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O ser humano é o mais complexo, o mais variado e o mais inesperado dentre
todos os seres do universo conhecido. Relacionar-se com ele, lidar com ele,
haver-se com ele, é, por isso, a mais emocionante das aventuras. Em nenhuma
outra, assumimos tanto o risco de nos envolver, de nos deixar seduzir,

arrastar, dominar, encantar ... (J. A. Gaiarsa)
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RESUMO

Esta pesquisa avalia o estilo de comando das oficiais da Brigada Militar da
regido metropolitana de Porto Alegre/RS que, a partir de 1985, foram incluidas na
Corporagdo. Baseia-se em autores como Peert Hofsted, Patricia Aburdene e John
Naisbitt que identificam diferengas entre os padrdes de comportamento dos estilos de
lideranga tradicional e feminina e nas habilidades administrativas dos géneros, sem
aprofundar-se em premissas e valores culturais. O estudo se ancora nos aspectos
relativos as dimensdes lideranga, motivagdo, comunicagdo, decisdo, objetivos e
controle, definidas por Rensis Likert no seu modelo de andlise de estilo de gestdo,

aplicado de forma adaptada as condi¢des e contexto de uma unidade militar.

As oficiais da Brigada Militar da RM/POA e seus subordinados funcionais
responderam a um questionario quantitativo, utilizando uma escala de notas tipo Likert,

cujos extremos correspondem aos estilos de comando: tradicional ou feminino.

Os resultados obtidos evidenciam que o estilo de comando das oficiais da
BM/RM/POA tem uma tendéncia ao Estilo de lideranga feminina; que apresenta, de
forma mais destacada, padrdes de comportamento que propiciam: maior confianga entre
superior ¢ subordinado, ligacdes com subordinados na forma de rede, apoio aos
subordinados, relacionamento aberto e franco, maior aproveitamento das idéias dos
subordinados, responsabilidade compartilhada, criatividade, trabalho em equipe, sentido
multidirecional da comunicagd@o, participagdo real dos subordinados, adaptabilidade
e/ou facilidades para mudangas. Tais caracteristicas assemelham-se ao Sistema 4 de
Likert. Finalmente, a analise das variaveis permite sugerir diversas agdes para tornar o
estilo de comando ainda mais participativo e efetivo, dando énfase a uma ou outra

dimensio, de acordo com as exigéncias especificas de cada situagdo particular.
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ABSTRACT

The aim of this paper is to evaluate the command style of the female
commisioned officers of Brigada Militar in Porto Alegre metropolitan region, in Rio
Grande do Sul, who were included to Brigada Militar from 1985 on. It is based in
authors like Peert Hofsted, Patricia Aburdene and John Naisbitt who identify differences
between the behavior patterns of traditional and femine leadership styles, as well as in
the genders administrative abilities, without going deeply into premisses and cultural
values. The study is supported on the aspects related to leadership, motivation,
communication, decision, objetives and control dimensions defined by Rensis Likert in
his analysis model of gestion style, applied through na adapted way according to the

conditions and contexts of a military unit.

The Porto Alegre metropolitan region female commisioned officers and their
direct subordinates answered a quantitative questionnary, making use of a Likert type
note scale, whose extremes correspond to the following command styles: traditional and

feminine.

The obtained results show evidences that the command style of Porto Alegre
metropolitan region female commisioned officers tends to be femine leadership style
featured, which plainly presents behavior patterns that afford: greater confidence
between superior and subordinate, links with the subordinates through the net way,
support to the subordinates, frank and clear relationship, a greater profit from the

subordinates’ ideas, shared responsabilities, creativity, team work, multidirectional
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sense of communication, actual subordinates participation, adaptability or easyness to
face changes. Such features are similar to Likert’s System 4. At last, the variables
analysis allows to suggest several actions to become the command style yet more
participative and effective, enfazing to one or another dimension, according to the

specific demands of each particular situtation.
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INTRODUCAO

Este texto apresenta um processo de investigagdo cientifica sobre o estilo de

comando das Oficiais da Brigada Militar da regido metropolitana de Porto Alegre/RS.

Esta pesquisa, sobre a questdo do género no estilo de gestdo de uma instituigdo
militar, € pioneira, 0 que a torna oportuna como primeira reflexdo, servindo de
referencial para posteriores estudos nesse campo construido a partir da analise de uma
realidade. Utiliza questionario de administrag@o direta, com suporte nas dimensdes de
Rensis Likert que foi socidlogo e pesquisador do Instituto de Pesquisa Social da
Universidade de Michigan. O questionario foi aplicado as 13 (treze) oficiais da
BM/RM/POA e aos seus 107 (cento e sete) subordinados diretos; foi estruturado a
partir de teorias que indicam existirem diferengas entre os estilos de lideranca
(tradicional e feminino) e indicios de habilidades inerentes aos géneros. Para tanto,
foram reunidos aspectos ou padrdes caracteristicos de Estilo de lideranga tradicional e o
que se denominou de Estilo de lideranca feminina, tratados por autores contemporaneos
como: Peert Hofsted, Patricia Aburdene e John Naisbitt, Mary Parker Follett, Peter

Drucker, Shari Caudron e Dulce Whitaker.

Para suporte da pesquisa, foram utilizadas as dimensdes de Rensis Likert,
mesmo em detrimento a outros autores mais recentes como Patricia Aburdene e John
Naisbitt, por ser um classico das Teorias Administrativas. Sua utilizagdo pode ser

justificada por frase da professora Marilia Morosini, que assim se manifestou em defesa
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de dissertagdo no dia 27 de janeiro de 1999, na UFRGS: “... a diferenga entre o antigo
e o classico é que o classico permanece no tempo enquanto que o antigo ndo”. A
cientificidade e significancia do estudo ficam melhor asseguradas pelas sucessivas
validagdes e confirmagdes do modelo da avaliagdo do referido autor, apresentadas em
suas obras: Novos Padroes de Administragdo (1971), A Organiza¢do Humana (1975) e

Administragdo de Conflitos (1980).

Revisando temas pertinentes a esse estudo, verificam-se também as normas da
Brigada Militar que regulam (legalmente) a inclusdo de mulheres no quadro de

funcionarios militares da Instituig¢do.

O historico da instituigdo Brigada Militar tem como suporte basico a obra:
Crénica da Brigada Militar Gaucha, de autoria do historiador Hélio Moro Mariante

(1972).

A inser¢do da mulher no mercado de trabalho € revista de forma cronologica,
utilizando-se trabalhos de autores como: Will Durant, Francisco B. B. Magalhaes Filho,
Branca Moreira Alves, Jacqueline Pitanguy, Dulce Whitaker, Roque de Barros Laraia,

Patricia Aburdene e John Naisbitt.

Considerando que a base de analise desta pesquisa sdo praticas administrativas,
sem adentrar aspectos de valores e pressupostos, elegeu-se Edgar Schein como autor de

referéncia para a definigdo de padrdes de comportamento.

Entretanto, por tratar de género humano, o presente trabalho ndo pode deixar de
abordar a questdo da feminilidade, embora ndo de forma aprofundada, reportando-se a
obras que se originaram da Teoria Freudiana, de autores como: Sigmund Freud, Jacques
Lacan, Marcia Ramos Aran, Contardo Calligaris, Eliana Calligaris, Jaime Alberto Betts,

Frangoise Belle, J. Laufer, C. Paradeise, E. Lemoine.
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A metodologia de pesquisa € principalmente referendada em Raymond Quivy e

Luc Van Campenhoudt.

O questionario elaborado para diagnosticar o estilo de comando das oficiais da
Brigada Militar da RM/POA foi construido juntamente com o professor Dr. Luis Roque
Klering; podendo, com pequenos ajustes, ser utilizado em outras unidades militares. As
dimensdes dessa ferramenta t€m como suporte a figura 5.2, capitulo 5, do livro
Administra¢do de Conflitos — Novas Abordagens (p.342), de Rensis Likert e Jane
Gibson Likert (1979), uma vez que os proprios autores aconselham seu uso no lugar do

apéndice II, descrito na obra 4 Organiza¢ao Humana (1975).

Para definir o estilo de comando das oficiais da BM/RS, conferem-se suas
atuagdes em relagdo a diversos aspectos apresentados por Likert e Likert, € que se
alinham de acordo com seis grandes dimensdes ou temas: lideranga; motivagdo;

comunicagdo; decisio; objetivos e controle.

No capitulo 1- Definicdo do Problema, contextualiza-se a problematica que
envolve o tema, conforme enfoque da psicologia, sociologia, antropologia e

administragdo. Apresentam-se, ainda, os objetivos da investigagio.

No capitulo 2, Revisdo de Literatura, descreve-se a evolug@o cronologica da
mulher no mercado de trabalho; localiza-se historicamente o cenario de estudo (Brigada
Militar); apresenta-se a origem do problema com a inser¢do da mulher oficial numa
organizagdo militar, reflete-se sobre aspectos legais € conceitos categoricos
complementares da instituicdo de estudo; apresentam-se, ainda, os sistemas de
administrag¢do a luz da teoria de Rensis Likert, Peert Hofsted e outros, bem como o
contraste entre os estilos de liderancga tradicional e feminino no entendimento de autores

como Patricia Aburdene, John Naisbitt, Mary Parker Follet.
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O capitulo 3, Metodologia, detalha o método de pesquisa realizada,
especialmente a estrutura do questionario usado para levantamento dos dados, a
populagdo pesquisada, 0 modelo de analise dos resultados e o modelo metodolégico

baseado em Raymond Quivy e Luc Van Campenhoudt (1998).

No capitulo 4, Analise dos Resultados da Pesquisa, descrevem-se os resultados
obtidos a partir das diversas questdes e dimensdes, concluindo-se com a identifica¢do
do estilo de comando das oficiais da BM/RM/POA. A partir de estatistica descritiva,

obtém-se graficos, tabelas e quadros sintéticos de resultados.

No capitulo 5, Conclusdes e Implicagdes, ¢ feita uma revisdo geral dos
resultados mais significativos da pesquisa. Apresentam-se as caracteristicas do estilo de
comando das oficiais da regido metropolitana de Porto Alegre/RS, sugestdes de

melhorias € o direcionamento para outras pesquisas, bem como consideragdes finais.

Nessa investigag@o, constata-se que o contetido da aprendizagem desse processo
¢ bem mais amplo do que o relatado. Tal percepg¢do alinha-se com conclusdes do

professor Luis Roque Klering, em sua tese de doutorado:

No momento em que se sistematiza e verbaliza o resultado de uma
investiga¢do  aprofundada sobre um tema tratado de forma original, é
imperioso distinguir e selecionar o que é relevante para o pesquisador ao que
é necessdrio e importante para a comunidade cientifica em geral. Isso
significa que boa parte da experiéncia que ora se conclui tem uma dimensdo
individual muito mais ampla e complexa do que se possa transmitir.

(KLERING, 1994, p. 23)

Assim, espera-se que esse trabalho possa contribuir para o aprimoramento do

estilo de comando dos oficiais da Brigada Militar e de outras organiza¢des militares.
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CAPITULO 1

1 DEFINICAO DO PROBLEMA
1.1 - Situacao Problematica

Atualmente discute-se, de forma acirrada, sobre os espagos reservados,
papéis atribuidos, separagdes estritas e existentes, assim como muros intransponiveis
entre o masculino e o feminino. “Esta crise sociocultural de identidade sexual” (David,
1975, p. 695) ¢ reconhecida, mas o que ¢ menos analisado ¢ como esta modernidade

inscreve-se em nossas instituicdes, possibilitando, assim, sua eventual contestagéo.

Segundo Aran (1997, p. 5), as representagdes sobre a diferenga entre os
sexos, em diferentes épocas, acompanharam as reflexdes sobre espirito e matéria,
natureza e cultura, publico e privado, homem e mulher; contudo, com a chegada da
modernidade, tal diferenga foi pensada a partir da constatagdo e problematizagdo da
desigualdade. Ha algumas décadas, os conceitos masculino e feminino ndo
correspondem mais ao corpo de homens e mulheres. Como conseqiiéncia da revolugdo
feminista, ndo cabe mais as mulheres os destinos do privado, da maternidade e da
natureza € aos homens, o publico, o trabalho, a cultura. Além do que, nestes ultimos
anos, novos movimentos invadiram o territorio do debate sobre a sexualidade, como o
movimento gay, ou mesmo as consideradas sexualidades alternativas, que no minimo

surgem para problematizar a utilizagdo de categorias de sexo e género ¢ também para
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deslocar o debate do contra a natureza para escolhas de carater ético. (Calligaris &

Calligaris, 1995, p. 4-6)

Alguns estudiosos da psicologia alegam que a dissimetria entre 0 homem e
a mulher tem origem na consequiéncia da percepgdo da diferenga anatomica, ou seja, no

‘“

complexo da castragdo. Como diz Lacan: “... se a libido é masculina, a querida mulher
ndo é sendo de la onde ela é toda, quer dizer, ld de onde o homem a vé, ndo é sendo de

la que a querida mulher pode ter um inconsciente”. (Lacan,1985, p. 47)

Jaime Betts (1998, p. 10) afirma que: “A ordem masculina, dominante hd
milénios, comega a deixar progressivamente de ser referéncia hegemonica na cultura e
no exercicio do poder, abrindo novos espagos para a mulher, seja no estado, nas

empresas, na familia e até mesmo nas forgas armadas.” .

“Ora, este modelo de mulher no lar, que foi imposto no século XIX, esta
hoje sendo contestado ndo somente pela evolugdo da relagdo conjugal e educativa, mas
também por uma certa modificagdo dos papéis profissionais da mulher, passando de
postos subalternos a postos de responsabilidade” (Belle, 1994, p.196). Neste contexto,
a Brigada Militar, historicamente alicergada na hierarquia e disciplina linear, com a
inclusdo de policiais femininas em seus quadros hierarquicos € de comando, depara-se
com o surgimento, cada vez mais forte, de situagdes novas, pois era um mundo de
homens que ndo fora pensado por mulheres nem feito por elas. A situagdo € de que
“Tudo se passa de fato como se as mulheres entrassem em organizagoes estruturadas,
em principio, em um modo de idealiza¢do masculinizado, isto é, segundo os costumes

afetivos de um grupamento de homens”. (Belle,1994, p. 205)

Poder-se-ia mesmo questionar, segundo Mead (1948), se a supremacia
masculina ndo esta instalada no coragdo da institui¢do, onde as mulheres t€ém por fungado

assegurar ao homem sua identidade e de alimentar sua superioridade social, gragas a
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dominagdo que exerce no universo profissional.

Na Franga, existe uma tradigdo de pesquisas que propde ndo situar, de
partida, as mulheres como uma categoria homogénea na conquista de uma identidade
social — o que conduz com freqiiéncia a considera-las como homens frustrados -, mas de
abordar o estudo de seu trabalho e de sua carreira como um processo de construgdo de

uma identidade nova. (Laufer & Paradise, 1982, p. 82)

Outros autores deixam de lado uma postura de androgenia psicologica “que
recusa diferenciar as caracteristicas psicolégicas masculinas e femininas, mas postular
ao contrdrio que uma e outras coexistem em toda pessoa, em graus diversos segundo
situagoes ou a personalidade” (Belle, 1994, p. 198), preferindo abordar a bissexualidade
inconsciente. No dizer de Freud, tal bissexualidade ¢ “como se o individuo nao fosse
homem ou mulher, mas ao mesmo tempo os dois, somente mais um que 0 outro... as
proporgdes nas quais o masculino e o feminino misturam-se sendo submetidas a

variagoes consideraveis”. (Freud,1984, p. 153)

A psicanalise sempre considerou que a pessoa ndo pode menosprezar uma
solida seguranca da especificidade sexual sua ¢ também da dos outros: “existe uma
necessidade do outro para dizer eu, para lhe dizer. O outro por exceléncia para o
homem é a mulher e vice-versa. I por isso que a diferenca sexual é tomada
freqiientemente como modelo fundamental de todas as diferengas”. (Lemoine-

Luccioni, 1976, p. 66)

Na Brigada Militar, com a inclusdo de mulheres, também néo se pode negar
a mudanga de alguns costumes culturais da instituigdo e, possivelmente, de um novo
estilo de comando, com caracteristicas diferentes, introjetado pelas oficiais; pois nos
dizeres de Klering, na tese de doutorado (1994, p. 372) “A transformagdo progressiva

de uma organizagdo ocorre em fung¢do de muitas variaveis, tendo o fator humano um
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papel decisivo na formulagdao de novos objetivos, na aceitagdo de novos desafios, no

desejo de novas ferramentas e na construgdo de paradigmas e modelos de ag¢do.”

Igualmente, Belle (1994, p.201) afirma que: “Se, como todos os membros
da empresa, as mulheres constréem sua identidade a partir das caracteristicas
culturais de seu ambiente profissional, elas tém igualmente de fazer face a esta
dimensdo suplementar que constitui o fato de ser mulher em um universo de trabalho
antes de tudo definido e sobretudo ocupado por homens.”

Em relagdo aos aspectos culturais da institui¢do pesquisada, ja se podem
notar algumas mudangas de costume, como por exemplo: no passado, quem
administrava jantares e recepgdes festivas dentro dos Quartéis eram as esposas dos
oficiais e pragas que ndo recebiam qualquer recompensa por isso, a ndo ser a de
facilitar a carreira do marido; ap6s a inclusdo das policiais femininas, essa tarefa passou
a ser desempenhada conjuntamente entre os militares. Alias, Laraia (1993, p. 100)
refere que "Podemos agora afirmar que existem dois tipos de mudanga cultural: uma
que é interna, resultante da dindmica do prdprio sistema cultural, e uma segunda que

é o resultado do contato de um sistema cultural com outro."”

Assim, varios enfoques poderiam ser tomados na presente pesquisa, que
geraram algumas dificuldades de defini¢do. Em relagdo a questdo género, varias
ciéncias se entrelacam, com visdes diferenciadas; entre outras, citam-se a psicologia, a
psicanalise, a sociologia, a antropologia e até mesmo a administragdo (que ainda € vista
com polémica como ciéncia). E, como diz Belle (1994, p. 230), "Parece-me entdo que
hoje a questdo consiste menos em saber se as diferengas entre os sexos sdo verdadeiras
ou falsas do que se compreender a natureza e a conseqiiéncia desta teoria implicita das

diferengas entre os sexos.".

Por isso, nos pareceu importante explorar nesta pesquisa o enfoque da
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pratica administrativa, mais especificamente no que tange aos padrdes de
comportamento administrativo, sem adentrar em aspectos de valores € pressupostos,
com o fim de responder, ao final, o seguinte questionamento: qual o estilo de

comando’ das oficiais da Brigada Militar ?

Assim, este trabalho verifica o estilo de comando das Oficiais da Brigada Militar
da regido metropolitana de Porto Alegre, sobre o enfoque das praticas administrativas,
tendo-se como pressuposto que o estilo de comando das oficiais seja mais centralizado
nos subordinados do que nos seus superiores; propicia maior confianga entre superior e
subordinado; liga-se com os subordinados na forma de rede; d4 maior apoio aos
subordinados; incentiva um relacionamento aberto e franco; estimula o trabalho em
equipe; motiva o subordinado para o crescimento € tem um sentido multidirecional da

comunicagio.

Nesse sentido, tornam-se oportunas as afirmacgdes de Aburdene & Naisbitt
(1993, p. 90) de que a mulher “Rejeita o gerenciamento autoritario, estilo militar, em
prol de uma abordagem que apdia e concede autoridade as pessoas, e com isso
aumenta tanto a produtividade quanto os lucros. De Peter Drucker a Tom Peters, os

’

gurus da administragdo masculina aplaudem o estilo de Lideranga das Mulheres.”.

E, analisando o crescimento do nimero de mulheres que compde o efetivo
da organizagdo, vé-se que: em 1986, o efetivo feminino de policiais militares
significava 0,05 % do total dos integrantes da Brigada Militar; ap6s pouco mais de uma

década, esse percentual aumentou para 3,55 %, conforme se verifica na tabela a seguir:

''No capitulo 1I (Revisdo de Literatura) , conceitua-se: Dire¢do, Comando, Lideranga e Gerenciamento.
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TABELA 1 - Dados comparativos do efetivo da Brigada Militar entre

os anos de 1986 ¢ 1997.

ANO 1986* J99FH%
SITUACAO | Masculino | Feminino | Masculino | Feminino
Previsto 23.437 135 32.771 879
% 99,42 0,58 97,38 2,62
Existente 22.188 10 24.324 893
% 99,95 0,05 96,45 3,55

Fonte: (*) Dados colhidos na Se¢do da PM1 do QGC da Brigada Militar.
(**)Dados colhidos na Segdo da DP2 do QCG da Brigada Militar.
Anexos: 4 e 5.

Nota: No ano de 1998, ndo houve alterag@o do efetivo.

Esse fendmeno do crescimento da mulher dentro da organizagdo esta
coerente com a previsdo de crescimento da mulher no mercado de trabalho, conforme
previsto na edi¢do do "7ema especial La mujer Trabajadora en America Latina - 2¢
parte" patrocinada pelo Banco Interamericano de Desarrollo, que afirma: "En la
actualidad la participacion de la problacion femenina en la fuerza laboral representa
unos 40 millones de personas, y en el aiio 2000 alcanzara a cerca de 53 millones, o sea

mas de la cuarta parta de la totalidad de la fuerza laboral de la region.". (BID, p. 261)

Comparando com o estudo de Aburdene & Naisbitt (1993, p.51), que
apurou o percentual mais elevado no mundo de mulheres em agdo militar como sendo
de 11% nas forgas armadas dos Estados Unidos (com inclusdo feminina anterior ao ano
de 1948), pode-se considerar como significativo o crescimento da forga policial militar
gaucha, durante a ultima década, para 3,5 % do efetivo total, sendo que o crescimento
real feminino foi de 8.830%. SO0 o aumento de oficiais femininas deu-se numa
proporg¢do de 260% no mesmo espago de tempo, isto sem contar que existe uma lacuna
de 38% no total do efetivo previsto para as mesmas, conforme dados do mapa trimestral

de efetivo das Oficiais da Brigada Militar (anexo).
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Por decorréncia, é possivel supor a existéncia de influéncias do género
feminino em relagdo aos padroes de comportamento administrativo dos grupos
componentes da Brigada Militar, principalmente no estilo de comandar, pois segundo
Harris apud Laraia (1973, p. 26) “Nenhuma ordem social é baseada em verdades
inatas; uma mudanga no ambiente resulta numa mudan¢a no comportamento.",
principalmente na forma de comandar.

Deriva dai a questdo que levou o pesquisador a buscar uma resposta para

certa inquietude sua; que pode ser expressa pela seguinte pergunta objetiva:

“Qual o estilo de comando das oficiais da Brigada Militar? E igual ou

diferente do estilo masculino tradicional?”

Para operacionalizar a pesquisa, foi necessario limitar a amplitude e resposta

da pergunta para o limite da regido metropolitana de Porto Alegre.

1.2 - Objetivos

1.2.1 - Objetivo Geral

Avaliar o estilo de comando das oficiais da Brigada Militar da regido

metropolitana de Porto Alegre do Estado do Rio Grande do Sul.
1.2.2 - Objetivos Especificos

a) Identificar as principais caracteristicas do estilo de comando das oficiais
femininas da Brigada Militar da regido metropolitana de Porto Alegre,
segundo a visdo delas, tendo em vista as dimensdes: lideranga, motivagéo,

comunicagdo, decisdo, objetivos e controle;

b) identificar as principais caracteristicas do estilo de comando das oficiais
femininas da Brigada Militar da regido metropolitana de Porto Alegre,

segundo a visdo de seus subordinados por ascendéncia funcional, tendo em
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vista as dimensdes: lideranga, motivagdo, comunicagéo, decisdo, objetivos e
controle;

comparar as visdes dos subordinados com as visdes das oficiais,

identificando semelhancas e diferengas;
gerar um instrumento de avaliagdo de comando para as institui¢des militares;

sugerir melhorias no comandamento de pessoal da Brigada Militar, tendo em

vista os resultados obtidos nas diversas dimensdes.
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CAPITULO I

2 REVISAO DE LITERATURA

2.1 — Introducio

A organizagdo deste capitulo apresenta e conceitua temas indispensaveis a
pesquisa proposta. Evidentemente, as referéncias bibliograficas encontram-se num
universo que seria dificil esgota-lo, principalmente quando se trata de temas que
envolvem géneros humanos. Todavia, segundo ROESCH (1996, p.97) “4s opgoes
normalmente giram em termos de focalizar ou expandir os conteudos”;, entendam-se,

aqui, contetudos que se elegem para amparar cientificamente um determinado estudo.

Conforme ja exposto (vide Problema de Pesquisa), esse estudo focaliza somente
praticas administrativas, mais especificamente o que se refere aos padrdes de
comportamento administrativo, sem adentrar em aspectos de valores e pressupostos. Por
outro lado, os conceitos tedricos sofrem a influéncia da realidade onde sdo postos em
pratica. Por isso, revisam-se, inicialmente, aspectos relacionados com a evolugdo da
mulher no mercado de trabalho, localiza-se historicamente o cenario de estudo (Brigada
Militar) e a origem do problema com a inser¢do da mulher oficial numa organizagao

militar.

Apos, aborda-se o conceito de padrdes de comportamento, aspectos legais e
alguns conceitos categoricos complementares que dizem respeito a estrutura,

organiza¢do e funcionamento da Brigada Militar, tais como: conceito de circulos



28

hierarquicos, definigdo de fungdes do administrador na visdo da Escola Neoclassica,
conceito legal de fungdo policial-militar, conceito legal de comando na Brigada Militar,

conceito de diregdo e conceito de lideranga.

Ainda, se caracterizam os sistemas de administragdo a luz da teoria de Rensis
Likert (1980), onde se procura descrever o maior ou menor envolvimento de pessoas no
processo de lideranga usado, na natureza das forgas motivacionais, na natureza do
processo de comunicagdo, na natureza do processo decisério, na natureza da
determinagdo ou imposi¢do dos objetivos e da natureza do processo de controle. Todos
esses conceitos visam tragar o perfil ou estilo de comando das oficiais da Brigada

Militar.

Igualmente, nesse capitulo, se descreve a tabela das caracteristicas do Estilo de
Lideranga Feminina em contraste com o Estilo de Lideranga Tradicional adotado por
Aburdene e Naisbitt (1993). Tal tabela procura agrupar os comportamentos de lideranga
tradicional em confronto com o de lideranca feminina, organizando-os em seis
atributos primarios, conforme segue: capacitagdo, reestruturagdo, ensino, modelo,

abertura e questionamento.

Para essa pesquisa, construiu-se uma escala com suporte, a priori, nas
dimensdes propostas por Likert (1980), selecionando e agrupando comportamentos
administrativos dos gé€neros, que apontam tragos distintivos mais significativos entre o
estilo de comando tradicional e feminino, apontados por autores como Aburdene e
Naisbitt (1993), Hofstede (1994), Drucker (1984), Follett (1997), Hickman (1991),
Moldt (1990), Bethlem (1989), Rosener (1990), Tannenbaum/Weschler/Massarik
(1972). Tal construgdo segue a idéia de que “Todo projeto de pesquisa é fic¢do na
medida em que se propoe a revelar uma nova imagem do real, obtida gragas a uma

distancia focal inédita: ndo se vé tudo, mas se vé de outra forma.”. (Simmel, apud
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Belle, 1994, p. 200)

Elegeram-se, como suporte, as dimensdes nominadas por Rensis Likert (1980),
mesmo em detrimento a outras mais recentes de autores como Patricia Aburdene e John
Naisbitt (1993), por ser um classico das Teorias Administrativas, mas também, e
principalmente, porque a cientificidade e significiAncia do estudo de Likert sdo
asseguradas por sucessivas validagdes e confirmagdes do autor apresentadas em suas
obras: Novos Padroes de Administragdo (1971), A Organiza¢do Humana (1975) e
Administragdo de Conflitos (1980); enquanto Aburdene & Naisbitt nos advertem que
sua criagdo (tabela que contrasta a lideranga tradicional com a lideranga feminina) €
mais impressionante do que na verdade definitiva e confessam serem tragos que
acreditam serem centrais na nova lideranga (1993, p. 119); portanto, tal modelo ainda
tem validagdo incipiente, se comparado com a 7abela de Likert para definir as
dimensdes; contudo, ¢ bastante esclarecedora ao eleger alguns indicadores e/ou

variaveis.

Aqui, ndo se pode deixar de observar que as dimensdes entre estes autores estdo
bem préximas umas das outras, no que tangem aos conteudos; veja-se, por exemplo, a
dimensdo capacitagdo nominada e definida por Aburdene & Naisbitt (ob. cit., p. 122)
como sendo “o sentir confianga para agir sobre sua propria autoridade”, englobando
tanto o lider como o subordinado; tal €, também, o principal aspecto buscado por Likert
(1971, p. 169) na dimensio lideranca do Sistema 4, que apresenta da seguinte forma: "
o sistema ideal e que consiste em um ambiente de completa confianga, /[...].". Essa razao
nos levou a crer na coeréncia em utilizar as dimensdes apregoadas por Likert,
associadas a variaveis apontadas por Aburdene & Naisbitt, entre outros autores.

Tais abordagens foram vitais para se entender a construgdo do referencial

tedrico; relevantes para a obtengdo da resposta ao problema delimitado, pois para
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determinar o estilo de comando das oficiais foi necessario identificar caracteristicas
(variaveis e/ou indicadores) inerentes ao padrdo de comportamento dos géneros, de

forma pratica, originados em uma institui¢do como ¢ a Brigada Militar

2.2 - O caminho para a insercio da mulher no mercado economicamente ativo

Sabe-se que o atual figurino social e a respectiva posigdo da mulher na
sociedade e na economia néo foram uma constante. Ao contrario, até onde nos permite
ver o conhecimento historico, as primeiras comunidades da antigiiidade eram
matriarcais, conferindo & mulher papéis e fungdes muito mais fundamentais do que

aqueles atribuidos a mulher moderna.

O desempenho da mulher nas comunidades primitivas decorria de fatores
econdmicos e da falta de clareza do processo reprodutivo humano. E improvavel que as
primeiras criaturas vivessem em familias isoladas, mesmo no estagio da caga, porque a
inferioridade dos humanos, isolados em relagdo a natureza hostil, ficaria entregue a

voracidade das feras. Salvavam-se pela solidariedade dos grupos.

A seu cargo, a mulher tinha todo o trabalho caseiro da tribo: organizava a
cabana, cortava lenha, cozinhava e confeccionava as vestes e calgados. Por sua
iniciativa desenvolveu a agricultura ao redor do acampamento, iniciou a domesticagdo
de animais, inventou a costura e a tecelagem e dedicou-se a arte do cesto, da esteira e da
ceramica. Tudo indica que foi ela quem iniciou um sistema primitivo de escambo. A
desigualdade da forca fisica, que hoje divide os sexos, inexistia naqueles tempos.

Segundo Will Durant (1963, p. 24),

A mulher, a parte sua perturbagdo mensal, igualava o homem na estatura, na
resisténcia, na habilidade e na coragem, ndo era um ornamento social, um

objeto de beleza ou um brinquedo sexual, mas um robusto animal, com
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capacidade para realizar durante horas os mais rijos trabalhos e, se preciso

fosse, lutar até a morte, pela progénie e pelo cld".

A posi¢gdo do homem na familia era, a principio, superficial, pois a mulher
desempenhava a maior parte das fungdes paternais. Em recompensa pelo esforgo e
perigo enfrentados nas cagadas, 0 homem descansava nos intervalos das expedigdes.
Nas marchas, ele carregava somente as armas para estar pronto para o ataque e a defesa;
as mulheres conduziam o restante da bagagem, como bestas de carga. Durant (1963, p.
24) narra que: " quando os nativos do Baixo Muray viram chegar uma expedi¢do de
brancos, seguida de bois com carga ao lombo, julgaram que os bois fossem as mulheres
daqueles estranhos homens louros".

A fungdo do homem na reprodugdo humana néo era, ainda, conhecida. Nossos
ancestrais nao haviam estabelecido uma relagdo de causa e efeito entre o intercurso

sexual e a geragiio da prole. E também Will Durant (1963, p. 22) que esclarece:

em algumas tribos de hoje, e provavelmente em todos os antigos grupos

humanos, o papel do homem na reproducdo parece ter escapado a percepgdo...

by

Os nativos de Trobiand atribuem a prenhez a entrada de um baloma, ou
Jfantasma, no corpo da mulher, ndo a unido dos sexos. mogas preferiam evitar

os banhos de maré alta, a abandonar as relagdes com os homens.

Admitiam, esses nativos, que o baloma tinha preferéncia pelas mulheres que
viviam mais intimamente com os homens, mas a irregularidade das relagdes sexuais ndo

permitia a determinagdo de quem fosse o pai.

Certamente, o conhecimento incompleto da biologia foi decisivo na organizagio
dos sistemas sociais primitivos, os quais estavam centrados na figura materna. Durante

séculos, as "teorias" sobre o mecanismo reprodutor adiaram a necessidade de
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regulamentagdes sobre a atividade sexual. Até porque sexo e reprodugdo ndo estavam
associados. Muito mais tarde, o conhecimento parcial desse mecanismo levou a
condenagdo a mulher que dava luz a gémeos, porque se acreditava que filhos duplos s6

poderiam ser o fruto da bigamia feminina.

Eis, portanto, os fatores que determinaram a sociedade matriarcal primitiva.
Foram varidveis econdmicas, principalmente, que acabaram por atribuir & mulher uma
fungdo mais nuclear no contexto social primitivo. A descoberta da agricultura e da
pecuaria, a heranga e o comego das atividades de escambo colocaram a mulher numa
posicdo central nos sistemas familiar € social. A mée interessava-se pelos filhos e havia
um forte elo entre eles, o do sangue. A mais simples forma de organizagdo familiar foi a
da mulher com seus filhos, vivendo juntos no cld, algo semelhante ao que ocorre no
reino animal dos mamiferos, onde a figura do pai € discreta e incomparavel a da mie,
que prové com seu leite a sobrevivéncia dos filhotes até que eles estejam preparados
para enfrentar a aventura da vida. A mie ndo pertencia ao marido, mas ao cli.
Conhecendo-se a mée, ndo o pai, a heranga era tragada pela linha materna, que era usada
como meio de delinear a descendéncia, elevando a importancia da mie no lar e na

sociedade.

Em seu livro "Nossa Heranga Oriental", Will Durant (1963) frisa que o
transcurso para as sociedades patriarcais ocorre, provavelmente, quando o homem
descobre o seu papel na reprodugdo humana e, de forma especial, quando percebe a sua
capacidade de reproduzir alimentos através da agricultura intencional. Sem duavida,
estavam presentes as pré-condi¢des essenciais para a emergéncia e potencializagio do
sentimento da propriedade privada. O trabalho do homem para gerar alimentos deve
trazer-lhe recompensa. A terra na qual ele derramou o seu suor para fazé-la produzir €

sua propriedade. O comando econdmico, que antes pertencia as mulheres, lentamente
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val sendo transferido para o homem. O crescimento da propriedade privada e
transmissivel, sob a forma de produtos da terra, trouxe consigo a subordinagdo sexual da
mulher, pois 0 marido exige-lhe, a partir de entdo, exclusividade, para ser o destino do
fruto de seu trabalho. Dessa forma, a fidelidade feminina torna-se necessaria, a fim de
que a heranga s6 se transmita a filhos presumivelmente do marido, uma vez que a
esposa passa a fazer parte dos bens possuidos por ele.

Francisco B. B. Magalhdes Filho (1983, p. 29) refere que:

Com o aperfeicoamento dos instrumentos de trabalho e sendo estes, em func¢do
da divisdo do trabalho, fabricados e manejados principalmente por homens, a
organiza¢do matrilinear transforma-se num entrave, pois o casamento
significava, para o cld do marido, a perda de seu trabalho e de seus bens. Isto
leva a inversdo da estrutura familiar, passando a mulher para o cld do marido,

dando lugar a clds patrilineares.

Com o surgimento do patriarcalismo, a mulher perde a supremacia e autonomia.
Ela e seus filhos passam de escravos do pai, ou do irmdo mais velho, para o jugo do
marido. Estava definitivamente encerrado o periodo histéorico em que a mulher

respondia pela unidade familiar, pela organizagdo da sociedade e pela heranga dos bens.

Foi apds essa profunda transformagdo do arranjo social € econdomico que
comegaram, através da tradicdo oral, as primeiras explicagdes da origem do género
humano. E notéavel a semelhanga de tratamento a figura da mulher, que fica patente nas
lendas da criagdo do mundo, onde, na maioria dos povos antigos, de uma forma geral, a
mulher € criada a partir do homem e a sua influéncia sobre ele ¢ maléfica, fazendo-o
perder o conforto do paraiso e deixando-o com o eterno desafio do trabalho de
transformacio da natureza em alimento, indispensavel para sua sobrevivéncia. Ocorre

que eram os homens e ndo as mulheres os responsaveis pela comunicagdo oral de nossa
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origem; assim, ndo nos surpreende que a inferioridade feminina esteja subjacente a

ingenuidade dessas teorias sobre o enigma da criagao.

A partir do Renascimento, quando a tradi¢do perdeu para a razdo o papel de
fundamento cultural, tem sido cada vez mais dificil encontrar as verdadeiras fronteiras
que naturalmente devem contornar as posigdes do homem e da mulher na sociedade.
Hoje, ¢ extremamente dificil sustentar logicamente qualquer tipo de superioridade de
um dos sexos sobre o outro. Ao contrario, as duras realidades da economia moderna tém
conduzido a crescente participagdo das mulheres na for¢a de trabalho, demonstrando
que ndo hd muito sentido pratico na disputa dos sexos pelo poder; cada vez mais, a
solucdo para a escassez estd na parceria entre eles. Convém mais a familia moderna uma
estrita alianga econdmica entre o marido ¢ a mulher. Esta associagdo de esforgos vai,
aos poucos, abrindo-lhe um espago do qual ela esteve praticamente ausente, pelo menos,
nos ultimos cinco mil anos. Na verdade, apenas depois da Primeira Grande Guerra ¢ que
a presenga da mulher no mercado-de-trabalho se faz sentir de forma consistente e
crescente, dando origem aos naturais conflitos que decorrem da sua emergéncia como
agente competitivo num sistema sofisticado: o retorno efetivo da mulher aos papéis
econdmicos, dos quais, durante cinqiienta séculos, ela teve que abrir méo, pressionada
pela tradi¢do masculina. Este reingresso ao chamado setor produtivo da economia, em
seus niveis hierarquicos mais elevados, tem-lhe custado muito caro, implicando a
revisdo de suas capacidadeé, habilidades, conhecimentos € mesmo daquilo que se

convencionou chamar de papel natural da mulher.

Ao longo desses cinqiienta séculos, a mulher abandonou, praticamente, a cena
historica, deixando para o homem a tarefa de transformar e de conduzir o progresso
material e social, atuando sempre nos bastidores. Em geral, sua presenga ¢ discreta e

sempre dirigida para o servigo e a assisténcia aos grandes her6is. Foram raras as
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oportunidades em que mulheres chegaram a contribuir e influir de forma decisiva e

central na construgdo das civilizagdes.

"Que as mulheres aprendam no siléncio a sua sujei¢ao"”, escreveu Sdo Paulo
apostolo. "Se a natureza ndo tivesse criado as mulheres e os escravos teria dado ao tear
a propriedade de fiar sozinho" afirmou Platdo. Xenofonte condenava a mulher para "..
que viva sob uma estreita vigilancia, veja o menor numero de coisas possivel, ouga o
menor numero de coisas possivel, faca o menor nimero de perguntas possivel”. Marco
Porcio Catdo, em 195 d.c., diante do protesto de um grupo de mulheres contra a sua
exclusdo do uso dos transportes publicos, assim se manifestou: "Lembrem-se do grande
trabalho que temos tido para manter nossas mulheres tranqiiilas e para refrear-lhes a
licenciosidade, o que foi possivel enquanto as leis nos ajudaram. Imaginem o que
sucederd, daqui por diante, se tais leis forem revogadas e se as mulheres se puserem,
legalmente considerando, em pé de igualdade com os homens! Os senhores sabem
como sdo as mulheres: fagam-nas suas iguais, e imediatamente elas quererdo subir as
suas costas para governd-los". Estas frases citadas em Alves, B. M. & Pitanguy, J.
(1985, p. 11-15) revelam de forma contundente a posi¢do da mulher no final da

Antigiiidade e primoérdios da era crista.

Até a Primeira Guerra Mundial (1914 - 1918), sdo raros os exemplos de
mulheres que se destacaram a ponto de passarem a fazer parte da histéria dos povos.
Porém, a atuagdo politica de algumas, ao longo da historia das civilizagdes, tem sido
realmente notavel. Enquanto os homens conduziam seus exércitos num insensato e
interminavel ziguezague de vitorias e derrotas, consolidando ou perdendo poder,
espalhando o terror, a morte e a dominagéo pela for¢a, as mulheres entravam para o
enredo dessa historia através da sabedoria, da coragem, da habilidade politica e, muitas

vezes, da simples sedugdo. Ndo raramente a projecdo dos personagens femininos sé foi
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possivel pela virtual renincia do seu proprio sexo e pela insdlita transfiguragio.
Qualquer que seja a situagdo, entretanto, a participagdo feminina na historia é pautada
pela coragem, determinagdo, persisténcia e forte carater do sexo tradicionalmente
considerado fragil. Mesmo assim, a imagem da mulher sobressai de um invélucro de

suavidade, beleza e graca, que caracterizam a personalidade feminina.

Os séculos do Renascimento constituiram um verdadeiro marco na evolugio da
humanidade. E nessa época que ocorrem os grandes descobrimentos, desenvolvem-se
inumeros campos da Ciéncia e, talvez como nunca, as artes se exprimem de forma tio
profunda e bela. Mas, apesar de todo o progresso material e espiritual, os séculos do
Renascimento foram marcados por uma transformag¢do mais fundamental, ou seja, a
substituicdo da tradigdo pela razio, como base do  pensamento humano e,
consequentemente, da propria estruturagdo social, econdmica e religiosa dos povos.

Todavia, no periodo renascentista, a posi¢do da mulher sofre um retrocesso.

Durante o Feudalismo, era maior o seu espago de atuagdo politica , posto que se
realizava sobretudo em nivel comunal. A formagdo dos Estados Nacionais € o processo
de centralizagdo do poder vai de par com o afastamento da mulher da esfera publica. Se
durante a Idade Média a mulher atuou em praticamente todas as profissdes, a partir do
Renascimento determinadas atividades vdo-se tornando, gradativamente,  dominio
masculino, a0 mesmo em tempo que as Corporagdes de Oficio se fecham a participagdo
feminina. E justamente durante esse periodo, quando o trabalho se valoriza como
instrumento de transformagdo do mundo pelo homem, que a atividade da mulher passa a
ser depreciada. Alijada concretamente de determinadas profissdes, tece-se, também,
toda uma ideologia de desvalorizagdo da mulher que trabalha, que se traduz, de forma
concreta, na atribui¢do de menor pagamento & mao-de-obra feminina que a masculina.

Tal pratica encontra sua logica no processo de acumulagdo de capital, onde a



37

superexplora¢do da mulher (e do menor) cumpre fungdo especifica. Sobre isso Alves, B.
M. & Pitanguy, J. (1985, p. 26-27) manifestam-se dizendo que "sua participa¢do no
mercado de trabalho adquire faceta peculiar: a partir do século XVII, e sobretudo no
século XVIII, contingente cada vez maior de mulheres passam a realizar trabalhos a
domicilio, contratadas por intermedidrios. Este tipo de trabalho é ainda hoje
largamente exercido pela mao-de-obra feminina, particularmente na industria de

confecgdo”.

Até a Revolugdo Industrial, as opgdes para as mulheres eram relativamente
reduzidas, ficando circunscritas a guerra, a ciéncia, a arte, a religido e ao poder. Essas
opgdes eram praticamente inatingiveis; por isso mesmo, até este momento, a histdria da
mulher € quase uma historia de rainhas. A partir do século XIX, o trabalho passa a ser a
opg¢do mais freqiiente e aberto para a realizacdo pessoal. Contudo, esteve, por séculos,
fechado as mulheres, como alternativa legitima de realizagdo e projecdo na sociedade.
Com efeito, a educacdo e o treinamento eram executados por homens e para homens; a
remuneragdo do trabalho feminino foi tradicionalmente comprimida por uma perversao
da logica, segundo a qual a mulher ndo precisa ganhar tanto quanto o homem porque,
afinal, ela deve ser por ele sustentada. Primeiramente como filha; depois, como esposa;
mais tarde, como mie. A sobrevivéncia feminina foi, historicamente, assegurada pela
presenga masculina que a dominava. Além disto, o voto feminino ¢ uma conquista
absolutamente recente e mais atual ¢ a elevagdo da mulher aos cargos do primeiro

escaldo dos governos democraticos.

Nesta ultima década do século XX a posi¢do da mulher na sociedade, em geral, e
no mercado-de-trabalho, em particular, mesmo sendo insustentavel e fragil, ¢ fruto de
grandes lutas que se desenrolaram nos ultimos duzentos anos para uma conquista

lenta, mas persistente, que deve ser creditada a mulheres que provaram o 6bvio, ou
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seja, a inexisténcia de qualidades ou atributos superiores entregues pela natureza,

especificamente, a qualquer um dos dois sexos.

O Brasil, como sociedade caudataria da civilizagdo européia e, mais
precisamente, como ex-colonia portuguesa, estruturou o seu modelo familiar nos moldes
ditados pela cultura romano-cristd, ali recolhendo as bases para a construgdo de suas leis
que regem as relagdes entre os sexos. Até recentemente, a nossa sociedade via-se presa
a uma teia de principios gerais que inibiam a entrada da mulher no setor produtivo do
sistema economico. A ela estavam reservadas, com exclusividade, as prendas ou lides
domésticas.

E preciso reconhecer, entretanto, o avango consideravel dos tltimos anos no
sentido de conferir a mulher brasileira uma autonomia maior no campo econdmico,
familiar e social; atingindo, assim, as organizagdes militares, como a Brigada Militar do
Estado do Rio Grande do Sul, que para acompanhar as necessidades atuais viu-se
obrigada a "abrir suas portas" para a inclusdo de policiais militares femininas, em suas
fileiras, conforme se relata no capitulo seguinte. Além disso, em 28 de fevereiro de
1990, o Poder Executivo encaminhou ao Congresso Nacional o Projeto de Alteragdo do
Codigo Civil, de Florisa Verucci. Tal projeto prosperou, alterando varias imposigdes
legais. E interessante ressaltar a declarag@io da jurista na sua exposigio de motivos: "41é
1962, a mulher casada era considerada relativamente incapaz, juntamente com os
prodigos, os silvicolas e os menores de 18 e 21 anos, e a viuva que contraisse novas
nupcias perdia o patrio poder sobre seus filhos havidos do primeiro leito. Vigorava o
principio absoluto da autoridade marital, sob influéncia do Cédigo de Napoledo...". Tal
situacdo, sO foi banida definitivamente do ordenamento juridico brasileiro com o

advento da Constituigdo de 1988.
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2.3 - A Histéria da Brigada Militar

A origem da organizagdo Brigada Militar (BM) remonta a 1837, quando da
fundagdo oficial do Estado, no burgo de Silva Paes e surgiu da necessidade de, entdo,
garantir a integridade da Colonia Portuguesa, assegurar a ordem publica e defender as

instituigdes.

A Colonia Portuguesa, marcada por indefinigdes de fronteiras, em que grandes
lutas se travam em defesa da terra ameagada por correntes colonizadoras que agiam a
contrapelo dos interesses “ultramarinos”, fez o Rio Grande do Sul armar-se € organizar-
se para defender-se das arremetidas desses inimigos externos, levadas a cabo mormente
pelos adversarios tradicionais, os espanhéis. O Governo Continentino, no desempenho
da delicada missdo de sentinela avancada da dominagdo lusitana, necessitava, por
conseguinte, de forgas militares para sustentar-se. Assim, em 1837, ainda nos
primordios da emancipagdo politica do Estado, quando as exigéncias da comunhdo
nacional mais se acentuavam, € que a forga armada toma a forma legal da “organizacio

policial-militar”.

Pela Lei n.° 7, de 18 de novembro de 1837, o Presidente da Provincia, General
Antonio Elseario de Miranda e Brito, resolve criar legalmente o Corpo Policial da
Provincia de Sdo Pedro do Rio Grande do Sul, com organizagdo, disciplina e
vencimentos iguais aos do Exército Imperial. Surge entdo o Corpo Policial como
elemento mantenedor da ordem interna, conturbada pela luta mantida pelos guerreiros

farroupilhas contra as forgas imperiais.

A organizagdo policial militar rio-grandense passa por uma série de mudangas.
Recebe diversas denominagdes em conseqiiéncia da instabilidade politica da €poca.

Essas transformagdes tinham por objetivo encontrar o melhor modelo, a fim de dar ao
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Estado uma forga publica a altura de suas necessidades. Culminou, assim, com a criagdo
da Brigada Militar do Estado em 15 de outubro de 1892.

Ja com a denominagdo de Brigada Militar, trés anos apos o advento da
Republica no Brasil, tem inicio a historia da corporagdo com o nome que conserva até
nossos dias e, desde entdo, acompanha todos os fatos marcantes da trajetoria deste

Estado.

Na é€poca, tal organizagdo viu-se envolvida numa instabilidade politica. Varias
facgoes se digladiavam pelo poder, que o historiador Mariante (1972, p. 104) retrata da

seguinte maneira:

Assim, num espago de tempo menor de trés anos, altera-se o governo estadual
dezoito vezes, ocupando a cadeira governamental nos ultimos tempos o
Visconde de Pelotas, o general Julio Anacleto Falcdo da Frota, o general
Cdndido Costa, Julio de Castilho, que renunciou, entregando a chefia do
governo ao vice-presidente Dr. Vitorino Monteiro. Este, por ter de assumir sua
cadeira de deputado, entrega o governo a seu substituto legal, Dr. Fernando

Abott, Secretdrio do Interior.

Ainda, segundo o autor Mariante (1972), a Brigada Militar vivenciou trés fases:

o Periodo Bélico, o de Transi¢do e o de Policial-militar.

O chamado Periodo Bélico estendeu-se desde a criagdo da instituigdo, em 1892,
até o ano de 1932. Caracterizou-se pelos varios combates armados nos quais a
organizagdo participou. Os quartéis eram constantemente substituidos por
acampamentos, bivaques e acantonamentos’. Nesse periodo, como a organizagio fora

criada nos moldes do Exército Nacional, seus primeiros comandantes foram oficiais

2 Acampamento: lugar onde se acampa, em barracas; Bivaque: acampamento ao ar livre, sem abrigo ou
em abrigos improvisados; Acantonamento: quando sdo ocupados lugares habitados, alojando-se a tropa
nos prédios e edificios.
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deste, comissionados no posto de Coronel. Face as injungdes da época, foi grande a
preocupagdo de que a instrugdo, armamento e disciplina fossem, tanto quanto possivel,

idénticas.

Para o preenchimento do efetivo foram aproveitados quase todos os integrantes
da extinta Guarda Civica, principalmente os pragas (graduagdo compreendida entre

Subtenente e Soldado).

De todos os confrontos armados de que a Brigada Militar participou, destacam-
se, segundo Mariante (1972, p. 121/123), varias batalhas enfrentadas na guerra de 1923,

motivadas por fraudes nas eleigdes entre Borges de Medeiros e Assis Brasil:

- a Batalha de Inhandui (municipio de Alegrete) foi o acontecimento bélico
mais importante dessa revolugdo e um dos maiores ja registrados no Brasil,
pois estiveram envolvidas forgas num total de 14.000 homens, sendo 8.000

federalistas e 6.000 legalistas;

- o cerco de Bagé que durou 45 dias de sitio suportados pelos governistas,

terminando com a retirada dos federalistas;

- 0 combate de Traira, onde a Brigada Militar conseguiu vencer a tropa
inimiga que estava em superioridade de homens numa propor¢do de 700

cavalarianos para pouco mais de 200 infantes;

- combate de Rio Negro, onde o 1° Batalhdo de infantaria de reserva (sob a
subordinagdo da Brigada Militar) foi quase totalmente dizimado, pois os que
ndo pereceram em combate e ndo puderam escapar, apos feitos prisioneiros,
foram degolados e suas cabegas espetadas em langas € paus para serem

expostas;
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- a refrega de Carovi, de grande significado, e que gerou o desanimo ¢ a

desorientagdo do Exército Libertador com a morte de seu lider Gomercindo

Saraiva.

Sobre a organizagdo das Forgas militares da época, Mariante (1972, p. 124)
refere:

As forgas revoluciondrias constituiam-se em Corpos de Exército, compostos de
Brigadas, de efetivos variados.

Ja os legais organizaram-se em Divisdes, compreendendo agrupamentos de
tropas do Exército Nacional, da Brigada Militar e de Brigadas Civis e Corpos
de Patriotas, criados por Julio de Castilhos, todos com brilhante atuagdo no
evolver dos acontecimentos.

Estas Divisoes, de efetivos diversos, foram distribuidas por regides
fisiogrdficas. Assim, havia as Divisoes do Norte, Centro, QOeste, Sul e Capital,

num total de cinco.

No dia 18 de maio de 1917, assumiu, efetivamente, o primeiro Comandante-
Geral da Brigada Militar, oriundo do seu quadro efetivo, o Coronel Afonso Emilio

Massot.

Em 24 de maio de 1917, a organizagdo militar passa a ser considerada forga
auxiliar do Exército de 1? linha e, com isso, importante convénio, constante de dezessete
itens, foi firmado entre os governos do Estado e da Unido, destacando-se a clausula que
proporcionou a Brigada Militar a faculdade de formar reservistas de primeira categoria.
A importancia de tal comissdo era de alta relevancia para a forga gaucha que, assim,

conquistou melhores oportunidades para o preenchimento dos seus quadros.

Neste interim de tranqiilidade bélica, tal instituicdo viu-se envolvida na

solucdo de diversas agitagdes e participagdes comunitarias, ressaltando-se os anos de:
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- 1917, quando a corporagdo garantiu a manutengdo da ordem do surto de
greves eclodidas entre os calceteiros €, posteriormente, com o pessoal da
rede ferroviaria, na capital do Estado, bem como em varias cidades do

interior.

- 1917, més de outubro, quando a populagdo de Porto Alegre, ao receber a
noticia do torpedeamento do navio brasileiro Parana por forcas navais
alemis, revoltou-se ¢ comecgou a praticar uma séric de atentados a
propriedades de suditos ou de descendentes germanicos, depredando-as,

saqueando-as e incendiando-as;

- 1919, quando a Brigada Militar concluiu a estrada de rodagem paralela a via-
férrea, desde a Estagdo do Riacho, na capital gaticha, até o arrabalde da
Tristeza, na zona sul porto-alegrense. Esta rodovia foi construida pela
instituicdo militar, inclusive pontes, pontilhdes e bueiros, com dinheiro da

Caixa de Economia da Brigada.

Em 1922, com a ascensdo a presidéncia da Republica do Sr. Artur Bernardes,
agitou-se a politica nacional e findo o mandato presidencial estadual do Dr. Borges de
Medeiros, este tem seu nome novamente apresentado a reeleicdo, tendo como
adversario politico o Dr. Joaquim Francisco de Assis Brasil. Vence o pleito eleitoral o
candidato Borges de Medeiros, sob protestos de seus antagonistas politicos, com
alegacdo de fraude nas eleigdes e de que o candidato ndo havia alcangado os trés
quartos da votagdo exigidos pela lei nos casos de reeleicdes. A Assembléia ratifica os
resultados, mas os oposicionistas ndo concordam. Surgem disturbios que agitam o
Estado, eclodindo um movimento armado que passou a historia como a Revolugédo de

23, sendo conhecida como Movimento Libertador e Revolugdo Assista. Defrontam-se
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os legais que eram alcunhados popularmente como pica-paus ou chimangos e os

rebeldes ou federalistas, de maragatos’.

As atividades bélicas da Brigada Militar foram iniciadas com o cerco da cidade
de Passo Fundo em fins de janeiro de 1923. Teve a duragdo de dez meses, concluindo

na assinatura da paz, em dezembro desse mesmo ano, com o Tratado de Pedras Altas.

Cessado o ciclo revolucionario com operagdes guerreiras em 1932, inicia-se a
Fase de Transi¢do para a milicia sul-rio-grandense. O governo da republica centraliza o
poder em suas maos. Exército e Marinha sdo reorganizados e ¢ criada a Forca Aérea
Brasileira. Dessa forma, com o conseqiente fortalecimento do poder central, os
governos estaduais sentiram que suas forgas policiais militares, cuja soma de integrantes
igualava a do proprio Exército Nacional, sé tinham duas solugdes: ou sua extingdo,
simples e pura, ou o seu aproveitamento integral no servigo de policiamento. A Brigada
Militar pressentiu que seu futuro estava em se aprimorar neste servigo; para tanto,
necessitou conquistar seus proprios integrantes, principalmente os mais antigos, que
ndo desejavam ver-se como for¢a meramente policial, ante a cultura herdada do
Exército Brasileiro. Apo6s conscientizar o publico interno, procurou conquistar a
confianga das autoridades e do povo gaucho, utilizando, entre outras estratégias, um
selecionamento mais acurado dos elementos que desejavam ingressar na forga policial e

um aprimoramento na instrugdo de policiamento.

Em face das novas missdes que a Brigada Militar assumiu, houve uma
reorganizagdo da Forga com a criagdo de unidades, transformagdo de Batalhdes de

Infantaria (que tomaram a denominagdo de Batalhdes de Cagadores) e alteragdo dos

? Pica-pau: alcunha que os revolucionarios rio-grandenses davam aos legalistas ou republicanos, desde
1893. Chimango: apelido dado ao Dr. Borges de Medeiros e, por extensdo, aos seus correligionarios;
Maragato: adepto da doutrina politica de Gaspar da Silveira Martins.
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efetivos dessas unidades, segundo as necessidades de policiamento nas regides onde

iriam operar.

Surge entdo a Fase policial militar, sem que se possa definir, com precisdo, a
data de sua origem, pois segundo o historiador Mariante (1972, p.219): “ Dificil
precisar-se o término da fase de transi¢do para a essencialmente policial-militar, pois
que esta impds-se paulatinamente, sem um marco que distinguisse perfeitamente uma

da outra. Apenasmente, para efeito de registro, foi escolhido o ano de 1950.” .

Em 31 de janeiro de 1967, foi eleito governador do Estado o Coronel da Brigada
Militar, Walter Peracchi Barcelos, que extinguiu a Guarda Civil e a Divisdo de
Policiamento do Transito, passando a totalidade do policiamento ostensivo do Estado a

ser feito pela Brigada Militar.

As unidades operacionais da Organizagdo sofreram grandes reestruturagdes,
culminando, em 1968, com a mudanga de denominagdes para Batalhdes Policiais,
Regimentos de Policia Rural Montada (atualmente Regimentos de Policia Montada) e
Batalhdes de Bombeiros (hoje Grupamentos de Combate a Incéndio) dedicados,
especificamente, ao servigo de policiamento ostensivo os dois primeiros; de combate e
prevengéo ao fogo, o Gltimo.

Pelos relatos anteriores, verifica-se que, em todas as reestruturagdes legais
sofridas pela instituicdo militar ndo se vislumbra em sua historia a cogitagdo de ter em
seus quadros efetivo feminino, muito menos em fungdo de comando. Surge outra
reestruturacdo, somente em 1985, com a inclusdo da primeira turma de policiais
femininas. Em outros paises e regides, observam-se participagdes € mesmo faganhas de
mulheres militares em épocas muito anteriores. Sabe-se que ja no século XV existia
mulher militar com fungdo de comando, como foi o caso de Joana D’Arc (1412-1431)

que foi elevada ao posto de Capitd do exército francés pelo Rei Carlos VII e que apos
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libertar a cidade de Orléans, cercada pelos ingleses, tomou Troyers e marchou sobre

Reims, presidindo a sagragdo do Rei.

2.4 - Processo de inclusdo e emprego de Policiais Militares Femininas na Brigada

Militar

Em face das novas exigéncias da atualidade e a crescente inser¢do da mulher em
todas as areas, antes tidas como exclusivas dos homens, a Brigada Militar viu-se,
novamente, levada a adequar-se e aceitar a realidade emergente e, assim, preparar-se
para a inclusdo de mulheres militares até entdo inexistentes em seus quadros ao longo
dos 148 anos de sua existéncia.

Assim sendo, foi criada na Brigada Militar a Companhia de Policia Militar
Feminina em 08 de janeiro de 1985, pela Lei n.° 7.977 (anexo 1), com um efetivo
inicial previsto de 135 policiais militares femininas, estruturadas conforme a seguinte

tabela:

TABELA 2 - Efetivo inicial previsto de Policiais Femininas na Brigada Militar

POSTO OU EFETIVO %
GRADUACAO PREVISTO

Capitdo PM Fem 01 0,74
1°Ten PM Fem 03 2.29
2°Ten PM Fem 06 4,45
Subtenente PM Fem 01 0,74
1°Sgt PM Fem 02 1,48
2°Sgt PM Fem 05 3,71
3°Sgt PM Fem 08 3.93
Cb PM Fem 13 9,63
Sd PM Fem 96 71,10

TOTAL 135 100

Fonte: Lei n.° 7977/85

Para a inclusdo de policiais femininas, estipularam-se os seguintes requisitos no

dispositivo legal:

- Curso de Graduagdo Superior Completo para as candidatas a Oficial;
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- Curso de 2° Grau Completo, para as candidatas a Sargento;

- Curso de 1° Grau Completo, para as candidatas a Soldado;

- Obter aprovagdo nos exames médicos, fisicos, psicolégicos e intelectuais.

A lei previa que as vagas seriam preenchidas na medida em que fossem
concluidos os respectivos cursos e adquiridas condi¢cdes de acesso aos postos e
graduagdes, ou seja, a permanéncia minima de seis anos no posto de 1° Tenente Fem;
trés anos no posto de 2° Tenente Fem; cinco anos na graduagdo de 1° Sgt Fem; cinco

anos na graduagdo de 2° Sgt Fem e quatro anos na graduagdo de 3° Sgt Fem.

Em 17 de fevereiro de 1986, foi admitida na Organizagdo Militar a primeira
turma de policiais militares femininas, com um efetivo de dez policiais, a fim de
freqiientarem o “curso de habilitagdo de oficiais femininas” que as preparariam para

exercerem fungdes de comando, com conclusido em 24 de julho de 1987.

Em 31 de julho de 1987, realizou-se a formatura da primeira turma de Sargentos

Femininos e, em 25 de setembro de 1987, a da primeira turma de Soldados Femininos.

No dia 25 de setembro de 1987, instalou-se a Companhia Feminina, que foi
incorporada ao 9° Batalhdo de Policia Militar, unidade responsavel pela seguranga do
centro de Porto Alegre. A partir dessa data, a fragdo policial feminina iniciou sua
atividade sistematica de policiamento na capital ¢ em alguns eventos especiais no
interior do Estado, tais como: FENAMILHO, FENATRIGO, FENARROZ, FESTA e

FESTA, e OCKTOBERFEST.

No inicio, 0s comandantes masculinos ndo tinham confianca na capacidade de
mulheres realizarem as missdes de forma satisfatéria. Tal pensamento ia ao encontro as
referéncias de Dulce Whitaker (1988, p. 42): “ Quando se trata das diferencas entre
homens e mulheres, o processo ideoldgico gerado pela educagdo informal é tao forte

que até fica dificil argumentar. A mulher é considerada passiva (ndo agressiva),
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»

intuitiva (?), docil e portanto submissa.”. Por isso, foram criadas normas para o

trabalho das policiais, visando protegé-las, tais como:
- empregavam-nas somente no horario das 07h as 18h;

- escalavam-nas em locais de pouco risco: escolas, rodoviarias, eventos

culturais e festivos em que havia a presenga de grande efetivo masculino;
- reduziam-lhes o horario de emprego em relagéo ao masculino.

Também haviam oficiais e pragas masculinos que, face a influéncia da cultura
corporativa, se posicionavam contrarios a inclusdo de mulheres militares na Brigada
Militar, e procuravam manipular negativamente as diferengas do sexo bioldgico de
forma a desacreditd-las em suas atividades. Sobre isso se manifestam a socidloga Dulce
Whitaker (1988, p. 42) e a consultora de recursos humanos da /ndustry Week, Shari

“

Caudron (1997, p. 85) alegando, respectivamente, que: “.. no mundo do trabalho tais

mitos sao manipulados para afastar as mulheres de certas profissoes, mas ndo impedem
que elas realizem pesadissimas tarefas, desde que desvalorizadas socialmente.”; e "
ndo é possivel ignorar a influéncia da cultura corporativa. As politicas e prdaticas

administrativas da empresa tém uma capacidade surpreendente para apoiar ou solapar

os esforgos individuais de motivagdo.".

De outro lado, ao chegarem na Brigada Militar, as policiais depararam-se com
uma instituigdo criada e composta somente por homens € com uma exorbitancia de
terminologias e simbolos militares desconhecidos. Isso porque, segundo Laraia (1993,
p. 57) “... para perceber o significado de um simbolo é necessario conhecer a cultura
que o criou.”;, para isso tiveram que se adaptar rapidamente; alias, segundo Segnini
(1997, p. 195) as mulheres no contexto do trabalho polivalente sdo “campeds de

adaptabilidade”.
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Desempenharam algumas atividades que se acreditavam, até entdo,
incompativeis com a condigdo de mulher, como por exemplo: efetuar a prisdo de
foragidos violentos e perigosos e participar de manobras militares. Varios obstaculos
surgiram, que somados aos mitos’ existentes dentro da corporagio em relagdo a
participagdo da mulher no servigo policial-militar ensejaram-lhes esforgos adicionais
para ocuparem seus espagos. Sobre isso, salienta Segnini (1997, p. 196-197) que as
mulheres a partir da consciéncia de que vivenciam barreiras a serem superadas,
referentes as relagdes de género, "expressam, se inserem, na perspectiva projetada pelo

‘“

capital: desejam vencer!”, e também, Whitaker (1998, p. 42) ao informar que “... tais
diferencas, ditas de temperamento entre homens e mulheres sdo falsas. As verdadeiras

diferengas entre homens e mulheres, nunca é demais repetir, ocorrem no nivel do corpo

e nada tém a ver com as abstragoes culturais desvalorizadas dos 'diferentes.

Por certo, em determinados momentos, face a nova situacdo e auséncia de
modelos femininos, tiveram que se identificar com alguns modelos masculinos, mesmo
que ndo satisfatdrios por contrariar a imagem que elas interiorizam da feminilidade;
sobre isso, ¢ interessante o estudo recente de Allouche-Benyoun e Kangal (1986) apud
Belle (1994, p. 206), sobre as trajetdrias profissionais de executivas que diz:

[...Jna auséncia de modelos femininos, elas se identificam sobretudo com
modelos masculinos. Mas esta identificagdo ndo é vivenciada como satisfatoria
porque se os executivos tanto masculinos como femininos estdo de acordo
quanto as caracteristicas da imagem do executivo-modelo, ou seja, a
agressividade, a disponibilidade e a submissdo hierdrquica, as mulheres
exprimem quanto a eles o sentimento de ndo se adaptarem bem a esle

modelof...]

4 v . A partir de estudos empiricos dos ilhéus de Tobriand, Malinowski afirmou que 'o mito preenche, na
cultura primitiva, uma fungdo indispensavel': ¢ o produto de uma fé viva que serve para codificar e
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Contudo, as diferenciagdes no tratamento profissional acarretaram algumas
reclamagdes de seus contrapartes masculinos e, como afirma Aburdene e Naisbitt (1993,
p. 89), “A mudan¢a comega lenta e irregular, as vezes até se revertendo, e depois
desemboca em uma massa critica® explosiva.” que, aliada a demonstragio de
competéncia das policiais, fizeram seus pares € superiores perceberem que a
diferenciagdo se dava mais pela inexperiéncia em lidar com um efetivo feminino do que

propriamente pela desigualdade do género biologico.

Assim, demonstrado o valor do emprego feminino no policiamento da Brigada
Militar, foi criada, através do Decreto N.° 32.859 de 09 de junho de 1988 (anexo 2),
pelo entdo Governador Pedro Simon, a 2* Companhia de Policia Militar Feminina com
sede na capital do Estado e, em 22 de setembro de 1989, pelo Decreto N.° 33.306
(anexo 3), a 3* Companhia Policial Militar Feminina, com sede em Novo Hamburgo,

ambas com a mesma estruturag¢@o da primeira.

Entretanto, resistiu-se muito em confiar no comando feminino pleno, pois as
oficiais, de um lado, encontravam resisténcia dos subordinados em cumprir uma
determinagdo de servigo que se acreditava inerente ao homem; do outro, uma
desconfianga dos superiores em lhes dar liberdade para exercerem seus comandos na
totalidade, fungdo, até entdo, tida como tarefa masculina. Prova estd no fato de se
retardar até o ano de 1997 a promogdo de uma mulher ao posto de capitio, embora
existindo a vaga prevista e oficial feminina que preenchia os requisitos para ascender
ao posto.

2.5 - O conceito de padrdes de comportamento

Os padrdes de comportamento sao tidos como uma manifestagdo da cultura de

reforgar normas grupais, salvaguardar as regras e a moralidade e promover a coesao social (Dicionario do
pensamento social do século XX. 1976, p. 79)."
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uma organizagdo. Segundo Durhan os padrdes podem ser entendidos como sendo as
regras de um jogo, ou seja, estruturas que dio significado as agdes (apud Fleury, 1989).
O tema da cultura de organizagdes constitui um dos principais discursos dos anos 80, da
mesma forma que a estratégia, nos anos 70, a estrutura, nos anos 60; a administra¢do
por objetivos, nos anos 50 (Freitas, 1991). Existem diversas interpretagdes para o termo,

dentre as quais podem ser referidas as seguintes:

... quando o Homo Sapiens come¢a a desenvolver um comportamento cultural,
comega a ficar fiel a alguns novos e ndo biologicos conceitos de valores... os
antropologos aprenderam que a introdugdo numa sociedade de um novo e 1til
invento tecnoldgico pode ter tremendas repercussoes em todos os aspectos de
maneira de ser de um grupo..., o mais perturbador efeito provocado pelo
machado de ferro foi sentido, ndo no campo da tecnologia, mas no dominio dos

valores e idéias tradicionais. (TITIEV, p. 13-21);

A cultura é o conjunto de solugdes originais que um grupo de seres inventa, a

fim de se adaptar a seu ambiente natural e social. (VERSHELST, 1992, p. 37);

r

Cultura Organizacional é o padrdo de premissas que um grupo inventou,
descobriu ou desenvolveu no processo de aprender a resolver problemas de
adaptagdo externa e interagdo interna, e que funcionaram bem o suficiente a
ponto de serem consideradas validadas e, portanto, de serem ensinadas a novos
membros do grupo como a maneira correta de perceber, pensar e agir com

relagdo a esses problemas. (SCHEIN, 1984, p. 3);

A cultura organizacional formada ao longo da histéria da empresa,
impregnada de valores do seu fundador, ndo muda de uma hora para outra. Na
verdade, a cultura resiste as investidas daqueles que querem modificd-la em

sua esséncia. (ROSSETTI, 1993, p. 261)

3 Segundo os autores, a massa critica é quando uma tendéncia se transforma em uma megatendéncia; ¢ o
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Em sua obra Cultures and Organizations, Peert Hofsted (1994, p. 14) relata
como dividiu o aspecto cultural em quatro areas de problemas basicos, nomeando-os de
dimensdes, conforme segue: distdncia de poder (de pequeno para grande), coletivismo
versus individualismo, feminilidade versus masculinidade e vacdncia de incerteza (de
forte para fraco). Tais dimensdes foram aplicadas em um estudo realizado, junto aos
empregados de subsidiarias de uma grande empresa multinacional, em 67 paises, para
delimitar as manifestagdes de cultura. O autor afirma que uma dimensio € um aspecto

de cultura que pode ser medido relativamente a outras culturas.

Na dimenséo feminilidade versus masculinidade, Hofsted (1994, p. 14) trata do
que chamou de sociedade masculina e sociedade feminina, ¢ na tabela 4.3 (p. 103)
demonstra diferentes chaves entre esses tipos de sociedades. Dentre as diferengas que se
destacam, estdo as seguintes caracteristicas: Na sociedade feminina um dos objetivos
importantes ¢ o cuidado com os membros mais fracos (o necessitado deveria ser
ajudado) e os conflitos sdo solucionados por negociagdes € compromissos; no oposto,
na sociedade masculina, o forte deveria ser apoiado e procura-se solucionar os

conflitos por um espetaculo de forga ou lutando.

Por sua vez, Bethlem (1989, p. 73- 74) apresenta um resumo das idéias e
observagdes de Hofsted, publicado na obra Culture and management development
(1983), em Genebra, acrescentando idéias proprias sobre sua aplicagdo a realidade
brasileira. Relata, assim, que a cultura se reflete em significados emprestados a varios
aspectos da vida, “tais como a forma de olhar o mundo e sua fungdo nele; em valores
(0 que é bom e o que é mau); em crengas coletivas (o que é verdadeiro versus o que é

falso) e em expressdes artisticas (o que é bonito versus o que é feio).”.

ponto em que um paradigma social aceito ndo tem mais sentido e € substituido por outro.
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Diz, ainda, que ha uma relagdo de feedback positivo entre cultura e instituigdes.
A cultura “influi nas instituicdes, que influem por sua vez na cultura, e assim por

diante, levando o sistema a uma diferencia¢do cada vez maior.”.

Ao analisar a dimensdo Masculinidade e feminilidade de Hofsted, Bethlem
(1989, p. 77 — 78) relata que: “Masculinidade representa a preferéncia de uma
sociedade por realizagdo, heroismo, combatividade e sucesso material; feminilidade
representa a preferéncia da sociedade por relacionamentos, modéstia, apoio aos fracos
e qualidade de vida.”. O ponto basico € como a sociedade distribui papéis sociais aos
sexos; € procura uma diferenciagd@o maxima entre eles, “os homens tém os papéis mais
arrojados e combativos e as mulheres, os de apoio e carinho.”. Por fim, ressalta que as
dimensdes de Hofsted foram validadas por pesquisas posteriores feitas por outros

estudiosos, tendo fortes indicagdes de que sdo realmente universais.

Sobre papéis sociais, Stoner et al. (apud Silva, 1998, p. 17 ) refere que: "Num
sentido amplo, papel consiste nos padroes de comportamento que se podem esperar de
um individuo dentro de uma unidade social. Em nivel organizacional, consiste nos
padroes de comportamento que se podem esperar de alguém de uma unidade

Sfuncional.”

L. Smircich, em artigo de 1983, analisou uma série de outros conceitos de
cultura e de organizagéo, surgidos na literatura com varias perspectivas de abordagem.
No estudo de organizagdes, o conceito de cultura de Schein obteve, ultimamente, grande
aceitagdo. Para ele, a cultura se divide em trés niveis, a saber: 1. dos artefatos e
criagdes: abrangem a tecnologia, arquitetura, estrutura fisica, documentos, padrdes de

comportamento; 2. dos valores; 3. das premissas.

No mesmo sentido, Kanaane (1995, p. 15) afirma que: "4 Cultura de uma

organizagdo é composta de trés dimensoes: a) material - sistema produtivo; b)
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psicossocial - sistema de comunicagoes e interagdo dos envolvidos; c) ideologica -
sistema de valores vigentes na organizagdo . " .

No que se refere a cultura da Brigada Militar, institui¢do secular do Estado, a
produgdo e aquisi¢do dos conhecimentos, dos valores e das praticas sociabilizaram-se,

até a inclusdo das policiais femininas, eminentemente no modelo masculino. Sobre isso,

Whitaker (1998, p. 86) refere que:

Assim a cultura global, da nag¢do como um todo, articula essas vdrias
subculturas, mas sempre privilegia os contetidos culturais das classes
dominantes. A coisa se complica porque cada subcultura sofre nova
fragmentagdo, subdividindo-se em subcultura masculina e subcultura feminina,

esta sempre desvalorizada em relagdo aquela.

No entanto, este estudo se restringe aos padrdes de comportamento
administrativo, manifestos e percebidos pelos participantes do universo da pesquisa, ou
seja, aqueles relacionados as fungdes de planejar, organizar, dirigir, controlar e executar
as agdes de organizacOes. Nao se pretende analisar a logica subjacente as posigdes de
cada respondente, mas apenas identificar diferengas entre elas, no horizonte dos

indicadores fixados para a andlise do problema.

Os valores derivam dos comportamentos que, por sua vez, tendem a ser
transformados, com o tempo, em pressupostos crescentemente admitidos como certos
(taked for granted). O quadro a seguir, adaptado de Jos¢ M. Anzizu (apud Freitas,1991)

apresenta, de forma ilustrativa, a relagdo existente entre cultura organizacional e

padrdes de comportamento:
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Valores, crencas e principios
gerais dos fundadores

I

Valores, crengas e principios relativos a organizacio
dos fundadores e lideres

I

Cultura: valores, crencas e
principios compartilhados pelos membros

Y . A

Comportamento: Expressoes: Objetos:
padrdes de frases, ritos, Edificios,
atuacéo e etc. Layout,

relacio Vestimentas, efc.

O sentido da expressdo “padroes de comportamento” é semelhante ao que
Bordieu (1995, p. 137-143) chama de “habitus”, predisposi¢do em adotar certos tipos

de comportamentos em face das situagdes dadas.

Face a diversidade de padrdes de comportamento (ou de regras do jogo)
possiveis, as pessoas tendem a racionalizar suas a¢des. De acordo com Herbert Simon
(1965), ndo podendo abstrair todas as condigdes, opgdes e possiveis resultados,
contemporizam com limitagdes advindas do préprio exercicio de papéis administrativos.
Para o autor, as pessoas (tomadoras de decisdes) ja tém regras pré-definidas de
abordagem das situagdes reais. Usa o termo de decisoes programadas com a conotag@o
de prescrigdo ou estratégia detalhada. Existe uma certa tendéncia natural das
organizagdes substituirem, ao longo do tempo, estas por aquelas, dando preferéncia a
estas ultimas ou entdo programando as primeiras. Essa tendéncia das atividades

programadas expulsarem as nfo-programadas ¢ conhecida por Lei do planejamento de

Gresham (Simon, 1965).
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O avango das organizagdes e sociedades depende da adogdo de constantes
programas, métodos ou padrdes de trabalho. Para Campos (1992), padrdo tem a
conotagdo de consenso a respeito de procedimento, medida, maneira de pensar, dirigir
[...], com o objetivo de unificar e simplificar de tal maneira que, de forma honesta, seja

conveniente e lucrativo para as pessoas envolvidas.

Nesse sentido, O'Reilly (1989) usa o termo normas. Para o autor, as normas
caracterizam uma organizagdo, revelam expectativas a respeito de atitudes e
comportamentos apropriados ou inapropriados e constituem padrdes socialmente
aceitos.

Katz e Kahn (1995) referem que o comportamento padronizado constitui um
comportamento de papel e que os papéis exercidos pelos elementos dos sistemas
caracterizam-se por normas e valores. Aquelas se referem ao comportamento
sancionado e estes fornecem as razdes para os requisitos normativos. Os autores ainda
afirmam que as normas sdo padrdes que se tomam como referéncia para julgar o

comportamento aceitavel ou inaceitavel.
2.6 - Aspectos Legais

Cabe destacar algumas das disposi¢des legais atinentes a estrutura e organizag¢do
da Brigada Militar, tidas aqui como primarias e de observancia indispensavel no

processo de pesquisa.
2.6.1 - Disposigoes Constitucionais
Dentre os artigos das Constitui¢des Federal e Estadual, destacam-se:

Na Constituicao Federal

Art. 22. Compete privativamente a Unido legislar sobre:
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XXI - normas gerais de organizagdo, efetivos, material bélico, garantias,
convocagdo e mobilizagdo das policias militares e corpos de bombeiros

militares;

Através deste dispositivo a atual Carta Magna repetiu o teor das que a
antecederam. Percebe-se que a organizagdo do efetivo das policias militares é
controlado pela Unido e, entenda-se, pelo Exército Brasileiro. Como se viu no contexto
historico do presente trabalho, isto se deu por razdes obvias de fortalecer o governo
central, desarmando os governos estaduais que possuiam forgas militares igualadas em

efetivo, as vezes, chegando a superar as do proprio Exército.

Decorrente desse controle, é evidente que as policias militares trazem em sua
estruturagdo valores e conceitos culturais herdados da for¢a militar federal e esta é uma
das origens da resisténcia em ndo se ter mulher participando dos servigos operacionais
durante longos anos, quadro este que s6 ha pouco mais de uma década comegou a
mudar nas organizagdes policiais militares. Nas forgas federais, o obstaculo ainda
existe, pois s6 ¢ permitida a inclusdo de mulheres para desempenharem fungdes de

apoio das organizagdes, sem qualquer comando de tropa.

Na Constituicao Estadual

Art. 124 — A organizagdo, efetivo, material bélico, garantias, convocagdo e
mobiliza¢do da Brigada Militar serdo reguladas em lei, observada a legislagdo

federal.

A atual Constituigdo do Estado do Rio Grande do Sul, limitou-se a aludir sua
subordinagdo a lei maior; ao contrario da anterior (1970) que, pela alteracio instituida

através da Emenda Constitucional N.° 8, de 11 de junho de 1979, era mais
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sclarecedora, pois apregoava claramente que a lei federal é que regularia os assuntos

Jue versassem sobre a organizagdo, efetivos, instrugdo, justi¢a, direitos e garantias da

3rigada Militar ¢ que o Estado somente legislaria supletivamente através de lei

ordinaria. Torna-se notoria a forte influéncia legal da forga federal sobre a estadual, o

que origina uma assimilagdo de procedimentos e padrdes de comportamento.

2.6.2 - Legislagdo Regulamentadora

Como Legislagdo Regulamentadora entenda-se:

Estatuto dos Policiais Militares da Brigada Militar que, coincidentemente, foi
atualizado pela Lei Complementar n.° 10.990, de 18 de agosto de 1997, apos o
aniversario do primeiro decénio de inclusdo das Oficiais Femininas na Brigada
Militar; desta forma, revogou o estatuto anterior (Lei n.° 7.138/78) que estava

desatualizado para as exigéncias da nova realidade da organizagio militar.

No dispositivo anterior, ndo se previa a existéncia de mulheres na Corporagio
e, assim, pecava por tratar os desiguais de forma igual. Tal estatuto, elaborado por
homens e para homens, omitiu situagdes naturais € previsiveis, garantidoras dos
direitos das mulheres. Com isso, trouxe sérias dificuldades, tais como: direito a
maternidade, gestagdo, amamentagdo e nupcias entre militares de diferentes
circulos hierdrquicos que ndo eram legalmente previstos, mas que comegaram a

aparecer dentro da organiza¢do, fazendo necessaria a criagdo de normas internas

para regulariza-las.

A referida legislagdo se opunha a relacionamentos sociais entre componentes
de circulos diferentes, pois pragas (graduagdo compreendida entre Subtenente e
Soldado) ndo podiam participar de uma atividade festiva dos oficiais; com isso,

criaram-se enormes constrangimentos a casais de militares que ficavam numa
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situagdo irregular e, onde, muitas vezes o marido via-se obrigado a ir a uma

solenidade e ndo levar a mulher por ser de outro circulo e vice-versa.

Porém, apesar do atual estatuto ter omitido a proibigdo explicita do policial
frequientar circulos hierarquicos diferentes, de forma velada colocou no art. 13 da
referida lei uma dubia interpretagdo, conforme se depreende do dispositivo in
verbis:

ART. 13 - Circulos hierdrquicos sdo dmbitos de convivéncia entre servidores
militares da mesma categoria e tem a finalidade de desenvolver o espirito de

camaradagem em ambiente de estima e confianga, sem prejuizo do respeito

muituo.
Pardgrafo unico - Os circulos hierdrquicos serdo disciplinados, na forma
regulamentar, em:
I - Circulos de Oficiais;
1I- Circulos de Pragas.
Pode-se entender dai que a convivéncia, espirito de camaradagem, estima e
respeito mutuo s6 sdo permitidos e exigidos entre policiais do mesmo circulo

hierarquico.

Finalmente, ndo se pode negar o avango do referido estatuto no que tange aos
direitos das policiais a Licenga-Gestante e a diminuigdo do horario de trabalho por
um periodo de dois meses apos o nascimento do filho, quando estiver

amamentando, conforme ficou consubstanciado nos Art. 78 ¢ 79 da Lei.

e Lei Estadual N.° 7.977/85 (Lei de criagdo da policia militar feminina) que
em seu primeiro artigo ja emana discriminagdo a mulher quando estipula, na
criagdo da Companhia Feminina, que o emprego das mesmas seria exclusivamente

na atividade-fim da corporagéo.
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Isso impediu, por longo tempo, que as mesmas fossem empregadas na parte
administrativa, como os policiais masculinos, quando apresentassem problemas de

satde e ndo pudessem desempenhar a atividade de policiamento.

2.7 - Conceitos Complementares

A Brigada Militar, como organizagdo militar, enquadra-se no modelo de
comportamento administrativo previsto pela 7eoria Classica da Administrag¢do, onde 0s
principais aspectos organizacionais se alinham com os principios de administragdo
propostos pelo engenheiro Henri Fayol (1958, p. 28-55), fundador da Escola Classica

no inicio do século, ou seja:

e divisdo do trabalho - que € a especializagdo dos trabalhadores e gerentes na mesma

fungdo para aumentar a eficiéncia;

e autoridade e responsabilidade - fundamenta o direito de emitir ordens e o poder de

ser obedecido, bem como a responsabilidade pelas suas conseqiiéncias;

e disciplina - traduz-se pelo respeito aos convénios, que tém por objetivo a
obediéncia, a assiduidade, a atividade e os sinais exteriores de respeito, realizados

segundo as convengdes estabelecidas;
¢ unidade de comando - para cada subordinado existe somente um superior;

e unidade de diregdo - unicidade de planejamento para cada grupo de atividades que

tenha o mesmo objetivo;

e subordinagdo do interesse particular ao interesse geral - o interesse de um

funcionario ou de um grupo ndo deve prevalecer sobre o da empresa;

e centralizagdo - todas as ordens e informagdes devem, respectivamente, originarem-

se do chefe e para ele serem canalizadas;
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e hierarquia - constitui a série de chefes que vai da autoridade superior aos agentes
inferiores através da via hierarquica. Para Fayol, tal via "é o caminho que seguem,
passando por todos os graus da hierarquia, as comunicagdes que partem da

autoridade superior ou que lhe sdo dirigidas." (Fayol, p. 44).

Igualmente, pelas caracteristicas, vé-se que a organizagdo se enquadra no
"Modelo Burocratico", apregoado por Max Weber, uma vez que predominam o
formalismo, a existéncia de normas escritas, existe uma estrutura hierarquica bastante
forte, divisdo horizontal e vertical de trabalho, e o recrutamento dos quadros ¢é

impessoal.

Entretanto, ndo chega a ser o modelo puro de burocracia estudado por Weber,
indo de acordo ao referido por Chiavenato (1979, p. 10) "Na realidade, nenhuma
organizagdo corresponde exatamente ao tipo ideal de burocracia descrito por Weber.
Muitas organizagdes aproximam-se bastante do modelo, como a Igreja, o Exército, etc.,
mas ndo se confundem com ele.".

Interessante salientar, sobre isso, a publicagdo da RBA (1998, p. 23) ao se

manifestar dizendo que:

A administragdo Publica Burocrdtica, que veio designar um método de
organizagdo racional e eficiente, surgiu na perspectiva de substituir a for¢a do
poder exercido por regimes autoritdrios. A burocracia se espelhou nos
processos de linha de montagem industrial e buscava trazer para o trabalho do
governo uma postura de impessoalidade, formalismo e profissionalizacdo, além

da idéia de carreira, da hierarquia funcional e do poder racional-legal.

Como definicdo de pesquisa , optou-se por utilizar o termo FEstilo de

Comando, construido pelo seguinte caminho:
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inicialmente, observou-se que a origem historica do conceito de
Administragdo "vem do latim, ad (junto de) e ministratio (prestagdo de
servigo), e significa a ag¢do de prestar servico ou ajuda. Modernamente,
administragdo representa ndo somente o governo e a condugcdo de uma
empresa, mas também todas as atividades relacionadas com o planejamento,
organizagdo, diregdo e controle da agdo empresarial.” Chiavenato (1985, p.
3). Tal posi¢@o também ¢ assumida por Drucker (1984, p.10), que diz: "Nao
obstante, essa defini¢do nos leva a chamar de 'administrador' todo aquele
que execute tarefas proprias da administragdo, desfrutando ou ndo de poder

sobre terceiros.";

apos, viu-se que Henri Fayol, um dos precursores da moderna administragio,
definia como fungdes administrativas a coordenagdo, o planejamento (ao
qual chamava de previsdo), a organizacdo, a diregdo (a qual chamava de
comando) e o controle. Atualmente, entende-se coordena¢do ndo como uma
das fungdes administrativas, mas um desempenho administrativo permanente
e presente em todo o processo administrativo, seja no planejamento, na

organizag¢do, na dire¢do ou no controle;

surgiu, dai, a necessidade de elucidar as definigdes e conceitos categoricos

complementares abaixo:

* func¢des do administrador: "Para a Teoria Neoclassica, as fungdes do
administrador correspondem aos elementos da Administragdo, que
Fayol definira no seu tempo (prever, organizar, comandar, coordenar e
controlar) com uma roupagem atualizada. Basicamente, as fungoes do
administrador sdo: planejamento, organizagdo, dire¢do e controle.”

(Chiavenato, 1993, p. 248)
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”

= conceito legal de 'funcdo policial-militar' é o exercicio das
obrigagoes inerentes ao cargo policial-militar.” (Art. 21 da Lei

Complementar n.° 10.990/97)

= conceito legal de 'comando' na brigada militar: "Comando é a soma
de autoridade, deveres e responsabilidades de que o servidor militar é
investido legalmente, quando conduz homens ou dirige uma Organizagdo
Militar, sendo vinculado ao grau hierarquico e constituindo prerrogativa
impessoal, em cujo exercicio o servidor militar se define e se caracteriza
como chefe.” (Art. 32 da Lei Complementar n.° 10.990/97 - Estatuto dos

Servidores Militares da Brigada Militar)

= conceito de direcdo: "¢ a funcdo administrativa que se refere as
relagoes interpessoais dos administradores com seus subordinados.”

(Chiavenato, 1985, p.251)

”

= conceito de lideranca: . ¢ a influéncia interpessoal, exercida na
situagdo e dirigida, através do processo da comunicagdo humana, a
consecugdo de um ou diversos objetivos especificos.” (Simon, 1965, p.
42).

- Dos conceitos acima, chegou-se a construgdo utilizada por Fayol (1958, p

10-11), transcrita na integra, para ndo correr o risco de desviar seu

verdadeiro sentido:

A previsdo, a organizag¢do, a coordenag¢do e o controle fazem parte, ndo hd
divida, da administracdo, de acordo com o conceito corrente desse termo.

E necessdrio incluir também entre elas comando? Ndo é imprescindivel; poder-
se-ia estudd-lo a parte. Ndo obstante, decidi-me a incorpord-lo a administra¢do

pelas seguintes razoes:
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19 O recrutamento, a formagdo do pessoal e a constitui¢do do corpo social,
que sdo encargos da administracdo, tém intima relagdo com a fung¢do de
comando;

2%) A maior parte dos principios de comando sdo principios de administragdo.
Administra¢do e comando tém entre si uma rela¢do muito estreita. Do ponto de
vista da facilidade do estudo, hd interesse em agrupar essas duas classes de
fungoes;

39 Esse agrupamento, ademais, dd origem a uma fung¢do muito importante,
digna de atrair e reter a ateng¢do do publico, tanto quanto a fungdo técnica.
Adotei, pois a seguinte defini¢do:

Administrar é prever, organizar, comandar, coordenar e controlar.

Prever é perscrutar o futuro e tragar o programa de agdo.

Organizar é constituir o duplo organismo, material e social da empresa.
Comandar é dirigir o pessoal.

Coordenar é ligar, unir e harmonizar todos os atos e todos os esfor¢os.
Controlar é velar para que tudo corra de acordo com as regras estabelecidas e
as ordens dadas.

Assim compreendida, a administragdo ndo é nem privilégio exclusivo nem
encargo pessoal do chefe ou dos dirigentes da empresa; é uma fung¢do que se
reparte, como as oulras fungoes essenciais, entre a cabeg¢a e os membros do
corpo social.

A fungdo administrativa distingue-se claramente das outras cinco fungdes
essenciais. I necessdrio ndo confundi-la com a diregdo.

Dirigir é conduzir a empresa, tendo em vista os fins visados, procurando obter
as maiores vantagens possiveis de todos os recursos de que ela dispoe; é

assegurar a marcha das seis fungdes essenciais. (Sic)
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- Por fim, entende-se que a palavra comando, usado originariamente por Fayol
e significando uma das fung¢des administrativas, serve perfeitamente ao
objetivo desta pesquisa se associado ao termo estilo de lideranga definido
por Chiavenato (1985, p. 251), como um processo "através do qual o
administrador procura influenciar os seus subordinados para que se
comportem dentro das expectativas da empresa.”.

- Assim, como o interesse do estudo era pesquisar as caracteristicas de
habilidades, capacidade de fazer as coisas e comunicabilidade que
influenciam os subordinados na realizagdo dos objetivos propostos pelas
oficiais da Brigada Militar da regido metropolitana de Porto Alegre, decidiu-
se utilizar, nesta pesquisa, a terminologia Fstilo de Comando, que tem
respaldo inclusive em M. Crozier apud Quivy (1998, p. 258) que afirma:
"todo individuo dispoe de uma margem de liberdade que lhe permite
escolher entre vdrias solugdes. E também um cérebro capaz de calcular a

solugcdo mais apta para servir seus projetos.".

Por outro lado, utilizando o termo Estilo de Comando, ndo se fara confusio
com os conceitos de Gerente e Lider, utilizados por autores como Hickman (1991), que
os apresenta como duas extremidades opostas de um continuum, em sua obra Mente de

Administrador, Alma de Lider, e que sera referida nesta investigagéo.
2.8 - Os Sistemas de Administracdo de Likert

Em Administragdo de Conflitos: novas abordagens, de Rensis Likert & Jane
Gibson Likert (1 980)6, encontra-se um dos norteadores deste estudo. Nessa obra, os

autores aperfeigoaram o apéndice II, da obra The Human Organization: its management

¢ Somente a 3* obra foi feita em conjunto por Rensis Likert e Jane Gibson Likert; desta forma, o que
poderia ser expresso por Likert e Likert, ¢ sintetizado para Likert comprendendo tanto Rensis quanto Jane
Likert.
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and value (1975), de autoria daquele, dizendo ser o modelo atual de analise uma forma
mais curta ¢ simples de medir o perfi/l de um sistema gerencial de uma organizagdo
(1979, p. 342). Mantém os autores, no entanto, as mesmas conceituagdes dos perfis,
excluindo somente as dimensdes natureza do processo de intera¢do-influéncia e

objetivo de desempenho e treinamento.

Propdem um sistema administrativo mais eficiente, cujos conceitos gerais sdo
igualmente aplicaveis nas mais diversas organizagdes humanas, inclusive numa

organizagdo militar como a Brigada Militar.

Os sistemas de administragdo elaborados por Likert (1971, 1975 e 1980)
procuram descrever o perfil organizacional de uma institui¢do, bem como desenvolvem
uma série de questdes ou varidveis com escalas. Tais questdes sdo constituidas de
dimensdes, que ao longo de suas obras foram sofrendo aprimoramentos, tendo restado
como proposta final as dimensdes: lideranga, motivagdo, comunicagdo, decisdo,

objetivos e controle.

A partir da analise da construgdo das questdes com escalas, o autor organizou

o perfil de quatro sistemas de administragdo’, conforme descritos a seguir:

Autoritario-forte ou sistema I: sistema administrativo autoritario e forte,
coercitivo, arbitrario, que controla todas as posigdes da organizagdo. As decisdes sdo
centralizadas na cupula da organizagdo, ndo existindo comunicagdes laterais.
Observam-se punigdes € recompensas ocasionais, fazendo prevalecer um clima de
temor, onde a desconfianga, a insatisfagdio e a hostilidade permeiam os membros da

organizagao,

7 As organizagdes podem evoluir de forma sistémica, ou seja melhorando varias questdes a0 mesmo
tempo, de forma crescente e consistente, progredira de um sistema mais inicial (1, por exemplo), até outro
mais evoluido (4, por exemplo).
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Autoritdrio-benévolo ou sistema 2: evolugdo do sistema anterior, no qual nem
sempre as decisdes sdo tomadas nas altas esferas e algumas tarefas executdrias passam a
ser delegadas aos niveis mais baixos. Trata-se de um sistema que favorece incentivos
monetarios, para estimular o ego dos empregados. Aqui também as punig¢des estdo
presentes; ha pouca interag@o acerca das comunicagdes no grupo € entre seus membros;
o nivel de metas a serem alcangadas ¢ alto e algumas decisdes sdo descentralizadas.

Neste sistema, os administradores:

emitem ordens no sentido de que todos os setores geradores de lucros devem
retribuir com determinada porcentagem ou entdo no sentido de que se a
natureza do trabalho permitir, sejam colocadas em prdtica sempre tarefas que
possam ser medidas e quantificadas, com padroes estipulados e aferigcoes de
desempenho rigidamente levados a efeito pelo administrador junto a todos os

seus subordinados. LIKERT (1975, p. 138)

Observa-se, portanto, que o ambiente de trabalho criado por este sistema

restringe a perspectiva de aprimoramento do trabalho.

Sistema Participativo-Consultivo ou sistema 3: variagdo melhorada dos
sistemas Autoritario-Forte e Autoritario-Benévolo. Apresenta-se como um sistema de
delegacdo, onde os altos escaldes definem somente a politica geral e delegam aos niveis
inferiores determinadas decisdes e agdes. Observa-se que a opinido dos grupos €
considerada, destacando-se um ambiente de confianga elevada, embora ainda ndo
completa. Ha a ocorréncia de recompensas e uma interagio humana moderada; um
pequeno envolvimento pessoal e uma relativa abertura de diretrizes, permitindo que
certas decisdes ocorram na base da organizagdo e o nivel de metas que se busca alcangar

€ muito alto.



68

Participativo-Grupal ou sistema 4. democratico por exceléncia, no qual o
trabalho em equipe ¢ destacado fator de desempenho do grupo. A organizagdo gera,
coordena e encadeia as decisdes tomadas pelos grupos interatuantes, que fixam as
metas. Quando seus membros sdo incapazes de utilizar bem a decisdo grupal em busca
de consenso geral e em termos dos melhores interesses de todos os individuos em causa,
os grupos de mais alto nivel hierarquico devem proporcionar a seus membros
treinamento mais intenso nos processos grupais, Likert (1975, p. 191). Desta forma, o
grupo passa a reconhecer que as decisdes adequadas beneficiardo a organizagdo em

todos os sentidos.

Ainda neste sistema observa-se que as informagdes fluem naturalmente em
ambos os sentidos € a confianga mutua se apresenta nas relagdes interpessoais. A
contribui¢do dos subordinados ocorre de forma construtiva, sentindo-se livres para agir
e envolvendo-se de tal forma que os demais membros dos grupos se sentem

responsaveis em todos os niveis da organizagao.

Ressalta-se, porém, que na sua ultima obra (1980), os autores utilizam
somente as denominagdes de Sistema 1, 2, 3, 4 para determinar o perfil do sistema

gerencial.

Rensis Likert (1971) constata que quanto mais proximo do Sistema
Participativo estiver situado o estilo de administragdo, tanto maior serd a probabilidade

de haver alta produtividade, boas relagdes no trabalho e elevada rentabilidade.

As dimensdes analisadas pelo autor envolvem questdes que avaliam desde a
relagdo de confianga entre os membros da organizagdo, até o tipo de controle exercido

na mesma.

Neste estudo, tomam-se as dimensdes lideranga, motivagdo, comunicagdo,

decisdo, objetivos e controle, todas elas adaptadas ao contexto do objeto de analise que
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se apresenta; ndo podendo ser diferente, uma vez que os proprios autores referem que os

principios jamais deveriam ser aplicados de modo rigido e uniforme, sem relagio

especifica (Likert, 1971, p. 60).
2.9 - Contraste entre o estilo de lideranca tradicional e feminino

Douglas McGregor, em 1960, publicou o livro 7he human side of enterprise
para defender o reconhecimento de uma nova teoria, chamada por ele de ¥, em
contraposic¢do a teoria tradicional, chamada de X. Para o autor, as pressuposigdes da
teoria X sdo de que, por natureza, as pessoas sdo: preguicosas e indolentes, evitam o
trabalho e a responsabilidade, precisam ser controladas, sdo ingénuas e sem
iniciativa.; enquanto que as premissas da teoria Y sdo de que as pessoas, por natureza,
sdo esforgadas, consideram o trabalho naturalmente, procuram e aceitam desafios,
podem ser automotivadas e autodirigidas, sdo criativas e competentes .

Isso, certamente, transformou-se num dos marcos entre o antigo (tradicional)
e a moderna forma de se administrar. Nesse sentido, pode-se fazer um paralelo entre a
Teoria Y de McGregor e o estilo de lideranga feminina. A feoria Y, de McGregor
(1980), assume que a descentralizacio e delegacdo sdo meios eficientes de se libertar as
pessoas do excessivo controle de organizagdes tradicionais, vindo ao encontro das

caracteristicas que distinguem o estilo tradicional e feminino.

Encontrou-se em Aburdene e Naisbitt, na obra Megatendéncias para as
Mulheres(1993, p. 119-121), uma tabela contendo caracteristicas distintivas entre os
estilos de lideranga tradicional e feminina. Neste estudo, os autores apresentam seis
conjuntos de padrdes de comportamento coerentes entre si, para observarem o0s

indicadores contrastantes entre os estilos, conforme sintetizado no quadro abaixo:
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Quadro 01- Lideranga tradicional vs. Lideranga feminina

Lideranga tradicional ‘ Lideranca Feminina
CAPACITACAO
Gerenciamento Lideranga
Punigdo Recompensa
Exige respeito Convida a falar
Sargento de Treinamento Motivador
Limita e define Capacita
Impde disciplina Valoriza a criatividade
Eis o que vamos fazer Como posso ajuda-lo
Linha basica Visdo
REESTRUTURACAO
Controle Mudanga
Escaldao Conexao
Hierarquia Rede
Rigido Flexivel
Aumentos anuais automaticos Recompensa pela atuagio
Critica da atuagdo Contrato muatuo visando resultado
Mecanicista Holistico
Compartimental Sistémico
ENSINO
Transmissao da ordem Facilitagdo
Arquétipo do militar Arquétipo do educador
MODELO
D4 ordens ] Atua como modelo
ABERTURA
Mantém as pessoas 'pisando em ovos' Ambiente estimulante para o crescimento
Patamar maximo/minimo Abrangéncia da atuagio
Controle da informag¢ao Disponibilidade da informagio
QUESTIONAMENTO
Sabe todas as respostas l Formula as perguntas certas
Fonte: Megatendéncias para as Mulheres, Aburdene e Naisbitt (1993, p.
119-121).

De acordo com os autores, as mulheres lideres estimulam a participagéo,
dividem o poder e a informag¢do, aumentam a auto-estima das outras pessoas € fazem
com que os outros fiquem estimulados com o trabalho, definem como primeira
dimensdo a capacitagdo, pois se traduz como palavra-chave para descrever a lideranga

”

feminina que, segundo eles "... significa sentir confianga para agir sobre sua propria
autoridade. Significa que seu julgamento é suficientemente respeitado por seus lideres
para que eles apéiem sua decisdo. Se vocé cometer um erro, terd uma oportunidade de

aprender algo novo, sem humilhagdo ou censura.” (Aburdene e Naisbitt, 1993, p. 122);

esclarecem, ainda, que a capacitagdo engloba tanto o lider como o subordinado.
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Também alegam que: "Se a capacitagcdo é o primeiro atributo da lideranca
feminina, a cria¢do da estrutura organizacional para promové-la é o segundo.”. A
autora Sally Helgesen (apud Aburdene e Naisbitt, 1993, p. 124) referiu "o quanto as
mulheres lideres menosprezam 'aquela mais tradicional das estruturas empresariais - a
cadeia hierarquica’. Segundo ela, "as lideres femininas gostam de estar 'no centro das

coisas, e ndo no topo, que consideram uma posigdo solitaria e desconectada.”.

Desta forma, a conciliagdo entre os estudos de Likert (1980) com os de
Aburdene e Naisbitt (1993) proporcionam uma construgdo e, a0 mesmo tempo, um
aprendizado, uma vez que tal proposi¢ao contribui diretamente para a avaliagdo acerca

do estilo de comando das oficiais da Brigada Militar.

Rensis Likert (1975) destaca ainda que existem normas ¢ principios validos
para todas as circunstancias € ocasides na gestdo. Ao contrario disso, a gestdo nunca €
igual em todas as organizagdes, podendo assumir feigdes diferentes, dependendo das
condigdes internas € externas da organizagao.

O autor completa seu pensamento sobre a arte de administrar:

De todas as tarefas administrativas, dirigir o componente humano é a mais
importante, jd que tudo o mais depende dele e da forma como ele desempenha
suas atividades. A maioria das empresas, hoje em dia, baseia seus métodos e
normas operacionais em teorias organizacionais, que tém como ponto de
partida certos pressupostos-chave, elaborados e enunciados por técnicos, e
refletem os principios gerais que eles pretendem difundir.(LIKERT,1975,p.

09)

Todavia, face a complexidade e inovagdo do estudo para defini¢cdes de

variaveis ou para consubstanciar as dimensdes, buscaram-se conceitos complementares
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utilizados no desenvolvimento da pesquisa, em autores® como Craig R Hickman (1991),
que em sua obra Mente de Administrador, Alma de Lider, apesar de ndo se referir
diretamente aos dois géneros, coincidentemente utiliza habilidades de gerente e lider,
quando em situagdes de mudanga interna/externa, com caracteristicas diferenciadoras

respectivamente semelhantes as do estilo de lideranga tradicional e feminina.

Na Secdo IV, o autor apresenta o comportamento de gerentes e lideres diante
de mudanga interna/externa, onde refere que os gerentes almejam a estabilidade, os
lideres prosperam na crise. Os gerentes véem complexidade; lideres, simplicidade. Os
gerentes reagem; os lideres agem previamente (a mente do gerente preocupa-se com a
mudanga que ja aconteceu ou esta acontecendo; a alma do lider anseia em antecipar ou
criar mudangas). Gerentes planejam; lideres experimentam (quando as organizagdes se
movem em novas dire¢des ou se preparam para qualquer tipo de mudanga, seus gerentes
se preocupam em planejar, persuadidos de que o planejamento minimizara risco €
aumentara as chances de sucesso; lideres preferem experimentar diferentes roteiros,
testando-os, para se certificarem se funcionam ou ndo). Gerentes reorganizam; lideres
reformulam (gerentes sentem necessidade de reorganizar as coisas, quando confrontados
com a mudanga; os lideres véem nas mudangas uma oportunidade para reformular o que

esta acontecendo dentro e fora da organizagao).

Christina Larroudé de Paula Leite (1994), autora da obra Mulheres - Muito
Além do Teto de Vidro, cita como qualidades do género feminino a objetividade,

detalhismo e perseveranga.

Peter Drucker, na obra Administrando em Tempos de Grandes Mudangas,

afirma que: "Uma equipe é uma das coisas mais dificeis de dirigir. E realmente preciso

¥ Nota do pesquisador: os autores utilizados nessa pesquisa, que abordam o tema caracteristicas de estilo
de lideranga, trabalham com extremos de um eixo cartesiano, onde de um lado se encontram as
caracteristicas do estilo feminino e, obviamente, do outro, o estilo tradicional.
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um 6timo gerente para formar um tipo de equipe na qual as pessoas de fato trabalhem
em conjunto, se ajustem, aceitem sugestoes e vdo em frente como uma unidade.".
Evidente que ndo especificou que o 6timo gerente deveria ser do sexo feminino, mas as
caracteristicas que prescreveu sdo atributos tipicos da personalidade da mulher, se
analisados em conjunto com autores como: Aburdene e Naisbitt (1993, p. 122) que
referem que as mulheres lideres "estimulam a participagdo; dividem o poder [...]; [...]
e fazem com que os outros fiquem estimulados com o trabalho.” E Helgesen (apud
Aburdene e Naisbitt, 1993, p. 122), que diz: "as lideres femininas gostam de estar no
‘centro das coisas, e ndo no topo', que, consideram uma posi¢do solitaria e
desconectada.", portanto, prezam pelo trabalho em equipe. Enfatiza que:

Cada vez mais, a maternidade estd sendo reconhecida como uma excelente
escola para gerentes, exigindo muitas daquelas mesmas habilidades:
organizagdo, regularidade, o equilibrio de reivindicagoes conflitantes, ensino,
orientagdo, lideranga, supervisdo, manejo de problemas, transmissdo de

informacoes. (Sally Helgesen apud Aburdene e Naisbitt, 1993, p. 124)

Andrea E. Lewis Thornhill, da Creative Solutions International, de Silver
Spring, Maryland, EUA , e Ellen A . Fagenson, da George Mason University, Virginia,
EUA, (1997, p. 113), afirmam que:

Até os anos 80, os programas de treinamento somente para mulheres
enfatizavam caracteristicas e atitudes diante do trabalho que pertencem ao
esteredtipo masculino: agressividade, longas jornadas de trabalho e
priorizagdo do trabalho em detrimento da vida familiar. Na ultima década,
entretanto, a maioria tem pregado um modelo de lideran¢a que enfatiza a

participagdo e a comunicagdo aberta...
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Ao se abordar habilidades de géneros, quando em fung¢des de comando,

também € relevante que se considere os seguintes aspectos: a forma de dar ordens e de

sanar conflitos dentro do grupo.

Em relacdo a dar ordens, s3o bastante elucidativas as definigdes de
Aburdene e Naisbitt (1993, p. 122), que dizem: "As mulheres lideres: estimulam a
participagdo; dividem o poder e a informagdo; aumentam a auto-estima das outras
pessoas e fazem com que os outros figuem estimulados com o trabalho"; e de Follett
(1997, p. 129) ao referir que: "Acho que podemos dizer, portanto, que quando a ordem
certa é encontrada através de pesquisa, as ordens dadas pelo supervisor serdo
consideradas ndo como algo arbitrdrio de sua parte, mas como informagdo em relagdo
a pratica padrdo, como treinamento no método.", forgando a conclusdo de que a
maneira da mulher emitir uma ordem ¢é fazendo com que o subordinado sinta ndo como

algo imposto, mas oriundo de uma necessidade.

Analisando relatos de Follet (1997, p. 128-131), verifica-se que a lideranga

tradicional preocupa-se muito com imposigdes:

...aqueles superintendentes e supervisores que acreditam que seu trabalho
consiste unicamente naquela simples, porém arcaica, prdtica de ordenar'. Este
homem, vejam, considera ordenar o ato de uma prdtica arcaica.

A mesma atitude vem sendo encontrada no exército. Um general americano diz
que hd uma idéia muito diferente em relagdo a ordens surgindo no treinamento
militar. Ressalta que quando estava em West Point tudo que lhe ensinavam era
que deveria olhar de forma severa quando desse ordens, e se ndo fosse
obedecido, deveria mandar o delingiiente para a cadeia. ...

O presidente de uma grande empresa de engenharia falou-me, 'Eu digo ao meu
pessoal o que fazer e ele tém de fazé-lo, e isto é tudo'. E um outro gerente geral

disse-me, 'Eu sou o chefe aqui e ndo tolero interferéncias de subordinados.’...
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Em contraposigdo a isso, Follett (1997, p. 143) sugere o uso de outras regras,
para dar ordens: ndo se deve fazer sermio ao emiti-las; ndo se deve tocar em assuntos
ja discutidos, a menos que se tenham novas informagdes; deve-se fornecer instrugio
especifica, de modo que ndo haja nenhuma diavida quanto a ordem; deve-se descobrir
uma maneira de dar instrugdes sem contudo privar as pessoas de pensarem
independentemente, para terem iniciativa. Tais regras podem ser compreendidas como
caracteristicas inatas das mulheres se interpretadas associativamente com o relato da
diretora de produgdo da Tellabs, Inc., fabrica de sofisticado equipamento telefonico de
Chicago, (Grace Pastiak apud Aburdene e Naisbitt, 1993, p. 126), que diz: "Quando
uma remessa importante teve de ser expedida as vésperas do Natal, ela reuniu seu
pessoal. 'Eu sabia que estava entrando na temporada de férias e muitas pessoas tinham
compromissos familiares', relata. Em vez de anunciar o trabalho extra compulsério, ela
perguntou ao seu pessoal o que eles estavam dispostos a fazer. Eles disseram: 'Va em
frente', e foi o que fizemos."

No que se refere a forma de lidar com os conflitos internos dos grupos, pode-
se comparar o comportamento da maneira integrativa proposto por Follett com as

caracteristicas do estilo de lideranca feminina, sugeridas por Helgesen.

Para tal, tem-se a referéncia de Mintzberg (In Mary Parker Follett: Profeta
do Gerenciamento, 1997, p. 213-214) que utilizando os ensinamentos e conceitos de
Follett refere que esta "explicou, hd muito tempo, que as diferengas podem ser
resolvidas de trés maneiras, chamadas por ela de a "dominagdo", a "conciliagdo" e a
"integragdo". A dominag¢do é uma vitoria de um lado sobre o outro e isto geralmente
ndo ¢ bem-sucedido no final do processo, pois o lado que ¢ derrotado ira esperar pela
sua chance de dominar;, a conciliagdo, é a maneira como se resolve a maioria das

controvérsias - cada lado cede um pouco, a fim de haver paz. Esclarece, a autora, que
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essas maneiras sdo insatisfatérias, uma vez que na dominag@o apenas um lado consegue
0 que quer e, na conciliagdo, nenhum dos lados consegue. Concluiu dizendo que a
maneira que comega a ser reconhecida e, as vezes, seguida, que ¢ a da integragdo. Esta
procura encontrar um terceiro caminho que incluird tanto o que 4 quer quanto o que B

deseja, um caminho no qual nenhum dos lados necessita sacrificar coisa alguma.

Helgesen (apud Aburdene e Naisbitt, 1993, p. 123) relata que: "Encontrei aqui
quatro mulheres bem sucedidas que absolutamente ndo aceitaram o programa, mas
obtiveram sucesso expressando, e ndo rejeitando, forgas 'femininas' como apoio,
estimulo e orientagdo, comunicagoes abertas [...[ e, em geral, criando um ambiente de
trabalho positivo e amistoso"; e, ainda, "Cada vez mais, a maternidade esta sendo
reconhecida como uma excelente escola para gerentes, exigindo muitas daquelas
mesmas habilidades: organizagdo,[...], o equilibrio de reivindicagoes conflitantes, |[...]
manejo de problemas, [...].", apoiado em tal descrigdo, tem-se que a caracteristica

integrativa ¢ inerente ao sexo feminino, enquanto que a caracteristica dominador, ao

género masculino.

Para responder a um dos pressupostos deste estudo, ou seja, de que o estilo de
comando das oficiais da Brigada Militar da regido metropolitana de Porto Alegre seja

mais centralizado nos subordinados do que nos seus superiores, buscaram-se subsidios

na Teoria das Relagdoes Humanas.

Tal teoria, também conhecida como Escola Humanistica da Administragdo,
surgiu nos Estados Unidos, basicamente, como um movimento de reagdo e de oposigao
a Teoria Classica da Administragdo, na época bastante divulgada tanto no Ocidente
como no Oriente, € que apresentava uma forte tendéncia a desumanizagao do trabalho e
aplicava métodos rigorosos, cientificos e precisos, aos quais os trabalhadores deveriam

forgosamente se submeter, conforme apregoava o sistema de Taylor e Fayol.
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No decorrer de sua carreira militar, o autor desse estudo também ouvia,
constantemente, jargdes como: "O soldado é superior ao tempo", utilizados como forma
de pressdo psicologica para subordinados trabalharem expostos a situa¢des climaticas

desfavoraveis. Os mesmos reagiam em grupos informais, complementando o jargdo da

"

seguinte forma: O soldado é superior ao tempo e inferior ao cachorro”,

demonstrando, assim, como se sentiam pelo tratamento que lhes era aplicado.

Com a chamada "Experiéncia de Hawthorne", desenvolvida numa das
fabricas da Western Electric Company entre 1927 ¢ 1932 no Bairro de Hawthorne, em
Chicago, EUA, nos Estados Unidos, Elton Mayo (apud Etzioni 1973, p. 57-64),
concluiu que: 1. o nivel de produgdo € estabelecido por normas sociais, ndo pela
capacidade fisiologica; 2. as recompensas e sangdes ndo-econdmicas influem
significativamente no comportamento dos trabalhadores e limitam, em grande parte, o
resultado de planos de incentivo econdmico; 3. frequentemente, os trabalhadores ndo
agem ou reagem como individuos, mas como membros de grupos; 4. a importancia da
lideranga para o estabelecimento e imposigdo das normas de grupo e a diferenga entre a
lideranga informal e a formal constituem outra importante modificagdo da

Administragdo Cientifica, causada por estes estudos.

Depois desses experimentos e dos trabalhos de Mayo e Lewin, a abordagem
de Relagdes Humanas passou a salientar a importincia da comunicacdo entre as
posi¢des, da explicagdo, aos participantes inferiores, das razdes de uma determinada
orientagdo; a importincia da participagdo nas decisdes em que as posi¢des inferiores
participam das decisdes tomadas pelas superiores, principalmente em assuntos que as
atingem diretamente; as virtudes da lideranga democratica que ndo s6 ¢ extremamente

comunicativa € encoraja a participagdo, como também ¢ justa, ndo arbitraria, € tem
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preocupac@o com os problemas dos trabalhadores, ndo s6 com os do trabalho (Etzioni,

1973, p. 64).

Robert Tannenbaum et al. (1972, p. 93-97) tratam da amplitude da
participac¢do na natureza do processo decisorio € sugerem uma gama bastante ampla de
padroes de comportamento de lideranga que o administrador pode escolher ao
relacionar-se com os subordinados; cada tipo de comportamento esta relacionado com o
grau de autoridade utilizado pelo chefe e a liberdade disponivel para os subordinados na
tomada de decisdes. Apontam uma FEscala Continua do Comportamento de Lideranga,
composto por sete padrdes de lideranca, conforme a figura 5.1- abaixo, da Obra
Lideran¢a e Organizagdo: uma abordagem de ciéncia do comportamento (1972), onde
as agdes localizadas no extremo esquerdo denotam o administrador que mantém um alto
grau de controle sobre os subordinados (lideranga centralizada no chefe), enquanto as
agdes localizadas no extremo direito denotam o administrador que permite ampla
liberdade de agdo aos subordinados (lideranga centralizada nos subordinados). Para os

autores, autoridade e liberdade ndo sdo ilimitadas, por isso, nenhum dos extremos ¢

absoluto.
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Figura 5.1 - Continuo do comportamento de lideranga
Fonte: Lideranga e Organizagdo: uma abordagem de ciéncia do Comportamento (1972,
p. 93).

Os autores (1972, p. 94 - 97) definem cada um dos pontos da seguinte forma:

- O administrador toma e anuncia a decis@o

E a situagio em que o chefe, apos identificar um problema, considera as
opgdes de solugdo, escolhe uma delas e transmite a decisdo a seus subordinados para
que a realizem. Pode ou ndo considerar o que os subordinados pensardo sobre sua
decisdo; ndo lhes permite participarem diretamente no processo de decisdo. A coergdo

pode ou ndo ser usada ou implicada.
- O administrador convence sobre sua decisdo

O chefe assume a responsabilidade para identificar o problema e chegar a
uma decisdo. Entretanto, ao invés de simplesmente anuncia-la, procura persuadir seus

subordinados a aceita-la. Ao fazé-lo, reconhece a possibilidade de alguma resisténcia
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entre os que serdo atingidos com a decisdo e procura reduzi-la, indicando, por exemplo,

as vantagens que os empregados terdo.
- O administrador apresenta suas idéias e solicita perguntas

O administrador chega a uma decisdo e procura a aceitagio de suas idéias.
Proporciona, assim, uma oportunidade a seus empregados, para que obtenham uma
explicagdo mais completa de seu pensamento e intengdes. Expde suas idéias, convida os
participantes a lhe questionarem, viabilizando que seus companheiros de trabalho
possam entender melhor o que esta tentando realizar. Este dar-e-receber permite ao
administrador e aos subordinados explorar de modo mais completo as implica¢des da

decisdo.
- O administrador apresenta um ensaio de decisdo, sujeito a modifica¢do

Apesar da iniciativa para identificar e diagnosticar o problema, permanecer com
o chefe permite aos subordinados exercerem alguma influéncia na decis@o.. Ao reunir-
se com seus assessores, ja examinou o problema inteiro e ndo chegou a uma decisdo
mas apenas a um ensaio de decisfio. Antes de finaliza-la, ele apresenta sua proposta de
solugdo aos que serdo por ela afetados. Utiliza frases de efeito como: "Eu gostaria de
saber o que é que vocés tém a dizer sobre este plano. Apreciarei suas reagoes francas,

mas reservo-me o direito de tomar a decisdo final".
- O administrador apresenta o problema, obtém sugestoes e decide

Até aqui, o chefe tem-se apresentado ao grupo ja com uma solugdo propria.
Neste caso, ndo, pois os subordinados tém uma oportunidade para sugerir alternativas de
solugdes. O papel inicial do administrador ¢ identificar o problema. Ele poderia, por

exemplo, dizer algo parecido com: "Os jornais tém registrado uma série de queixas do
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publico em geral quanto a nossa politica de servigos. O que esta errado? Quais sdo as

suas idéias para a solugdo do problema ?"

Surge para o grupo a fungdo de aumentar o /eque do administrador sobre as
solugdes possiveis para o problema. O objetivo € capitalizar o conhecimento e
experiéncia dos que se acham na "linha de fogo". Ampliadas as possibilidades de
alternativas desenvolvidas pelo administrador e seus subordinados, aquele pode

selecionar a solugdo que julga ser a mais promissora.
- O administrador define os limites e solicita ao grupo que decida

E nesta etapa que o administrador passa ao grupo (que possivelmente o inclui
como membro) o direito de decidir. Antes, porém, ele define o problema e os limites

dentro dos quais a decisdo deve ser tomada.

Um exemplo usado pelos autores € o problema do estacionamento de
automaveis no recinto da empresa. O administrador decide que isto € algo que deve ser
resolvido pelos interessados e assim retne-os, indicando a existéncia do problema,
dizendo-lhes:

Existe um campo aberto, ao norte da fdbrica principal, reservado para o
estacionamento adicional dos automoveis dos empregados. Podemos construir
instalacoes subterrdneas ou a superficie em diversos niveis, a um custo que ndo
exceda 100.000 délares. Dentro destes limites temos liberdade para tomar
qualquer decisdo sensata. Depois que decidirmos sobre um plano especifico, a

companhia colocard o dinheiro a nossa disposi¢do para que o empreguemos da

maneira que for indicada. (p. 97)

- O administrador permite que o grupo decida, dentro dos limites prescritos

E o grau méaximo de liberdade de grupo, encontrado apenas ocasionalmente nas

organizag¢des formais, como por exemplo, em grupos de pesquisa. Neles a equipe de
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administradores ou engenheiros empreende a identificagdo e diagnose do problema,
desenvolve maneiras alternativas para soluciona-lo, estabelecendo uma ou mais
solugdes alternativas. Os unicos limites diretamente impostos ao grupo pela organizagdo
sdo os especificados pelo superior do chefe da equipe. Se este participa do processo de
decisdo, tenta fazé-lo sem exercer maior autoridade sobre os demais membros do grupo.
Compromete-se, de antemdo, em assistir € proporcionar meios para qualquer decisdo

que o grupo tome.

Na escala de Tannenbaum et al. (1972), a extrema esquerda representa o
destaque sobre o administrador - em que ele esta interessado, como vé€ as coisas, 0 que
pensa a seu respeito; na medida em que se desloca para a direita, a €nfase vai recaindo
sobre os subordinados - em que estdo interessados, como véem as coisas, € 0 que
pensam a seu respeito. Nesta pesquisa, tal ferramenta foi usada como suporte
complementar de validag@o da dimensdo decisdo, sendo que a extrema esquerda condiz
com o comportamento decisorio do estilo de lideranga tradicional e, na extrema direita,
o estilo de lideranga feminino; isso, pela associagdo com Aburdene & Naisbitt (ob. cit.,
p. 90), que afirmam que a mulher ” rejeita o gerenciamento autoritario, estilo militar
[...} e, (p.122) "As mulheres lideres: estimulam a participag¢do; dividem o poder e a
informagao; [...]"; e, de Edward M. Moldt (da Wharton) (1990, p. 16), que ao se referir
sobre o estilo de lideranga feminino na tomada de decisdo, afirma que muitos homens
ainda "agem como sargentos de instrugdo. Isso ja ndo funciona como funcionava
antes”, bem como as mulheres tém mais sucesso na decisdo, porque "envolvem as
pessoas na tomada de decisoes e, por isso, tém mais sucesso com quem 'ndo quer ser o

rrr

tempo todo mandado".".
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Por outro lado, € muito 6bvio a similitude entre os dois pdlos ou extremos das

escalas de Likert e Tannenbaum et al., com os respectivos ZEstilos de Liderang

Tradicional e Lideranga Feminina, sendo vejamos:

Robert Tannenbaum et al. (1972, p. 94-96), definem no seu continuo do
comportamento de lideranga, para o titulo O administrador toma e anuncia
a decisdo, na extrema esquerda (nivel 1), o proceder de um comportamento
autoritario em que o chefe " identifica um problema, considera as solu¢des
alternativas, escolhe uma delas, e transmite a decisdo a seus subordinados
para que a executem [...]. Nao lhes permite participarem diretamente no
processo de decisdo. A coer¢do pode ou ndo estar sendo usada ou
implicada.”; por sua vez, Likert, num dos extremos de sua escala com a
nominacio Autoritario-forte ou Sistema I, define como sendo um "sistema
administrativo autoritario e forte, coercitivo, [...]. As decisdes sdo
centralizadas na cupula da organizagdo, [...]. Observam-se punig¢oes e
recompensas ocasionais [...| €, ja para o Estilo de Lideran¢a Tradicional,
Aburdene & Naibistt (1993, p. 90), informam que uma das caracteristicas € o
"gerenciamento autoritario, estilo militar”, outro é que os homens
desestimulam a participagdo, ndo dividem o poder e a informacio; Leite
(1994, p. 26) informa que os homens agem "fazendo prevalecer um clima de
temor [...] dominagdo pela for¢a, Hofsted (1994, p. 103) confirma dizendo

que a sociedade masculina "soluciona os conflitos pela for¢a";

na extrema direita (nivel 7), Tannenbaum et al, com o titulo O

Administrador Permite que o Grupo Decida Dentro dos Limites Prescritos,

1

descreve o procedimento do lider em que se tem " wm grau extremo de

liberdade de grupo,/...]. Os tnicos limites diretamente impostos ao grupo
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pela organizagdo sdo os especificados pelo superior do chefe da equipe. Se
este participa do processo de decisdo, tenta fazé-lo sem exercer maior
autoridade que qualquer membro do grupo. Lle se compromete de antemdo
em assistir e proporcionar meios para qualquer decisdo que o grupo tome.";
j&, Likert (1971, p. 169), no outro extremo de sua escala, sobre o
denominagdo Participativo-Grupal ou Sistema 4, define como sendo " um
sistema democrdatico por exceléncia é baseado no trabalho em equipe |...].
As informagoes fluem livremente em ambos os sentidos e as relacoes
interpessoais se baseiam em mutua confianga. [...] no que os subordinados
se sentem livres para agir, as atitudes sdo positivas, as idéias construtivas,
havendo participagdo e envolvimento grupal, de modo que as pessoas sintam
responsabilidade em todos os niveis da organizagdo."; e, para o Estilo de
Lideran¢a Feminina, repete-se Aburdene e Naisbitt (ob. cit., p. 90), que

”

afirmam que a mulher " rejeita o gerenciamento autoritario, estilo militar
[} e, (p.122) "As mulheres lideres: estimulam a participagdo; dividem o
poder e a informacao; [...]";, e, Edward M. Moldt (1990, p. 16), que ao se
referir sobre o estilo de lideranga feminina na tomada de decisdo, afirma que
muitos homens ainda "agem como sargentos de instrugdo. Isso ja ndo
Jfunciona como funcionava antes", bem como as mulheres t€m mais sucesso
na decisdo, porque "envolvem as pessoas na tomada de decisdes e, por isso,

rr

tém mais sucesso com quem 'ndo quer ser o tempo todo mandado".".

Vé-se, assim, a inegavel coeréncia entre o Sistema 1 de Likert, extremo esquerdo
(nivel 1) da escala de Tannenbaum et al. e caracteristicas do FEstilo de Lideranga
Tradicional;, entre o Sistema 4, extrema direita da escala (nivel 7) e Estilo de Lideranga

Feminina, dos mesmos autores. No que se refere aos comportamentos que
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intermedeiam tais extremos, os autores colocaram variagdes que partem do
comportamento mais autoritario a0 mais democratico, sendo que Tannenbaum et al.

prevéem sete variagdes e/ou niveis e Likert, quatro sistemas.

Nos proximos capitulos apresenta-se a parte pratica do presente estudo, analise
dos resultados e conclusdes da pesquisa. Evidentemente, se retorna constantemente a

este capitulo, pois conforme refere Lakatos & Marconi (1991, p. 110):

A finalidade da pesquisa cientifica ndo é apenas um relatério ou
descri¢do de fatos levantados empiricamente, mas o desenvolvimento
de cardter interprelativo, no que se refere aos dados obtidos. Para tal,
é imprescindivel correlacionar a pesquisa com o universo tedrico,
optando-se por um modelo tedrico que sirva de embasamento a

interpretagdo do significado dos dados e fatos colhido ou levantados.
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CAPITULO 11

3 METODOLOGIA

3.1 - Caracteristicas do Estudo e Método

Quanto ao proposito, esse estudo constitui uma pesquisa aplicada; quanto ao tipo
de analise, constitui um estudo de caso de carater analitico-descritivo. Utiliza-se um

questionario para coleta de dados e, como técnica de analise, o método estatistico.

Sobre a pesquisa aplicada, Roesch (1996, p.60 e p.119) explica que seu
proposito € “entender a natureza e a fonte dos problemas humanos e gerar solugoes

potenciais a esses problemas.”.

Ja por estudo de caso, Goldenberg (1977, p. 33) entende que € “uma andlise
holistica, a mais completa possivel, que considera a unidade social estudada como um
todo, seja um individuo, uma familia, uma instituicdo ou uma comunidade, com o

objetivo de compreendé-los em seus proprios termos.”.

Bruyne et. al. (1977, p.225) manifestam-se sobre estudo de caso afirmando que:
“Embora seja freqiientemente de natureza qualitativa, na coleta e no tratamento dos
dados, ele pode também centralizar-se no exame de certas propriedades especificas, de

suas relagdes e de suas variagdes, e recorrer a métodos quantitativos.”.
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Esse estudo de caso € essencialmente de natureza quantitativa. O método

quantitativo caracteriza-se pelo emprego da quantificagdo tanto nas modalidades de

coleta de informagdes, "quanto no tratamento delas por meio de técnicas estatisticas,

desde as mais simples como percentual, média, desvio-padrdo, as mais complexas,

como coeficiente de correlagdo, andlise de regressado etc.". (Richardson et al., 1999, p.

70)

Quivy e Campenhoudt (1998, p.224) apresentam as seguintes principais

vantagens dos métodos quantitativos:

A precisdo e o rigor do dispositivo metodologico, que permite satisfazer o critério

de intersubjetividade,

A capacidade dos meios informaticos, que permitem manipular muito rapidamente

um grande numero de variaveis;

A clareza dos resultados e dos relatdrios de investigagdo, nomeadamente quando o

investigador aproveita os recursos da apresentagdo grdfica das informagoes.

Dentre as principais limitagdes dos métodos quantitativos, Quivy e

Campenhoudt (1998, p. 225), apontam:

Nem todos os fatos que interessam ao investigador sdo quantitativamente

Mmensuraveis;

O instrumento estatistico tem um poder de elucidagdo limitado aos postulados e as
hipdteses metodologicas sobre que se baseia, mas ndo dispoe, em si mesmo, de um
poder explicativo. Pode descrever relagdes, estruturas latentes, mas o significado

dessas relagoes e dessas estruturas ndo deriva dele. I o investigador que atribui um
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sentido a estas relagoes, através do modelo tedrico que construiu previamente e em

fungado do qual escolheu um método de andlise estatistica.
3.2 — Descricao e apresentacao do instrumento de coleta de dados

O modelo estd mostrado no anexo 1. Esse questionario foi estruturado com base
no modelo do apéndice Il do livro A Organizag¢do Humana de Rensis Likert (1975),
revisto € adequado em uma forma mais curta e simples na obra Administragcdo de
Conflitos: Novas Abordagens pelo mesmo autor em co-autoria com Jane G. Likert
(1980, p.81) e serviu para avaliar o estilo de comando das oficiais da Brigada Militar da
regido metropolitana, tendo como suporte seis dimensdes: lideranga, motivagio,

comunicagio, decisdo, objetivos e controle.

Esse instrumento € capaz de detectar o estilo de comando utilizado por oficiais
de qualquer instituigdo militar, podendo ainda apontar aspectos do estilo de comando

utilizado que podem ser adequados a outros contextos de organizagdes militares.

O questionario utilizou “escala tipo Likert” para as respostas as perguntas
originadas dos indicadores apresentados, adotando-se um continuo que atribui uma nota
que vai do intervalo de 1(um) a 5(cinco). Essa seqiiéncia representa que o estilo de
comando tradicional se localiza entre a nota 1 (um inteiro) e 2,99 ( dois inteiros e
noventa e nove décimos), sendo que quanto mais proxima do extremo esquerdo ou nota
1 (um inteiro), tanto mais puro sera o estilo tradicional e se identifica com a gestdo do
sistema 1 de Likert (1980). Quanto mais proximo da nota 3 (trés inteiros), tera maior
influéncia de um estilo misto (tradicional/feminino), mas com predomindncia do estilo
tradicional e mais semelhante ao sistema 2. Por outro lado, quanto mais proximo do
extremo direito ou nota 5 (cinco inteiros) mais sera o estilo essencialmente feminino ou

puro e se coaduna com o sistema 4. Contudo, ao aproximar-se da nota 3 (trés inteiros),
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significa que sofre uma influéncia para um estilo misto com predominancia do estilo
feminino e assemelhando-se ao sistema 3. Aparecendo a nota 3 (trés), consideram-se os

centésimos.

Observam-se que as varidveis representam situagdes ora bem positivas, ora com
tendéncias negativas. Quando acontece esse ultimo caso, a questdo deve ser medida de
maneira invertida. Por exemplo, na dimensdo motivagdo, a questio de numero “10”
infere: A maneira como sua Comandante expde as razées para se fazer bem feito uma
missdo é através de temor e ameagas de punigdes, a nota 1(um) corresponde ao estilo de
lideranga essencialmente feminino ou puro; ¢ a nota 5 (cinco), ao estilo de lideranga
essencialmente tradicional.

As variaveis que estdo invertidas neste trabalho s@o as contidas nas questdes de
nimeros 9, 10, 28, 32, 33, conforme se observa na apresentagdo abaixo, aplicado as
oficiais. Para o questionario aplicado aos subordinados, muda-se somente a forma da

inquiri¢do, uma vez que se refere as oficiais € ndo aos respondentes.

09. As informagdes que vocé fornece aos seus
subordinados sdo vistas com desconfianga?

10. Quando vocé expde as razdes para se levar a bom
termo uma missdo, deixa também claro aos
subordinados que a ma execugdo leva a punigdes?

28. Os objetivos de sua fragdo costumam ser apresentados
por vocé na forma de emissdo de ordens?

32. Os objetivos da sua fragdo sdo impostos por vocé.
Pouco importando o parecer de seus subordinados?

33. Quando surgem fatos novos, vocé resiste em adaptar
seus objetivos as novas exigéncias?

Importante observar que qualquer técnica de pesquisa anseia por fixar, num dado
momento, uma determinada situagdo social. Assim, o produto de uma pesquisa pode ter
efeitos multiplos e cumprir fungdes sociais diversas, pois, durante a interpretagdo dos

dados, pode-se desenvolver particularmente mais um aspecto do que outro ou mesmo
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atenuar determinada descoberta em detrimento de outra. Tanto ¢ verdade, que com um
orgamento semelhante e em condigdes idénticas, a qualidade de um estudo sera
igualmente resultado da experiéncia, das praticas anteriores, da imaginag¢do da pessoa
que o realiza, porque “Apenas conhecemos corretamente um método de investigagdo
depois de o termos experimentado por nos proprios.”.(Quivy e Campenhoudt, 1998, p.

186)

Contudo, € vital o dominio tedrico das questdes, das modalidades de construgio
de amostra, dos suportes logicos e dos conhecimentos estatisticos necessarios aos

tratamentos dos dados, bem como, das técnicas de analise de dados qualitativos.

Esse instrumento de definicdo de estilo de comando das oficiais militares
femininas, quando utilizado em outro momento ou contexto, pode sofrer ajustes que
venham a aperfeigoa-lo e/ou adequa-lo, conforme a sensibilidade e experiéncia do

pesquisador.

As dimensdes propostas sdo formadas por caracteristicas especificas,
denominadas indicadores e/ou variaveis, que, agrupadas, indicam os estilo de comando

quanto a determinada dimensdo ou tema de enfoque.

Em cada dimensdo apresentada encontram-se variaveis que ddo origem as
questdes, sendo que, na formulagdo do questionario para as oficiais, se mantém as
mesmas perguntas, mudando, no entanto, o sentido da questdo para uma forma direta de

inquiri-las sobre o seu proceder, enquanto Cmt ou Chefe de uma fragdo.

Na primeira dimensdo, /ideranca, destacam-se as seguintes variaveis: se as
oficiais t€ém confianca nos subordinados; se os subordinados confiam nas oficiais;
maneira como a oficial se liga aos subordinados; comportamento de apoio das

comandantes em relagdo aos subordinados, grau de abertura no relacionamento
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propiciado pelas oficiais com seus subordinados; a frequéncia que as idéias dos

subordinados sdo buscadas e usadas construtivamente.

Essa dimensdo ¢ formada conforme demonstra o quadro 02.

Quadro 02 - Dimenséo Lideranca

PERGUNTAS

Ty

A sua oficial tem confianga nos subordinados?

Por sua vez, os subordinados confiam na comandante?

Quando a sua oficial resolve solucionar problemas de servico,
tende a ouvir idéias e opinides dos subordinados, e
invariavelmente faz uso construtivo delas?

Quando sua comandante deseja saber ou determinar algo a um
subordinado, muitas vezes vai direto a ele, ao invés de ficar
restrita ao canal de comando?

A sua oficial apresenta um relacionamento de apoio os
subordinados?

A sua oficial conhece e compreende problemas que afligem aos
subordinados?

A sua comandante mantém clima de amizade e simpatia com
os subordinados?

Os subordinados sentem-se a vontade para discutir o que
quiserem com a comandante?

As informagdes vindas de sua comandante sdo aceitas com
desconfianga?

Na segunda dimenséo, motivagcdo, ha seis variaveis que procuram identificar: a

maneira como sdo expostos os motivos pelos quais se deve realizar uma missdo a

contento (se através de temor, ameagas de punigdes ou ocasionais recompensas); O

reconhecimento pelo servigo efetivamente realizado; a quantidade de responsabilidade

que cada membro da fragdo militar sente ter no cumprimento dos objetivos da fragdo

militar a que pertence; a valorizag@o que ¢ dada ao policial militar por sua criatividade;

0 quanto se estimula o subordinado para o crescimento técnico-profissional; quanto

trabalho de equipe existe.

O quadro 03, a seguir,

Motivacgao:

indica as questdes aplicadas na investigagdo quanto
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Quadro 03 - Dimensao Motivacao
PERGUNTAS

10. A maneira como sua comandante expde as razdes para levar a
bom termo uma missdo € através de temor e ameagas de
punigdes?

11. Quando vocé ndo consegue terminar uma tarefa, sua chefe
valoriza a parte realizada?

12. Quando algo sai errado em sua fragdo, todos se sentem
responsaveis, mesmo nao estando envolvidos diretamente?

13. Ao estabelecer uma comunica¢do com os subordinados, a
comandante gera elevado sentimento de responsabilidade no
grupo?

14. Sua comandante valoriza o subordinado que tem criatividade
para inovar na execu¢do do servigco?

15. O processo decisério de sua fragdo estimula os subordinados a
participarem das decisdes?

16. A comandante incentiva o desenvolvimento técnico-profissional

dos subordinados?

17. Sua oficial prefere que as missdes da fra¢do sejam realizadas

de forma cooperativa (em equipe)?

18. A comandante encoraja a discussdo de assuntos de trabalho,

visando obter maior envolvimento dos componentes da fragdo?

Na dimensdo comunicagdo observa-se o grau de interagdo participativa dos
componentes da fragdo, através da comunicagdo; verifica-se em que dire¢do flui a
comunicagio (se tipo rede 7iga-se com todos; gosta de estar no centro das coisas", ou
se tipo linear ‘cadeia linear, fica no topo') e a disponibilidade das informagdes dentro

da fragdo.

As variaveis dessa dimensdo refletem o estilo de lideranga feminina quanto
maior forem as notas atribuidas a existéncia de interagdo participativa na fragdo militar
sobre o comando de uma oficial, para alcangar seus objetivos; fluxo de informacdo
dindmico e agil no sentido da oficial — subordinados, subordinados — a oficial; qualquer
membro da fragdo poder levantar uma informagao, como destacado no quadro 04, que

apresenta as questdes referentes a dimensdo comunicagdo.
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Quadro 04 - Dimensiao Comunicacio
PERGUNTAS

19. Para estabelecer as missGes da fragdo, sua oficial incentiva
intensa participagdo e interagdo de todos?

20. Ocorre intensa comunicagao de trabalho entre sua comandante e
os subordinados para alcangar os objetivos da fragdo?

21. O fluxo de informagdes na sua fracdo flui da comandante para
os subordinados e vice-versa?

22. O levantamento de informagdes nos setores de trabalho da
frac@o pode ser feito por qualquer membro, indistintamente?
23.A sua oficial traz e discute, com os subordinados, as
informagdes relevantes da fragao e responde abertamente aos

questionamentos?

A dimensdo decisdo procura determinar a real participagdo dos subordinados no
processo decisorio, a participagdo dos subordinados nas tomadas de decisdes que lhes
afetam, se a informag@o disponivel para o processo decisorio é precisa e completa na
fracdo, e qual o grau de consenso do grupo na tomada de deciséo.

Tais variaveis sdo demonstradas no quadro 05, que apresenta as questdes

referentes a esta dimensao.

Quadro 05 - Dimenséao Decisido
PERGUNTAS

24. Os subordinados efetivamente participam das decisdes relacionadas
a0 servico que executam?

25. As decisdes tomadas nas reunides de sua comandante com os
subordinados s3o realmente executadas?

26. A informagio disponibilizada pela sua oficial, para a tomada de

decisdo, € precisa e completa (sem erros e subterfugios)?

27. As decisOes de sua comandante baseiam-se no consenso do grupo?

28. Os objetivos de sua fragao costumam ser apresentados pela oficial na

forma de emissao de ordens?

Ainda, adaptou-se a Lscala Continua do Comportamento de Lideranga proposta
por Robert Tannenbaum, Irving R. Weschler e Fred Massarik (1972) para, de forma

complementar, pela frequéncia de respostas, obter dados sobre tal modelo de analise.

Tal escala foi adaptada da seguinte forma:
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Lideranga > Lideranga
centralizada centralizada
na oficial < no subordinado

Uso da autoridade
pela oficial

Area de liberdade
dos subordinados

T

A oficial toma A oficial A oficial A oficial A oficial A oficial define A oficial
uma decisdo e "convence' sobre apresenta idéias e apresenta uma  apresenta os limites € pede permite que os
anuncia-a.. adecisdo. sugereperguntas.  decisio problema, obtém a0 gupo que  subordinados
experimental, sugestdes e toma tomeadecisio.  atuem  dentro
sujeita a adecisio. dos limites
modificagio. definidos  pelo

superior.

Escala continua de comportamento decisorio

Pode ser visto que os comportamentos decisorios descritos na amplitude da
esquerda ressaltam envolvimentos, interesses, pensamentos e visdes da oficial; ao
contrario, os comportamentos na amplitude da direita ressaltam que a oficial considera

interesses, pensamentos e percepgdes dos subordinados.

Na dimenséo objetivos se delimita a maneira como s@o habitualmente colocados;
qual a extensdo em que as oficiais buscam motivar, através de seu exemplo, 0s
diferentes niveis hierarquicos para o cumprimento dos objetivos; se as comandantes
seguem sempre uma linha basica de objetivos ou se agem com uma Visdo
descomprometida , aberta para flexibilizar-se sempre que necessario; e, por ultimo, a

capacidade de adaptabilidade das oficiais para novos objetivos.
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Quadro 06 - Objetivos
PERGUNTAS

29. Quando novas situagdes surgem na sua fragdo, a comandante
aproveita a oportunidade para redirecionar coisas que nao estao
indo bem?

30. Sempre que sua comandante tem um objetivo a atingir, ela
inspira (induz) os subordinados através do exemplo?

31. Sua chefe tem uma visdo aberta, antecipando mudangas
necessarias a fragdo, ao invés de seguir sempre a mesma linha
basica?

32. O objetivos de sua fragdo sdo impostos pela comandante?

33. Quando surgem fatos novos, sua comandante resiste em
adaptar seus objetivos?

Na dimensdo controle se busca determinar o grau de difusdo da avalia¢do da
fracdo; a forma com que a oficial se liga aos subordinados (através de rede ou hierarquia
linear) para fiscalizar o cumprimento das tarefas; se os dados de controle sdo usados
para auto-orientacdo e para a resolugdo de problemas, ndo sendo empregados
punitivamente; e a objetividade da oficial ao estipular padrdes de controle de sua fragio,

conforme se demonstra no quadro 07.

Quadro 07 - Controle
PERGUNTAS

34. A avaliagdo do servico é amplamente difundida por sua
comandante a todos os niveis hierarquicos de sua fragao?

35. As fungdes de acompanhamento e avaliagdo de tarefas na
fragdo sdo amplamente compartilhadas (envolve muitos
componentes)?

36. Quando é baixada uma ordem, sua oficial acompanha e
fiscaliza pessoalmente seu cumprimento?

37. Os dados de controle de sua comandante sio usados para
instrugdo, orientagdo e educag@o do grupo, e ndo para fins de
puni¢do?

38. Sua comandante é muito objetiva na cobranca do servigco?

3.3 — Técnica de coleta de dados

A técnica de coleta-de-dados foi a aplicagdo de Questiondrio, de administragio
direta com as oficiais femininas da Brigada Militar e seus subordinados, por

ascendéncia funcional, lotados na regido metropolitana de Porto Alegre/RS.



96

Para Quivy e Campenhoudt (1998, p.188), o questionario chama-se de

administragdo direta quando o préprio inquirido o preenche.

Por questionario, entende-se um conjunto de questdes que sdo respondidas por
escrito pelo pesquisado (Gil, p. 90) e traduzem os objetivos especificos da pesquisa.
Optou-se por esta coleta de dados, entre outras vantagens, principalmente pela
seguranga que os entrevistados tém devido a preservagdo do anonimato, (Selltiz, p. 17)
e, complementarmente, por constituir o meio mais rdapido e barato de obtencdo de

informagdes... ”. (Gil,1996, p. 90)

A Brigada Militar, como institui¢do militar, possui um regulamento disciplinar
(RDBM) que normatiza o relacionamento entre seus membros. E dentre um de seus
preceitos, classifica como transgressdo disciplinar grave o fato de um subordinado tecer
comentarios sobre atitudes, decisdes ou procedimento de um superior. Assim, como a
pesquisa buscou identificar o estilo de comando das oficiais, envolvendo a populagio de
subordinados destas, elegeu-se o questiondrio de administragdo direta, principalmente

porque permite manter o anonimato do respondente.

Por outro lado, como se comparou no capitulo de Revisdo de Literatura o estilo
de comando feminino com o Sistema 4 de Likert, a escolha desta técnica de coleta de
dados foi reforgada pelas afirmagdes deste (1980, p. 17) que refere: “O Sistema 4

necessita ser definido em uma dimensdo que possa ser medida quantitativamente”.

Com relagdo a elaboragdo do questionario, deve-se observar algumas regras

como Gil (1996, p. 91) coloca:

As questbes devem ser preferencialmente fechadas, mas com alternativas
suficientemente exaustivas para abrigar a ampla gama de respostas possiveis;

devem ser incluidas apenas as perguntas relacionadas ao problema proposto;



97

deve-se levar em conta as implicag¢des da pergunta com os procedimentos de
tabulagdo e andlise dos dados; as perguntas devem ser elaboradas de mancira

clara, concreta e precisa.

A elaboragdo do questionario deste estudo, criado para verificar o estilo de
comando das oficiais da Brigada Militar da regido metropolitana de PortoAlegre/RS, foi
elaborado inicialmente, a partir da proposta de pesquisa, € aplicado como pré fteste a seis
oficiais femininas das cidades de Bento Gongalves ¢ Passo Fundo, bem como a trinta €
cinco subordinados militares ligados a seus comandos. Um pré-teste busca avaliar um
questionario, procurando verificar se todas as perguntas foram respondidas
adequadamente, desde a clareza dos termos a ordem das perguntas (Gil, 1991) e
justifica-se, segundo Barbetta (1994, p. 28), porque: “Neste contexto, torna-se
fundamental a realizagdo de um pré-teste, aplicando o questiondrio em alguns

y

individuos com caracteristicas similares aos individuos da populagdo em estudo.”.

Por seis vezes, caminhou-se nesse processo de construgdo, avaliagdo,
reconstrugdo, reelaborando-se o instrumento de coleta de dados; supridas as incorregdes,

o modelo de questionario foi aplicado para obten¢do dos dados desta pesquisa.

3.4 - Descricao da coleta de dados

No més de dezembro de 1998, solicitaram-se a Diretoria de Pessoal da Brigada
Militar dados referentes ao efetivo da instituigdo, que foram entregues contendo
informag¢des do periodo compreendido entre 1975 a 1997. Em 1998, ndo houve

altera¢des com inclusdes de voluntarios.

Constatou-se que, na regido metropolitana de Porto Alegre, havia 13 (treze)
oficiais no servigo ativo da Brigada Militar com 107 (cento e sete) subordinados diretos,
adotando-se essa referéncia como o universo de estudo, ao qual o pesquisador aplicou o

instrumento de pesquisa.
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Algumas oficiais e subordinados foram questionados em suas residéncias,
outros, em locais em que descansavam (estando de férias) e outros, ainda, em locais de
trabalho temporarios, uma vez que substituiam colegas que gozavam férias, face o

periodo do ano.

3.5 — Populacio pesquisada

Por populacdo, entende-se o conjunto de elementos constituintes de um todo
(Quivy e Campenhoudt, 1998, p. 160). Assim, esta investigagdo foi implementada junto
a populagdo das treze oficiais femininas que atuam na regido metropolitana de Porto

Alegre e seus cento e sete subordinados funcionais. A distribui¢ido dos respondentes foi:

Unidade que esta Posto da oficial Funcéo que exerce N° .de
sorvindo subordinados

CPM/ QG/ Comando | Capitdo Adj. Rec. Humanos 02

“ Capitdo Analista SLPO 02

-l Tenente Analista SLPO 02
9° BPM Capitao Cmt 2° Pelotdo 10
9° BPM Tenente CH SSJD 03
Dst. Esp. Centro Tenente Ch AEL 04
Dst. Esp. Viamao Tenente Ch AEL 10
TAI Capitédo Ch Servigo 13
TAI Tenente Ch Servigo 13
Casa da Crianga Tenente Diretora 13
HBM/POA Capitdo Ch Secdo Adm 09
Dst. Alto Petropolis Tenente Cmt Pelotdo 5
1° GCI - P. Da Areia Tenente Cmt SCI 21

Nota: A defini¢do das siglas se encontram na Lista de Siglas.

3.6 — Processamento dos dados coletados

Para o tratamento das respostas ao questionario, adota-se a estatistica descritiva,
que tem por proposito utilizar “técnicas que permitem organizar, resumir e apresentar
os dados coletados de tal forma que se pode interpretd-los a luz dos objetivos da

pesquisa”. (Barbetta, 1994, p. 65)

Utilizam-se medidas de tendéncia central (média), que “recebem tal

denominagéo pelo fato dos dados observados tenderem, em geral, a se agrupar em
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torno dos valores centrais”, bem como a média ser a “medida de posigdo que possui a
maior estabilidade”, e como medida de dispersdo ou variabilidade, o desvio-padrio,
que considera “a totalidade dos valores da variavel em estudo, o que faz dele indice de

variabilidade bastante estavel”. (Crespo, 1984, p. 79, 89 ¢ 112)

O desvio-padrdo mede o consenso na percepgdo dos respondentes. Desta forma,
assume-se nesta pesquisa a seguinte convenc¢do: quando o desvio-padrdo estiver
compreendido entre 0,9 e 1,1, o consenso ¢ razoavel; abaixo de 0,9, o consenso é
elevado; acima de 1,1, baixo. Ou seja, quanto menor o desvio-padrio, maior consenso

nas respostas.

Os resultados sdo apresentados através de quadros e tabelas. O uso da média
torna-se suficiente por ter-se trabalhado com o universo das oficiais e pragas da

populagdo pesquisada.
3.7 - Modelo de anilise

Para definir o estilo de comando das oficiais da Brigada Militar, ancoraram-se as
variaveis nas dimensdes propostas por Rensis Likert, escritas em co-autoria com Jane
Gibson Likert, no livio Administragdo de conflitos: novas abordagens (1980), onde

assumiram os termos sistema [, sistema 2, sistema 3 e sistema 4.

As dimensdes de Likert tiveram origem na sua obra Novos Padroes de
Administrag¢do (1971), utilizadas para classificar os sistemas de organizagdo, de acordo
com as terminologias: autoritario-forte, autoritario-benévolo, participativo-consultivo ¢
participativo-grupal. Na obra posterior 4 Organizagdo Humana (1975), ele as
redenominou de: autoritario-rigido, autoritario-benevolente, participativo-deliberativo e

participativo-grupal. Finalmente, no seu livto Administragdo de conflitos: novas
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abordagens (1980), escrito em co-autoria com Jane Gibson Likert, simplesmente

adotaram os termos: sistema 1, sistema 2, sistema 3 e sistema 4.

Para elegerem-se as dimensdes desse trabalho partiu-se da tabela 14-1 do livro
Novos padroes de administragdo, de Rensis Likert (1971), que apresenta um modelo de
analise para se caracterizarem organizagdes € desempenhos segundo as dimensdes:
natureza das forgas motivacionais; natureza do processo de comunicac¢do; natureza do
processo de interagdo-influéncia; natureza do processo de tomada de decisoes;
natureza do estabelecimento de metas e expedi¢do; natureza do processo de controle e

caracteristicas do desempenho.

Pesquisando-se sobre o referido autor, constata-se que, no livro A Organizagdo
Humana, e¢le repete essas caracteristicas no quadro 3.11; este foi concebido
inicialmente com a inten¢do de mostrar as diferengas entre os sistemas administrativos.
Todavia, mostra-se util para identificar a natureza do sistema administrativo empregado

em firmas e/ou organizagoes.

Na mesma obra, o quadro 7.1 (Likert, 1975, p.146) adicionou duas dimensdes ao
quadro 3.11: processos de lideranga utilizados e metas de desempenho ¢ retirou o item
caracteristicas de desempenho para construir o apéndice I, que, segundo o autor, é um
“instrumento aperfeicoado para a avaliagdo do sistema administrativo de qualquer
organizagdo e deve ser, evidentemente, preferido a versdo original exibida no quadro

3.17. (Likert,1975, p.150)

Ja na sua ultima obra, Administragdo de conflitos: novas abordagens (1980),
escrito com Jane Gibson Likert, os autores realizam uma revisao do apéndice Il da obra
anterior, ¢ aconselham uma forma mais curta e simples de medir o Perfil gerencial de

uma organizac¢do, que denominaram forma S (S por short = curto), sob a alegagdo de
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que aquele, mesmo podendo ser usado com instru¢des apropriadas €, contudo,

complicado e ineficiente. (1980, p. 342).

Para esta nova forma, que aparece como Figura 5.2 (1980, p. 81), os autores

consideram os seguintes aspectos ou dimensdes: /ideran¢a, motivagdo, comunicagdo,

decisdo, objetivos e controle, adotadas nesta pesquisa.

As variaveis (ou questdes/indicadores) foram desenvolvidas a partir da

associagdo de autores (que teorizam sobre as evidéncias diferenciadoras entre os estilos

de lideranga tradicional/feminino e indicios de habilidades administrativas inerentes aos

géneros) com o modelo de Rensis Likert, conforme exposto na revisio de literatura.

A figura 1, a seguir, apresenta de maneira sintética 0 modo como se encadeia

essa pesquisa:

Figura 1

Modelo analitico de pesquisa

Estilo de comando das Oficiais da Brigada Militar da Regido Metropolitana de Porto Alegre

(RS)
U
Objetivo Geral
Avaliar o estilo de comando das oficiais da Brigada Militar da Regido Metropolitana de Porto Alegre
do Estado do Rio Grande do Sul
U U
Objetivos Especificos

Identificar as principais
caracteristicas do estilo
de  comando  das
oficiais femininas da
Brigada Militar da
regido metropolitana de
Porto Alegre, segundo
a visdo das oficiais.

Identificar as principais
caracteristicas do estilo
de  comando  das
oficiais femininas da
Brigada Militar da
regifio metropolitana de
Porto Alegre, segundo
a visdo de seus
subordinados por
ascendéncia funcional.

Comparar as visdes dos
subordinados com as

visdes das oficiais,
identificando
semelhangas e
diferengas.

Gerar um instrumento
de avaliagdo do estilo
de comando para as
instituigdes militares.

Sugerir melhorias no
comandamento de
pessoal da Brigada
Militar, tendo em vista
os resultados obtidos
nas diversas
dimensdes.

Para apresentar um panorama geral de questdes e variaveis relacionadas ao tema

“género de administradores”, e o0s respectivos autores que trataram tal assunto,

estruturou-se

um mapa

sintético,

apresentado

no

quadro 08.



Quadro 08 - Mapeamento Sintético das questdes e variaveis por autores e obras

Autores e niimero das obras constantes na referéncia bibliogrifica

QUESTQES E Likert Hofsted | Aburdene | Follet Segnini | Bethlen | Helgesen | Thornhill | Whitaker | Moldt Leite | Hickman D
VARIAVEIS (52) (39) e Naibitt (33) (66) (10) (Apud 1) e (81) (60) (50) (41)
(01) Fagenson
(D)
1, 2, 9 - Confianga entre S * S A # * S * * * * *
superior/subordinado e
vice-versa L
4 - Ligagdes com X % S % * * S * * * * * I
subordinados na forma D
de rede l‘i
5, 6 - Apoio aos * ¥ S * * S S * * * * * A
subordinados N
7, 8 - Relacionamento S % S o * S ® 5 S A * * ¢
A

aberto e franco
3 - Freqiéncia de S & ® “ # » S * * * * *
aproveitamento das
idéias dos subordinados
10 - Dominagdo do S S * * S * % ® S * S ¥
subordinado
11 - Recompensa pela * * S " * * * * * * * * M
atuacio realizada o)
12,13 - Responsabilidade S * S * * * S S * * * * T
compartilhada ‘II
14 - Criatividade * * S ¥ ¥ » * * * * A
15, 16 - Estimulo para o s * S * * A * * * * C
crescimento é
17, 18 - Trabalho em S o S L % A # S * * * *

equipe

(continua)




Autores e niumero das obras constantes na referéncia bibliogrifica

QUES TIOES E Likert Hofsted | Aburdene| Follet Segnini | Bethlen | Helgesen | Thornhill | Whitaker | Moldt | Leite (50) | Hickman D
VARIAVEIS (52) 39) e Naibitt (33) (66) (10) (Apud 1) e (81) (60) 41)
(01) Fagenson
as)
19, 20 - Interagdo S » » * * ® S S * * ® * C
participativa 1(\)4
21, 22 -  Sentido S ] * * * * S * * * * * 0
multidirecional da N
comunicagio 1
23 - Disponibilidade da S * * * * * S S * * * * ﬁ
informac@o c
A
o
24, 25 - Participagdo real S . * * * * * * * S * *
dos subordinados g
26 - Precisiao da S * S * * * * * * * * * po
informagdo decisoria 1
27, 28 - Consenso do S A % S * * * * * S * * ;
grupo na decis@o o
32 - [Imposi¢do dos S " * S * * * * * * * *
objetivos g
30 - Incentivo através do S w X * A * * * * S * * 3
exemplo E
31 - Objetivos basicos * * S * * * x B * * * * T
versus visdo aberta \11
29, 33 - Adaptabilidade e * * S A S * A * S * x S 1)
ou facilidades para S
mudangas

(continua)




QUESTOES E
VARIAVEIS

Autores e niimero das obras constantes na referéncia bibliogridfica

Likert
(52)

Hofsted
(39)

Aburdene
e Naibitt
(01)

Follet (33)

Segnini
(66)

Bethlen
(10)

Helgesen
(Apud 1)

Thornhill
e
Fagenson
(75)

Whitaker
(81)

Moldt
(60)

Leite (50)

Hickman
1)

34 - Difusdo da avaliagdo

*

35, 36
Acompanhamento e
fiscalizagdo das tarefas

*

*

37 - Utilizag@o dos dados
de controle para
educagdo do grupo

38 - Objetividade na
cobranga do servigo

HHEOR-MZON

D: Dimensdes adotadas por Rensis Likert e Jane Gibson Likert (1980, p. 81);

S: Caracteristica prevista pelo autor

*: Caracteristica ndo referida pelo autor
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CAPITULO IV

4 ANALISE DOS RESULTADOS DA PESQUISA

Nenhuma pesquisa pode ser realizada sem que se saiba, exatamente, o que fazer
com os dados colhidos. Todos os procedimentos visam chegar ao estagio em que os
resultados s@o analisados e interpretados, propiciando conclusdes. Nunca ¢ demais,
portanto, enfatizar que as bases para esse estudo analitico foram estabelecidas muito

antes de se iniciar a coleta de dados.

Este capitulo refere-se as apuragdes a que se chegou com base nos critérios
previamente estabelecidos, de modo a satisfazerem a clareza e objetividade, buscadas
nesta pesquisa, e ressaltando-se, novamente, que apesar de varias ci€éncias abordarem o
tema “género”, dentre as quais a psicologia, explorou-se o enfoque da pratica

administrativa, sem aprofundar-se nos aspectos de valores e pressupostos.

Por esse motivo, a apresentacdo dos resultados foi dividida sob o enfoque das
oficiais, dos pragas e, por fim, realizado um comparativo dos resultados gerais,

conforme se demonstra nas paginas seguintes.
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4.1 - Estilo de comando das oficiais da Brigada Militar, segundo a visdo dos pracas.

TABELA 3 - Estilode comando das oficiais da Brigada Militar da regido metropolitana de POA/RS
1

Z 3 4 5
DIMENSOES VARIAVEIS UESTOES X | S
- N[%|N|%|N[%| N|%]|N|%
Confianga entre LIDER1 1 (09 | 4| 131 2 | 271 42 [393]| 21 [ 196] 363 | 097
superior/ subordinado e LIDER2 4 |37 | 7 | 65| 26 |243| 48 |49 2 | 206| 372 | OB
vice-versa LIDER9i 26 |43 ] 483 [402| 23 [215] 11 |103| 4 | 37|37 06
Ligag¢des com LIDER4 2 191 11 (103 19 | 178 35 | 327 | 40 | 374 | 393 06
subordinados na forma
de rede
Apoio aos subordinados LIDERS - - 6 | 56| 24 |24 36 |336| 41 | 383 404 | 091
Lideranca LIDER6 3 12811 (103] 29 |271| 36 [336] B |262| 30| 105
Relacionamento aberto LIDER7 - - 3 | 28|19 (178 33 (308 52 | 486 425 | 04
e franco LIDERS 9 | 8| 7 ]165| 19 |178| 33 |308] 39 | 364| 380 | 14
Frequéncia de LIDER3 2 1915|140 17 {159 31 | 290 42 | 393| 389 | 113
aproveitamento das GERAL 47 (48| 117 | 121|205 | 212 [ 305 | 316 | 289 | 300 | 386 | 12
idéias dos subordinados Mosnuy
Dominagdo do MOTIV10i | 57 | 33| 30 | 280| 11 | 103] 8 | 75| 1 | 09| 426 | 0%
subordinado
Recompensa pela MOTIV11 70165 7 | 65|36 (336 43 [402] 14 | 131 346 | 102
atuagdo realizada
Responsabilidade MOTIV12 16 | 150 2 | 206 29 271 27 [252| 13 | 121| 299 | 14
compartilhada MOTIV13 1 109 5 |47 | 25 (284 4 [430] 30 | 80| 392 | O
Motivagdo Criatividade MOTIV 14 2 1191 7 165 19 [178| 42 [393] 37 [ 46| 38 | 0B
Estimulo para o MOTIV15 2 |19 1B | 121 36 (336 39 [364]| 17 | 159| 352 | 096
crescimento MOTIV16 5147 7 | 65| 28 |262| 37 |346] 30 | 280] 374 | 1B
Trabalho em MOTIV17 - - | 6 | 36| 25 | 284 37 |346| 39 | 364 | 401 | 091
Equipe MOTIVIS | - | - | 13| 121| 17 |159] 54 |505] 23 | 215] 381 | 091
GERAL D 934|110 | 114| 26| 234 | 313 | 325|204 | 211 | 374 | 099
Interagao COMUNI19 1 109 9 | 8| 21 [196] 43 |[402] 33 | 308 391 | 0%
Participativa COMUN20 1 (09| 9 | 8| 21 [196] 42 |393| 34 | B3| 32 | 0%
Sentido multidirecional | COMUN21 S| 47| 3 | 28|35 (327|388 (35|26 |243|3R2| 10
Comunicagio da COMUN22 11 | 1031 18 | 168 26 | 243 | 34 [318] 18 | 168| 328 | 1.2
Comunicagiio
Disponibilidade COMUN23 4 [ 37| 9 | 84| 20 | 187| 40 |374| 34 | 318 38 | 1R
Da informagdo GERAL 2 (411 48 | 897 123 | 29| 197 | 368 | 145 | 271 | 3B | 14
Participagdo real dos DECIS24 7 65|21 |196] 18 [ 168 40 | 374 21 | 196 34 L19
Subordinados DECIS25 3 (28| 6 [56] 30 |2R0] 4 |80 2 |206]| 32| 0N
Precisdo da informacdo DECIS26 6 | 56| 6 | 56| 37 |346| 4 |41 4 |131| 350 | OB
decisoria
Decisiio Consenso do grupo na DECIS27 6 | 56| I 150 34 | 318] 41 [383]| 10 | 93 | 330 | 1®2
decisdo DECIS281 8 |75 % 159] 34 |318| 4 |411| 4 | 37| 28 | 099
GERAL 30 | 5600 6 | 123|153 | 285| 215|401 | 71 | 132} 336 | 12
Imposig¢io dos OBJET32i1 9 | 84| 2 (26| 35 (327 31 [290] 10| 93| 289 | 109
Objetivos
Incentivo através OBIJET30 2 119 7|65 27 (252 47 |439| 4 | 24| 3B | 093
Do exemplo
4w Objetivos basicos OBJET31 3|28 6 |56 17159 46 |430| 35 (327 397 | OB
Objetivos versus visdo aberta
Adaptabilidade e ou OBJET29 1109 5|47 2 |243| S [505(|21|196] 38 | 03
facilidades para OBJET331 19 | 178] 42 [393] 322 |299| 12 |112] 2 | 19| 359 | Q97
mudangas GERAL 341635 8 [ 153] 137|256 190 (355 R | 171} 361 | 096
Difusdo da CONTR34 2 19 11 | 103 34 | 318 39 | 364 21 | 196( 361 | 097
Avaliagio
Acompanhamento e CONTR35 2119 19| 178 30 [ 20| 43 [ 402} 13 | 121 | 343 | OB
fiscalizagdo das tarefas CONTR36 51471 9 | 84 | 19 |178] 48 [449| 26 | 43| 375 | 106
Cantrole UtiizagiodsDacksceoartole | CONTR37 | 5 | 47 | 7 | 65 | 2 | 206| 48 |449| 25 | B4 375 | 183
peraeducaciodogrupo
Objetividade na CONTR38 1 09| 4 | 37| 13 |121| 46 |430| 43 | 402 417 | 085
cobranga do servigo GERAL 15 | 280] 50 | 934 118 | 25| 24 | 418 | 128 | 39| 374 | 0F
Fonte: Elaborado pelo autor, baseado nos dados da pesquisa
N = Freqiiéncia da populagio X = Média S = Desvio-padrio

Nota: A tabela é o resultado dos dados dos questionarios aplicados nos pragas da BM.
A letra i ao lado da questdo é para indicar que a mesma foi apresentada de forma
invertida no questionario.
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Segundo a visdo dos subordinados das oficiais, na dimensdo lideranca, as
mesmas apresentam um estilo de comando com tendéncia proxima ao estilo de
lideranga feminina (tedrico ou ideal) derivado da revisdo de literatura, com uma média

de 3,85 e desvio-padrio de 1,02 °.

Dos nove indicadores dessa dimensdo, observa-se uma acentuada tendéncia ao
estilo de comando feminino, pois as médias situaram-se entre 3,63 e 4,25, com
respectivos desvios-padrdo de 0,97 e 0,84, ou seja, de razoavel para elevado consenso

nas respostas.

O indicador com a pior avaliagdo (média 3,63 e desvio-padrido de 0,97), para o
estilo de comando essencialmente feminino, € o LIDERI , que verifica a confianga que a
oficial tem em seus comandados (segundo a visdo dos subordinados), e se traduz nos
dizeres de Aburdene & Naisbitt (1983, p. 122) como sendo "o sentir confianga para
agir sobre sua propria autoridade" englobando tanto o lider como o subordinado.
Também, no mesmo sentido, € o principal aspecto objetivado por Likert (1971, p. 169)
na dimensao /ideranga do Sistema 4, que informa ser "o sistema ideal e que consiste em

um ambiente de completa confianga".

Por outro lado, o indicador que mais se destaca € o LIDER7, com média 4,25 e
desvio-padrdo 0,84, ou seja, mais proximo ao estilo de comando essencialmente
feminino. Esse indicador avalia se as oficiais possuem um relacionamento aberto e
franco com seus subalternos. Este comportamento € uma das regras de Follett (1997, p.
143) para dar ordens, referindo que “Deve-se descobrir uma maneira de dar instrugoes

sem contudo privar as pessoas de pensarem independentemente, para terem iniciativa”.

? A convengdo usada para qualificar o consenso através do desvio-padrio é: compreendido entre 0,9 e 1,1
— consenso razoavel; < 0,9 — consenso elevado e > 1,1 — baixo consenso.
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Na dimensdo motivagdo, buscou-se verificar o tipo de dominagio que a oficial
exerce sobre o subordinado; se estimula seu comandado para o crescimento
profissional; se incentiva a criatividade dos subordinados; se busca o trabalho em
equipe. Sobre isso, segundo analise de Bethlem (1989, p. 77), refere Hofsted (1983, p
103) que a “feminilidade representa a preferéncia da sociedade por relacionamentos,
modéstia, apoio aos fracos e qualidade de vida”. Resultou que as oficiais apresentam
tendéncia a um estilo de comando feminino, posto que a média geral foi de 3,74 ¢ o

desvio-padrao 0,99.

Dos nove indicadores dessa dimensdo, apenas um (MOTIV12) checa se as
oficiais compartilham a responsabilidade com os subordinados e aponta uma fraca
tendéncia ao estilo de comando tradicional, com média 2,99, muito proximo do neutro.
O consenso nas respostas dos questionados € baixo (desvio-padrdo de 1,24). Comparou-
se, nesta pesquisa, o estilo de comando essencialmente tradicional ou puro com o
sistema 1 de Likert (1971,1975,1980) que refere ser um comportamento administrativo
coercitivo, arbitrario, que controla todas as posicdes da organizagio e onde as decisdes

sdo centralizadas na ctpula da organizagao.

Contudo, nesta mesma variavel, o indicador MOTIV13, com o0 mesmo objetivo,
apresenta uma média de 3,92, com desvio-padrdo de 0,88, o que o torna bastante
confiavel pelo elevado consenso nas respostas (contrario ao anterior), indicando uma
tendéncia ao estilo de comando feminino referido por Aburdene e Naisbitt (1993, p.
121) como sendo uma caracteristica feminina a de que “as mulheres lideres estimulam
a participagdo, dividem o poder e a informagdo”, comparado com o Sistema 4 de Likert
(1980, p.17) que refere “estas habilidades permitem participagdo efetiva em decisdes

sobre problemas comuns”..
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Ja o indicador com melhor média (4,26) ¢ o MOTIV10i, que verifica se as
oficiais dominam os subordinados através do medo ou ameagas de punigdes,
apresentando desvio-padrédo de 0,98. Esse indicador foi apresentado aos questionados de
forma invertida, pois € tido como um proceder contrario ao estilo de comando feminino
dominar seus subordinados através do medo ou ameagas de punig¢des, conforme sugere
Aburdene e Naisbitt (ob. cit., p. 122) ao descreverem a lideranga feminina dizendo: “Se
vocé cometer um erro, tera uma oportunidade de aprender algo novo, sem humilhagdo

ou censura.” .

A dimensdo comunicagdo apresenta uma tendéncia ao estilo de comando
feminino, com uma média de 3,73 ¢ desvio-padrdo de 1,04, com razoavel consenso dos

respondentes.

Todos os cinco indicadores dessa dimensdo apontam uma tendéncia ao estilo de

comando feminino.

O indicador que apresenta a menor média (3,28) foi COMUN22. Também
demonstra ndo haver consenso entre os questionados, posto que o desvio-padrio ¢ de
1,22. Tal pergunta verifica se, nas fragdes comandadas por oficiais, as informa¢des dos
setores de trabalho podem ser levantados por qualquer membro. Muitos subordinados
que responderam a esse questionario se mostraram surpresos com a inclusdo desse
indicador. Observaram que, dentro das fragdes, existem pessoas com missdo exclusiva
de levantar dados para o planejamento do servigo, mas nada impede que cada um

busque as informagdes de seu setor.

Destaca-se o indicador COMUN19, que verifica se ocorre intensa comunicagao
de trabalho entre as oficiais e os subordinados, com média de 3,91 e desvio-padrio de
0,96. Portanto, com razoavel consenso nas respostas, aponta uma tendéncia de que os

estilos de comando das oficiais seja o feminino.
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Na dimenséo decisdo, a média geral de 3,35 e desvio-padrao de 1,02 indica uma
endéncia das oficiais ao estilo de comando feminino. O desvio-padrdo indica que ha

-azoavel consenso entre as respostas.

Dos cinco indicadores, somente o indicador DECIS28i aponta uma média de
2,83, contrariando o geral, pois indica uma tendéncia ao estilo tradicional, com um
razoavel consenso entre os questionados (desvio-padrdo de 0,99). Tal questdo foi
colocada no questionario de forma invertida, € checa se as oficiais costumam apresentar
0s objetivos da fragdo na forma de emissdo de ordens, um comportamento destoante do
estilo feminino, conforme refere Moldt (1990, p. 16) ao afirmar que “as mulheres tem
mais sucesso na decisdo porque envolvem as pessoas na tomada de decisées e, por isso,

(ém mais sucesso com quem ‘ndo quer ser o tempo todo mandado’.”.

A variavel DECIS25 se destaca com uma média de 3,72 e desvio-padriao 0,94
(razoavel consenso), indicando uma tendéncia das oficiais de imprimirem, em sua
atuacdo, estilo de comando feminino. Busca tal indicador verificar se as decisdes
tomadas em reunides com os subordinados sdo realmente implementadas, comparando-
se o estilo de comando feminino ao Sistema 4 de Likert (1980, p.17) que diz: “a chefia
na organizagdo desenvolveu um sistema social para a interagdo, a solugdo de

problemas, a influéncia mutua e a realizagdo organizacional altamente eficientes”.

A dimensdo objetivos apresenta uma média geral de 3,61 e o desvio-padrdo de
0,96, ou seja, o estilo de comando das oficiais obteve um consenso razoavel nas

respostas para indicar uma tendéncia ao estilo feminino.

Cinco sdo os indicadores dessa dimensdo. Desses, quatro apontam uma

tendéncia ao estilo de comando feminino e um (OBJET32i) ao estilo tradicional.
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O indicador OBJET32i, com média de 2,89 e desvio-padrdo de 1,09 (razoavel
onsenso) demonstra uma tendéncia das oficiais ao estilo tradicional de comando
juanto a forma de imporem seus objetivos. Esse indicador constou no questionario de
orma invertida, verificando se os objetivos da fragdo eram colocados de forma imposta,
u seja, uma caracteristica contraria ao estilo feminino segundo relata Aburdene e
Naisbitt (1993, p. 90 e 122) de que a mulher “rejeita o gerenciamento autoritdrio, estilo
nilitar [...] As mulheres lideres: estimulam a participagdo; dividem o poder e a

nformagdo;”.

Na dimensdo controle, ha uma tendéncia de que o estilo de comando das oficiais

seja 0 feminino, com média 3,74 e desvio-padrdo 0,97 ou razoavel consenso.
Todos os cinco indicadores tendem a apontar ao estilo de comando feminino.

O indicador que se mostra mais negativo ¢ o CONTR3S5, correspondendo ao
acompanhamento e fiscalizacdo das tarefas por parte dos oficiais, com média de 3,43 e

desvio-padrdo de 0,98. Tal resultado aponta existir razoavel consenso nas respostas.

Por outro lado, o indicador com maior positividade ¢ 0o CONTR38, que verifica a
objetividade das oficiais na cobranga do servigo, indicando que as oficiais apresentam
um comportamento fortemente objetivo ao cobrar a execugdo do servigo, se coadunando
perfeitamente com o estilo de lideranga feminina, conforme refere Leite (1994), ao citar
como qualidade do gé€nero feminino: a objetividade; detalhismo e perseveranca. Tal
indicador apresenta média de 4,17 (proxima do estilo de comando essencialmente
feminino) e com elevado consenso nas respostas dos questionados (desvio-padrdo de

0,85), o que deve ser levado em consideragao.
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A tabela 4 apresenta o resultado da escala continua de TANNENBAUM, usada
ara dar suporte de validag@o a dimensdo decisdo, com a freqii€ncia das respostas dos

ubordinados.

TABELA 4 - Escala continua de comportamento decisorio das oficiais

Escala Freqiiéncia Y%
A oficial toma uma decisdo e anuncia-a 16 15,0
A oficial apresenta idéias e sugere perguntas 26 243
A oficial apresenta uma decisdo experimental sujeita
a modificagdo. 8 L
A oficial apresenta problema, obtém sugestdes e 30 280
toma a decisdo.
A oficial define os limites e pede ao grupo que tome

- 4 3.7

a decisdo.
A oficial permite que os subordinados atuem dentro 23 21,5
dos limites definidos pelo superior.

TOTAL 107 100 %

Fonte: Elaborado pelo autor, baseado nos dados da pesquisa.

Nessa escala, vé-se que dos cento e sete questionados, dezesseis (equivalente a

15%) responderam que as oficiais tomam e anunciam a decisdo:

[...] apds identificar um problema, considera as opgdes de solugdo,
escolhe uma delas e transmite a decisdo a seus subordinados para que
a realizam.  Pode ou ndo considerar o que acredila que o0s
subordinados pensardo sobre sua decisdo; ndo lhes permite
participarem diretamente no processo de decisdo. A coer¢do pode ou

ndo ser usada ou implicada. (TANNENBAUM et al 1972, p. 94)

Vinte e seis (24,3%) responderam que as oficiais chegam a uma decisdo e
procuram a aceitagdo de suas idéias; viabilizam uma oportunidade aos subordinados,

para que obtenham uma explicagdo mais completa de seus pensamentos € intengdes.

Na posi¢do intermediaria, um percentual pequeno (7,5%, equivalente a oito

respondentes) acredita que as oficiais, apesar de manterem a iniciativa para identificar e
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diagnosticar o problema, permitem aos subordinados que exergam alguma influéncia na
decisdo. E a situagdo em que a oficial, ao reunir-se com seus subordinados, ja examinou

0 problema inteiro e ndo chegou a uma deciso final, mas a um ensaio de decisdo.

A maior freqiiéncia individual (30 respostas, equivalente a 28%) é dada a
resposta de que as oficiais apresentam o problema, obtém sugestdes e decidem. O papel

inicial das oficiais € identificar o problema e os subordinados sugerem alternativas de

solugdes.

Também houve um indice expressivo (21,5%) de respostas no extremo direito da
escala, ressaltando um comportamento em que as oficiais permitem que o grupo decida
dentro dos limites prescritos. Tal resultado "é o grau maximo de liberdade de grupo,
encontrado apenas ocasionalmente nas organizagdes formais, como, por exemplo, em
grupos de pesquisa.[...] Os unicos limites diretamente impostos ao grupo pela
organizagdo sdo os especificados pelo superior do chefe da equipe. (Tannembaum et
al., p. 97). Portanto, reforga o resultado de que, na dimenséo decisdo, ha uma tendéncia
ao estilo de comando feminino por parte das oficiais, segundo a percepgéio dos pragas

por ela comandados.
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4.2 - Estilo de comando das oficiais da Brigada Militar, segundo a visdo das oficiais
TABELA 5 - Estilo de comando das oficiais da Brigada Militar da regiéio metropolitana de POA/RS

1 2 3 4 5
DIMENSOES VARIAVEIS UESTOES X | S
¢ N % N|%|N|%|N|%|N|%
Confianga entre LIDER1 - - - - 2 | 154 10 |79 1 | 77| 392 | 049
superior/ subordinado e LIDER2 - - - - 3 (B1| 8 [615] 2 |154] 392 | op4
vice-versa LIDER91 4 1308 5 |3RS| - - | 4 |308]| - - 130 | 125
Ligagdes com LIDER4 - - 1170 = - 6 [462| 6 |462| 430 | 05
subordinados na forma
de rede
Apoio aos subordinados LIDERS - - - - - - 8 |6l5| 5 | 385 438 | 050
s LIDER6 - - - - 1 | 771 7 |$38] 5 [3R5] 430 | 063
Lideranca Relacionamento aberto LIDER7 - - - - - - 7 | 538| 6 | 462 | 446 | 051
e franco LIDERS - - = - 1 |77 5 |3R5| 7 | 38| 446 | 066
Frequiéncia de LIDER3 - - - - - - 7 | B38| 6 | 422 446 | 051
aproveitamento das GERAL 4 (341 6 |512| 7 |58 | 58 |495| 38 | 324 424 | 067
idéias dos subordinados Baanl 5
Dominagao do MOTIV101 - - | 4 (308 1 |77 4 |38 4|38 28| 1%
subordinado
Recompensa pela MOTIV11 - - L1771 3 |231| 8 |65 1 |77] 3 | 05
atuagdo realizada
Responsabilidade MOTIV12 1| 7715 3R] 4 (3082|154 177|266 10
compartilhada MOTIV13 - - - - - - 8 |6l5| 5 |385| 3B 030
Motivacio Criatividade MOTIV14 - -1 -1 -1 -1-]15135| 8 |615] 461 | 050
Estimulo para o MOTIV15 - - 1 tE - - 7 |38 5 |385| 43 | 03
crescimento MOTIV16 - - - - 1 |77 4 |308] 8 [615] 453 | 066
Trabalho em MOTIV17 - - - - - - | 5 35| 8 |6L5] 461 | 050
Equipe MOTIV18 - - - - - - | 9 | 692 4 |308] 430 | 048
GERAL 1 (085 11 |940| 9 |769| 52 |44 | 44 | 376| 304 | O3
Interagiio COMUNI19 - - - - - - | 9 | 692 4 |308]| 430 | 048
Participativa COMUN20 - - - - 1 | 77| 6 |462]| 6 |462| 438 | 065
Sentido multidirecional COMUN21 - - - - 1|77 6 |462| 6 | 462 | 438 | 065
Comunicag¢io da COMUN22 =l - | 4308 - | -] 4 (3085|3536 130
Comunicagio
Disponibilidade COMUN23 - - - - 1 |77 7 |58 5 |35 430 | 083
Da informagio GERAL - - | 4 |615] 3 [461] 32 [492] 26 |400]| 422 | 04
Participagdo real dos DECIS24 - - 1 |77 4 |308| 6 |462| 2 | 154 369 | 085
Subordinados DECIS25 - - 1|77 - - | 8 |615] 4 [308] 415 | 080
Precisdo da informagdo DECIS26 - - - - - - 8 | 615 5 |385| 438 | 00
decisoria
Decistio Consenso do grupo na DECIS27 - - 3 (2Bl 2 |154] 6 (462 2 | 154 353 | 105
decisdo DECIS28i 2 |154] 6 |462| 2 |154] 3 | B1| - - [ 353 ] 106
GERAL 2 (307 11 | 169 8 |123| 31 |476| 13 | 200} 385 | 085
Imposigdo dos OBJET321 7 | 538 RS 1|77 - - - - | 446 | 066
Objetivos
Incentivo através OBIET30 - - - - 1 |77 8 |615] 4 [308| 43 | 059
Do exemplo
o in Objetivos basicos OBIJET31 - - 1 %] = - | 5 |3RS| 7 | 538] 438 | 087
Objetivos vergus visdo aberta
Adaptabilidade e ou OBJET29 - - 2 | 154 - - 6 [462| 5 385 407 | 103
facilidades para OBJET331 2 | 154] 9 | 692] - - 2 | 154 - - | 334 | 089
mudangas GERAL 9 |1 17 [261] 2 [307] 21 [323] 16 | 246 | 4B | g0
Difusdo da CONTR34 - - - - | 2 | 154 5 |3R5| 6 |462]| 430 | 075
Avaliagdo
Acompanhamento e CONTR35 - - - - 3181 9|2 1|77 38|05
fiscalizagdo das tarefas CONTR36 - - - - 1 |77 8 [615] 4 |308] 423 | 059
Controle Utilzagiodos Dados decortrole CONTR37 - - - - - - 7 | 538| 6 | 462| 446 | 051
paraeducacfiodogrupo
Objetividade na CONTR38 - - - - - - | 8 |6l5] 5 |385] 438 | 00
cobranga do servigo GERAL - = - - 6 |93 30 |461| 2 | 333] 424 | 08
Fonte: Elaborado pelo autor, baseado nos dados da pesquisa
N = Freqiiéncia da populagio X = Média S = Desvio padrio

Nota: A tabela € o resultado dos dados dos questionarios aplicados nas oficiais da BM.

A letra i ao lado da questdo é para indicar que a mesma foi apresentada de maneira
invertida no questionario.
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A tabela 5 apresenta o estilo de comando das oficiais, segundo a visdo das
mesmas, enfocando os mesmos indicadores propostos aos pragas. Deriva das respostas

das oficiais da Brigada Militar para as dimensdes.

A dimensdo lideranga verifica o grau de confianga entre as oficiais e seus
subordinados € vice-versa; a forma de ligacdo utilizada pelas oficiais com seus
comandados; o grau de apoio das oficiais para com seus subordinados; o estilo de
relacionamento das oficiais com subalternos; a freqii€ncia de aproveitamento das idéias
dos subordinados. Observa-se uma forte tendéncia ao estilo de comando feminino
(préximo ao estilo essencialmente feminino), com média 4,21 e desvio-padrdo 0,67, ou

seja, elevado consenso de respostas das questionadas.

Dos nove indicadores dessa dimensdo, trés apresentam uma tendéncia ao estilo
de comando feminino, com médias entre 3,69 e 3,92 e desvio-padrdo entre 0,49 ¢ 1,25 ¢
seis apontam uma tendéncia forte, préoxima ao estilo de comando essencialmente

feminino ou puro, com médias entre 4,30 e desvio-padrdo entre 0,50 e 0,66.

Os trés indicadores que apresentam pior resultado sdo os que averiguam se
existe confianga entre superior e subordinado e vice-versa. Dentre esses indicadores o
LIDER9i, que foi apresentado de maneira invertida no questionario, € o que apresenta a
menor média (3,69) e o pior desvio-padrao (1,25). Com isto, aponta existir pouco

consenso nas respostas, o que deve ser considerado.

Os indicadores que se destacam pela média (4,46) e alto consenso nas respostas
(valores entre 0,51 e 0,66) sdo LIDER7, LIDERS8 e LIDER3, que buscam saber: os dois
primeiros, se existe um relacionamento aberto e franco entre as oficiais e os
subordinados; o ultimo, se as oficiais fazem uso construtivo das idéias e opinides dos

subordinados, para solucionar problemas de servigo.
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O indicador LIDER4, que busca saber como as oficiais se ligam com seus
subordinados, aponta a forma de “rede”, uma caracteristica do estilo de lideranga
feminino com média de 4,30 e desvio-padrdo 0,85 (elevado consenso), pois, segundo
refere Sally Helgesen (apud Aburdene e Naisbitt, 1993, p. 124), “as lideres femininas
gostam de estar no ‘centro das coisas’, e ndo no topo, que consideram uma posi¢do

solitaria e desconectada.”.

Os indicadores LIDERS e LIDER6, que verificam o grau de apoio das oficiais
aos subordinados, apontam respectivamente média de 4,38 e 4,30, com desvio-padrdo
de 0,50 e 0,63 (elevado consenso), demonstrando que as oficiais assumem um estilo de
comando muito proximo do estilo de lideranga essencialmente feminino ou puro, pois
refere Hofsted (1994, p. 103) que “Na sociedade feminina um dos objetivos importantes
é o cuidado com os membros mais fracos (o necessitado deveria ser ajudado) e, no
mesmo sentido, Bethlem (1989, p. 78) ao assumir que “os homens tem os papéis mais

arrojados e combativos e as mulheres, os de apoio e carinho”.

A dimensdo motivac¢do verifica: o estilo de dominagdo dos subalternos, usada
pelas oficiais; a existéncia de recompensa pela atuagdo realizada; o grau de
responsabilidade compartilhada; o incentivo da criatividade dos subordinados; o
estimulo para o crescimento profissional dos comandados; a presenca de trabalho em
equipe. Percebe-se que as oficiais acreditam agir com uma tendéncia ao estilo de

comando feminino, com média de 3,94 e desvio-padrdo de 0,73 (elevado consenso).

Igualmente, tal dimensdo apresenta nove indicadores, sendo que dois apontam
para uma tendéncia ao estilo de comando tradicional e sete, ao estilo de comando

feminino.

Dos dois indicadores que apontam para o estilo tradicional, MOTIV101 e

MOTIV12, o que mais se salienta é o primeiro, por apresentar uma meédia 2,38
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(proximo do estilo essencialmente tradicional), porém, com o segundo desvio-padrdo
mais elevado da pesquisa (1,26), indicando existir pouco consenso nas respostas.
Também € interessante ressaltar que tal indicador foi apresentado de maneira invertida
no questionario e investiga se as oficiais dominam seus subordinados através de
ameagas € medo de puni¢des, uma caracteristica do estilo tradicional de lideranga,
conforme refere Hofsted (1994, p. 103), onde a sociedade masculina “soluciona os
conflitos pela forca” e Leite (1994, p. 26), afirmando que os homens agem “fazendo

prevalecer um clima de temor [... | dominagdo pela forga.

O indicador MOTIV12 indica que a responsabilidade ¢ pouco compartilhada nas
fragdes de comando das oficiais, apontando uma tendéncia ao estilo de comando
tradicional com uma média de 2,76 e um razodavel consenso entre as respondentes
(desvio-padrdo de 1,09); isto porque, contraria o sistema 4 de Likert (1971, p. 169),
comparado neste estudo ao estilo de lideranga feminino, que refere: “os subordinados
se sentem livres para agir, as atitudes sdo positivas, as idéias construtivas, havendo
participagdo e envolvimento grupal, de modo que as pessoas sintam responsabilidade

em todos os niveis da organizagdo.”.

Ja dos sete indicadores favoraveis a uma tendéncia ao estilo de comando
feminino, dois se destacam com a média mais alta da pesquisa (4,61), bem préximo do
estilo de comando essencialmente feminino ou puro, e desvio-padrdo de 0,50 (indicando
haver elevado consenso nas respostas), quais sejam: MOTIV14, que verifica se as
oficiais valorizam os subordinados que tém criatividade para inovar na execugdo do
servigo, € MOTIV17, que averigua se as oficiais preferem que as missdes de suas
fragdes sejam realizadas de forma cooperativa (em equipe). A isso se referem Aburdene
e Naisbitt (1993, p.122) ao dizer que as mulheres lideres “aumentam a auto-estima das

outras pessoas e fazem com que os outros fiquem estimulados com o trabalho”.
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Para a dimensdo comunicagdo, as respostas das oficiais conduzem a uma
tendéncia forte ao estilo de comando feminino, comparado ao Sistema 4 de Likert
(1980, p. 17) que diz ser “a comunicagdo deste sistema eficiente e efetiva”, pois
apresentou a segunda média mais alta da pesquisa (4,22) e um elevado consenso nas

respostas pelo desvio-padrio apresentado de 0,74.

Nessa dimensdo, o indicador que apresenta a média e desvio-padrdo destoantes
entre si ¢ o COMUN22, com média 3,76 e desvio-padrao 1,30 (mais elevado da
pesquisa), demonstrando existir pouco consenso entre as respostas que indicam uma
tendéncia ao estilo de comando feminino. Tal indicador busca averiguar se o
levantamento de informagdes nos setores de trabalho, das fragcdes comandadas por

oficiais femininas, pode ser feito por qualquer integrante.

Os demais indicadores da dimensdo apontam fortemente para uma tendéncia ao
estilo de comando feminino, com médias entre 4,30 e 4,38 e desvio-padréo entre 0,48 ¢

0,65, com elevado consenso nas respostas.

Na dimensdo decisdo, os dados da pesquisa apontam uma tendéncia ao estilo de
comando feminino com média de 3,85 e desvio-padrdo de 0,85. O resultado indica

elevado consenso nas respostas.

Os indicadores DECIS27 e DECIS28i, que correspondem ao fato de haver
participagdo dos subordinados nas decisdes, sdo, dos cinco, 0s que apresentam menor
média (3,53), com desvio-padrio de 1,05 (razodvel consenso). Tais respostas
caracterizam uma tendéncia ao estilo de comando feminino. Ainda deve ser considerado
que o indicador DECIS28i foi apresentado de maneira invertida no questionario,
perguntando se os objetivos da fragdo constumam ser apresentados na forma de
emissdo de ordens (comportamento tradicional), tendo obtido a mesma média e desvio-

padrdo do indicador DECIS27, apresentado de maneira direta, questionando se as
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decisoes das oficiais se baseiam no consenso do grupo, mesmo quando sdo votos
vencidos. Isso denota que as decisdes das fragdes comandadas pelas oficiais apresentam
consideraveis participagdes dos subordinados, comparando-se ao que Likert (1980, p.
17) apregoou para o Sistema 4 ao referir “altos niveis de influéncia reciproca ocorrem e

obtém-se altos niveis de influéncia total coordenada”.

O indicador DECIS26, que verifica as informagdes fornecidas pelas oficiais aos
subordinados para tomada de decisdes s@o precisas e completas, € o que apresenta maior
média nessa dimensdo, com 4,38 (proxima ao estilo feminino puro) e desvio-padrdo de
0,50. Tal média caracteriza uma tendéncia forte ao estilo de comando feminino. O

desvio-padrido aponta um elevado consenso nas respostas.

Para a dimensdo objetivos, o estilo de comando apontado ¢ fortemente tendente
ao feminino, com uma média de 4,19 e desvio-padrdo de 0,80. Portanto, ocorre elevado

consenso.

O indicador que se mostra mais negativo ¢ o OBJT331, que verifica, de maneira
invertida no questiondrio, se as oficiais tém facilidade para se adaptar a novas
mudangas, com média de 3,84 e desvio-padrio de 0,89 (elevado consenso nas
respostas). Tal resultado indica uma tendéncia ao estilo de comando feminino, pois,
adaptabilidade, ¢ uma das caracteristicas referidas por Segnini (1997, p. 195) ao
informar que “as mulheres no contexto do trabalho polivalente sdo ‘campeds de

adaptabilidade.”.

Por outro lado, o indicador mais positivo nessa dimensdo ¢ o OBJET32i, com
média 4,45, exteriorizado de forma invertida no questionario, checando se 0s objetivos
da fragdo sdo impostos pelas oficiais, pouco importando o parecer dos subordinados. Tal
resultado aponta, com elevado consenso nas respostas (desvio-padrdo de 0,66), que os

objetivos ndo sdo impostos pelas oficiais e que as mesmas levam em consideragio a
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opinido dos subordinados; portanto, apresenta uma tendéncia forte ao estilo de comando

essencialmente feminino.

Finalmente, com a média mais alta da pesquisa (4,24) e 0 maior consenso nas
respostas do questionario (desvio-padrdao de 0,58), a dimensdo controle indica uma
forte tendéncia (proximo do estilo essencialmente feminino ou puro) de que as oficiais

possuam um estilo de comando feminino.

Nesta dimensdo, o indicador com pior resultado ao estilo feminino € o
CONTR35, com média 3,84 e desvio-padrdo 0,55 (elevado consenso nas respostas),
verificando se nas fragdes comandadas por oficiais femininas as fungdes de

acompanhamento e avaliagio de tarefas sdo compartilhadas (descentralizadas).

O indicador com melhor resultado ¢ 0 CONTR37, que averigua se os dados de
controle das fragdes comandadas pelas oficiais sdo usados para instrugdo, orientagdo e

educacgdo do grupo e ndo para fins de punigdo, com uma média de 4,24 e desvio-padrao

de 0,58.

A tabela 6 apresenta o resultado da escala continua de Tannenbaum, usada
complementarmente para dar suporte de validagdo a dimensdo decisdo, analisando-se a

freqiiéncia das respostas das oficiais.

TABELA 6 - Escala continua de comportamento decisorio das oficiais

Escala Freqiiéncia %
A oficial apresenta idéias e sugere perguntas 2 15,4
A oficial apresenta problema, obtém sugestdes e 9 69.2
toma a decisdo.
A oficial define os limites e pede ao grupo que tome
a decisdo. 1 T
A oficial permite que os subordinados atuem dentro 1 77
dos limites definidos pelo superior.

TOTAL 13 100 %

Fonte: Elaborado pelo autor, baseado nos dados da pesquisa colhidos

junto as oficiais.
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Aqui vé-se que das treze questionadas, duas (15,4%) responderam que chegam a
uma decisdo e procuram a aceitagdo de suas idéias. Viabilizam uma oportunidade aos
subordinados, para que obtenham uma explica¢do mais completa de seus pensamentos e
intengdes; "este dar-e-receber permite ao administrador e aos subordinados explorar
de modo mais completo as implica¢des da decisdo." (Tannenbaum et al. 1972, p. 95).
Tal resultado, por comparagdo exposta no capitulo da Revisdo de Literatura, aponta

para uma tendéncia mais proxima do estilo tradicional.

Todavia, a maior freqiiéncia individual (9 respostas, equivalente a 69,2%) da-se
no sentido de que as oficiais apresentam o problema, obtém sugestdes e decidem. O
papel inicial das oficiais ¢ identificar o problema e os subordinados sugerem alternativas

de solugdes.

Os outros 15,4% foram divididos, equitativamente, entre os dois ultimos graus
da escala. Com isso, tém-se que 84,6% do universo das oficiais pesquisadas
(equivalente a onze das treze oficiais) aponta para o extremo direito da escala,
validando o resultado constante na dimensdo decisdo de uma tendéncia forte ao estilo de
comando feminino.

423 - Analise comparativa entre as percepgdes dos pragas e das oficiais, por

dimensdes

As tabelas 7 e 8 apresentam o estilo de comando das oficiais quanto as
dimensdes norteadoras desta pesquisa.

A tabela 7 apresenta o estilo quanto as dimensdes, separando a percepcdo dos
subordinados das oficiais; € a tabela 8, a média conjunta entre ambas percepgdes. Dessa
forma, toma-se esse resultado como caracterizador do estilo de comando das oficiais da

regido metropolitana de POA/RS.
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TABELA 7 - Estilo de comando das oficiais BM/RM/POA/RS, conforme percepgio
das pragas e oficiais femininas, por dimensdes.

Dimensao Oficiais
: ‘ Desvio-padrao
Lideranga L a8 1,02 oAl 0,67
Motivacho | o0 | Ao 0,73
Comunica¢do |  ' o 1,04 | v : 0,74
Decisdo o 35 1,02 _. 0,85
Objetivos 6 09 [ (30
Controle 4| 097 0,58

Fmte:E]abcxacbpeloautor,bas&udomsdadoscolhi z‘ise oficiais questionadas.
Pelo enfoque dos pragas (subordinados) a dimensdo que apresenta menor média

¢ a decisdo, com 3,35 e desvio-padrdo de 1,02. Esse resultado caracteriza uma tendéncia

ao estilo de comando feminino, com razoavel consenso nas respostas obtidas.

Tal dimensdo apurou a participagdo real dos subordinados nas decisdes da
fragdo, a precisdo das informagdes fornecidas pelas oficiais, para o processo decisorio e

o grau de consenso do grupo nas decisdes.

O resultado melhor encontra-se na dimensdo lideranga, com média 3,85 e
desvio-padrio de 1,02 (razoavel consenso), caracterizando uma tendéncia mais forte que
a anterior para o estilo de comando feminino, comparando-se ao Sistema 4 de Likert
(1980, p.17) ao referir que neste sistema “a lideranga é competente tecnicamente e

atinge altos niveis de desempenho”.

Essa dimensdo verifica a confianga existente entre superior/subordinado e vice-
versa, a forma de ligagdo das oficiais com os subordinados (rede ou linear), o indice de
apoio prestado aos subordinados, se existe relacionamento aberto e franco, por parte das
oficiais com os subordinados e a frequéncia de aproveitamento das idéias dos

subordinados.
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Também, segundo as respostas das oficiais, a dimensdo que apresenta menor
média (3,85) € a decisao e desvio-padrao de 0,85, existindo um consenso elevado em
suas respostas.

Ja a dimens@o com maior resultado € a de Controle, com média 4,24 (proximo
do estilo feminino puro) e desvio-padrdo de 0,58, indicando um elevado consenso nas
respostas. Essa dimensdo verifica a amplitude de difusdo da avaliagdo, como se da o
acompanhamento e fiscalizagdo das tarefas na fragdo, com que fim s3o utilizados os

dados de controle da fragdo e o grau de objetividade das oficiais na cobranga do servigo.

Pela comparagdo perceptiva entre pragas € oficiais, verifica-s€ que estas
indicaram uma tendéncia mais proxima ao estilo de comando essencialmente feminino
ou puro, bem como, em todas as dimensdes analisadas, demonstraram um elevado

consenso nas respostas (desvios- padrio abaixo de 0,85).

TABELA 8 - Estilo de comando das oficiais BM/RM/POA/RS
Percepco geral

Dimenséo Média Desvio-padrao

Lideranca 408 0,84
Motivacgdo 3,84 0,86
Comunicacgdo 3.97 0,89
Decisdo 3,60 0,93
Objetivos 3,09 0,88
Controle 3,99 0,77

MEDIA GERAL 3,89 0,86

Fonte: Elaborado pelo autor, baseado nos dados gerais colhidos
junto as oficiais e seus subordinados.

No global, a dimensdo que apresenta a menor meédia geral ¢ a dimensdo
objetivos (3,09), com desvio-padrdo de 0,88. O resultado aponta uma tendéncia fraca ao
estilo de comando feminino, uma vez que se aproxima do limite estabelecido para o

estilo tradicional; indica, no entanto, um elevado consenso nas respostas.
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Tal dimensdo verifica como sdo impostos os objetivos da fragdo; se as oficiais
incentivam os subordinados através do exemplo, se tém uma visdo aberta para

mudangas e o seu grau de resisténcia para se adequarem as mudangas.

O melhor resultado geral encontra-se na dimensio /ideran¢a, com média de 4,08
e desvio-padrdo de 0,84. Portanto, aponta, com elevado consenso, uma tendéncia forte

de que o estilo de comando das oficiais seja o feminino.

424 - Conclusoes

A partir da média geral resultante das médias das varias dimensdes do modelo
chega-se ao estilo de comando das oficiais da Brigada Militar da RM/POA/RS; o estilo
de comando tem uma fendéncia forte ao estilo de comando essencialmente feminino,
pois a média geral encontrada € 3,89, com desvio-padrao de 0,86 que significa haver um
elevado consenso nas respostas. Comparado com o perfil tragado por Likert situa-se
entre o sistema 3 e 4. Sistema 3 ou Sistema de administra¢do participativo-consultivo

¢ aquele que apresenta as seguintes caracteristicas:

e Na dimensdo processos de lideranca utilizados: o0s superiores tém substancial
confianga nos subalternos, embora incompleta e relativa, mas ainda fazem questio
de manter o controle das decisdes; os subordinados confiam parcialmente nos
superiores; geralmente os superiores exibem relacionamento de apoio aos
subordinados; ndo ¢ dificil aos subordinados discutirem o que quiserem com 0S
superiores imediatos coisas relativas a suas tarefas; os superiores geralmente ouvem

as sugestdes dos subordinados, fazendo uso construtivo delas.

e Na dimensio natureza das forcas motivacionais: as forgas motivacionais sao motivos

econdmicos, do ego, e outros importantes, como por exemplo, desejo de experiéncias

novas. Os motivos a participagdo sdo apresentados como recompensas, castigo
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ocasional e apelo ao interesse pessoal (envolvimento); as atitudes para com a
organizagdo e suas metas sdo geralmente favoraveis e de apoio a um comportamento
propicio ao alcance de tais metas; as forgas motivacionais apresentam algum
conflito, mas freqlientemente se revigoram mutuamente; grande nimero de
funcionarios sentem responsabilidade e geralmente esses servidores comportam-se
voltados para o alcance das metas da organizagdo;, ocorrem atitudes cooperativas,
razoavelmente favoraveis para com os demais membros da organizagdo; ocorre
competicdo ocasional entre os pares, que resulta em hostilidade e certa
condescendéncia para com os subordinados; ocorréncia de quase nenhuma frustragéo
e tendéncia para elevada satisfagfio, pelo fato de se pertencer a organizagdo, em

relag@o aos supervisores e as proprias realizagdes.

Na dimensdo natureza do processo de comunicacdo: ha bastante interagdo e

comunicagdo dirigida a realizagdo dos objetivos da organizagdo; a dire¢do do fluxo
da organizagdo ocorre debaixo para cima; a informagdo é moldada na cipula, mas
com muitas iniciativas oriundas dos escaldes mais baixos da organizagdo, os
superiores fornecem as informagdes necessarias e respondem a maioria das perguntas
dos subordinados; as comunicagdes de cima para baixo sdo freqiientemente aceitas,
mas as vezes com desconfianga € em certas ocasides, contestadas e discutidas; ocorre
razoavel adequacio da comunicagio para cima via organizacio de linha; existe grau
moderado de responsabilidade na iniciativa de comunicagdo precisa para cima;
existem algumas forcas atuando para deturpar a informagdo, mas ha também forgas
que preservam a honesta e precisa comunicagdo; a informagéo pedida pelo chefe flui
bem, as demais s3o limitadas ou cautelosamente fornecidas; ha pouca necessidade de
um sistema suplementar, o sistema de sugestdes pode ser usado, a comunicagdo

lateral é de regular para boa; ha bastante proximidade psicoldgica entre superiores €
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subordinados, aqueles mantém amizade com estes; os superiores conhecem e
compreendem razoavelmente bem os problemas enfrentados pelos subordinados;
precisdio moderadamente correta nas percepgdes mutuas entre superiores e

subordinados.

Na dimensdo natureza do processo decisorio: as diretrizes principais emanam do

topo da administragdo; as decisdes mais especificas sdo tomadas em escaldes
inferiores; as informagdes disponiveis para o processo decisério sdo razoavelmente
adequadas e precisas; os responsaveis pela tomada de decisdes encontram-se
moderadamente conscientes dos problemas da firma; grande parte dos
conhecimentos técnicos e profissionais disponiveis nos niveis superiores, médio e
inferior sdo utilizados no processo decisorio; existe certa tendéncia para as decisdes
serem tomadas em niveis mais altos do que aqueles onde existem as informagdes
mais apropriadas e precisas; existe alguma contribuicdo da tomada de decisdo a
motivagdo para implementa-la; os subordinados geralmente sdo consultados sobre
decisdes relacionadas ao servigo que executam, mas raramente participam do
processo decisorio; a tomada de decisdo € baseada tanto no padrdo homem-a-homem,

como grupal; encoraja-se, em parte, o trabalho de equipe.

Na dimensio natureza do sistema de metas e diretrizes: as metas sdo estabelecidas e

as ordens expedidas apds discussdo com os subordinados, sendo entdo tragado o
rumo a seguir; as altas metas visadas pelos escaldes superiores encontram alguma
resisténcia por parte dos escaldes mais baixos; as metas sdo aceitas ostensivamente,

mas as vezes com certa resisténcia encoberta.

Na dimensdo natureza dos processos de controle. existe interesse nas fungdes de

controle primordialmente na cupula, mas também com a responsabilidade

compartilhada pelo nivel médio e, em menor escala, pelos niveis inferiores; ha
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alguma pressdo no sentido de prote¢do do ego e dos colegas, dai surgindo pressdes
para distor¢do; a informagdo ¢ apenas moderadamente completa, contendo algumas
incorregdes; ha razoavel delegacdo para os niveis inferiores, tanto do controle como
da revisdo das fungdes; a organizagdo informal as vezes se manifesta e tanto pode
apoiar como resistir em parte as metas da organizagdo formal; os dados de controle
sdo usados de maneira fiscalizadora, com €nfase nas recompensas que propiciam,

mas também carreiam punigdes.

Ja no Sistema 4 ou Sistema de administra¢do participativo-grupal, encontram-

se as seguintes caracteristicas:

Na dimensdo processos de lideranca utilizados: 0s superiores confiam

irrestritamente nos subordinados; por sua vez, estes confiam irrestritamente
naqueles, os superiores sempre exibem um relacionamento de apoio aos
subordinados; estes sentem-se absolutamente a vontade para discutirem o que
quiserem com seu superior imediato; quando os superiores resolvem solucionar
problemas de servigos, sempre ouvem as idéias e opinides dos subordinados e

invariavelmente fazem uso construtivo delas.

Na dimensdo natureza das for¢as motivacionais. ocorre pleno uso de motivos
econdmicos daqueles ligados ao ego e, ainda outros, como (por exemplo) forgas
motivacionais, derivadas dos processos de grupo; os motivos a participacdo sdo
expostos como recompensas econdmicas baseadas em sistema de remuneragdo,
desenvolvido através de participagdo. Ha muita participagio do grupo no
estabelecimento de metas, melhoria de métodos, avaliagdo dos progressos
alcangados para a realizagdo dos objetivos; as atitudes geralmente sdo bastante

favoraveis, proporcionando forte estimulo a uma conduta que implementa as metas

de organizagio; as forgas motivacionais geralmente se revigoram mutuamente de
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forma substancial e cumulativa; os funcionarios de todos os niveis sentem real
responsabilidade pelo alcance das metas da organizagdo e se comportam no sentido
de atingi-las; as atitudes favoraveis e cooperativas prevalecem em todos os setores da
organizagdo; observam-se mutua confianga e lealdade entre os funcionarios em geral;
ocorre orgulho em todos os niveis hierarquicos, pelo fato de se pertencer a
organizagdo; existe satisfagdo com a supervisdo exercida na empresa € com as

realizagdes pessoais de cada servidor.

Na dimensdo natureza do processo de comunicagcdo: muita interagdo € comunicag¢io

dirigida a realizagdo dos objetivos da organizagdo, tanto nos individuos como nos
grupos; a dire¢éo do fluxo de informagdo € de baixo para cima, de cima para baixo e
entre pares; a comunicagdo de cima para baixo ¢ iniciada em todos os niveis
hierarquicos, indistintamente; os superiores apresentam (com boa vontade) as
informagdes relevantes e respondem a todas as perguntas feitas pelos subordinados;
as comunicagdes de cima para baixo sdo geralmente aceitas pelos subordinados; nos
casos em que isso ndo ocorre, sdo abertamente contestadas e discutidas; existe grande
quantidade e adequada comunicagdo de baixo para cima via organizagdo de linha,
existe consideravel grau de sentimento de responsabilidade dos subordinados ao
iniciarem uma comunicagdo; ndo existem forgas que distorcem a informagéo, todas
convergem no sentido de tornd-la exata; a comunicagdo de baixo para cima ¢ sempre
precisa; ndo ha necessidade de sistema suplementar de comunicacio de baixo para
cima; a comunicacio lateral ¢ adequada, precisa e excelente; ha muita proximidade
psicologica dos superiores em relagdo a seus subordinados, 0s superiores mantém
com eles amizade, conhecem e compreendem seus problemas muito bem; existem
precisas e adequadas percepgdes mutuas dos superiores para com os subordinados e

vice-versa.
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e Na dimensdo natureza do processo decisorio. o processo decisorio difunde-se por

toda a firma, através de vinculos bem estabelecidos pelos grupos existentes; a
informagdo ¢ relativamente completa e precisa, baseada no eficiente fluxo de
comunicagdo existente na firma; os responsaveis pelas decisdes estdo, em geral,
perfeitamente a par dos problemas da firma; o conhecimento técnico é utilizado em
todos os setores da organizagdo, indistintamente; os processos de decisdo grupal, que
prevalecem, tendem a levar as decisdes ao ponto onde reside a informagdo mais
precisa e adequada; ha substancial contribui¢do do processo decisorio na motivagdo
para implementar as decisdes, os subordinados estdo plenamente integrados no
processo decisdrio relacionado ao servigo que executam; a tomada de decisdo é

largamente baseada no consenso grupal, encorajando o trabalho de equipe.

e Na dimensio natureza do estabelecimento de metas diretrizes: exceto nos casos de

emergéncia, as metas sdo geralmente estabelecidas através de ampla participagdo
grupal; o desempenho apurado € perseguido por todos os niveis; sendo que, os niveis
inferiores sdo mais exigentes que 0s superiores quanto as metas a alcangar; as metas
sdo franca e lealmente aceitas, sem resisténcia de qualquer espécie, ja que tém o

bafejo do consenso grupal.

e Na dimensdo natureza dos processos de controle: o interesse € a preocupagdo pelo

controle estdo difundidos por todos os niveis hierarquicos da organizagdo,
indistintamente; ha fortes pressdes para obter completa e precisa informagdo no
sentido de guiar o proprio comportamento € o dos grupos de trabalho na firma; as
mensuragdes e a informag¢do tendem a precisio maxima; ha difusa e ampla
responsabilidade na empresa, tanto para o controle, como para a revisdo das fungdes;
ndo raro, setores da hierarquia inferior impdem revisdes mais rigorosas € controles

mais rigidos do que a propria alta administragéio; a organizag¢@o informal e formal
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constituem uma sé, de modo que todas as for¢as da empresa apdiam os esforgos para
alcangar as metas da organizacdo; os dados de controle sdo usados para auto-
orientagdo € resolugdo coordenadas de problemas, ndo sendo empregados

punitivamente.

Enfatiza-se que na tltima obra de Likert (1980), em co-autoria com Jane Gibson
Likert, os autores utilizam somente as denominac¢des de Sistema 1, 2, 3, 4 para
determinar o perfil do sistema gerencial, assumindo como dimensdes: lideranga,
motivagdo, comunicagdo, decisdo, objetivos e controle ao inves de natureza do processo
de lideranga, natureza do processo decisdrio, etc, como era anteriormente. Ainda,
suprimiram as dimensdes anteriores da natureza do processo de influéncia e interagdo e
dimensdo de metas de desempenho e treinamento. A dimensdo natureza de metas e
diretrizes foi redenominada Objetivos. Adotou-se, para esta pesquisa, a ultima postura

assumida pelos autores.
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CAPITULO V

5 CONCLUSOES E IMPLICACOES

5.1 - Consideracdes iniciais

Neste capitulo final, revisam-se as caracteristicas do estilo de comando das
oficiais da BM/RM/POA/RS; apresentam-se sugestdes do autor, considerando os dados
pesquisados; e apontam-se novas questdes ou perspectivas, a serem levadas por outras

pesquisas.

A revisdo desses resultados, ainda que de forma constatativa, contém achados
relevantes sobre o tema, trazendo importantes elementos para ampliagdo do

conhecimento sobre estilos de comando de oficiais militares.

5.2 - Estilo de comando das oficiais da BM/RM/POA/RS
Levantado o estilo de comando das oficiais da BM, € conveniente rever e
enfatizar quais séo as caracteristicas gerais obtidas nesta pesquisa, quanto a forma das

mesmas comandar.

Ressalta-se que, em alguns indicadores, o estilo de comando das oficiais da
BM/RM/POA/RS aponta uma tendéncia ao estilo tradicional. Porém, na média geral, a

tendéncia € para o estilo de comando feminino.
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Assim, de forma didatica, apresentam-se as caracteristicas segundo as dimensdes
consideradas neste trabalho.

5.2.1 - Caracteristicas do estilo de comando das oficiais quanto a lideranga
Nesta dimenséo as oficiais apresentam as seguintes caracteristicas:

As oficiais e subordinados possuem confianga um no outro, mas de maneira
incompleta. Aquelas, ligam-se com os subordinados na forma de rede, colocam-se no
centro € mant€ém contato funcional com todos, apesar de sofrerem, pelos resultados
apresentados, influéncia do canal linear, alias, muito forte na estrutura militar.

As oficiais ddo razoavel apoio aos subordinados. Para estes ndo ¢ dificil discutir
0 que quiserem com as mesmas. As oficiais ouvem com freqii€éncia as sugestdes dos

comandados, fazendo uso construtivo delas.
5.2.2 - Caracteristicas do estilo de comando das oficiais quanto a motivagio

De acordo com o resultado exurgido da pesquisa, apesar do baixo consenso nas
respostas, as oficiais dominam os subordinados através da ameaga € medo de punigdes,

apontando um comportamento com tendéncia ao estilo tradicional.

Por outro lado, pelas respostas dos subordinados, a percepgdo € contraria, pois,
segundo os mesmos, as oficiais ndo usam ameagas ou puni¢des para motivarem seus

subordinados, conforme elevado consenso nas respostas dos cento e sete pesquisados.

Aflora, dai, que algumas oficiais, ao responderem a questdo, possam ter sido
influenciadas pelo regulamento disciplinar da Brigada Militar que prevé: o superior que
ndo tomar as providéncias disciplinares contra 0 mesmo, incorrerd em falta disciplinar,
se ndo houver fato mais grave, que o colocard na situagdo de co-autor, bem como ¢

possivel a presenga do que refere o estudo de Allouche-Benyoun e Kangal (apud Belle,
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1994, p. 206) que informam “/...] na auséncia de modelos femininos, elas se
identificam sobretudo com modelos masculinos”.

No que se refere a recompensa pela atuagdo realizada, as oficiais procuram
motivar os subordinados, reconhecendo o trabalho que realizam, mesmo que ndo
consigam conclui-lo. As oficiais valorizam os subordinados que tém criatividade,
estimulam o crescimento técnico-profissional deles e possuem uma elevada tendéncia

para trabalho em equipe.

5.2.3 - Estilo de comando das oficiais quanto a comunicago

Nas fragdes das oficiais, existe bastante interagdo e comunicagdo para alcangar
0s objetivos; o fluxo das comunicagdes ¢ multiderecional, ocorre das oficiais para os
subordinados e vice-versa; hd, pela percepgdo das oficiais, uma forte disponibilidade
das informagdes aos subordinados, enquanto que, na percepgao destes, a disponibilidade
existe, mas ndo tdo forte quanto as oficiais acreditam; bem como ndo existe uma
clareza dentro das fragdes, se as informag¢des nos setores de trabalho podem ser

buscadas por qualquer membro.
5.2.4 - Estilo de comando das oficiais quanto a decisdo

Ha moderada participagdo dos subordinados nas decisdes relativas ao servigo
que executam, bem como nas decisdes implementadas, decorrentes de reunides das
fragdes. Segundo as percepgdes, a iniciativa para identificar e diagnosticar o problema
permanece com as oficiais, mas estas permitem aos subordinados exercerem alguma
influéncia na decis@o. A precisdo da informagdo disponivel para o processo decisorio €
mais elevada na percepgdo das oficiais do que nos subordinados, mas ambos concordam
que existe. As decisdes das fragdes comandadas pelas oficiais baseiam-se, na maioria

das vezes, no consenso do grupo, todavia, no que se refere a apresentagdo dos objetivos
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da fragdo, as percepgdes das oficiais e pragas diferem, pois para estes as oficiais
apresentam os objetivos da fragdo na forma da emisséo de ordens (estilo tradicional).
5.2.5 - Estilo de comando das oficiais quanto aos objetivos

Os objetivos das fragdes militares comandadas por oficiais femininas sdo, na
percepgio dos subordinados, impostas. Contudo, as oficiais discordam dessa percepgio,
acreditando ndo serem impostas. Moderadamente, ha um incentivo das oficiais para
alcangar os objetivos da frag@o. Elas possuem razoavel visdo no sentido de antecipar
mudangas necessarias a fragdo e t€m uma tendéncia forte para se adaptarem as situagoes

novas, aproveitando, inclusive, para redirecionarem situagdes que ndo estejam indo

bem.
5.2.6 - Estilo de comando das oficiais quanto ao controle

A avaliagdo nas fragdes comandadas pelas oficiais € razoavelmente difundida a
todos os niveis hierarquicos, sendo que os resultados do estudo apontam uma percepgio
consensual maior de que isso realmente ocorra por parte das oficiais do que nos

subordinados.

Ha um elevado consenso nas oficiais de que as fungdes de acompanhamento e
avaliacdo de tarefas na fragdo, além de envolverem muitos componentes (amplamente
compartilhada), também sdo acompanhadas e fiscalizadas pelas oficiais. J4, para os
pragas, o consenso € razoavel, mas ndo elevado.

Igualmente, os dados de controle nas fragdes comandadas por oficiais
femininas, geralmente sdo usados para instrugdo, orienta¢do e educagdo do grupo, ndo
sendo utilizados com a inten¢do de punir. As oficiais apresentam um comportamento

bastante objetivo na cobranga do servigo.
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5.3 - Sugestdes ao comando das oficiais da Brigada Militar

Rensis Likert (1971, 1975 e 1980) constatou que, quanto mais proximo do
Sistema 4 (comparado com o estilo de lideranga essencialmente feminino ou puro)
estiver situado o estilo de administragfio, tanto maior serd a probabilidade de haver alta

produtividade e boas relagdes no trabalho.

Aburdene e Naisbitt (1993) demonstram que o estilo de lideranga feminino
estimula a participagdo, divide o poder e a informagdo, aumenta a auto-estima das

outras pessoas e faz com que os outros fiquem estimulados com o trabalho.

Edward M. Moldt (1990, p. 16) afirma que as mulheres tém mais sucesso na
decisdo porque "envolvem as pessoas na tomada de decisdes e, por isso, tém mais

sucesso com quem 'ndo quer ser o tempo todo mandado'.".

Ressalta-se que ndo é objetivo desse trabalho indicar o modo de fazer as

modificagdes que se fizerem necessarias, € sim 0 que modificar.

As oficiais da BM apresentam um estilo de comando tendente ao estilo de
comando feminino. Como ja relatado anteriormente, na percep¢do dos pragas, 35
variaveis apontam uma tendéncia ao estilo de comando feminino € 3 ao estilo
tradicional. Para as oficiais, este indice € menor ainda, pois das 38 variaveis, somente 2
indicam uma tendéncia ao estilo tradicional, as demais, ao estilo feminino.

Apesar de ndo ser ortodoxo neste capitulo, mas visando a otimizagdo do
comando das oficiais e pesquisadores, apresentam-se as tabelas 9 ¢ 10 que contém,
respectivamente, o indicador que precisa ser fortemente considerado para o
melhoramento do estilo de comando das oficiais € os indicadores em que ha disparidade
de percepgdes entre as oficiais e subordinados. Urge, portanto, um trabalho de

aproximagdo das percepgdes.
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TABELA 9 - Vanavel que necessita de forte melhoria no estilo de comando das oficiais

Dimensio | Variavel Questao Oficiais | Pracas

S
124

Motiva¢do | MOTIVI2 Responsabilidade compartilhada

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa

Legenda: X=Média S=Desvio-padrio

Essa variavel, que avalia se quando algo sai errado na fra¢do, todos se sentem
responsaveis, mesmo ndo estando envolvidos diretamente, apresenta médias que
apontam uma tendéncia ao estilo tradicional, apesar de indicar baixo consenso pela
média do desvio-padrdo (1,16). Constitui-se num fator que deve ser incentivado pelas
oficiais para desenvolver um espirito de corpo, compreendido como o sentimento de

responsabilidade compartilhada, elevado na fragéo.

TABELA 10 - Variaveis com elevada disparidade de percepcéo entre as

oficiais e subordinados

Dimenséo | Variavel Questao Oficiais
126 |
1,05

2

066 |

Pracas
Tl S
098
09
1,09

>

Motivagdo MOHV]Q D(xmm;ﬁodowb(xthmd{
Décisé@o DECISZ&‘ Cormwodogummdecmo
OBJET32i  Imposiio dosobjetivos

Objetivos

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa

Legenda: X=Média S=Desvio-padrio

Dessas dimensdes, ha de se considerar com atengio a dimensdo MOTIV10i, pois
enquanto nas outras as oficiais apontam um comportamento com tendéncia ao estilo de
comando feminino, com discordincia dos subordinados, indicando uma tendéncia ao
estilo tradicional, nesta, elas indicam uma tendéncia ao estilo tradicional, com baixo
consenso nas respostas, e os subordinados apontam uma tendéncia forte para o estilo de

comando feminino, com razoavel consenso. Esta dimensdo avalia se a maneira como
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sd0 expostas as razdes para levar a bom termo uma missdo € através de temor e ameagas

de punigdes.

Nas dimensdes consenso do grupo na decisdo e imposi¢do dos objetivos, na

percepgdo dos pragas, com razoavel consenso, constituem fatores que devem ser

melhorados pelas oficiais.

De acordo com os resultados desta pesquisa, os demais indicadores, que
apresentam uma tendéncia ao estilo de comando feminino, s6 precisam ser

implementados mais fortemente para o melhoramento do estilo.
5.4 - Direcionamento para outras pesquisas

Pela amplitude ¢ complexidade do tema, o tratamento do problema ndo se
esgotou, pelo contrario, sugere novas e multiplas perspectivas. A importancia e
necessidade de novas pesquisas que possam ampliar o conhecimento sobre estilo de

comando em institui¢des militares € inquestionavel.

Seriam especialmente uteis estudos complementares que contribuissem a
elucidagdo de caracteristicas existentes entre os estilos de lideranga, consoante os

géneros, dentre eles:

a) proposigdo de metodologia cientifica para o enquadramento de estilo de

comando militar, por género;

b) analise comparada da relagdo de maternidade na interferéncia do estilo de

comando adotado;

¢) uma andlise das caracteristicas significativas das oficiais, por tragos de

caracteristicas individuais, como: escolaridade, idade e origem familiar;
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d) andlise do estilo de comando militar com enfoque nas teorias psicanaliticas

Freudiana.

5.5 - Consideracades finais

A principal finalidade desse trabalho foi avaliar o estilo de comando das oficiais
da Brigada Militar da regido metropolitana de Porto Alegre/RS, especificamente no que
tange a pratica administrativa. Também visa colaborar para se compreender melhor a
realidade da Brigada Militar com a inclusdo de oficiais femininas.

Elucidando uma realidade, facilita-se sua compreensdo. Tal ponto de partida
serve para melhorar o desempenho de comando dos oficiais da Brigada Militar e de
instituigdes militares correlatas.

Com os resultados dessa pesquisa, acredita-se que ndo so as oficiais femininas
da Brigada Militar podem adotar um estilo de comando ideal as exigéncias do momento,
através da maior ou menor &nfase nas caracteristicas diferenciadoras dos estilos
tradicional e feminino, como também toda a oficialidade da corporagdo militar, até
porque, refere Likert (1979, p. 61):

Os principios jamais deveriam ser aplicados de modo rigido e
uniforme, sem rela¢do com as exigéncias da situag¢do especifica. Todos
os principios ao modelo do Sistema 4 deveriam ser aplicados, em cada
situacdo particular, nas formas especificas que sejam mais relevantes e
adequadas. Sempre se deve “regular o vento de acordo com o carneiro
tosquiado”.

O modelo de avaliag@o proposto ¢ util, porque viabiliza acompanhar a evolugdo
do trabalho a partir da observagdo de parametros mensuraveis, que permitem constante

e rapida verificagdo do sistema de administragdo posto em agéo.
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ANEXOS
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ANEXO 1

QUESTIONARIOS UTILIZADOS PARA A REALIZACAO DA

PESQUISA



( Questiondrio aplicado nas Oficiais )

UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL
ESCOLA DE ADMINISTRACAO - PPGA - ADMINISTRACAO PUBLICA

Este questiondrio faz parte de um trabalho académico. Os questiondrios sdo
anénimos, portanto ndo coloque seu nome. Solicitamos sua colaboragdo respondendo
correta e francamente os diversos itens; agradecemos-lhe antecipadamente.

UNIDADE: FRACAO:
INSTRUCOES
£ Este questionirio é composto por 4 (quatro) folhas; verifique se possui todas;

o

Ap6s terminar, verifique se todos os itens foram respondidos;

be: )

Se, porventura, nenhuma op¢io de um item atender ao seu parecer, entio
deixe-o sem resposta;

Cada item s6 pode ter uma resposta, por favor revise;

Xa

Nio fique em divida, pergunte.

Xa

Para responder o questionario coloque um "X'" no local adequado dando
uma nota de 1 (um) a 5 (cinco) para as caracteristicas relacionadas com vocé, de
acordo com a seguinte convenc¢io:

1 é o grau minimo (quando vocé discorda totalmente) ;

2 (quando vocé discorda);

3 (quando vocé esta neutro, ndo discorda, nem concorda);
4 (quando vocé concorda);

5 o grau maximo (quando vocé concorda totalmente).

Muito Obrigado



ISCORDO DISCORDO NEUTRO CONCORDO CONCORDO
TALMENTE TOTALMENTE

PERGUNTAS 1[2]3[4]5
1. Vocé tem confianga nos subordinados.

2. Por sua vez, os subordinados confiam em vocé.

3. Quando vocé resolve solucionar problemas de
servico, tende a ouvir idéias e opinides dos
subordinados e invariavelmente faz uso construtivo
delas.

4. Quando vocé deseja saber ou determinar algo a um
subordinado, muitas vezes vai direto a ele, ao invés
de ficar restrita ao canal de comando.

5. Vocé apresenta um relacionamento de apoio aos
subordinados.

6. Vocé conhece e compreende problemas que afligem
seus subordinados.

7. Vocé mantém clima de amizade e simpatia com 0s
subordinados.

8. Voce faz os subordinados sentirem-se a vontade para
discutirem o que quiserem com voce.

9. As informagdes que vocé fornece aos seus
subordinados sdo vistas com desconfianga.

10. Quando vocé expde as razdes para se levar a bom
termo uma missdo, deixa também claro aos
subordinados que a ma execugdo leva a punic¢des.

11. Quando seu subordinado ndo consegue terminar uma
tarefa, voc€ valoriza a parte realizada.

12.Quando algo sai errado em sua fragdo, todos se
sentem responsaveis, mesmo nao estando envolvidos
diretamente.

13. Ao estabelecer uma comunicagio com 0s
subordinados, vocé procura gerar elevado sentimento
de responsabilidade no grupo.

14. Vocé valoriza o subordinado que tem criatividade
para inovar na execugao do servigo.

15. O processo decisorio de sua fragdo estimula aos
subordinados participarem das decisdes

16.Vocé incentiva o desenvolvimento técnico-

profissional de seus subordinados.




17.Vocé prefere que as missdes de sua fragdo sejam
realizadas de forma cooperativa (em equipe).

18. Vocé encoraja a discussdo de assuntos de trabalho,
visando obter maior envolvimento dos componentes
de sua fragdo.

19. Para estabelecer as missdes da fragdo, vocé incentiva
intensa participacdo e interacdo de todos.

20.Ocorre intensa comunicacio de trabalho entre vocé e
os subordinados para alcangar os objetivos da fracdo.

21.0 fluxo de informagdes na sua fragdo flui de vocé
para os subordinados e vice-versa.

22.0 levantamento de informagdes nos setores de
trabalho de sua fragdo pode ser feito por qualquer
membro, indistintamente.

23.Vocé leva e discute, com os subordinados, as
informagdes relevantes da fragdo, e responde
abertamente aos questionamentos.

24. Na sua fragdo os subordinados efetivamente participam
das decisdes relacionadas ao servigo que executam.

25. As decisdes tomadas nas suas reunides com oS
subordinados sdo realmente executadas.

26. A informagdo que vocé fornece aos subordinados, para
a tomada de decisdo, € precisa e completa (sem erros €
subterfiigios).

27. Suas decisdes, normalmente, se baseiam no consenso do
grupo, mesmo quando vocé foi voto vencido.

28. Os objetivos de sua fragdo costumam ser apresentados
por vocé na forma de emissdo de ordens.

29. Quando novas situagdes surgem na sua fragdo, vocé
aproveita a oportunidade para redirecionar coisas que
ndo estdo indo bem.

30. Sempre que vocé tem um objetivo a atingir, inspira
(induz) os subordinados atraves do exemplo.

31. Sua visdo ¢ aberta, antecipando mudangas necessarias a
fracfio, ao invés de seguir sempre a mesma linha basica.

32. Os objetivos da sua fragdo sdo impostos por voce.
Pouco importando o parecer de seus subordinados.

33. Quando surgem fatos novos, vocé resiste em adaptar
seus objetivos as novas exigéncias.

34. A avaliag@o do servigo de sua fragdo ¢ amplamente
difundida por vocé, a todos os niveis hierarquicos da
fragdo.

35. As fungdes de acompanhamento e avaliagdo de
tarefas na fragdo sdo amplamente compartithadas
(envolve muitos componentes).

36. Quando € baixada uma ordem, vocé gosta de
acompanhar e fiscalizar pessoalmente seu
cumprimento.




37. Os dados de controle de sua fragdo sdo usados para
instrucdio, orientagdo e educacgdo do grupo, € ndo
para fins de punigdo.

38. Vocé € muito objetiva na cobranga do servigo.

DISCORDO DISCORDO NEUTRO

TOTALMENTE

CONCORDO

CONCORDO
TOTALMENTE

Marque com um "X" a melhor opcdo. S6 pode haver uma resposta.

Qual o comportamento que vocé adota quando necessita tomar uma decisao
que afeta a todos os componentes da fracgédo ?

« ) ) « ) ¢ J ) « ) « )
¢ t 4 A

toma uma "conven- apresenta apresenta apresenta defineos  permite que

decisdo e ce" idéias e uma deci- problema,  limites e os subordi-

anuncia-a sdbre a sugere sdo experi-  obtém su- pede ao nados atuem

decisdo perguntas mental. gestdes e grupo que dentro dos

sujeita a toma a tome a limites de -
modifica- decisdo decisao finidos pelo
¢do superior

Caso vocé tenha interesse em saber o resultado da pesquisa e/ou receber uma
sintese dos resultados da pesquisa, pode procurar com o Capitdo Consul, na DP/QCG, a
partir de abril.



( Questionario aplicado nos Subordinados das Oficiais )

UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL
ESCOLA DE ADMINISTRACAO - PPGA - ADMINISTRACAO PUBLICA

Este questiondrio faz parte de um trabalho académico. Os questiondrios sdo
andnimos, portanto ndo coloque seu nome. Solicitamos sua colaborag¢do respondendo
correta e francamente os diversos itens; agradecemos-lhe antecipadamente.

UNIDADE: FRACAO:
INSTRUCOES
£ Este questiondrio é composto por 4 (quatro) folhas; verifique se possui todas;

Xa

Apés terminar, verifique se todos os itens foram respondidos;

X9

Se, porventura, nenhuma opc¢ao de um item atender ao seu parecer, entdo
deixe-o0 sem resposta.

b¢: ]

Cada item s6 pode ter uma resposta, por favor revise;

Xa

Nio fique em duavida, pergunte.

Para responder o questionario coloque um "X" no local adequado dando
uma nota de 1 (um) a S (cinco) para as caracteristicas relacionadas com sua oficial
Cmit/Chefe, de acordo com a seguinte convengio:

1 é o grau minimo (quando vocé discorda totalmente)

2 (quando vocé discorda)

3 (quando vocé esta neutro, nio discorda e nem concorda)
4 (quando vocé concorda)

5 o grau maximo (quando vocé concorda totalmente).

Muito Obrigado



DISCORDO DISCORDO NEUTRO CONCORDO CONCORDO
TOTALMENTE TOTALMENTE

PERGUNTAS 1|2[3[4]5
1. A sua oficial tem confianga nos subordinados.

2. Por sua vez, os subordinados confiam na
comandante.

3. Quando sua oficial resolve solucionar problemas de
servigo, tende a ouvir idéias e opinides dos
subordinados, e invariavelmente faz uso construtivo
delas.

4. Quando sua comandante deseja saber ou determinar
algo a um subordinado, muitas vezes vai direto a
ele, ao invés de ficar restrita ao canal de comando.

5. A sua oficial apresenta um relacionamento de apoio
aos subordinados.

6. A sua oficial conhece e compreende problemas que
afligem aos subordinados.

7. A sua comandante mantém clima de amizade e
simpatia com os subordinados.

8. Os subordinados sentem-se a vontade para discutir o
que quiserem com a comandante.

9. As informagdes vindas de sua comandante sdo
aceitas com desconfiancga.

10.A maneira como sua comandante expde as razdes
para levar a bom termo uma missdo ¢ através de
temor e ameagas de punicdes.

11. Quando vocé ndo consegue terminar uma tarefa, sua
chefe valoriza a parte realizada.

12.Quando algo sai errado em sua fragdo, todos se
sentem responsaveis, mesmo ndo estando envolvidos
diretamente.

13. Ao estabelecer uma comunicagdo com 0S
subordinados, a comandante gera elevado sentimento
de responsabilidade no grupo.

14.Sua comandante valoriza o subordinado que tem
criatividade para inovar na execucdo do servigo.

15.0 processo decisorio de sua fracdo estimula aos
subordinados participarem das decisoes.

16.A comandante incentiva o desenvolvimento técnico-
profissional dos subordinados.




17.Sua oficial prefere que as missdes da fragdo sejam
realizadas de forma cooperativa (em equipe).

18.A comandante encoraja a discussdo de assuntos de
trabalho, visando obter maior envolvimento dos
componentes da fragdo.

19. Para estabelecer as missoes da fragdo, sua oficial
incentiva intensa participagdo e interagdo de todos.

20. Ocorre intensa comunica¢do de trabalho entre sua
comandante e os subordinados para alcangar os
objetivos da fracéo.

21.0 fluxo de informagdes na sua fragdo flui da
comandante para os subordinados e vice-versa.

22. O levantamento de informagdes nos setores de
trabalho da fragdo pode ser feito por qualquer
membro, indistintamente.

23. A sua oficial traz e discute, com os subordinados, as
informagles relevantes da fracdo, e responde
abertamente aos questionamentos.

24. Os subordinados efetivamente participam das decisdes
relacionadas ao servigo que executam.

25. As decisOes tomadas nas reunides de sua comandante
com os subordinados sdo realmente executadas.

26. A informagdo disponibilizada pela sua oficial, para a
tomada de decisdo, € precisa e completa (sem erros €
subterfiigios).

27. As decisdes de sua comandante baseiam-se no consenso
do grupo.

28. Os objetivos de sua fracdo costumam ser
apresentados pela oficial na forma de emissdo de
ordens.

29. Quando novas situagdes surgem na sua fragdo, a
comandante aproveita a oportunidade para
redirecionar coisas que nio estdo indo bem.

30. Sempre que sua comandante tem um objetivo a
atingir, ela inspira (induz) os subordinados através
do exemplo.

31. Sua chefe tem uma viso aberta, antecipando mudangas
necessarias a fracdo, ao invés de seguir sempre a mesma
linha basica.

32. Os objetivos de sua fragdo sdo impostos pela
comandante.

33. Quando surgem fatos novos, sua comandante resiste
em adaptar seus objetivos.

34. A avaliagdo do servigo € amplamente difundida por
sua comandante, a todos os niveis hierarquicos de
sua fracdo.




35. As fungdes de acompanhamento e avaliacio de tarefas
na fracdo sdo amplamente compartilhadas (envolve
muitos componentes).

36.Quando ¢ baixada uma ordem, sua oficial acompanha
e fiscaliza pessoalmente seu cumprimento.

37. Os dados de controle de sua comandante sdo usados
para instrugdo, orientagdo e educacdo do grupo, €
ndo para fins de puni¢io.

38.Sua comandante ¢ muito objetiva na cobranga do

Servigo.
DISCORDO DISCORDO NEUTRO CONCORDO CONCORDO
TOTALMENTE TOTALMENTE

Marque com um "X" _a melhor opcdo. S6 pode haver uma resposta.

Qual o comportamento de sua oficial quando tem que tomar decisdes, que
afetam todos os componentes da fracio ?

« ) «C ) «C ) « ) « ) « ) « )
t £ 4 S S S

A oficial A oficial A oficial A oficial- A oficial A oficial A oficial

toma uma "conven- apresenta apresenta apresenta define os  permite que

decisdo e ca” idéias e uma deci- problema,  limites e os subordi-

anuncia-a sobre a sugere sdo experi-  obtém su- pede ao nados atuem

decisdo perguntas mental. gestdes e grupo que dentro dos

sujeita a toma a tome a limites de -
modifica- decisdo decisdo finidos pelo
¢do superior

Caso vocé tenha interesse em saber o resultado da pesquisa e/ou receber uma
sintese dos resultados da pesquisa, pode procurar com o Capitdo Consul, na DP/QCG, a
partir de abril.
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ANEXO 2

LEGISLACAO QUE NORMATIZOU A INCLUSAO DE

POLICIAIS FEMININAS NA BM



LEIN.°7.977 - DE 08 DE JANEIRO DE 1985
Cria, na Brigada Militar do Estado do Rio Grande do
Sul, a Companhia de Policia Militar Feminina e da
outras providéncias.

JAIR SOARES, Governador do Estado do Rio Grande do Sul.

Faco saber, em cumprimento ao disposto no artigo 66, item IV, da Constituigdo
do Estado, que a Assembléia Legislativa decretou e eu sanciono e promulgo a Lei
seguinte:

Art. 1° - Fica criada, na Brigada Militar do Estado do Rio Grande do Sul, a
Companhia de Policia Militar Feminina (Cia PM Fem) subordinada operacionalmente
ao Comando de Policiamento da Capital, para emprego exclusivamente na atividade-fim
da Corporagdo.

Art. 2° - O efetivo da Companhia de Policia Militar Feminina, composto por 135
(cento e trinta e cinco) Policiais Militares Femininas, sera assim constituido:

I - Quadro Especial de Oficiais de Policia Militar Feminina (QEOPM
Fem):

- 1 Capitdo PM Fem

- 31°Ten PM Fem

- 62°Ten PM Fem

II - Qualificagdo Especial de Pracas de Policia Militar Feminina
(QEPPM Fem):

- 1 Subtenente PM Fem

- 2 1°Sgt PM Fem

- 52°Sgt PM Fem

- 83°Sgt PM Fem

- 13 CbPM Fem

- 96 Sd PM Fem

§ 1° - O efetivo previsto para a Companhia de Policia Militar Feminina sera
preenchido na medida em que forem concluidos os respectivos cursos € adquiridas
condi¢des de acesso aos postos e graduagdes, conforme estabelecido em Lei.

§ 2° - Até que haja condigdes de acesso aos postos e graduagdes de Policiais
Militares Femininas, o Comando ¢ a Administragdo da Companhia de Policia Militar
Feminina serdo exercidos por Oficiais do QOPM e graduados da QPMG-1 - QPMP-0.

§ 3° - O posto maximo do Quadro Especial de Oficiais de Policia Militar
Feminina sera de Capitdo PM Fem.

§ 4° - Competira ao Chefe do Poder Executivo, observado o limite do efetivo
fixado neste artigo, estabelecer o Quadro de Organizagdo da Companhia de Policia
Militar Feminina, observadas as prescricdes contidas na Lei n.° 7.556, de 20 de
novembro de 1981.

Art. 3° - O ingresso voluntario como Policial Militar Feminina fica condicionado
ao preenchimento dos requisitos, vetado observadas, ainda, as seguintes condigoes:

I - Vetado
[1- Possuir:
a. Curso de Graduagdo Superior Completo, para as candidatas a
Oficial;
b. Curso de 2° Grau Completo, para as candidatas a Sargento;
c. Curso de 1° Grau Completo, para as candidatas a Soldado.



III- Obter aprovagdo nos exames médicos, fisicos, psicologicos e
intelectuais.

§ 1° - O ingresso na Brigada Militar se dara na condi¢do de Soldado PM Fem 3*
Classe, inclusive para os cursos de habilitagdo de oficiais e de formagdo de graduados.

§ 2° - A nomeagdo ao posto inicial de 2° Ten PM Fem e a promogdo as
graduagdes iniciais de 3° Sgt PM Fem e Cb PM Fem, ocorrera ao término do respectivo
curso Policial Militar, com aproveitamento, observada a ordem de classificagio final e
respeitadas as vagas existentes.

§ 3° - O cometimento de falta disciplinar a inadaptagdo a vida militar, a falta de
aproveitamento, bem como a reprovagdo final nos cursos regulares serdo causa de
desligamento "ex-oficio" da Brigada Militar, sem direito a qualquer indenizag#o.

§ 4° - O Curso de Habilitagdo de Oficiais PM Femininas (CHO Fem), o Curso de
Formagdo de Sargentos PM Femininas (CFS Fem), o Curso de Formagédo de Cabos PM
Femininas (CFC Fem) e o Curso de Formagdo de Soldados PM Femininas (CFSd PM
Fem) com 9 (nove), 6 (seis), 5 (cinco) e 4 (quatro) meses de duragio minima,
respectivamente, serdo regulados por ato do Comandante Geral, observadas as Normas
para o Planejamento e Conduta do ensino da Brigada Militar.

Art. 5° - As promogdes das Policiais Militares Femininas processar-se-do de
acordo com os respectivos regulamentos de promogdes de Oficiais e Pragas da Brigada
Militar, atendidos os seguintes requisitos:

I - O intersticio minimo de permanéncia nos postos e graduagdes sera de:

VTR PNV IR ..onsssisnsirmmmmmmssismnssinnniiss 6 anos
2" FETPUETBIN ..cnvmanisiinanivinsmvinnpuswaiinisnse 3 anos
1P SEEPML FCIN ......coeomeommrmasessmnssrmmsnsmases 5 anos
2°Sgt PM Fem ........ccovnmvevccincineanrcancanans 5 anos
3°SgtPMFem .......coneeerereercierccciiceenanns 4 anos

II- A promogio a Cap PM Fem e Subtenente PM Fem sera realizada
exclusivamente pelo critério de merecimento;

IT1-A promogdo a 1° Ten PM Fem, 1° Sgt PM Fem e 2° Sgt PM Fem sera
realizada alternadamente , pelos critérios de merecimento e antigiiidade.

Art. 6° - Aplicar-se-4, no que couber, as Policiais Militares Femininas, a
legislacdo adotada na Brigada Militar em relagdo ao Policiais Militares.

Paragrafo Unico - E fixada em 53 anos a idade limite de permanéncia no servigo
ativo das Policiais Militares Femininas.

Art. 7° - As atividades, os uniformes € o equipamento da Companhia de Policia
Militar Feminina serdo estabelecidos pelo Comandante-Geral da Brigada Militar, de
conformidade com a legislagdo em vigor.

Art. 8° - O efetivo da Companhia de Policia Militar Feminina sera acrescido ao
efetivo previsto para a Brigada Militar.

Art. 9° - As despesas resultantes da execugdo desta Lei serfo atendidas por
dotagdes or¢gamentarias proprias.

Art. 10 - Revogam-se as disposi¢des em contrario.

Art. 11 - Esta Lei entrara em vigor na data de sua publicagéo.

PALACIO PIRATINI, em Porto Alegre, 8 de janeiro de 1985.

Jair Soares
Governador do Estado
DOE 08.01.85



DECRETO N° 32.859. DE 09 DE JUNHO DE 1988

Cria, na Brigada Militar, a 2* Companhia de Policia Militar
Feminina, e da outras providéncias.

O GOVERNADOR DO ESTADO DO RIO GRANDE

DO SUL, no uso de atribuigdo que lhe confere o artigo 66, item IV, da Constitui¢do do
Estado e considerando o disposto no artigo 51, da Lei n°® 7.556, de 20 de novembro de
1981, decreta:

Art. 1° - Fica criada, na Brigada Militar do Estado do Rio Grande do Sul,
a 2* Companhia de Policia Militar Feminina (2* Cia PM Fem), subordinada
operacionalmente ao Comando de Policiamento da Capital, para emprego exclusivo na
atividade-fim da corporagao.

Art. 2° - A Companhia de Policia Militar Feminina, criada pela Lei n°
7.977, de 8 de janeiro de 1985, passa a denominar-se 1* Companhia de Policia Militar
Feminina.

Art. 3° - Aplicar-se-a a 2* Companhia de Policia Militar Feminina, a
Lei n® 7.977, de 8 de janeiro de 1985.

Art. 4* - Este Decreto entra em vigor na data de sua publicagio.

Art. 5° - Revogam-se as disposigdes em contrario.

Pedro Simon — Governador do Estado
( DOE 09.06.88 )



DECRETO N° 33.306 — DE 22 DE SETEMBRO DE 1989.

Altera a Organizagdo Basica da Brigada Militar do Estado

O Governador do Estado do Rio Grande do Sul, no uso de atribui¢do que lhe confere o
artigo 66, item IV, da Constituicdo do Estado, decreta:

Art. 1° - Os artigos a seguir relacionados, no Decreto n® 30.462, de 8 de
dezembro de 1981, que regula a Organizagdo Basica da Brigada Militar, com suas
modificagdes posteriores, passam a vigorar com as seguintes alteragdes:

“Art. 4° - Os Orgios de Diregio Setorial s3o:
I — Diretoria de Pessoal — DP;

11— Diretoria de Ensino — DE;

III- Diretoria de Finangas — DF;

IV — Diretoria de Apoio Logistico — DAL;

V - Diretoria de Informatica — DI.”

“Art. 14. Os Orgfos de Apoio sdo constituidos por:
I - Orgiios de Apoio de Ensino;

11- Orgiios de Apoio de Material;

I11-Orgdos de Apoio de Saude;

IV- Orgios de Apoio de Pessoal.”

“Art. 15 .7
“Art. 16 ...

“IV — 2 Cia PM Ind., com sede Charqueadas.
V - 3*Cia PM Fem, com sede em Novo Hamburgo.
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ANEXO 3

MAPA TRIMESTRAL DE EFETIVO DA BM



ESTADO DO RIO GRANDE DO SUL
W% SECRETARIA DA JUSTIGA E DA SEGURANGA
y)Jl BRIGADA MILITAR

DIRETORIA DE PESSOAL /mc%z 1,
MAPA TRIMESTRAL DE EFETIVO DE OFICIAIS DIR MORESCO
2° Trimestre/97 Cel QOPM - Chefe do EMBM
Cel _ | Ten Cel Ma Cap 1° Ten 2°Ten Asp Of SOMA
QUADROS Prv [<Ext)| Prv [{(Ext\[ Prv [(Ext)| Prv | Ext | Prv | Ext | Prv | Ext | Ext | Prv | Ext
QOPM 19| 20| 70| 71| 141| 7Tas| 354 383 323| 30| 38| 203 1206 1131
QEOPMFem 3 2 9| 11| 30| 13 42| 26
lQos 1| 1 ; 1 1
Médico 1 3 3 8 of 32| 32| 17 61| 44
Q Dentista 5 1 3 3 18| 18| 10 6 ' 32| 28
0o Farmacéutico 1 1 1 1 1 1 5 4
S Veterinario 1 1 1 6 6 5 1 13 8
Enfermeiro 12 9 12
Soma QOS 2 1 6 5| 13| 14| 57| 57| 48| 17 124| 94
QOA [Masculino 20 17 47 43 64 2 131 62
Q Mestre Mdsica 1 1 1 2 4 1
0 Técnico de Radio 1 1
E Soma QOE 1 2 1 2 5
TOTAL OFICIAIS 21| 21| 76| 76| 154| 162| 435| 459| 427| 378| 485| 218 ol 1598| 1314

Obs: Lei de Fixagdo de Efetivo n® 9.741/92, de 20 de outubro de 1892 - Publicada no Diario Oficial n® 202/92

Quartel em Porto Alegre, 14 de Julho de 1997. !

ELIO SERGIZ cﬁs]baso ALVES

Cel QOPM - Diretor de Pessoal




ESTADO DO RIO GRANDE DO SUL

i/ BRIGADA MILITAR
!If‘ DIRETORIA DE PESSOAL ’(uéé? e
’ # MAPA TRIMESTRAL DE EFETIVO DE PRAGAS IR MORESCO
2° Trimestre/S7 Cel QOPM - Chefe do EMBM
[— Al Of Sub Ten i :Sgt 2° Sqgt S e Cb . Sd Alunos SOMA
Quadro/Graduagdes Ext Prv |/Ext)| Prv [{Ext’| Prv |(Exty| Prv | (Ext)| Prv | (Ext_| Prv Ext Ext Prv Ext
G0 132 | 164 | 142 | 225 | 220 | 1188 | 7780 | 1333 | 465 | 3689 | 3003 | 18892 | 14324 265481
G20 30 | 26 | 42 | 25 | 183 | 184 | 228 | 87 | 610 | 420 | 2248 | 1657 3241
QE?PMFem 3 3| 3 28 30 | 50 | 25 | 128 | 112 | 625 | 697 837
" |QPMP/1- Mnt Arm 1 4 | 1 8 8 12 2 19 | 4 31 15 75
QPMP/2 - Gp Com 5 | 3 ]2/ 29 81 52 | 80 | 17 178
QPMP/3 - Mnt Mot 2 | 2 | 14| 4 27 25 | 30 2 41 8 86 70 200
QMG/1  |QPMP/4 - Misico 7 6 | 63 | 23 42 24 42 18 8 9 69 75 231
QPMP/6 - Mnt Com 2 4 | 4| 8 7 17 5 31
QPMP/6 - Aux Satide 6 | 2 | 26 | 21 81 77 | 169 | 75 | 47 | 15 50 27 369
QPMP/7 - Cornetsiro 1 1 2 4 10 7 12 5 125 32 154
QPMP/8 - Mot 5§ | 2 |10] 2 20 17 | 81 10 | 83 | 44 | 177 76 356
QPMP/9 - Cond Op 7| 5 | 14 39 38 | 61 23 | 280 | 181 | 321 702
(®MG/2 |QPMP/10 - M Eq Esp 1 2 3 1 5 8 2 12 4 31
QPMP/11- Bsc Siv 2 | 2| 4 8 3 18 50 | 17 78 57 158
g_'ma Especialistas 39 | 23 [ 163 ]| 64 | 301 | 248 | 503 | 159 | 6528 | 283 | 949 | 2358 2483
Qadro em Extingéio 4 4 8
TITAL DE PRAGAS 132 | 236 | 191 | 433 | 312 | 1700 | 1646| 2114 | 736 | 4855| 3822 | 22714 | 17034 32052 | 2387
'05: Lei de Fixag8o de Efetivo n® 8.741/82, de 20 de outubro de 1882 - Publicada no Diaric Oficial n® 202/92 52

+ Fate: Sub Ten e Sgt - CPMP
Cb e Sd - Mapas de Efetivo

Quartel em Porto Alegre, 14 de Julho de 1997.

ELIO s%%@%

o ives

Csl QOPM - Diretor de Pessoal



ESTADO DO RIO GRANDE DO SUL
SECRETARIA DA JUSTIGA E DA SEGURANCA
BRIGADA MILITAR

DADOS REFERENTES AO EFETIVO EM - 1975 A 1997

ANO PREVISTO | EXISTENTE | CLAROS | % EXT % CLR ANO | PREVISTO| EXISTENTE | CLAROS % EXT % CLR
19756 21 717 15 302 6 415 705% | 295% 1983 23572 21717 1855 921 % 7,9%
1976 21717 16 676 5 041 7168% | 232% 1984 23 572 22 741 831 96,5 % 35%
1977 21 717 17 285 4 422 796% | 204 % 1885 23572 22 007 1 565 934 % 6,6 %
1978 21717 17 823 3 894 821% | 179% 1986 23 572 22 188 1384 94,1 % 59 %
1979 21 717 17 604 4113 811% 18,9 % 1987 25703 22 228 3475 86,5 % 13,5 %
1980 21 17 18 235 3 482 840% | 160% 1988 26 679 22 684 3 985 85,0 % 150 %
1981 22718 19 014 3705 83,7 % 16,3 % 1889 30 680 23618 7 062 770 % 230%
1982 23 301 20 207 3 094 86,7 % 13,3 % 1890 30 680 25080 5 600 81,7 % 18,3 %
1991 1992
ANO PREVISTO | EXISTENTE | CLAROS } % EXT % CLR ANO ] PREVISTO | EXISTENTE | CLAROS % EXT % CLR
JAN 30 680 27 169 3511 88,6 % 114 % JAN 30 680 30 173 507 98,3 % 1,.7%
FEV 30 680 27 210 3470 88,7 % 11,3 % FEV 30 680 30 142 538 98,2 % 1.8%
MAR 30 680 27 380 3300 89,2 % 10,8 % MAR 30 680 30 029 651 97,9 % 21%
ABR 30 680 27 898 2782 80,9 % 9,1% ABR 30 680 29 981 699 97,7 % 23%
MAI 30 680 28 011 2689 813 % 8,7 % MAI 30 680 29 836 844 97,2 % 2.8 %
JUN 30 680 28 597 2083 932 % 6,8 % JUN 30 680 29764 916 97,0 % 3.0%
JUL 30 680 29 044 1636 94,7 % 53% JUL 30 680 29 847 833 97,3 % 2.7 %
AGO 30 680 29121 1559 949 % 51% AGO 30 680 29 869 811 97,4 % 26 %
- SET 30 680 29 289 1391 85,5 % 4,5 % SET 30 680 29728 852 96,9.% 3.1 %.
ouT 30 680 29790 890 971 % 29% OouT. 33 650 29 660 3 990 88,1 % 11.9%
NOV 30 680 30 098 582 98,1 % 1.9% NOV 33 650 29 580 4 070 879 % 121 %
DEZ 30 680 29 962 718 97,7 % 23 % DEZ 33 650 29 352 4298 87,2 % 128 %

Pagina 1




1993 1994
ANO PREVISTO | EXISTENTE| CLAROS | % EXT % CLR ANO | PREVISTO | EXISTENTE | CLAROS % EXT % CLR
JAN 33 650 28 569 5 081 849% | 151 % JAN | 33650 29 431 4219 87,5 % 12,5 %
FEV 33 650 29318 4332 | 871% 129 % FEV | 33650 29 643 4 007 88,1 % 11,9%
MAR 33 650 29 284 4 366 870% | 130% MAR 33 650 29 284 4 366 87.0 % 13.0%
ABR 33 650 29197 4 453 868% | 132 % ABR 33 650 28 243 5 407 83,9 % 16,1 %
MAI 33 650 29162 4 488 86,7% | 133 % MAI | 33650 28 041 5 609 83,3 % 16,7 %
JUN 33 650 29193 4 457 868% | 132 % JUN | 33650 28 968 4682 86,1 % 13,9%
JUL 33 650 29302 4 348 871 % 12,9 % JUL | 33850 29074 4 576 86,4 % 13,6 %
AGO 33 650 29410 4 240 87.4 % 12,6 % AGO | 33650 29 026 4624 86,3 % 13,7 %
SET 33 650 29 444 4 206 875% | 125% SET | 33650 28 931 4719 86,0 % 14,0 %
ouT 33 650 29378 4272 87.3 % 12,7 % ouT 33 650 28 815 4 835 85,6 % 14,4 %
NOV 33 650 29 347 4 303 87.2 % 12,8 % NOV 33 650 28 588 5 062 85,0 % 15,0 %
DEZ 33 650 29 044 4 606 86,3% | 137 % DEZ 33 650 28 560 5090 84,9 % 151 %
1995 1996
ANO PREVISTO | EXISTENTE | CLAROS | % EXT % CLR ANO ' PREVISTO | EXISTENTE | CLAROS % EXT % CLR
JAN 33 650 28 568 5082 84,9 % 151 % JAN 33 650 27 043 6 607 80,4 % 19,6 %
FEV 33 650 28 539 5111 84,8 % 152 % FEV 33 650 27 217 6 433 80,9 % 19,1 %
MAR 33 650 28 685 4 965 85,2 % 14,8 % MAR 33 650 27 175 6 475 80,8 % 19,2 %
ABR 33 650 28 642 5008 851 % 14,9 % ABR 33 650 27 030 6 620 80,3 % 19,7 %
MAI 33 650 28 464 5186 84,6 % 15,4 % MAI 33 650 26743 6 907 79,5 % 20,5 %
JUN 33 650 28 262 5388 84,0 % 16,0 % JUN 33 650 26 217 7 433 779 % 221 %
JUL 33 650 28 120 5530 836 % 16,4 % JUL 33 650 25 686 7 964 76,3 % 237 %
AGO 33 650 27 867 5783 82,8 % 17,2 % AGO 33 650 25 998 7 652 77,3 % 22,71%
SET 33 650 27 706 5944 82,3 % 17,7 % SET 33 650 25 861 7789 76,9 % 23,1 %
ouT 33 650 27 323 6 327 812% 18,8 % ouT 33 650 25 840 7 810 76,8 % 232 %
NOV 33 650 27 443 6 207 816 % 18.4 % NOV 33 650 25785 7 865 76,6 % 23,4 %
DEZ 33650 27 328 6 322 81,2 % 18,8 % DEZ 33 650 25774 7 876 76,6 % 23,4 %
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1997 1998
ANO PREVISTO | EXISTENTE | CLAROS § % EXT % CLR ANO | PREVISTO | EXISTENTE | CLAROS % EXT % CLR
JAN 33 650 25735 7915 7165% | 235% JAN | 33650 33 650 0,0 % 100,0 %
FEV 33 650 25730 7 920 7165% | 235% FEV | 33650 33 650 0,0 % 100,0 %
MAR 33 650 25 643 8 007 762% | 238% MAR | 33650 33 650 0.0 % 100,0 %
ABR 33 6560 25379 8 271 754% | 246 % ABR | 33650 33 650 0,0 % 100,0 %
MAI 33 650 25292 8 358 752% | 248 % MAl | 33650 33 650 0,0 % 100,0 %
JUN 33 650 25207 8 443 749% | 251 % JUN | 33650 33 650 0,0 % 100,0 %
JUL 33 650 25158 8 492 748% | 252 % JUL | 33650 33 650 0,0 % 100,0 %
AGO 33 650 33 650 0,0 % 100,0 % AGC | 33650 33 650 0,0 % 100,0 %
SET 33 650 33 650 0,0 % 100,0 % SET | 33650 33 650 0,0 % 100,0 %
ouTt 33 650 33 650 0,0 % 100,0 % OUT | 33650 33 650 0.0 % 100,0 %
NOV 33 650 33 650 0,0 % 100,0 % NOV | 33650 33 650 0,0 % 100,0 %
DEZ 33 650 33650 00% | 100,0% DEZ | 33650 33 650 0,0 % 100,0 %
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