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1. INTRODUCAO - BREVES
CONSIDERACOES SOBRE O
CURSO

articipei no periodo de 04 a 08 de abril

do I CURSO DE PROJETOS PARA

CAPACITACAO DE RECURSOS
destinados a Oficiais da PMPR, Corpo de
Bombeiro e Oficiais das Unidades coirmais da
Federagao, cujo proposito foi apresentar
conceitos, metodologias, bem como discutir
processos para a elaboracio de projetos
alinhados as Politicas Publicas atuais e que
possibilite a busca de recursos para o
desenvolvimento de ag¢des que entreguem
valor a sociedade. O curso foi realizado em
Curitiba sob o patrocinio da Associagao dos
Oficiais Policiais e Bombeiros Militares do
Estado do Parana (ASSOFEPAR), com o
apoio da Federagao Nacional de Entidades de
Oficiais Militares Estaduais (FENEME) e da
Secretaria Nacional de Seguranca Publica
(SENASP).

Foram abordados no curso os
componentes que constituem o Grupo de
Processos de Iniciacao de um Projeto,
visando capacitar os  participantes a
estabelecer os primeiros parametros para as
fases posteriores de Planejamento, Execugao,
Monitoramento, Controle e Encerramento.
Durante o cutso foi discutido também temas
sobre onde buscar recursos e seus aspectos
legais tanto no ambito interno do Estado
como no ambito externo, por meio das
iniciativas privadas, agéncias de fomento e
recursos internacionais, bem como junto aos
poderes legislativos nos ambitos federal,
estadual e municipal, através das Emendas
Parlamentares. Ademais, foi tratado sobre
modos de Gestio Agﬂ, com a utilizacio das
metodologias Scrum e Kanban para, através
de um controle de processo agil e eficaz,
realizar a gestao dos processos.

O I Curso de Projetos para
Capacitacio de Recursos foi composto de
cinco disciplinas: Introducao a Elaboragao de
Projetos (IEP); Estruturacao de Projeto (EP);
Elaboragao de Projetos-Pratica (ELP);

Gestio Agil de Projetos-Nogdes Baésicas; e,
Estratégias de Busca de Recursos.

A disciplina  Introdugao  a
Elaboracao de Projetos (IEP), com duragao
de 4 horas, foi ministrada pelo Cel BMRR
Edmilson de Barros, onde tivemos a
oportunidade de conhecer: os conceitos de
projetos e suas espatas (Planejamento,
Implementacao, Monitoramento e
Avaliagao); os alinhamentos dos projetos
com as politicas publicas nas areas de
seguranca publica e defesa civil nas diversas
esferas da administragdo publica (Plano de
Governo, Plano Plurianual, Lei de Diretrizes
Orcamentarias, Lei de Orcamento Anual
etc.); as necessidades, caracteristicas e
empatia dos projetos; as formas de
planejamento de um projeto e sua relagao
com 0s programas; questdes que um projeto
necessita responder e as sete perguntas
chaves para a elaboragao de projetos (5W2H);
por fim, o gerenciamento de projetos.

A disciplina  Estruturacao de
Projetos (EP), com carga horaria de 4 horas,
foi ministrada pelo Cel BMRR Gerson Gross,
onde podemos verificar: como se dia o
alinhamento  dos  projetos com o
planejamento  estratégico e as politicas
publicas para obten¢ao dos recursos; e, a
origem e estruturacio de um projeto
(elementos pré-textuais, textuais e pos-
textuais), bem como os aspectos da sua
gestao.

A disciplina Gestio Agil de Projetos
— Nogbdes Basicas, com carga horaria de 4
horas, também foi ministrada pelo Cel BMRR
Edimilson de Barras, onde tivemos a
oportunidade de ver: as diferencas entre o
modelo tradicional e o modelo de gestao agil;
o framework Scrum como ferramenta de
gestdio de processos e projetos e sua
aplicabilidade. Nessa disciplina foi possivel
verificar também a importancia da equipe de
trabalho e do lider para o bom andamento da
gestao.

A disciplina Elaboracao de Projetos
— Pratica, com carga horaria de 8 horas, foi
ministrada pelo Cap PMPR Jodao Claudio
Schena, onde nos mostrou as experiencias da
Policia Militar do Parani, através do
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Escritério de Projetos, de capitagio de
recursos de 2018 o inicio de 2022 através das
diversas fontes de financiamento (Funad,
Multas judiciarias, Convénios, Programas
federais, Emendas parlamentares etc.). Na
referida  disciplina ~ foi  desenvolvido
protétipos de projetos em equipe sob
orientacio  do mesmo, onde foram
apresentados no ultimo dia do curso.

A disciplina Estratégia de Busca de
Recursos foi ministrada pelo Cap PMRN José
Neto e Subtenente PMMS Neusivan,
integrantes técnicos da Coordenacio-Geral
de Projetos e Gestao da Diretoria de Politicas
de Seguranca Publica da SENASP/M]JSP.
Durante a disciplina vimos: conceitos-chave
como politica puablica, programa e projeto,
governanga publica, problema publico, valor
publico; as fases das politicas publicas; o fluxo
das politicas e projetos do MJSP; a Politica
Nacional de Seguranga Publica (PNSPDS); a
implementac¢ao do Plano Nacional (PNSP); a
Governanga do Plano Nacional de Seguranga
Publica e os niveis de monitoramento; o
Planejamento Governamental na area da
Seguranca Publica e o seu alinhamento com
as agendas internacionais e a Estratégia
Nacional de Desenvolvimento Econémico e
Social (ENDES); os aspectos relacionados a
Seguranca Publica contidos no Plano
Plurianual 2020-2023; Projetos e Indicadores
Estratégicos; as Fontes de Financiamento da
Seguranca Publica; o Processo de Captacio
de Recursos Extraorcamentarios; os tipos de
Emendas Parlamentares e os Fluxos Simples
da Captagao de Emendas Parlamentares; o
Fundo nacional de Seguranga Publica (FNSP)
e os seus eixos; o Fundo Nacional Antidrogas
(Funad); o Fundo de Defesa de Direitos
Difusos (FDD); o Programa Nacional de
Apoio a Cultura (PRONAC); os Recursos
oriundos da aplicagao de pena de prestacio
pecuniaria pela justica criminal e justica do
trabalho; os termos de Cooperagio com
()rgﬁos Ambientais  Estaduais; e, os
financiamentos internacionais.

Verifiquei nas exposi¢oes das aulas,
especialmente na disciplina Gestao Agil de
Projetos-Nogoes Bdsicas, ministrada pelo Cel BM
RR Edimilson de Barros, coordenador do

curso, que uma boa gestdo de projetos e de
processos depende fundamentalmente de
uma boa equipe, e esta, por sua vez, de uma
excelente lideranca, que, entre outras coisas, ¢
capaz de formar boas equipes.

Este relato visa niao sé descrever
aspectos do curso, mas contribuir, a partir da
observacdo participante e da pesquisa
bibliografica especializada (indicadas no
curso e elencadas por este relator), com uma
analise das relacoes causais entre lideranca,
formacdo de esquipe, gestao de projetos e
processos, bem como as possibilidades de
aplicagio de um melhor modelo gerencial
dentro da realidade atual das organizagoes
policiais militares.

2 BREVE CONSIDERACOES SOBRE
A GESTAO POR PROJETOS E
PROCESSOS NAS ORGANIZACOES
POLICIAIS MILITARES

Durante o curso foi abordado
aspectos historicos sobre a implementa¢ao da
gestdo de projetos e processos dentro das
organizagoes policiais militares e corpos de
bombeiros militares. Ha mais de trés décadas
essas organizagdes aqui no Brasil iniciaram a
busca de elevar a qualidade do servigo através
da gestaio da qualidade. Elas passaram a
adotar, primeiramente, o conceito de Tota/
Quality Control (TQC) que consiste, segundo
Marshall Junior et.al: a) “abordar a qualidade
desde a fase do projeto de desenvolvimento
do produto, incluindo os aspectos funcionais
e atributos de desempenho”; b) “envolver
todos os funcionarios, de todos os niveis
hierarquicos, assim como fornecedores e
clientes, nos processos de melhoria da
qualidade, objetivando o comprometimento e
a confianca reciproca”; e, ¢) “manter e
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aperfeicoar as técnicas classicas da qualidade
existentes”1.

Observa-se na citagao acima que o
controle da qualidade também envolve o
controle de processos com objetivo de
estruturar e organizar, conforme Marshall
Junior etal, “as etapas que compdem a
realizacao de um trabalho ou tarefa, incluindo
seus insumos, suas atividades realizadas e
seus produtos gerados”, possibilitando
“obter muitas informacoes sistematizadas e
perceber pontos criticos” que vai oportunizar
“melhoria e, principalmente, as variagdes ou
flutuacbes devidas a causas normais
(intrinsecas a natureza do processo) e devidas
a causas anormais ou especificas”?.

Outra  ferramenta  importante
dentro do modelo de gestao da qualidade e
que passou a ser adotada pelas organizagoes
PM e BM ¢ o planejamento estratégico
alinhado ao cenario. Esse alinhamento
estratégico consiste, conforme Gongalves
et.al,

na adog¢ido de agdes corretivas lavadas a efeito
sempre que necessario, isto ¢, sempre que
alteramos o cenario-base ou quando notamos
que estamos reunindo os recursos e as
competéncias necessarios para que a empresa

3

atinja sua posicao desejada no futuro-.

Toda essa preocupacio com o
aprimoramento da qualidade ensejou a
melhoria também dos processos internos nas
organizagoes, de forma geral, e nas
organizagoes da seguranca publica e defesa
social, de forma especifica. Na Bahia, por
exemplo, nos dltimos 7 anos estas
organizagoes vém se estruturando pera
melhorar a qualidade dos servigos prestados a
populacio através da Gestao por Projetos e
Processos. Segundo Tatiana Pinho, o Sistema
Estadual da Seguranca Publica (SESP) da

L MARSHAL JUNIOR, Isnard. Gestio da qualidade
e processos. — Rio de Janeiro: Editora FGV, 2012, p.
25.

2 Ibidem, p. 23.

3 GONCALVES, Robson Ribeiro. Cenarios

econdémicos e tendéncias. — Rio de Janeiro: Editora
FVG, 2011, p. 118.

Bahia, desde 2016, passou a adotar essa
tecnologia de gestio, onde o Plano
Estratégico do Sistema Estadual da
Seguranga Publica 2016-2025 (PLANESP),
“elaborado seguindo a metodologia do
Balance Scorecard (BSC), inaugurou as agOes
relativas ao Gerenciamento de Processos de
negdcios ao apresentar pela primeira vez um
Portifélio de Processos Estratégicos™. Essa
adocao da Gestao de Processo pela SESP,
conforme a autora, foi precedida pela
implantacdo de cinco escritérios de projetos
e processos:

um escritério estratégico na Secretaria da
Seguranca Publica, e mais quatro escritérios em
cada uma das Instituicoes de Seguranga Puablica
(ISP), quais sejam a Policia Militar, a Policia
Civil, o Corpo de Bombeiros Militar e o
5

Departamento de Policia Técnica>.

A SESP baiana, segundo a autora,
“adotou um modelo hibrido de escritério de
gestdo, comumente conhecido como
Escritério Estratégico”, onde inclui “as areas
de projetos, indicadores estratégicos e
desenvolvimento  organizacional”.  Essa
adocio da Gestao por Processo como
alicerce para a Gestao Estratégica no campo
da seguranca publica e defesa social
possibilitou, segue ela, “uma maior integracao
entre as decisOes estratégicas e a otimizagao
de seus processos internos, notadamente seus
processos estratégicos”, estabelecendo uma
maior “interoperabilidade entre as ISP e cujo
desempenho” possou a impactar
“diretamente na estratégia da seguranca
publica e na entrega de valor para os clientes
desta grande organizacido, qual seja, a
sociedade baiana”0.

A Gestao por Projetos e Processos,
entretanto, necessita para sua melhor eficacia

4 PINHO, Tatiana Eleutério D’Almeida e. “Gestao
otientada por processos:
organizacionais na Seguranca Publica da Bahia”. BPM
Scientific Magazine, Brasilia, a. 1, n. 1, jan./dez.
2020, p. 28.

5 Ibidem, p. 29.

0 Ibidem, p. 31.

transformacoes
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de ferramentas que possibilitem sua agilidade.
A adocio de métodos ageis (como foi verificado
no curso) passa a fazer parte da realidade das
organiza¢oes como forma de estabelecer uma
rotina adequada ao referido modelo de
gestao. O método agil, segundo Ribeiro et.al,
¢ utilizado, por exemplo, “em projetos
orientados a valotr”, que, grosso modo, “‘sao
realizados por profissionais do conhecimento
e possuem elevado grau de incerteza, por
grande indefinicio do escopo e elevado

nimero de mudancas”’. Para a aplicagao do
método agil ha, conforme o autor,

diversas metodologias e frameworks dgeis, os
mais comuns e utilizados sio o Scrum,
Extreme Programming (XP), Faeture Driven
Development (FDD), Dynamic Systems
Development Method (DSDM), Crystal, Lean,
8

Kanban, e outros®.

Os valores da metodologia agil sio,
conforme Jeff Sutherland:

pessoas em vez de processos; produtos que
realmente funcionem em vez de documentacgio
dizendo como o produto deveria funcionar;
trabalhar com os clientes em vez de negociar
com eles; e responder as mudangas em vez de

9

seguir um plano”.

Entretanto, o método agil necessita
de boas equipes e, segundo Sutherland, de
“lideres facilitadores focados em retirar os
obsticulos do caminho”!%. E a identificacio
do tipo de lideranca ideal para dirigir as
equipes com o fim de realizar a Gestao por
Projeto e Processos adotando o método agil
que tratar-se-a nas proximas segoes.

7 RIBEIRO, Rafael Dias; CUNHA, Horacio da;
RIBEIRO, Sousa. Gerenciamento de projetos com
métodos ageis. Rio de Janeiro: [s.n], 2015, p. 20.

8 Ibidem, p. 24.

9 SUTHERLAND, Jeff. Scrum: a arte de fazer o
dobro do trabalho na metade do tempo. Tradugio de
Natalie Gerhardt. — Sio Paulo: LeYa, 2014, p. 14.

3 OS MINDISETS ORGANIZACIONAIS

Entre as bibliografias indicadas no
curso, esta a de Carol S. Dweck, que realizou
um estudo sobre como as pessoas lidam com
o fracasso. Nesse estudo ela estabeleceu o
problema de como a opinido que a pessoa adota
sobre si mesma afeta profundamente a forma pela
qual ela leva a sua vida. Essa questio levou a
pesquisadora a estudar os mzndsets, que sao
crencas poderosas que estao nas mentes das
pessoas. Os mindsets se dividem em mzindset fixo
e mindset de crescimento.

As pessoas com o mindset fixo
acreditam que o sucesso consiste em provar
que sdo inteligentes e talentosos e “que a
aptidao se revelara por si so, antes que ocorra
qualquer aprendizado”!!. As pessoas com o
mindset de crescimento, diferentemente,
acreditam que podem desenvolver suas
aptidées por meio da aprendizagem,
buscando sempre novos desafios.

No que tange a lideranca, o de
mindset fixo, segundo Dweck, partem da
crenca  “de que algumas pessoas sao
superiores”, sentindo “a necessidade de
provar e exibir a propria superioridade”,
utilizando, grosso modo, “‘seus subordinados
para alimentar essa necessidade, em vez de
promover o  desenvolvimento  dos
funcionarios”. Esse tipo de lideranga, afirma
a autora, “ajuda a compreender de ondem
vem os egos gigantescos, como funcionam e
por que acabam derrotando a si mesmos”!2.
As principais armas do mindset fixo para reagir
ante ao fracasso é: “culpar os outros,
encontrar justificativas e afastar criticos e
rivais”13,

Os  lideres de  mindsets  de
crescimento creem, conforme Dweck, “no
potencial e no desenvolvimento humano,
tanto nos deles proprios quanto nos de outras

10 1bidem, p. 27.

11 DWECK. Carol S. Mindset: a nova psicologia do
sucesso. Traducao S. Duarte. — 1* ed. — Siao Paulo:
Objetiva, 2017, p. 33.

12 Thidem, p. 125.
13 Ibidem, p. 128.
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pessoas”. Eles utilizam a organizagiao “como
maquina de crescimento — para si mesmos, 0s
empregados e a empresa como um todo!'#”. A
autoconfianca e¢ a humildade sio as armas
adotadas pelo mindset de crescimento, bem
como valoriza o trabalho em equipe.

No ambito do treinamento
corporativo, Dweck diz que os “gestores de
mindset fixo buscam simplesmente o talento
existente — julgam os funcionarios como
competentes ou incompetentes logo de
inicio, e isso é tudo”®. Eles fazem “pouco
treinamento em desenvolvimento, e, quando
os funcionarios realmente melhoram, talvez
nao percebam, mantendo-se presos a
impressao inicial”. Ademais, “sio muito
menos propensos a buscar ou aceitar
feedback critico de seus funcionarios”.

Os gestores com  mindset de
crescimento, de forma contriria, diz Dweck,
“acham bom ter talento, mas entendem que
esse ¢ apenas o ponto de partida”; eles “sao
mais comprometidos com o
desenvolvimento de seus funcionarios, e com
o proprio”; dao “muito mais treinamento em
desenvolvimento, notam melhoras no
desempenho dos funcionarios e recebem
bem suas criticas”. Para esses gestores “com
o treinamento e pratica podem desenvolver
suas capacidades na maioria das atividades”,
possibilitando, assim, extrair “as qualidades
necessarias para um desempenho bem-
sucedido™!’.

As organiza¢oes também podem
possuir os dois tipos de mindsets. Conforme
Dweck, nas organizagdes com o mindset fixo,
os diretores e supervisores tendem a premiar
o talento nato. Com isso, estabelece-se uma
cultura onde “todos querem ser o superstar,
todos querem brilhar mais do que os outros,
e as pessoas talvez sejam mais propensas a
trapacear ou a cortar custos para vencer’ 18,
Isso faz com que o trabalho em equipe seja
descartado ou fique em segundo plano.

14 Ibidem, p. 136-137.
15 Ibidem, p. 151-152.
16 Ihidem, p. 152.

17 Idem.

Nas organizagdes com o mindset de
crescimento verifica-se que as pessoas,
segundo Dweck, “tém mais confianga em sua
empresa e maior senso de propriedade sobre
seu trabalho”. Nessas organizagdes, o0s
funcionarios “sao mais propensos a dizer que
suas organizagoes apoiam assumir riscos
(calculados), inovagido e criatividade”, sendo
as pessoas ‘“‘encorajadas a ser inovadoras
nesta empresa — a criatividade ¢ bem-vinda”.
Os  supervisores  possuem  “opinido
significativamente mais positivas de seus
funcionarios — e sobre os pontos da empresa
com que devem se preocupar’. Ademais, os
supervisores “avaliam seus funcionarios
como  mais  colaborativos e = mais
comprometidos em aprender e crescer”; sio
mais inovadores e “com potencial de gestao
maiot” 1. Tudo isso faz com que uma
organiza¢ao seja mais agil e se desenvolva.

E sabido que as organizagcoes
policiais militares, como qualquer
organiza¢do militar, possuem uma cultura
organizacional hierarquizada pautada em
valores e normas associados a burocracia,
onde os subordinados assimilam de certa
maneira a cadeia de comandado. Mas os
aspectos burocraticos da organizagao militar,
pautados em normas, regulamentos e sistema
de autoridade rigido, dentro do atual cenario
de flexibilizacio administrativa e de
modifica¢Ges abruptas no ambiente externo
(o famoso mundo VUCA?), vém ensejando
estilos de gestdo e relacionamentos mais
apropriados para o atual cenario.

Ressalta-se que essas organizagoes
burocraticas tendem a ter um mindset fixo e
aqueles que assumem os cargos de chefia,
grosso modo, possuem aquilo que Dweck
denominou de “doenca do CEO?"”, que
consiste basicamente no culto a si mesmo (o
culto da personalidade, que ¢ muito comum
nos lideres politicos totalitarios); eles buscam
criar um ambiente que funcione “para

18 Ibidem, p. 156.
19 1dem.
20 Volatil, Incerto, Complexo e Ambiguo.

21 Chief Executive Office, que corresponde ao Diretor
Executivo.
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satisfazer sua necessidade de lideranca da Escala Administrativa e de estilos
reconhecimento”, permitindo  “que  se de comunicagao interpessoal da Janela Johari.

cerquem unicamente das boas noticias sobre
seu desempenho e sobre o sucesso da
empresa, sem se importar com os sinais de
perigo”??. Ou seja, o modelo de gestio
adquire as fei¢Oes personalisticas de que esta
no comando ou na dire¢do, que dentro do
atual cenario ¢é totalmente inapropriado.

Nas proximas secoes vamos trazer
um estudo importante realizado nas
organizagoes  policiais  norte-americanas
sobre o estilo de lideranca mais adequado,
contribuindo, assim, com os estudos sobte o
tema indicados durante o curso.

4 ESTILO DE LIDERANCA E
COMUNICACAO INTERPESSOAL

Em um estudo sobre a lideranca
dentro das organizagdes policiais norte-
americanas, Charles R. Swanson e Leonard
Territo (2002, p. 137) definem lideranga
como “um processo de influéncia sobre os
membros de uma organizacao, a fim de que,
para facilitar a realizacio dos objetivos do
departamento policial, utilizam a sua energia
com entusiasmos e de modo adequado”,
onde o “processo de influéncia é efetuado
através da comunicagao, grande parte da qual
ocorre em transagdes verbais face-fo-face,
frequentemente um a um ou na base de um
lider a um pequeno grupo”?. A partir da
pesquisa realizada em diversos
departamentos de policia, os autores alertam
que os estilos de lideranca e comunicacdo
interpessoal, ndo obstante suas ligacOes
funcionais, sao tratados, grosso  modo,
separadamente. Para resolver este problema,
o estudo estabelece uma inter-relacao entre os
modelos de indicadores de estilos de

22 DWECK, 2017, p. 127.

25 SWANSON, Chatles R; TERRITO, Leonard.
“Lideranga Policial e Estilo De Comunica¢io
Interpessoal”. Administragdo do Trabalho Policial:
Questoes e Analises. Jack R Greene, organizador;

a. Escala Administrativa: Estilo de
Lideranca
A Escala Administrativa  foi

desenvolvida por Robert R. Blake e Jane
Srygley Mouton como forma de um conjunto
de respostas da pesquisa analitica de

desenvolvimento organizacional na década de
1960.

Figura 1. Escala Administrativa
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o de um comum no ——
ﬁ 6 objetivo da organizagdo.
s Estilo 5.5
®
Els Um desempenho organizacional
8 adequado é€ obtido através do
° equilibrio entre a execucdo do
S trabalho e a manutengdo do
24 moral em um nivel satisfatério.
3 1
°
HE .
= Estilo 1.1 Estilo 9.1
= _ A eficiéncia nas operagoes
2 A aplicagdo de um esforo minimo decorre de um arranjo do
© | para que o trabalho seja executado trabalho para que as pessoas —|
.2 € para continuar sendo membro interfiram num grau minimo.
21 da organizagdo. I ' |
| | |
1 2 3 3 5 6 7 8 9
Baixa Preocupacdo com a Producdo Alta

Fonte: Swanson & Territo24,

A Escala possui duas dimensoes,
conforme a Figura 1: o eixo das abscissas ¢é
representado pela preocupagio com a produgao, ja
o eixo das ordenadas ¢é representado pela
preocupacao  com  as  pessoas. Cada eixo ¢
numerado de 1 (pequena preocupagio) a 9
(grande preocupacio). E a combinacio dos
dois eixos ou dimensoes, segundo Swanson e
Territo (2002), que estabelece os cinco estilos
de lideranca. A combinagido 9,1 representa o
lider antoritdrio, pois indica uma preocupacio
maxima com a producao e as necessidades da
organizacdo e uma orientacaio minima em

traducio de Ana Luisa Améndola Pinheiro. — Sio
Paulo: Editora da Universidade de Sao Paulo, 2002. —
(Sétie Policia e Sociedade; n 5/ Organizagio: Nancy
Cardia), p. 137.

24 Tbidem, p. 139.
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relagdo as pessoas; a combinagao 1,1 indica o
lider negligente, que tem pouca preocupacio
tanto com a produgdo quanto com as
pessoas; a combinagao 5,5 indica o lder meio-
termo, pois busca uma preocupacio com o
equilibrio entre produ¢io e satisfacao das
pessoas; a combinacao 1,9 indica o lder country
¢lub, pois visa criar um ambiente de trabalho
similar a um clube social, focando na
satisfagdo das pessoas em detrimento da
produgdo; a combinacdo 9,9 indica o Jder de
equipe, pois se preocupa de forma maxima
com a producio e a satisfacdao das pessoas, se
constituindo na lideranca mais eficaz, onde as
atividades sao executadas dentro de uma
ambiente excelente.

Para Swanson e Territo, “os estilos
correspondentes a 9,1 ¢ 9,9 sdo consistentes,
respectivamente, com a teoria organizacional
tradicional e com a perspectiva de sistemas
abertos”, onde a primeira “esta associada as
organizagoes descritas como um sistema
fechado, mecanicista, burocratico e estavel,
com caracteristicas como especializagao,
hierarquica, autoritaria e impessoalidade”
(aquelas organizacoes de mindset fixo como
vimos na se¢ao 3) ; e a segunda é comumente
descrita como “abertas, flexiveis, adaptaveis e
organicas” e tem como caracteristicas a
“énfase nos grupos de trabalho e na ideia da
organizacao como uma subunidade de um
meio mais amplo, com o qual esta em
interagdo dindmica em multiplos aspectos”?®
(estas se enquadram nas organizagoes de
mindset de crescimento). Na pesquisa realizada
pelos autores com cento e quatro
supervisores e administradores da policia
notrte-americana entre 1978 e 1980, o “estilo
principal” foi o lider de equipe (combinacao
9,9) e o “estilo reserva” foi o lider meio-termo
(combinacio 5,5).

b. Janela Johari: Estilos de
Comunicagao Interpessoal

Como modelo de comunicaciao
utilizado em dinamicas de grupo, a Janela

25 Ibidem, p. 140.

Johari foi, segundo Swanson e Territo, criada
em 1955 por Joseph Luft e Harry Ingham. Da
mesma forma que a Escala Administrativa, a
Janela Johari foi usada como técnica no ramo
de desenvolvimento organizacional de
supervisao pelos autores em suas pesquisas
sobre lideran¢a e comunicagao interpessoal.
Conforme a Figura 2, a Janela Johari
apresenta duas dimensoes basicas: exposi¢ao
e resposta. A primeira significa a expressao
dos sentimentos, dos sentimentos dos fatos,
das suposi¢des etc.; a segunda se refere a
solicitagdo ativa por informagdo que uma
pessoa ndo possui, mas que verifica que os
outros podem ter.

Figura 2: Janela Johari

Conhecido Nédo conhecido
pelo EU pelo EU
I
I | "
. Conhecido “EU | “EU
pelos outros ABERTO" ! CEGO”
|
__________ Fe————————
1 ! v
Néo conhecido ” | -
pelos outros EU | EV
SECRETO” | DESCONHECIDO
i 1

Fonte: Swanson & Territo20,

A Janela de Johari é formada por
quatro quadrantes ou regides, onde na
pesquisa realizada por Swanson e Territo com
administradores policiais norte-americanos
foram definidos da seguinte forma:

a)Quadrante 1: denominado de “Eu Aberto”
ou “Arena”, “é¢ a area do espago total
disponivel, na qual a informagio ¢é igualmente
compartilhada e  compreendida  pelo
administrador policial e pelos outros. Esta
faceta do relacionamento interpessoal ¢
considerada como sendo a parte que controla a
produtividade interpessoal. Portanto, quanto
maior a Arena se tornar, mais eficazes,

26 Ibidem, p. 143.
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recompensaveis e produtivos se tornardo os
relacionamentos”27;
b) Quadrante 2: denominado de “Eu

Cego” ou “Ponto Cego”, é a area “que mantém
a informac¢ido conhecida pelos outros, mas
desconhecida pelo administrador policial. Esta
area representa uma desvantagem para o
administrador, porque ele raramente consegue
compreender as decisGes, comportamento e
sentimentos de outros se nao tiver informacio
em que possa se basear. Entretanto, os outros
tém uma certa vantagem, na medida em que
detém informacdes que sdo desconhecidas pelo
administrador policial”28;

9) Quadrante 3: denominado de “Eu
Secreto” ou “Fachada”, ¢ a regidao que “pode
também ser considerada como um inibidor da
eficacia interpessoal e da produtividade, em
razdo de uma desigualdade de informagao que
favorece o administrador policial. Isso
acontece porque o administrador policial
possui uma informacdo que é percebida como
potencialmente prejudicial para o
relacionamento, que vem do medo, desejo de
poder, ou de outras razdes semelhantes.
Essencialmente, a Fachada serve como um front
de protecdo, mas as custas de manter a Arena

longe de um crescimento maior”2Y;
d) Quadrante 4: denominado de “Eu
Desconhecido” ou “Desconhecido”, “é a

porcio de espaco total disponivel, que é
desconhecido tanto pelo administrador policial
como pelos outros. Esta drea é considerada
como tendo dados psicodinamicos, potenciais
desconhecidos, idiossincrasias apreendidas e os
dados basicos da criatividade. Entretanto,
quando a eficicia interpessoal aumenta, e a
Arena se torna maior, a regido desconhecida

encolhe”30,

A partir da Janela de Johari, os
autores extrairam 5 tipos de estilos basicos de
comunicagao interpessoal e expoem, a partir
de suas pesquisas com administradores
policiais, qual é a mais adequada:

a)Tipo A: Este estlo de comunicacio
interpessoal “reflete um uso relativamente

27 Ibidem, p. 144.
28 1dem.
29 Idem.

pequeno tanto do processo de exposi¢io como
do de resposta; trata-se de um enfoque bastante
imparcial de relacionamento interpessoal.
Observe que a regigo desconbecida domina este
estilo e que o potencial nio percebido, a
criatividade ndo explorada e psicodinamicas
pessoais prevalecem como as influéncias
dominantes. Tal estilo parece indicar
introversao e uma aversio a assumir riscos por
parte de seus usuarios. [...]| Os administradores
policiais que se utilizam deste estilo parecem
ser caracteristicamente rigidos, altivos e nao-
comunicativos. Este estilo pode ser bastante
encontrado nas organizacées em que €
possivel, e talvez lucrativo, evitar revelacio ou

envolvimento pessoal”3 1;

b) Tipo B: Neste estilo de
comunicacdo interpessoal “ha também uma
aversdao a exposicao, mas ela vem acoplada a
um desejo de relacionamento que nio existe no
Tipo A. [..] Uma aversdo ao uso de exposicdo
por um administrador policial pode, de maneira
tipica, ser interpretado como um sinal basico de
que desconfia dos outros, e, portanto, nio ¢é
surpresa que a fachada seja o trago dominante
dos relacionamentos que resultam do pouco
uso da exposicio, acoplado a sobrecarga da
resposta. O estilo parece ser quase uma prova
de apoio ao estratagema interpessoal, e, uma
vez que a fachada se torne aparente, é provavel
que resulte em uma retirada reciproca da
confianca das outras partes. Isso pode
promover sentimentos de desgosto, ansiedade
e hostilidade por parte dos outros em relagio
ao administrador policial que emprega este
estilo; tais sentimentos podem provocar que o
usuario seja tratado como uma pessoa
fundamentalmente superﬁcial”32;

o) Tipo C: Este estilo de comunica¢io
interpessoal “é baseado em um uso excessivo
da exposicdo em detrimento da resposta. Pode
muito bem refletir, por parte do administrador
policial, um reforco do ego e/eu desconfianca
das opinibes dos outros. As pessoas que se
utilizam deste estilo tendem a ter confianga em
suas proprias opinides e provavelmente
valorizam a autoridade. O fato ¢é que
frequentemente nido estio conscientes do
impacto que tém sobre os outros. Os outros
provavelmente se sentirdo privados de estimulo
[disenfranchised) por parte do administrador da
policia que se utiliza deste estilo, pois

30 Idem.
31 Ibidem, p. 146.
32 Ibidem, p. 148.
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frequentemente sentem que suas contribui¢oes
ou as preocupagbes com 0s seus sentimentos
ttm pouca utilidade para tal tipo de
administrador. Como resultado, este estilo
frequentemente desencadeia sentimentos de
hostilidade, inseguranca e ressentimento por
parte dos outros. Muitas vezes, vio aprender
como se comportar de um modo que aumente
o tamanho da area Ponto Cego do
administrador policial, retendo informagGes
importantes ou fornecendo apenas respostas
selecionadas. Isto é um reflexo da posiciao
defensiva que este estilo pode fazer com que os

outros assumam” 32,

d) Tipo D: Neste estilo de
comunicacio interpessoal “o administrador
policial utiliza-se dos processos de exposi¢io e
resposta em grande alcance e balanceados; as
principais  catracteristicas do estilo sio a
franqueza e a abertura, ligadas a sensibilidade
em relacio as necessidades dos outros de
participar. A Arena [Eu Aberto] torna-se a
caracteristica dominante do relacionamento e,
em funcio disso, a produtividade pode
aumentar. Nos estagios iniciais este estilo pode
promover algum sentimento defensivo por
parte dos ndo-habituados a relacionamentos
abertos e confiantes; mas a presenca do
administrador policial promoverd, com o
passar do tempo, em ultima instincia, uma

norma de fraqueza reciproca”34;

e) Tipo E: Este estilo de comunicagdo
interpessoal “fica entre os Tipos C e D, usando
mais a exposi¢do e a resposta do que no Tipo
C, mas menos que no Tipo D. No Tipo E, o
administrador da policia coloca um pouco mais
de confianca na utilizacdo da exposi¢io, como

oposta a resposta”35.

c. Relagio entre os Estilos de Lideranga
da Escala Administrativa e da Janela
de Johari

As formas com que as pessoas
comandam e comunicam podem estar,
conforme Swanson e Tertrito,
sistematicamente interligadas: usando a
linguagem dos dois modelos apresentados,
podem ser estabelecidas as seguintes relagoes:

33 Tdem.
34 1dem.

Quadro 1: Relagoes entre Estilo de Lideranca
e de Comunicag¢ao Interpessoal.

Estilo de Lideranca

Estilo de Comunicag¢io
Interpessoal

Estilo 1,1
(administrac¢io

empobrecida), que
enfatiza a baixa

preocupagao tanto com
a  produtividade da
organiza¢io como com
0s seus membros.

Tipo A: comunicador é
altivo, reservado e
basicamente nao  se
deixa envolver.

Estilo 1,9
(administracio tipo
clube), que privilegia a
felicidade das pessoas e
a garantia da auséncia de
conflitos.

Tipo B: comunicador
que enfatiza o uso
intenso da  resposta
objetivando criar nos
outros a crenga de que
estd pteocupado/a com
eles.

Estilo 9,1 (autoridade-
obediéncia), que reflete
uma insensibilidade
basica com os
subordinados e uma
énfase consideravel na
execucio da tarefa.

Tipo C: comunicador
que  valoriza  suas
préprias opinides e sua
autoridade,

demonstrando certa
desconfianca em relagio
a0S outros.

Estilo 9,9
(administracio de
equipe), que demonstra
grandes  preocupagoes
tanto com a
produtividade da
organiza¢io como com
os seus membros.

Tipo B: comunicador
que valoriza a
quantidade de dar e
receber  respostas e
exposicao reflexiva.

Estilo 5,5 | Tipo E: comunicador
(administracio do | que busca wusar um
pessoal da organizagdo), | pouco mais da
que busca | exposicio do que dar
contrabalangar as | resposta.
necessidades de

produtividade da

organiza¢do com  as

necessidades dos

membros da

organizagao.

Fonte: Swanson & Territo (2002) (Elaboracio

propria).

35 Tdem.
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5 CONCLUSAO

A participagao no I CURSO DE
PROJETOS PARA CAPACITACAO DE
RECURSOS  possibilitou nio s6 o
compartilhamento das experiéncias exitosas
da gestao de projetos e processos nas Policias
Militares e Bombeiros Militares de varios
estados brasileiros ali representados, mas
refletir sobre a importancia da lideranca
dentro da referida gestao, buscando
identificar qual o modelo ideal para as
organizagoes  policiais  militares  mais
especificamente, pois estas, por esséncia, sio
organizagoes burocraticas, onde os principios
da hierarquia e da disciplina tendem a moldar
o mindset da organizacio e dos seus
comandantes, engendrando um estilo de
lideranca do tipo 9.1 (autoridade-obediéncia)
e o tipo C de comunicagao.

A necessidade de modificar esse
cenario em prol de um modelo de lideranga
que favoreca um novo modelo de gestao,
como verificado nas disciplinas do curso, que
também demonstrou a complexidade de todo
o processo de capacitacio de recursos, fez
com que se buscasse neste trabalho analisar o
modelo ideal de lideranca como forma de
contribuir com a propria tematica tratada no
curso.

Podemos verificar, a partir das
pesquisas relatadas na secao 3, que a lideranca
mais adequada, quanto ao mindset, é aquela
que implementa uma mentalidade de

crescimento em sua equipe, recepciona as
mudangas e as novas ideias que porventura
surjam e eleva o interesse da equipe para
transpor os desafios. No que tange as
pesquisas relatadas na se¢iao 4, no ambito da
relacdo entre o estilo de lideranca e o estilo de
comunicagao interpessoal, dois tipos de perfis
se adequam ao exercicio da lideranca de
esquipes na gestdo de projetos e processos
nos diversos niveis hierarquicos: a) o estilo
5,5 (administraggo do  pessoal da
organiza¢ao), onde o lider busca
contrabalancar as necessidades de
produtividade da organizagdo com as
necessidades dos membros da equipe,
juntamente com o estilo de comunicagao tipo
E, cujo comunicador busca usar um pouco
mais da exposi¢ao do que oferecer respostas;
e, b) o estilo 9,9 (administracao de equipe),
onde o lider demonstra  grandes
preocupagdes tanto com a produtividade da
organiza¢ao como com os membros de sua
equipe, juntamente com o estilo de
comunicac¢ao Tipo B, onde o comunicador
valoriza a quantidade de dar e receber
respostas e exposi¢oes reflexivas. Entre os
dois estilos de lideranca e de comunicacao, o
estilo de lideranga 9,9, conjugado com a
comunicacao do tipo B, indica ser o mais
adequado para a gestio de projetos e
processos dentro das organizagdes policiais
militares
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LEADERSHIP OF PROJECT TEAM AND PROCESSES: what to abstract
from the 1st project course for training resources promoted by ASSOFEPAR?

ABSTRACT: This article is an account of the experiences lived in the 1st Course of Projects for
Training of Resources Promoted by the Association of Police Officers and Military Firefighters of
the State of Parana (ASSOFEPAR). Describes the topics covered in the course. It analyzes, from
the programmatic content, the best team leadership style to project and process management in
military police organizations. The inductive method was adopted through participant observation
and bibliographical research. It was concluded, from a typology of leadership, the most suitable for
team activities and directed to the management of projects and processes.

Keywords: Project and Process Management; Leadership; Organizational Mindset.




