos
policiais militares. Utilizou-se uma escala de motivagfo, validada por Gomide
(2003), e a outra de avaliagdo do estilo gerencial (EAEG), validada por Melo (2004).
O questiondrio foi aplicado em 119 sujeitos de quatro batalhdes da policia militar. Os
resultados obtidos indicaram que o fator lideranga (estilo gerencial) influencia
diretamente a motivac¢io do policial. Além disso, os comandantes apresentam uma
tendéncia significativa ao estilo gerencial autocratico, menos voltado para o
relacionamento interpessoal, ¢ mais direcionado para as tarefas. Concluiu-se que a
lideranga voltada para o relacionamento interpessoal é importante para um ambiente
motivador.

Palavras-chave: lideranca, motivagdo, policia militar.




A Influéncia da Lideranca na Motivac¢io do Policial Militar

A Instituicio Policial

A instituicio policial foi organizada para atender & preservagdo da ordem
ptiblica e & manutengdo da ordem. Brandio (1997), afirma que se um cidaddo
desrespeita uma regra, e se esse desrespeito pde em risco o sistema social, o Estado
se obriga a intervir para garantir a seguranca. O sistema de seguranca, representado
pela policia, pelo Ministério Publico e pela justica, com sua agdo de forga (que ndo €
necessariamente fisica, mas é garantida por ela) interfere para recompor o quadro
social ameagado.

Do ponto de vista disciplinar, Jesus (2006) enfatiza que a militarizag&o € uma
ferramenta basica de controle policial. E a estrutura que permite um maior e mais
eficaz controle de seus integrantes. A militarizag8o implica impregnar as estruturas
policiais de valores, simbologia, burocracia ¢ demais elementos que dificultam a

fluidez e a descentralizagdo administrativa e operacional.

A Atividade Policial: Mal-Estar na Familia e no Trabalho

Segundo Bleger (1984), toda instituicido é o meio pelo qual os seres
humanos podem se enriquecer ou se empobrecer e se esvaziar. Comumente chama-se
de adaptacdo a submissdo a alienagdo e a submiss3o & estereotipia institucional.
Jesus (2006) pontua que os efeitos do trabalho policial atingem ndo s o agente, mas
também sua familia, o que exerce um ponto de apoio importante na tarefa de ser
policia. Diversos estudos relativos & forga policial apontam altas taxas de separagéo,
uso abusivo de bebidas alcodlicas e aumento de violéncia doméstica. Os modelos

explicativos dessas condutas sdo um ambiente de trabalho de alto risco, freqiiente




mudancas de hordrios de trabalho, grande mobilizagdo geografica, pressdo

endogrupal, valores culturais internos, baixos saldrios e falta de condigGes de
trabalho.

Segundo Matos (1980), as pessoas quando ndo se entendem no plano
afetivo, dificilmente se encontrarfio no plano racional. Sempre havera motivos para
justificar divergéncias, cuja origem ndo esta nas incompatibilidades técnicas, mas
nas dificuldades de relacionamento humano. Antipatias, preconceitos, mal-
entendidos, julgamentos precipitados por desinformagfo, idiossincrasias vérias,
enfraquecem a necessdria integragdo de um grupo, se a chefia ndo estabelece um
clima de abertura e espontaneidade.

Conforme Freemantle (1992), a falta de comunicag@io € a fonte de muita
indisposi¢io e incompreensGes administrativas nas organizagdes. A solugdo envolve
a dedicacio de bastante tempo, esforco, recursos e efetivas comunicagdes com 0s
empregados. Nesse sentido, uma das atuagdes do psicélogo é o desenvolvimento das

habilidades de lideranga e motivagéo no ambiente policial.

A Atuacio da Psicologia na Institui¢ao Policial

A sociedade esta passando por varias transformagdes econdmicas, ambientais
e sociais. Assim, surge a necessidade de mudancgas e adequagdes nas instituigdes.
Para Jesus (2006), o desenvolvimento e a aceitagdo da psicologia foram lentos e
gradativos. Os paradigmas das diversas linhas da psicologia fizeram que os policiais
tivessem uma desconfianga muito grande em relacdo a ela. Também a escassa
capacidade dos dirigentes policiais em adaptar e desenvolver novas técnicas
gerenciais encontra-se conjugada com a estrutura rigida e o desinteresse existente

impedindo-os de atuar de forma eficiente e eficaz.



De acordo com Bleger (1984), as institui¢Ses tendem a imprimir em seus

membros uma estereotipia espontinea e facilmente contagiosa. Existe uma certa
homogeneidade que se cumpre conforme as estratificagdes de mando, de tal maneira
que a0s que ocupam um sfafus superior se veja facilitada a tarefa de mando. Esta éa
raziio pela qual os conflitos dos estratos superiores se canalizam e ajam nos niveis
interiores.

Na concepgdo de Bleger (1984), o objetivo do psicologo no campo
institucional é um objetivo de psico-higiene: conseguir a melhor organizagdo e as
condi¢Ses que tendem a promover satide e bem-estar dos integrantes da instituigéo.
O psicologo institucional pode definir-se, dessa forma, como um técnico da relagéo
interpessoal ou como um técnico dos vinculos humanos e, pode-se dizer também que

¢ o técnico da explicagdo do implicito.

Lideran¢a e Poder nas Organizagoes

Para Robbins (2006), lideranca ¢ poder sdo dois conceitos inter-
relacionados. Os lideres utilizam o poder como meio de atingir os objetivos do
grupo, e de facilitar suas conquistas. O poder ndio requer compatibilidade de
objetivos, apenas a relagdo de dependéncia. A lideranga, por outro lado, exige
alguma congruéncia entre objetivos do lider e dos liderados.

Segundo Campos (1970), a lideran¢a pode ser definida como influéncia
interpessoal, exercida na situagio mediante o processo de comunicagdo, para
alcangar objetivos especificados. Spector (2003) explicita: “um lider € alguém que
estd no comando ou é o chefe de pessoas. Lideranga envolve influenciar as atitudes,

crengas, comportamentos e sentimentos de outras pessoas” (p. 330)



Segundo Minicucci (1995), a lideranca pode ser exercida de acordo com

cinco estilos basicos: autocratico, permissivo (laissez-faire), democritico,
paternalista e situacional.

Na lideranga autocratica, o lider determina os programas do grupo, as
decisSes sdo tomadas isoladamente e nfio se permite a participagdo dos liderados. Em
uma lideranga autocratica, apenas o lider dita as atividades dos membros e o padréo
de inter-relacdes, além de ser o encarregado de conferir prémios e estabelecer
castigos. A lideranca permissiva (laissez-faire) & caracterizada pela completa
liberdade — o lider ndo lidera, deixa aos outros a escolha do que fazer, ndo guia os
liderados, ndo faz exigéncias e nem responde as suas demandas. Na lideranca
democratica, as decisSes tém a participagdo do lider e de seus liderados, e ambos
trabalham em conjunto. O lider democratico promove o crescimento ¢ o
desenvolvimento de todos os membros e prioriza as relagles interpessoais. A
lideranca paternalista é um tipo de lideranca autocratica, em que o lider se comporta
como um pai, de forma amavel, paternal, cordial, ante a necessidade do seu grupo. O
lider paternalista procura evitar discordias e conflitos entre os membros do grupo, €
ele quem sempre toma as decises, € exclusivista, pois ndo se sente seguro em
relacdio aos outros. E, por fim, a lideranga situacional, que € uma caracteristica de
grupos maduros coordenados por lideres também maduros. O lider situacional
geralmente é flexivel, pronto a realizar mudangas adaptativas de acordo com
diferentes condigSes e pessoas com as quais se defronta em seu trabalho.

Para Campos (1970), a lideranca é percebida ndo necessariamente como
uma expressio dos aspectos humanos de chefia, mas no processo de controle social.
Trata-se da etapa mais evoluida da arte de dirigir, o desenvolvimento racional da

missdo que cabe ao chefe na divisdo de trabalho no grupo, e pode ter como



instrumentos predominantes os métodos autocraticos ou democraticos de diregéo. O

autor assinala:

Na lideranca autocrética, o interesse se centraliza na situago imediata, a

causa estd intimamente ligada aos impulsos de afirmagfo individual do

lider. Em lugar de uma comunidade de objetivos, nota-se um arbitrario
ajustamento de interesses em conflito. O lider autocritico, em seu aspecto
intrinseco, na natureza dos métodos de influenciagdo, aplica,

principalmente, forgas externas, de que o subordinado € objefo e sobre o

qual aquele exerce sua autoridade, transformando-o em pe¢a de uma rotina,

sujeita a um controle alheio, em vez de considerd-lo a um ser humano que
pensa e sente. A coagdo é método predominante na atividade do lider
autocratico. (Campos, 1970, pp. 89- 90; grifo do autor)

De acordo com Ordway Tead (1935, citado por Campos, 1970), o lider
autocratico, como dispde de poder, pode facilmente colocar os interesses da
organizagdo acima do bem-estar de seus membros. O lider democratico, porque
conhece a natureza humana, esfor¢a-se por fazer que o bem-estar da organizagéo e o
de seus membros seja um so.

Conforme Freemantle (1993), os piores lideres intimidam porque defendem
e impdem valores e crengas que sua equipe ndo apdia nem entende. Segundo ele, o
medo mais comum nas organizagdes modernas € o de falar com franqueza. Os
chefes ruins encobrem seus instintos intimidadores com comunicagdes simuladas.
Quem fala com franqueza recebe, um basta por meio de acusagdes de falta de
compreensdo, de ser negativo. S80 marcados como arruaceiros ¢ dissidentes da

organizag3o.



Campos (1970) pontua que a lideranga democrética, em vez de contar com

forcas externas de que a coagdio é o instrumento preferido, procura liberar a energia
humana dos subordinados, orientando-os para a execugéo dos objetivos que levam a
uma causa comum. O método predominante utilizado pelo lider democratico € a
persuasfo. Sua autoridade é exercida ndo sobre, mas com 0s subordinados, dos quais

procura uma obediéncia consentida € ndo imposta.

Relacdes de Poder e Obediéncia a Autoridade

Para Milgram (1973/1983), a obediéncia é um elemento basico da estrutura
da vida social. E sempre necessario algum tipo de autoridade na vida grupal, e
apenas o homem que vive isolado ndo ¢ forgado a atender, pelo desafio ou pela
submissdo, as ordens dos outros homens. A obediéncia, um determinante do
comportamento, tem particular importdncia na época atual. Segundo Carvalho
(2006), o exercicio do poder pode ser entendido como a capacidade de exercer
influéncia sobre o comportamento de uma pessoa ou de um grupo. Ter poder néo
significa necessariamente fazer uso da forga, mas ter condi¢des e autoridade para
recorrer a ela, se necessario.

Acerca das relagdes de poder nas organizagdes, Spector (2003) enfatiza que
quando utilizadas apropriadamente, as diversas formas de poder podem servir como
ferramentas para melhorar o funcionamento das organizagdes. Elas também podem
ser usadas para ajudar os individuos a terem sentimentos positivos em relacdo a seu
trabalho e ter um bom desempenho. No entanto, existe um lado potencialmente
negativo do poder: alguns supervisores tém um estilo duro e punitivo ¢ podem
menosprezar seus subordinados, até mesmo por cometerem pequenos erros, o que

resulta em um ambiente de trabalho intimidante e desconfortavel para o subordinado.



De acordo com Milgram (1973/1983), “os homens nfo séo solitérios, mas vivem em

estruturas hierarquicas. O reconhecimento de cada membro do seu lugar dentro da
hierarquia da estabilidade ao grupo” (pp. 141-142).

Raven (1965, citado por Rodrigues & Assmar, 2003), identificou as
seguintes bases de poder: recompensa (promessa de recompensa), coer¢do (ameaca
de punigio), legitimidade (poder decorrente da posi¢do ocupada por uma pessoa),
referéncia (identificagdio pessoal), conhecimento (poder resultante de a pessoa ser
especialista em determinada matéria) e informagdo (poder dos argumentos). Segundo
Robbins (2006) “o poder baseia-se na posigdo que o individuo ocupa dentro da
organizagdio. O poder pode emanar da capacidade de coagir ou recompensar, da
autoridade ou do controle sobre as informagdes™ (p. 303).

Para Tourinho (1995) o exercicio do poder de mando talvez ndo seja tdo
vital para o chefe quanto saber expedir ordens. A ordem deve manifestar-se sempre
como um ato funcional e nfio pessoal, pois ela anula a liberdade que todo ser humano
preza e cultiva. Em se tratando de subordinados experientes € zelosos a ordem, as
vezes ndo precisa nem ser manifesta, pode ser implicita, isto é, evidenciada em uma
simples troca de idéias. Conforme Siqueira (2006), com a institucionalizagdo da
relagio de submissdo nas organizagdes, o individuo vé-se impregnado dos ideais da
organizacdo em que trabalha, absorvendo suas normas, valores, convicgdes e padrdes
de conduta. Seu ideal de ego é preenchido pela organizagio, e ele se envolve cada
vez mais com ela, servindo-a e a seus representantes de niveis hierarquicos mais
elevados.

Clegg (1996) assinala que o poder ¢ inerente & autoridade e € legitimado
mediante regras; a interpreta¢fio das regras deve ser disciplinada, regulada, se novos

poderes ndo surgem e se os poderes ja instalados nfo se transformam. Considerando



as reinterpretagdes inerentes a utilizagdo das regras, as situagdes ndo serdo jamais

completamente estiveis. A emissdo pura e simples de regras sdo acompanhadas, na
maioria das vezes, de estresses, tensbes e conflitos, cujos limites desembocam
seguramente na desobediéncia em relagdo as normas estabelecidas. Outro fator que

pode ser afetado pelos conflitos no ambiente de trabatho € a motivag&o.

Motivagio

Para compreender o termo motivagdo, € importante entender também a
satisfacdo no trabalho. Segundo alguns autores, a diferenca diz respeito a aspectos
intrinsecos e extrinsecos. De acordo com Robbins (2006), o termo satisfagdo com o
trabalho refere-se a atitude geral de uma pessoa em relagdo ao trabalho que ela
realiza. Conforme Spector (2003) “a satisfagdo no trabalho € uma varidvel de atitude
que reflete como uma pessoa se sente com relagio ao trabalho de forma geral € em
seus vérios aspectos. Satisfagdo no trabalho é o quanto as pessoas gostam de seu
trabalho” (p. 221).

Para Bergamini (1982), o termo motivagdo é geralmente empregado como
sindbnimo de forgas psicoldgicas, desejos, impulsos, instintos, necessidade, vontade,
intengfo. Todos eles tém, em conjunto, a conotagio de movimento ou agdo. A
motivagdo do homem envolve uma dindmica cuja origem e processamentos se fazem
no interior da prépria vida psiquica, e constitui um fendmeno essencialmente
psicoldgico. Corrobora a mesma opiniio Minicucci (1995), quando postula que
motivagio vem da acdo de mover. A motivagio leva o individuo a agir em dire¢do a
um objetivo, ou seja, as condutas que o levam a agir positiva ou negativamente. As
forgas positivas levam o individuo a aproximar-se do estimulo, enquanto que as

forcas negativas aquelas que o levam a afastar-se dele.



Robbins (2006) postula que a teoria mais conhecida acerca de motivagéo €,

provavelmente, a hierarquia das necessidades, de Abraham Maslow. Para ele, em
cada ser humano existe uma hierarquia de cinco categorias de necessidades: a
fisiolégica que inclui fome, abrigo, sexo e outras necessidades do corpo; a de
seguranga ou protegdo contra danos fisicos e emocionais; a social que envolve
afeigdo, aceitagdio, amizade e sensagdio de pertencer a um grupo; a de estima com
fatores internos, como respeito proprio, realizagdo e autonomia e fatores externos
como status, reconhecimento e aten¢dio; a de auto-realiza¢do com a intengdo de
tornar-se tudo aquilo que se é capaz de ser e que inclui crescimento, alcance do seu
proprio potencial e autodesenvolvimento.

Nesse sentido, pode-se afirmar que a instituigio policial € organizada
segundo padrdes de hierarquia entre seus membros, o que muitas vezes dificulta as
relagdes interpessoais entre os policiais. Assim, este artigo tem por objetivo verificar

a influéncia da lideranga na motivagdo dos policiais militares.

Método

Participantes

Participaram deste estudo 119 policiais de quatro batalhGes da Policia Militar
do Estado de Goias (em Goiania), denominados B1 para estudo piloto, e B2, B3 ¢ B4
para o estudo principal. No estudo piloto, que objetivou a validaggo das escalas para
essa populagdo, participou todo o contingente do batalhdo (N = 57), e no estudo
principal, os batalhdes foram representados por 10% do seu efetivo. A escolha dos

batalhGes foi definida de forma aleatéria. A pesquisa coletou os dados dos seguintes
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cargos: cadetes, subtenentes, sargentos, cabos e soldados (ciclo dos pragas). Os

cargos de capitdio, major, tenente coronel e coronel fazem parte do ciclo dos oficiais

(comandantes).

Instrumentos

Foi utilizado um questionario, contendo duas escalas de medida do tipo Likert
(variando de um a cinco pontos). A escala de motivaggo foi validada por Gomide
(2003) e constituida por 37 afirmagdes, visando avaliar o grau de motivagdo dos
policiais. Os itens foram distribuidos em trés fatores: motivagdo por recompensas
externas (quinze itens, alfa = 0,93); motivagfo por relacionamento no trabalho (oito
itens, alfa = 0,82) e satisfagio das necessidades basicas (nove itens, alfa = 0,79).

A segunda escala utilizada foi de avaliagdo do estilo gerencial (EAEG),
validada por Melo (2004), composta por dezenove itens e se destinou a avaliar o
estilo gerencial. Os itens foram distribuidos em trés fatores: relacionamento (nove
itens, alfa = 0,94), tarefa (seis itens, alfa = 0,72) e situacional (quatro itens, alfa =

0,82).

Procedimento

Apds a autorizagdo da pesquisa pelos comandantes dos batalhdes, os sujeitos
foram convidados a dela participar, respondendo individualmente ao questiondrio de
aplicagdo coletiva. Todos liam as instrugées, e respondiam aos itens marcando um
(x) na escala que correspondia a sua opinido em relagdo a cada afirmacfo. As coletas
de dados foram realizadas no auditério, antes de os policiais ocuparem o seu posto
de trabalho. Apés a coleta de dados, foi feita a andlise quantitativa, utilizando o

programa estatistico SPSS, versdo 12.0 para Windows.
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Resultados

Estudo piloto — validag8o das escalas

Foi realizada a pesquisa piloto que teve como objetivo principal validar a
escala de motivagdo e lideranga, ou seja, verificar se essas escalas medem o que se
propde nessa populagédo especifica.

Participaram desse estudo todo o efetivo do batalhdio denominado “BI”

(N = 57) ocupantes do posto de cadetes.

Validagdo da escala de motivagdo

Os dados psicométricos originais da escala demonstraram a diferenciagfio em
trés fatores (motivagdo por recompensas externas, motivagdo por relacionamento no
trabalho e satisfagdo das necessidades basicas). No entanto, os policiais nfo
reconheceram essa diferenciagdo, considerando apenas um tnico fator, o
denominado motivagio, que explica 33,14 % da varidncia, com o coeficiente de
fidedignidade de 0,93 (N = 55).

Os itens 17, 18 e 21 ndo atingiram a correlagdo necessaria para a validacdo
(0,40). A medida de adequabilidade da amostra, obtida pelo teste Kaiser-Meyer-
Olkin (KMO) ¢ de 0,698. Conclui-se, entdo, que o fator foi considerado significativo
para a construcdo da escala, pois obteve autovalor maior que 1.

A média das respostas dos policiais € de 3,25 (DP = 0,63), o que demonstra

que os participantes apresentam uma tendéncia para a motivagdo.



Tabela 1. Escala de Motivagdo
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Itens da Escala Fator 1
1) Satisfago minhas necessidades bdasicas (alimentagdo, moradia, 0.47
seguranca). ’
2) Satisfago minhas necessidades de relacionamento com colegas. 0,66
3) Satisfago minhas necessidades de crescimento profissional. 0,60
4) Satisfaco minhas necessidades de ser reconhecido pelo meu 0.60
comandante. ’
5) Satisfago minhas necessidades de ocupar uma posigéo de destaque 0.64
na sociedade. ’
6) Satisfaco minhas necessidades de realizacfio profissional. 0,69
7) Meu amor proprio € reafirmado. 0,65
8) Percebo que desempenho um bom trabalho. 0,73
9 Satisfaf;o minhas necessidades de relacionamento com meus 0.66
supervisores. ’
10) Percebo as chances de sucesso na realizaciio das minhas tarefas. 0,66
11) Percebo como desafiadoras as tarefas a mim designadas. 0,55
12) Percebo que sou responsavel pelo sucesso na execugo das tarefas.
13) Percebo que a tarefa me proporciona satisfagio no meu trabalho. 0,68
14) Posso atuar em equipe. 0,71
15) Posso cultivar relages de amizades. 0,65
16) Percebo que sou parte importante do meu grupo do trabalho 0.69
(corporacdo). ’
17) Recebo altos salérios pelas tarefas que realizo.
18) Recebo promogdes por um bom desempenho.
19) Percebo que meus supervisores estio mais proximos apos eu ter 0.58
realizado um bom trabatho. ’
20) As condigBes de trabalho séio agradéveis.
21) Gosto das tarefas que executo. 0,81
22) Participo dos objetivos a serem alcangados. 0,60
23) Sinto-me capaz de cumprir os objetivos determinados. 0,66
24) Recebo informagdes dadas pelo meu comandante, sobre meu 0.45
desempenho. ’
25) Os objetivos estabelecidos sdo compativeis com minhas id€ias. 0,54
26) Percebo que minha remuneragdo é compativel com as tarefas que 0.49
executo. ’
27) Percebo que as defini¢des de recompensas dos policiais da 0.51
corporagéo sdo justas. ’
28) Percebo que a maneira de distribuir recompensas dos policiais da 0.44
corporagdo € justa. ’
29) Percebo que os policiais de outros batalhdes que desempenham
tarefas semelhantes is minhas recebem recompensas compativeis 0,47
as minhas.
30) Percebo que as recompensas que recebo sdo compativeis as
0,44

recebidas pelos policiais da corporagdo que exercem as mesmas
tarefas que eu.

(continua)
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Tabela 1. Escala de Motivagéo (continuagéo)
Itens da Escala Fator 1
31) Percebo que as recompensas oferecidas pela corporagdo séo 0.53
adequadas aos diferentes cargos. ?
32) Percebo que as recompensas que recebo pelo trabalho atual soam 0.52
mais justas que as recebidas em empregos anteriores. ’
33) Percebo que me esforgando serei avaliado positivamente pelo meu 0.62
comandante. ’
34) Sendo avaliado positivamente pelo meu comandante recebo 0.48
recompensas da corporagfo. ’
35) As recompensas recebidas satisfazem os meus objetivos pessoais 0,57
36) Percebo que a corporagdo se preocupa em saber o que eu gostaria 0.46
de receber como recompensa. ’
37) Percebo que hd ligagdo entre as recompensas que recebo € 0 meu
desempenho.
Eigenvalue 11,93
Variancia explicada 33,14
Alfa de Cronbach 0,93

Nota: Apenas as cargas fatoriais com valores absolutos superiores a 0,40 sdo apresentadas.
A escala é composta por 37 itens, porém, o item 37 foi excluido da escala por razdes de erro no

momento da digitacdo.

Validagio da Escala de Avaliagio do Estilo Gerencial (EAEG)

A andlise fatorial da escala de avaliagdo do estilo gerencial (lideranga)
demonstrou que os itens se organizaram em um fator, composto por itens que
descrevem relacionamento, tarefa e situagdo. A populagdo reconheceu apenas um
fator (relacionamento), que explica 55,86 % da varidncia, e com o coeficiente de
fidedignidade de 0,91 (N = 55).

Os itens doze, treze, quatorze e vinte e um ndo atingiram a correlagdo
necessaria para a validacdo (0,40). A medida de adequabilidade da amostra, obtida
pelo teste Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) é de 0,90. Conclui-se, entdo, que o fator foi
considerado significativo para a construgio da escala, pois obteve autovalor maior
que 1. A média das respostas dos policiais é de 3,14 (DP = 0,78), o que demonstra
que eles avaliaram que seu comandante apresenta certa tendéncia a favorecer uma
lideranga democratica, mais dirigida para o relacionamento interpessoal e menos

voltada para tarefas.
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Tabela 2. Escala Estilo Gerencial

Fator 1
Itens da Escala Relacionamento

1) Encontra tempo para ouvir os policiais do Batalhdo/CIPM quando 0.64
solicitado. ’
2) E atencioso no relacionamento com os subordinados (policiais). 0,86
3) Interessa-se pelos sentimentos dos subordinados (policiais). 0,84
4) Mostra-se acessivel aos subordinados (policiais). 0,85
5) Demonstra respeito pelas idéias dos subordinados (policiais). 0,92
6)Estimula apresentagdo de novas idéias no trabalho 0.93

(Batalhdo/CIPM). ’

7) Demonstra confianga aos subordinados (policiais). 0,79
8)E compreensivo com as falhas e erros dos subordinados 0.88
(policiais). ’

9) Estimula os subordinados (policiais) a darem opinides acerca do 0.84
trabalho. ’

10) Valoriza a disciplina e a subordinacdo (hierarquia) em excesso. - 0,62
11) Valoriza o respeito & autoridade excessivamente. - 0,64

12) E rigido no cumprimento dos prazos estabelecidos.

13) Pede que os policiais da corporagdo sigam normas € regras
estabelecidas.

14) Pde o trabalho em primeiro lugar.

15) Indica aos policiais da corporagio as tarefas especificas de cada 0.55
um, ’

16) D4 liberdade de trabalho aos subordinados (policiais) que se 0.85
mostram seguros diante da tarefa a ser executada. ’

17) D4 maior ou menor liberdade de trabalho aos subordinados 0.90
(policiais), dependendo da sua competéncia para realizar a tarefa. ’

18) D4 liberdade de trabalho aos subordinados (policiais) que se 0.90
mostram motivados para executar a tarefa. ’

19) D4 maior ou menor liberdade de trabalho aos subordinados 0.84
(policiais) dependendo da sua disposi¢io para realizar a tarefa. ’

20) D4 liberdade (abertura) para que os subordinados (policiais) 0.87
conversem sobre seus problemas pessoais. ’

21) Valoriza o servigo como expressio do dever méximo dos
subordinados (policiais), posicionando-se com rigor excessivo
quando exige resultados referentes as ordens expedidas.

22) Promove o bem-estar emocional e psicoldgico dos subordinados 0.90
(policiais), no desempenho das atividades perante a sociedade. ’

23) Nas suas atitudes (repasse de ordens, tarefas, objetivos, etc.) 0.94
deixa os subordinados (policiais) mais motivados para o trabalho. ’

24) A sua dindmica de trabalho é exercida com pressdo excessiva - 0.47
sobre os subordinados (policiais) nas relagdes interpessoais. ’
Eigenvalue 13,41
Varidncia explicada 55,86
Alfa de Cronbach 0,91

Nota: Apenas as cargas fatoriais com valores absolutos superiores a 0,40 sdo apresentadas.
A escala é composta por 24 itens, e os itens 20, 21, 22, 23, 24 e 25, foram elaborados e incluidos nessa

escala para essa populagéo.
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Pode-se concluir, com base nos dados psicométricos das escalas estilo

gerencial (lideranga) e de motivago, que elas atingiram as correlagdes de validade e
fidedignidade suficientes, ou seja, elas sfo vélidas e fidedignas para utilizagdo das

escalas no estudo principal.

Estudo Principal

O objetivo deste artigo foi verificar o a influéncia da lideran¢a na motivag&o
dos policiais militares e investigar a influéncia do comandante de cada batalhdo no
tocante ao desempenho motivacional das atividades do policial militar.

Neste estudo, os policiais consideraram apenas um unico fator, denominado
motivacdo, assim como no estudo piloto. Esse fator explica 29,19 % da varidncia, e
com o coeficiente de fidedignidade de 0,92 (N = 62).

Os itens 2, 3, 15, 17, 23, 29, 30, 31 e 36 ndo atingiram a correlacdo necessaria
para a validagdo (0,40). A medida de adequabilidade da amostra, obtida pelo teste
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) ¢é de 0,665. Conclui-se, entdo, que o fator foi
considerado significativo para construcdo da escala, pois obteve autovalor maior que
1 (tabela 3).

A média das respostas dos policiais € de 2,98 (DP = 0,67), o que demonstra
que os participantes apresentam uma tendéncia significativa para a desmotivagéo.
Foi aplicado o teste estatistico T (t = 34,8), que comprovou ser a média significativa

(p < 0,05).
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Itens da Escala Fator 1
1) Satisfago minhas necessidades basicas (alimentagfio, moradia, 0.42
seguranga). ’
2) Satisfago minhas necessidades de relacionamento com colegas.
3) Satisfago minhas necessidades de crescimento profissional.
4) Satisfaco minhas necessidades de ser reconhecido pelo meu 0.69
comandante. ’
5) Satisfago minhas necessidades de ocupar uma posigéo de destaque 0.73
na sociedade. ’
6) Satisfago minhas necessidades de realizagdo profissional. 0,56
7) Meu amor proprio € reafirmado. 0,51
8) Percebo que desempenho um bom trabalho. 0,46
9) Satisfago minhas necessidades de relacionamento com meus 0.72
supervisores. ’
10) Percebo as chances de sucesso na realizacdio das minhas tarefas. 0,68
11) Percebo como desafiadoras as tarefas a mim designadas. 0,64
12) Percebo que sou responsdvel pelo sucesso na execugdo das tarefas. 0,43
13) Percebo que a tarefa me proporciona satisfagio no meu trabalho. 0,51
14) Posso atuar em equipe. 0,40
15) Posso cultivar relagdes de amizades.
16) Percebo que sou parte importante do meu grupo do trabalho 0.44
(corporag@o). ’
17) Recebo altos saldrios pelas tarefas que realizo.
18) Recebo promogdes por um bom desempenho. 0,56
19) Percebo que meus supervisores estio mais proximos apos eu ter 0.61
realizado um bom trabalho. ’
20) As condigdes de trabalho sfo agradaveis. 0,65
21) Gosto das tarefas que executo. 0,44
22) Participo dos objetivos a serem alcangados. 0,52
23) Sinto-me capaz de cumprir os objetivos determinados.
24) Recebo informacSes dadas pelo meu comandante, acerca de meu 0.54
desempenho. ’
25) Os objetivos estabelecidos sdo compativeis com minhas idéias. 0,69
26) Percebo que minha remuneragio é compativel com as tarefas que 0.49
executo. ’
27) Percebo que as defini¢bes de recompensas dos policiais da 0.54
corporagdo sdo justas. ’
28) Percebo que a maneira de distribuir recompensas dos policiais da 0.65
corporagéo € justa. ’
29) Percebo que os policiais de outros batalhdes que desempenham
tarefas semelhantes as minhas recebem recompensas compativeis
as minhas.
30) Percebo que as recompensas que recebo sdo compativeis as

recebidas pelos policiais da corporagdo que exercem as mesmas
tarefas que eu.

(continua)
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Tabela 3. Escala de Motivagio (continuag&o)

Itens da Escala Fator 1

31) Percebo que as recompensas oferecidas pela corporagdo sédo
adequadas aos diferentes cargos.

32) Percebo que as recompensas que recebo pelo trabalho atual soam 0.68
mais justas que as recebidas em empregos anteriores. ’
33) Percebo que me esforgando serei avaliado positivamente pelo meu 0.76
comandante. ’
34) Sendo avaliado positivamente pelo meu comandante recebo 0.62
recompensas da corporagéo. ’
35) As recompensas recebidas satisfazem os meus objetivos pessoais 0,76

36) Percebo que a corporagdio preocupa-se em saber o que eu gostaria
de receber como recompensa.
37) Percebo que hd ligagio entre recompensas que recebo € o meu

desempenho.
Eigenvalue 10,51
Variancia explicada 29,19
Alfa de Cronbach 0,92

Nota: Apenas as cargas fatoriais com valores absolutos superiores a 0,40 séo apresentadas.
A escala € composta por 37 itens, porém, o item 37 foi excluido da escala por razes de erro no

momento da digitacéo.

Resultados por batalhdo — motivacdo

A andlise dos dados por batalhfio acerca da motivagdio demonstrou os
seguintes resultados: a média das respostas dos policiais do Batalhdo B2 (N = 31) €
de 2,88 (DP = 0,73), o que demonstra que os participantes apresentam uma tendéncia
significativa para a desmotivagdo. A média das respostas dos policiais do Batalhéo
B3 (N =12) ¢ de 3,39 (DP = 0,51), o que demonstra que os participantes apresentam
uma tendéncia significativa para a motiva¢do. A média das respostas dos policiais do
Batalhdo B4 (N = 19) é de 2,86 (DP = 0,59), o que demonstra que os participantes

apresentam uma tendéncia significativa para a desmotivagéo.
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A andlise fatorial da escala de avaliagdo do estilo gerencial (tabela 4)

demonstrou que os itens se organizaram em dois fatores, compostos por itens que
descrevem relacionamento, tarefa e situacional. A populacgo reconheceu apenas dois
fatores (relacionamento e tarefa). Esses fatores explicam 48,13 % da variancia para
relacionamento, 15,91% da varidncia para tarefa ¢ obteve o coeficiente de
fidedignidade de 0,97 para ambos os fatores: relacionamento e tarefa, (N = 62). O
fator situagdo ndo foi reconhecido por essa populagdio, € os itens do fator situagio
agruparam-se ao fator relacionamento.

A medida de adequabilidade da amostra, obtida pelo teste Kaiser-Meyer-
Olkin (KMO) ¢ de 0,854. Conclui-se, entdo, que o fator foi considerado significativo
para a construgdo da escala, pois obteve autovalor maior que 1.

A média das respostas dos policiais é de 2,84 (DP = 0,90), o que demonstra
que eles avaliaram que seus comandantes apresentam uma tendéncia significativa
para agir de forma a favorecer uma lideranga autocritica mais voltada para o
desempenho de tarefas e ndo para o relacionamento interpessoal. Foi aplicado o teste

T (t=24,99), que comprovou ser a média significativa (p < 0,05).

Tabela 4. Escala Estilo Gerencial

Fator1l e Fator2

Itens da Escala Relacionamento e Tarefa

1) Encontra tempo para ouvir os policiais do Batalhdo/CIPM, | 0,90
quando solicitado.

Z)E atencioso no relacionamento com os subordinados | 0,88
(policiais).

3) Interessa-se pelos sentimentos dos subordinados (policiais). | 0,93

4) Mostra-se acessivel aos subordinados (policiais). 0,87

5)Demonstra respeito pelas idéias dos subordinados 0.88
(policial). ’

6) Estimula apresentagio de novas idéias no trabalho 0.86
(Batalhdo/CIPM). ’

7) Demonstra confianga aos subordinados (policiais). 0,90

(continua)
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Itens da Escala

Fator1 e Fator2

Relacionamento e Tarefa

8)E compreensivo com as falhas e erros dos subordinados
(policiais).

0,85

9)Estimula os subordinados (policiais) a darem opinides

acerca do trabalho. 0,82
10) Valoriza a disciplina e a subordinagdo (hierarquia) em 0.80
€XCesso.
11) Valoriza o respeito a autoridade excessivamente. 0,85
12) E rigido no cumprimento dos prazos estabelecidos. 0,74
13) Pede que os policiais da corporagio sigam normas e 0.66
regras estabelecidas. ’
14) P&e o trabalho em primeiro lugar. 0,70
15) Indica aos policiais da corporagdo as tarefas especificas 0.51
de cada um. ’
16) D4 liberdade de trabalho aos subordinados (policiais) que 0.87
se mostram seguros diante da tarefa a ser executada. ’
17) D4 major ou menor liberdade de trabalho aos
subordinados (policiais), dependendo da sua competéncia | 0,66
para realizar a tarefa.
18) D4 liberdade de trabalho aos subordinados (policiais) que 0.79
se mostram motivados para executar a tarefa. ’
19) D4 maior ou menor liberdade de trabalho aos
subordinados (policiais), dependendo da sua disposigdo | 0,66
para realizar a tarefa.
20) D4 liberdade (abertura) para que os subordinados 0.86
(policiais) conversem sobre seus problemas pessoais. ’
21) Valoriza o servigo como expressdo do dever méximo dos
subordinados (policiais), posicionando-se com rigor 0.44 0.41
excessivo quando exige resultados referentes as ordens | ’
expedidas.
22) Promove o bem-estar emocional e psicologico dos
subordinados (policiais), no desempenho das atividades | 0,86
perante a sociedade.
23) Nas suas atitudes (repasse de ordens, tarefas, objetivos,
etc.) deixa os subordinados (policiais) mais motivados para | 0,81
o trabalho.
24) A sua dindmica de trabalho é exercida com pressédo
excessiva sobre os subordinados (policiais) nas relagdes 0,53
interpessoais.
Eigenvalue 11,55 3,82
Varidncia explicada 48,13 15,91
Alfa de Cronbach 0,97 0,97

Nota: Apenas as cargas fatoriais com valores absolutos superiores a 0,40 sdo apresentadas.
A escala € composta por 24 itens, e os itens 20, 21, 22, 23, 24 ¢ 25 foram elaborados e incluidos nessa

escala para essa populagdo.
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Resultados por batalhdo — lideranga

A analise dos dados de cada batalhio em relagio ao estilo gerencial
(lideranca) apresentou os resultados que seguem. A média das respostas dos policiais
do Batalhdo B2 (N = 30) é de 2,49 (DP = 0,73), o que demonstra que eles avaliaram
que seu comandante apresenta uma tendéncia significativa para agir de forma a
favorecer uma lideranga autocratica mais voltada para o desempenho de tarefas e néo
para o relacionamento interpessoal. A média das respostas dos policiais do Batalhdo
B3 (N = 12) é de 3,56 (DP = 0,31), o que demonstra que eles avaliaram que seu
comandante apresenta uma tendéncia significativa para agir de forma a favorecer
uma lideranca democratica, mais voltada para o relacionamento interpessoal € menos
dirigida para tarefas (autocratica). A média das respostas dos policiais do Batalhfo
B4 (N = 20) é de 2,93 (DP = 0,75), o que demonstra que eles avaliaram que seu
comandante apresenta uma tendéncia significativa para agir de forma a favorecer
uma lideranga autocratica mais voltada para o desempenho de tarefas e néo para o

relacionamento interpessoal.

Regressdo simples

Para verificar se existe influéncia da varidvel independente (lideranca) sobre
a varidvel dependente (motivagdo), os resultados foram analisados mediante a
técnica estatistica de regressdo linear simples.

Com base nos resultados da regressdo simples [R = 0,57; F (0,6) = 28,74;
P< 0,001], pdde-se observar que o fator lideranga apresenta influéncia significativa

na motivacgdo dos policiais (B = 0,578; t = 5,36; p < 0,001) (tabela 5).
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Tabela 5. Regressdo Simples

Motivacio
Beta' t P<
Geréncia 0,57 ‘ 5,36 0,001
Coeficiente de Regressao R=10,57
Variancia Explicada R2=0,33; R? ajustado = 0,32
Significdncia do Modelo F(06) = 28,745
Discussao

O objetivo deste estudo foi verificar a influéncia da lideran¢a acerca da
motivacgdo do policial militar. Foram realizados dois estudos: o piloto, que verificou
a validade das escalas, e o principal.

A anélise dos dados do estudo piloto revela uma tendéncia da lideranca do
comandante mais direcionada para o relacionamento interpessoal (M = 3,14), o que
implica respeito pelas idéias dos subordinados e interesse pelos seus sentimentos,
promovendo um ambiente motivador (M = 3,25). A tendéncia dos policiais cadetes
para a motivagdo pode ser explicada por fatores da composigéo do quadro de 90% de
civis concursados para a formagio do curso de oficiais, tendo no méaximo dois anos
na corporacfo, e apenas 10% de policias com mais de cinco anos pertencentes ao
quadro efetivo da policia militar. Infere-se que outro fator que pode ter influenciado

o resultado foi o medo de identificacéo.

Os policiais avaliaram que seus comandantes apresentam uma tendéncia

significativa para agir de forma a favorecer uma lideranga autocratica, mais voltada
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para o desempenho de tarefas (M = 2,84), o que implica em lideranca totalmente

hierarquizada, direcionada para aspectos técnicos da fungfo, enfatizando mais as
metas ¢ o trabalho, favorecendo um ambiente desmotivador (M = 2,98).

Esses resultados confirmam a teoria de Melo (2004), a qual relata que a
atuaciio do lider se dirige para um dos seguintes focos: tarefa, relacionamento e
situagdo. A lideranga focada na tarefa refere-se a probabilidade de definir e estruturar
papéis na busca de realizagio de metas, enfatizando o trabalho, aspectos técnicos da
funciio, padrdes, a hierarquia, procedimentos e métodos. O fator relacionamento
envolve relacbes de trabalho caracterizadas por conflanga mutua, amizade, calor
humano, respeito pelas idéias dos subordinados e interesse pelos seus sentimentos, e
esta voltado para as relagdes interpessoais. O fator situag@io refere-se a habilidade em
identificar a realidade e exigéncias do ambiente de trabalho e adaptar o
comportamento a ele.

Na analise dos dados de cada batalhdo, verificou-se que se o comandante
apresenta uma tendéncia significativa para agir de forma a favorecer uma lideranga
autocratica mais voltada para tarefas, os policiais demonstram uma tendéncia
significativa para a desmotivagdo. Os resultados revelaram também que se o
comandante apresenta uma tendéncia significativa para agir de forma a favorecer
uma lideranca democratica, voltada para as relagdes interpessoais, os policiais
evidenciam uma tendéncia significativa para a motivagéo.

Esses resultados corroboram a teoria de Matos (1980) as pessoas quando
ndo se entendem no plano afetivo, dificilmente se encontrardo no plano racional.
Havera sempre motivos para justificar divergéncias, cuja origem ndo esta nas
incompatibilidades técnicas, mas nas dificuldades no relacionamento humano.

Antipatias, preconceitos, mal-entendidos, julgamentos precipitados por
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desinformagcdo, idiossincrasias vdrias, enfraquecem a necessdria integracdo de um

grupo, se a chefia nfo estabelece um clima de abertura e espontaneidade.

Esses resultados podem ser confirmados por Siqueira (2006), para o qual
com a institucionalizagio da relagio de submissdo nas organizagGes, o individuo vé-
se impregnado dos ideais da organiza¢do em que trabalha, absorvendo suas normas,
valores, convicgdes e padrdes de conduta. Seu ideal de ego € preenchido pela
organizacéo e ele se envolve cada vez mais com a organizagdo, servindo-a ¢ a seus
representantes de niveis hierarquicos mais elevados.

De acordo com Ordway Tead (1935, citado por Campos, 1970), o lider
autocratico, como dispde de poder, pode facilmente colocar o interesse da
organizagdo acima do bem-estar de seus membros. No entanto, Campos (1970)
confirma que lideres militares mais lucidos reforcam a convicgdo de que a lideranga
democratica ndo € incompativel com os imperativos e com a disciplina da vida
militar.

Para Matos (1980) a humanizacdo do ambiente de trabalho significa tornar
o clima interno ndo-opressivo, participativo, receptivo ao inter-relacionamento
cordial e cooperativo em todos os niveis, ou seja, um ambiente propicio e
estimulador do crescimento individual, tanto profissional como humano.

Os resultados demonstraram um ambiente desmotivador para os policiais, e
os dados corroboram a teoria de Spector (2003), segundo a qual motivagéo &
geralmente descrita como um estado interior que induz uma pessoa a assumir
determinados tipos de comportamentos. A motivacgdo refere-se ao desejo de adquirir
ou alcancar algum objetivo, ou seja, a motivagéo resulta de desejos, necessidades ou

vontades.
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Conforme Pigors (1935, citado por Campos, 1970), o problema da

motivagio é particularmente dificil nas relagdes de poder. Contudo, a motivagio &
repleta de contradigdes implicitas, ou seja, os proprios homens ajudam,
deliberadamente, a construir um sistema de poder destinado a torna-los
subservientes.

A sociedade estd passando por vdrias transformagdes econdmicas, ambientais
e sociais. Surge, entfo, a necessidade de mudancas e adequagdes nas instituigdes.

Os resultados da analise do estilo de lideranca confirmaram um dado
relevante: dos quatro batalhdes visitados apenas em um houve a abertura e o convite
do comandante para a realizag@o do trabalho com os policiais. Esse batalhéo revelou,
tanto na observacdo de campo, quanto nos resultados, um tipo de lideranga com uma
tendéncia significativa para o relacionamento interpessoal, e também apresentou um
ambiente mais motivador.

Esse resultado confirma a teoria de Jesus (2006), para a qual o
desenvolvimento e a aceitagdo da psicologia foram lentos e gradativos, e os
paradigmas das suas diversas linhas fizeram que os policiais tivessem uma
desconfianca muito grande em relagdo a ela. Também a escassa capacidade dos
dirigentes policiais em adaptar e desenvolver novas técnicas gerenciais encontra-se
conjugada com a estrutura rigida e o desinteresse existente para que possam atuar de
forma eficiente e eficaz. A proposta de Jesus (2006) ¢ que a psicologia pode
contribuir poderosamente para a melhoria do clima organizacional nas policias,
prevenir doengas ocupacionais e aumentar a eficacia das operacdes policiais.

Fundamentado no contetdo tedrico e nos estudos realizados, observa-se a
necessidade de mudangas na estrutura organizacional e funcional dos batalhdes da

policia militar, bem como nas relagdes interpessoais de poder do comandante-



25

policial, pois a dindmica de lideranga pode influenciar a motivagdio dos policiais.

Esse fator é imprescindivel para a aproximagdo do policial-comandante, criando
espago para participagdo nas decisdes e para que possa relatar seus conflitos
pessoais, advindos do exercicio profissional. Observa-se que se o comandante ignora
as relagBes interpessoais e as idéias do policial, a tendéncia de um ambiente
desmotivador € percebida por todos.

Segundo Matos (1980), organizagdes centralizadas que limitam o poder
decisorio, a responsabilidade € a iniciativa, com geréncias autocraticas que inibem a
criatividade exigindo tio somente obediéncia, mantendo procedimentos burocraticos
que sacrificam a esséncia em favor de formalidades regulamentares, criam atmosfera
asfixiante e empobrecedora que desmotiva o pessoal para a busca do crescimento.

Sugere-se, portanto, que os comandantes desenvolvam a capacidade de
adaptar a técnicas gerenciais mais flexiveis, enfocando o bem-estar psicoldgico do
policial na corporagdo, Conseqiientemente, os policiais poderdo desempenhar suas

fungdes com maior dedicagio e sem comprometer sua saude.
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