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RESuUMO

O estudo busca associar caracteristicas pessoais distintas de decisores em alguns setores
administrativos da Policia Militar do Parana e a eficdcia percebida das decisdes. Trata-se de um
estudo exploratério, empregando abordagem quantitativa (especificamente, analise de
correspondéncia multipla) junto a 210 policiais militares. Os resultados mostram que as
decisdes percebidas como sendo mais eficazes sdo encontradas junto aos respondentes que
frequentemente avaliam alternativas; cujo superior imediato aparenta ser mais democratico;
que frequentemente ouvem seus subordinados, reavaliam as decisGes e fornecem feedback
sobre a decisdo tomada.

Palavras Chave: Policia militar; Estilos de decisdo; Eficacia; Analise de correspondéncia
multipla.

ABSTRACT

The study aims to associate different personal characteristics of decision makers in some
administrative sectors of the Military Police of Parand and the perceived effectiveness of
decisions. It is an exploratory research, employing a quantitative approach (specifically,
multiple correspondence analysis) with 210 military police officers. The results show that
decisions perceived to be more effective are found among respondents who frequently evaluate
alternatives; whose immediate superior appears to be more democratic; who often listen to
their subordinates, re-evaluate the decisions and provide feedback on the decision taken.

Keywords: Military police; Decision-making styles; Effectiveness; Multiple correspondence
analysis.
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Dentre as funcdes dos gestores, a tomada
de decisdo ocupa destaque visto que o
resultado deste processo encontra-se
associado ao desempenho da prépria
organizacdo (Nemkova, Souchon, Hughes, &
Micevski, 2015). Neste contexto, grande
importancia deve ser dada as organizacdes
publicas, visto que a assertividade das
decisdes tomadas em seu ambito reflete na
vida publica de forma integral. Em se
tratando de organiza¢des publicas, ha que
se langar um olhar naquelas envolvidas na
seguranc¢a. No Brasil, a seguranga publica se
configura como uma das maiores
preocupac¢des sociais (Tasca, Ensslin, &
Ensslin, 2012). Quanto a isto,
especificamente em relacdo as policias
militares, o processo decisdrio pode vir a
causar mudancgas significativas quanto a

eficacia na seguranca publica (Rodrigues,

Nascimento, & Neiva, 2014).

Para Scalco, Amorim e Gomes (2012) sdo

prementes pesquisas que abordem a
eficiéncia dos agentes envolvidos no
contexto da seguranca publica — associando-
as, inclusive, aos préprios tomares de
decisdo. Tal fato é constatado na pesquisa

de Nascimento e Cerqueira (2015) onde,

para os quais, o equilibrio nas decisdes

impacta na atividade do policial,
propriamente dita. Por outro lado, parece
existir certa contradi¢cdo ao se constatar que
a policia militar organiza-se em uma
estrutura hierdrquica rigida e centralizadora
(Scalco, Amorim, & Gomes, 2012), indo de
encontro as conclusGes de Page e Ferguson
(2011, p. 436) nas quais um ambiente mais
democratico, com estilos pessoais “laissez-
faire” promovem resultados mais eficazes.
Mais do que a prdpria estrutura hierdrquica,
as pesquisas devem considerar os préprios
individuos, policiais militares, visto que
estes usam, “com graus distintos de poder
decisério e distribuicdo gradativa de
capacidades

coercitividades, suas

discriciondrias para tomarem decisGes
acerca dos meios e modos para a producao
consentida de solugdes razoadveis” (Muniz &
Paes-Machado, 2010, p. 443). Além disto,
deve ser ressaltada a importancia do debate
acerca das pesquisas que envolvem os
policiais militares quanto as suas préprias

decisGes (Monteiro, 2011).

Ainda que o comportamento do decisor seja
um dos elementos que podem influenciar a

propria eficacia da decisdo (Mukherjee,
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2011), trata-se de um tema pouco explorado
(Lejarraga & Martinez-Ros, 2014). Também o
sdo, as organizacdes militares de seguranca
publica (Rodrigues, Nascimento, & Neiva,
2014). Comprova-se: uma pesquisa realizada
em 8 de fevereiro de 2017, no Portal de
Periddicos da CAPES
(periodicos.capes.gov.br) nao retornou
nenhum registro com os termos “decisdao” e
“militar” tanto no campo “Titulo”, como no
campo “Assunto”. Na base de periddicos
Scielo Brasil (www.scielo.br), uma busca dos
mesmos termos no campo “Palavras do
titulo” também ndo trouxe nenhuma
referéncia. Ja no campo “Resumo”, oito
registros foram recuperados, sendo que um
deles aborda as decisGes judiciais na
ditadura militar argentina; outro sobre
programas de capacitagdao na Policia Militar
de Santa Catarina; um que aborda a crise
politica de 1964; a influéncia do pai militar
na carreira do filho; cooperagdao militar em
ciéncia, tecnologia e inovag¢do; revisdo da
literatura em inteligéncia competitiva
inspirada nas atividades de inteligéncia
militar; politicas de saude apds os anos de
autoritarismo militar e; corte de arvores
urbanas, em Belo Horizonte, quando do
golpe militar de 1964. Ja no Banco de Teses
da CAPES (bancodeteses.capes.gov.br), nas

areas de Administracdo, pelos mesmos

termos, trouxe 220 registros, sendo que
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nenhum deles sequer apresentava ambos no

préprio titulo.

Tendo em vista a importancia do tema, do
proprio objeto de estudo, bem como da
necessidade e caréncia de estudos que os
envolvam, a presente pesquisa busca
identificar a existéncia de relagdo entre
estilos pessoais dos tomadores de decisdo e
a eficacia percebida das decisGes em setores
administrativos na Policia Militar do Estado
do Parand. Trata-se de uma pesquisa de
abordagem quantitativa, que emprega a
andlise de correspondéncia multipla no
sentido de tornar explicitas as percepgdes
sobre a eficdcia das decisdes e os prdéprios
estilos decisdrios formados tanto
individualmente, como quanto ao entorno
direto dos respondentes. A abordagem
empregada é justificada por Monteiro (2011,
p. 1186), onde para o qual, estudos que
envolvem aspectos de policiamento sofrem
com a “forte auséncia de cultura de
pesquisa quantitativa”. Além disto, estudos
sobre decisdao tendo como objeto a Policia
Militar, a partir de “teorias, métodos e
técnicas de pesquisa das ciéncias sociais”
sdo capazes de “contribuir para abrir
perspectivas,

experimentar e agregar

conhecimento aos repertdrios dessas
disciplinas” (Muniz & Paes-Machado, 2010,
p. 438). De forma geral, pesquisas sobre a

tomada de decisdo no contexto policial
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“iluminam aspectos escassamente estudados
ou relativamente obscuros do tema” (Muniz

& Paes-Machado, 2010, p. 443).

REFERENCIAL TEORICO

Esta secdo apresenta a base tedrica na qual
as definicdes empregadas se sustentam. E
importante que se esclareca que ndo se
pretende esgotar os assuntos, mas sim
sintetiza-los no sentido de formar um painel

geral sobre o qual a pesquisa se sustenta.

PROCESSO DECISORIO

Conceitualmente, o processo decisério pode
ser definido como um “processo pelo qual
sdo escolhidas algumas ou apenas uma entre
muitas alternativas para as agdes a serem
realizadas” (Belfiore & Favero, 2013, p. 2).
Enquanto fenOmeno epistemoldgico, o
processo de tomada de decisdo é apoiado
por algumas teorias, a saber: a teoria da
utilidade esperada descreve a esperanga
matematica de ocorréncia de uma
alternativa, ou seja, a decisdao busca
maximizar a medida de utilidade a partir de
normas ou regras légicas, enquanto que a
teoria dos prospectos, leva em consideracao
a ponderacdo de ganhos e perdas (Stein,

2010); ja a teoria dos jogos, apesar de néao

abordar diretamente o processo decisdrio,
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estuda o contexto sistémico no qual a

decisdo se insere (Fiani, 2009).

O processo de decisdao pode ser visualizado
em varias abordagens distintas (Nemkova,
Souchon, Hughes, & Micevski, 2015).

Segundo  Shimizu (2010, pp. 24-25),
basicamente é possivel compreendé-lo a
partir das perspectivas do economista (no
qual o decisor trabalha com todas as
complexidades do mundo real e toma a
decisdo a partir de um padrao 6timo da
realidade, selecionando a melhor alternativa
encontrada) e do administrador (onde
emprega um modelo drasticamente reduzido
da realidade e aceita uma alternativa
satisfatdoria para o problema). Ja Lousada e
Valentim (2011), citam quatro modelos: (1)
racional, proposto em 1975 por James G.
March e Herbert A. Simon, o qual

pressupde, basicamente, consiste na
determinacdo de um problema, identificagdo
das alternativas, andlise das alternativas e,
identificacdo de padrdes que possam ser
replicados; (2) processual, proposto em
1976 por Henry Mintzberg, Duru Raisinghani
e Andre Theoret, onde as fases de uma
decisdo consistem na identificacdo de um
problema, desenvolvimento de uma ou mais
solucdes e, selecdo das alternativas; (3)
anarquico, elaborado por Michael D. Cohen,

James G. March, e Johan P. Olsen em 1972,

no qual as decisGes ocorrem pelo choque de
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fluxos independentes de problemas,

solucdes, participantes e, situagdes
envolvidas; (4) politico, descrito por Graham
Allison em 1971, onde a decisdo esta
relacionada ao poder dos envolvidos e da
rede de relacionamentos situadas no

contexto do problema.

Seja como for, é importante ressaltar o
papel do individuo neste contexto, visto ndo
ser raras as definicdes que o envolvem:
“escolha que alguém realiza, dentre, no
minimo, duas alternativas possiveis,
utilizando um meio que julga ser melhor
disponivel para atingir determinado
objetivo” (Antunes, Santos, Peleias, &
Fernandes, 2004, p. 285); “curso de agdo
escolhido pela pessoa, como o meio mais
efetivo a sua disposi¢cdo, para alcancar os
objetivos pretendidos” (Andrade, 2002, p.
2). Para Van Knippenberg, et al., (2015, p.
650) ndo hd como dissociar os fatores
cognitivo, social e motivacional do tomador
de decisdo ao abordar os problemas que

envolvem sua atuacgdo.

ESTILOS DE DECISAO

Estudos que abordam o individuo tomador
de decisdo justificam-se a partir do
momento em que o estilo decisério pode ser
compreendido como o padrdo de resposta

habitual de uma pessoa ao deparar-se com
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uma situacdo que necessita de sua acgdo
(Ahmed, Hasnain, & Venkatesan, 2012).
Individuos com maior introversao tendem a
pensar e operacionalizar suas ideias antes
de externd-las; por outro lado, individuos
extrovertidos buscam debater suas ideias
com outros para esclarecé-las; além disto, o
estilo cognitivo de alguns decisores pode
ser marcado pelo pensamento rdpido e
metaddico, enquanto outros sdo
caracterizados por um processo mais
analitico e cuidadoso, empregando uma

abordagem, mais reflexiva (Ahmed, Hasnain,

& Venkatesan, 2012).

De forma geral, Moron (1998) e Zanela
(1999), baseados nos trabalhos de Simon
(1997) e Hofstede, Hofstede e Minkov
(2010), propdem algumas caracteristicas
gue distinguem os tomadores de decisao —
caracteristicas estas, associadas a influéncia
dos gestores e background do prdprio
individuo, bem como aos elementos que

envolvem as multidimensdes culturais:

eConsideragcdao de opinides dos pares
e/ou subordinados: Edwards e Elwyn
(2006) tratam da coletividade das
decisoes, onde, estas sdo
caracterizadas por requerer a
coparticipacdo de pelo menos duas
partes. Tal colaboragdao envolve o
compartilhamento de informac¢des para
gque seja concluida a tomada de
decisdes, preferencialmente com as
partes concordando sobre esta
conclusao;
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eImposicdo da decisdo: segundo Page e
Ferguson (2011) trata-se de um
continuo entre a forma como as
decisGes sdo comunicadas, de tal forma
gque, em um extremo reside a ordem
sem liberdade (no estilo autocratico) e
no outro, a liberdade sem ordem (no
estilo democratico);

eRacionalidade (ou emotividade)
empregada: Fan (2016) apresenta
estilos individuais que estdo mais (ou
menos) associados as decisdes
puramente racionais (executivos,
conservadores, monarquicos, foco) e
emocionais (legislativos, liberais,
hierdarquicos, abrangentes);

ePropensdao ao risco: é observado que
as pessoas se distinguem quanto ao
emprego da intuicdao na presenca de
decisdes com riscos elevados (Pachur &
Spaar, 2015);

eConhecimento antecipado das
consequéncias: associado ao continuo
racionalidade/emotividade, o]
conhecimento antecipado das

consequéncias distingue as pessoas ao
envolver aspectos de conflito interno,
vigilancia, complacéncia e, até mesmo,
anulagcdo (Brew, Hesketh, & Taylor,
2001);

e Avaliacao de alternativas: Para
Mihaela (2015), tomadores de decisdo
mais sistemdticos tendem a serem mais
analiticos, minuciosos, enquanto que
aqueles mais intuitivos avaliam as
alternativas de forma mais sistémica.
Para Moron (1998) também ha que se levar
em consideracdao a orientacdao temporal em
relacdo a decisdo, que indica a propensédo
do decisor em ser perseverante ou mais

ligado a resultados imediatos. Além disto, a
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autora citada observa a participagdo na
selecdo da prdopria equipe, como sendo uma
situacdo capaz de apontar para a distincdo
na tomada de decisdo (Moron, 1998). Ja
Zanela (1999), baseada em Simon (1997),
destaca, inclusive, 0s elementos de
feedback e revisdo das decisdes como sendo

associados ao préprio decisor.

Em todo caso, ndo se trata de um campo de
estudos no qual se observa a existéncia de
consenso nas abordagens empregadas, ou
até mesmo clareza, atribuidas a inexisténcia
de instrumentos que possibilitem a sintese
de dados coletados em estudos prévios

(Thunholm, 2009).

PoLiciA MILITAR

Segundo Muniz e Paes-Machado (2010, p.
437), o campo de estudos sobre
policiamento “desenvolveu-se nos Estados
Unidos na segunda metade dos anos 60, e
no Reino Unido, na década de 80,
estendendo-se depois a outros paises do
mundo”. Conceitualmente Brodeur (2004,
p.482) define o termo “policia” a partir dos
estudos de Egon Bittner, nos quais se trata
de “um mecanismo de distribuicao de uma
forgca coercitiva ndo negocidvel, colocada a
servico de uma compreensdo intuitiva das

exigéncias de uma situacdao”, visto se tratar

de um paradigma sob o qual sdo realizados
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continuos estudos sobre este objeto. Para
Amaral (1997, p. 184) diz respeito ao
“conjunto de fungdes necessdrias ao
funcionamento e a conservacdo da cidade-
Estado”, associando o termo diretamente a

IM

seguranca “civi e o diferenciando de
“militar” no sentido de que este é a
“antitese conceitual de civil, no sentido
primitivo os que se domiciliavam na cidade
(os civis) e os que estavam fixados fora da
civita (os militares)”, com a posterior
“militarizacdo transitdria de determinadas
estatais ligadas a

fungdes seguranca

publica”.

Porém, a distingdo entre a atuacao “civil” e
“militar” é observada claramente por
Brodeur (2004, p. 483): a fungcdo do exército
é, por exceléncia, militar, sendo empregada
no contexto de uma guerra, com o objetivo
declarado de “obter uma vitdria decisiva
sobre o adversario, definida como o inimigo
a ser abatido ou aniquilado”; enquanto que
a fungdo da policia é a de se interpor entre
“duas ou mais partes, cujo confronto
precede sua intervenc¢do [cuja finalidade é]
o restabelecimento de uma ordem sempre
proviséria”. A natureza da policia tem seu
contexto associado a “noc¢do de controle
social e suas dinamicas descontinuas na vida

|”

social”, na qual se traduz na sustentacdao do
exercicio de poder e autoridade, como

objeto de aplicacdo da lei ou de
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determinada “ordem pactuada” (Muniz &

Paes-Machado, 2010, p. 438).

Quando de sua estruturacdo e organizacao,
a policia militar brasileira adotou o modelo
da policia francesa, com rigida hierarquia e
exclusiva e

disciplina, dedicacédo

permanente do pessoal lotado, cuja
remuneracdo vem dos cofres publicos
(Ribeiro, 2011) e estdo inseridas na
constituicdo brasileira como “forca de
natureza militar, subordinadas ao controle e
a coordenacdao do Exército Brasileiro”
(Sousa, 2014, p. 243). A Constituicdo
Federal do Brasil (Brasil, 2006), em seu
capitulo Ill — Da Seguranga Publica, do Titulo
V — Da Defesa do Estado e das Institui¢des
Democraticas, ao atribuir ao Estado a
responsabilidade pela preservacdo da ordem
publica e da incolumidade das pessoas e do
patrimonio, identifica os seguintes &rgdos
como responsaveis: policia federal (apurar
infracGes penais contra a ordem politica e
social ou em detrimento aos interesses da
Unido; prevenir e reprimir trafico ilicito de
entorpecentes, contrabando e descaminho;
exercer fun¢des de policia maritima,
aeroportudria e de fronteiras e de policia
judiciaria da Unido), policia rodoviaria
federal (patrulhamento ostensivo das
rodovias federais), policias civis (ressalvada

a competéncia da Unido, atuar como policia

judiciaria e a apuracdo de infracdes penas,
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exceto as militares), policias militares
(preservacdo da ordem publica), corpos de
bombeiros militares (atividades de defesa

civil).

No Brasil, as policias militares se originaram
em 1808 com a chegada de D. Jodo VI que
estabeleceu um aparato de guarda
equivalente ao existente em Portugal,
batizado aqui de Divisdo Militar da Guarda
Real de Policia do Rio de Janeiro. A criacdo
desta organizacdo deu-se em funcdo do
crescimento populacional do Rio de Janeiro,
aliado a prdpria necessidade de seguranga
da nobreza recém-chegada de Portugal. Ja
no século 19, com o crescimento das cidades
interioranas foram estabelecidos corpos
policiais também nas provincias: Minas
Gerais em 1811, Parda em 1820, Bahia e
Pernambuco em 1825, sendo estas as que
mais se assemelham, na formacdo e
estrutura, as atuais policias militares
estaduais (Agéncia Senado, 2013). No
Parana, foi criada em 1854, tendo destacada
participagdo na protegcdo do Estado e, a
partir do fim do Estado Novo, a partir de
1946, sua prioridade passou a ser orientada

para a seguranca do cidaddo (Policia Militar

do Parana, entre 2000 e 2014).

Revista Eletronica Gestdao & Sociedade
v.13, n.32, p. 2307-2332 | Maio/Agosto — 2018
ISSN 1980-5756 | DOI: 10.21171/ges.v13i32.2303

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A presente pesquisa classifica-se como
exploratdoria pelo fato de investigar a
existéncia de padrdes subliminares
presentes nas caracteristicas existentes de
uma amostra. Quanto ao procedimento de
analise, empregaram-se técnicas
guantitativas bi e multivariadas, com
destaque para a Analise de Correspondéncia

Multipla.

O instrumento de coleta de dados baseou-se
em Freitas, et al., (1998, p. 4) e Zanella
(1999) de tal forma que, em virtude da
técnica de andlise empregada, utilizou-se
somente as questdes de escalas cultural
dimensionais. Além disto, optou-se por
adotar os padrées empregados por
Meneguzzo e Bezerra (2016), conforme

mostrado no Quadro 1:
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Quadro 1 - Questdes
Questao Escala Suporte tedrico

Consideracdes para
decisdo orientadas para o
curto ou longo prazo

De 1 a 5, onde 1 equivale ao
orientacdo de curto prazo e 5, de
longo prazo.

Nemkova, et al. (2015), Tikuisis,
Vartanian e Mandel (2014).

DecisOes De 1 a 5, onde 1 equivale a total | Edwards e Elwyn (2006);
coletivas/individuais individualidade e 5, total coletividade. | Uzonwanne (2014).
Estilo De 1 a 5, onde 1 equivale ao estilo | Campbell, Goodie e Foster

autoritario/consultivo

puramente autocratico e 5,
puramente democratico.

(2004); Thunholm (2009).

Tomada de decisdo

lento/rapido

De 1 a 5, onde 1 equivale a decisdes
lentas e 5, rapidas.

Sahm e Weizsacker (2015),
Tikuisis, Vartanian e Mandel
(2014).

Decisor
racional/emocional

De 1 a 5, onde 1 equivale a decisdes
puramente racionais e 5, puramente
emocionais.

Uzonwanne (2014); Ahmed,
Hasnain e Venkatesan (2012).

Propensao ao risco

De 1 a 5, onde 1 equivale a decisdes
puramente arriscadas e 5, puramente
seguras.

Campbell, Goodie e Foster

(2004).

Conhece Frequéncia de 1 a 5, onde 1 equivale | Uzonwanne (2014), Afonso,
antecipadamente as | araramente e 5, frequentemente. Garganta e Mesquita (2012).
consequéncias das

decisdes

Considera Frequéncia de 1 a 5, onde 1 equivale | Nemkova, et al. (2015); Ahmed,

cuidadosamente
alternativas na tomada
de decisao

araramentee5, frequentemente.

Hasnain e Venkatesan (2012).

Consulta a equipe de
trabalho

Frequéncia de 1 a 5, onde 1 equivale
a raramente e 5, frequentemente.

Uzonwanne (2014); Ahmed,
Hasnain e Venkatesa (2012).

Consulta
subordinados

aos

Frequéncia de 1 a 5, onde 1 equivale
a raramente e 5, frequentemente.

Uzonwanne (2014); Ahmed,
Hasnain e Venkatesa (2012);
Béack, et al (2011).

Ocorréncia de feedback | Frequéncia de 1 a 5, onde 1 equivale | Stewart, Mumpower e
da decisdo tomada a raramente e 5, frequentemente. Holzworth (2011).
Realizacdo de reavaliacdo | Frequéncia de 1 a 5, onde 1 equivale | Stewart, Mumpower e

de decisoes

araramentee5, frequentemente.

Holzworth (2011); Béack, et al
(2011).

Participacdao na selecao
da equipe

Frequéncia de 1 a 5, onde 1 equivale
a raramente e 5, frequentemente.

Elder (2010); Jain (2015).

Fonte: adaptado de

Freitas, et al

(1998), Zanela

(1999) e

Meneguzzo e Bezerra

(2016).
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Também foi submetida aos respondentes
uma questdo sobre a percepcdao da eficdcia
de suas decisdes, com uma escala de 1 a 10
(onde 1 indica uma decisdo nada eficaz e 10
indica a percepcdo de maxima eficacia). E
importante conceituar o termo “eficacia”.
Associado ao processo de producdo, eficacia
“é a medida de qudo préoximo se chegou dos
objetivos previamente estabelecidos”
(Martins & Laugeni, 2006, p. 12). Em termos
de sistemas, o conceito se mantém alinhado
ao anterior, pois se trata de “medida do
guanto um sistema atinge seus objetivos”
(Stair & Reynolds, 2006, p. 9). No contexto
do individuo, ndo ha distingdes semanticas
em relagdo as abordagens conceituais
associadas aos processos de produgdo e de
sistemas: para Olson, Liu e Shultz (2012)
eficacia pessoal é a percepg¢do na prépria
habilidade de positivamente contribuir com
a consecucao de objetivos estabelecidos; o
mesmo termo é definido por Emich (2012)
como sendo a capacidade das pessoas em
produzir esforgcos que produzem resultados
desejados; também Du, Shin e Choi (2015)
abordam a eficdcia sob a perspectiva da
percep¢do do profissional, entendendo que
a eficdcia é a crenga no sucesso na
realizacdo de uma tarefa; ja Martin, et al.,
(2015) definem eficdcia como a convic¢do de
sucesso perante o esperado, destacando a

importancia da prdépria percepgdo dos
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executivos quanto a esta medida, tendo
empregado em seu estudo com 213
empresas tecnoldgicas, varidvel dicotémica
para aferir a eficdcia percebida. Assim
sendo, no presente estudo toma-se eficdcia
como a percepc¢do individual quanto as
proprias decisbes terem alcancado o0s
objetivos propostos — tal como empregado

por Meneguzzo e Bezerra (2016).

Além disto, os respondentes foram
caracterizados pelas seguintes questdes:
género (com as opgbes “feminino” e
“masculino”); idade (com as op¢des “até 25
anos” e “de 26 a 35 anos”, “de 36 a 45
anos”, “de 46 a 55 anos”, “acima de 56
anos”); tempo na organizagdo (com as
opcOes “até 1 ano” e “de 2 a 5 anos”, “de 6
a 15 anos”, “acima de 16 anos”);
escolaridade (com as opg¢bdes “ensino
médio”,

“graduacdo”, “especializacdo”,

“mestrado” e “doutorado”) e; nivel

organizacional (com as opcdes

“operacional”, “tatico” e “estratégico”).

A época da coleta de dados, o efetivo de
policiais militares consistia em 27.329. Os
dados foram coletados junto aos policiais
que trabalhavam nas Sec6es PM/1 (Secdo de
Pessoal) e PM/4 (Secdo de Logistica) da
capital e do interior do Parand, escolhidos
pela Diretoria de Pessoal da Policia Militar

do Parand por atuarem administrativamente
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na corporagcao, bem como aos colaboradores

gue atuam na secdo administrativa do
Hospital da Policia Militar do Paran3,
totalizando uma amostra de 210
respondentes — todos policiais militares.

Julga-se necessario esclarecer o fato de a
amostra ter sido ndo probabilistica por
conveniéncia: (1) inicialmente o
gquestionario teve que ser validado por

instancias superiores da PMPR que, de
acordo com diretivas internas, indicaram as
Se¢des mais propicias a responderem; (2) os
pesquisadores ndo tiveram permissao para

acessar aleatoriamente os policiais lotados
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nas Sec¢des indicadas. Estes fatos nado

desacreditam pesquisas que optam por este
modelo de amostragem (Hair Jr, Babin,
Money, & Samouel, 2005), tendo em vista
ter sido a Unica alternativa para a coleta de
dados (Cooper & Schindler, 2003). Porém,
ha que se frisar que os resultados
circunscrevem-se tdo somente a amostra

coletada (Bruni, 2013; Marconi & Lakatos,

2009).
O procedimento de andlise seguiu o
protocolo apresentado no Quadro 2:

Quadro 2 - Protocolo de andlise

Etapa

Procedimentos

Objetivos

Suporte tedrico

1

Estatistica descritiva

Descrever o conjunto de
dados

Cooper e Schindler
(2003), Hair Jr, et al.,
(2005)

Tabelas de
contingéncia (x%)

Verificar a existéncia de
diferengas entre grupos

Field (2009)

Alfas de Cronbach,
autovalores e inércias
das dimensdes

Determinar o niumero
adequado de dimensdes
para representacdo do
fendbmeno estudado

Maroco e Garcia-
Marques (2006),
Carvalho (2008)

Medidas de
discriminacdo

Identificar os grupos
melhores representados nas
dimensdes escolhidas

Carvalho (2008)

Massas e inércias das
categorias

Identificar os agrupamentos
gue mais exercem influéncia
sobre os demais

Favero, et al., (2009)

Grafico de
quantificacdo das
categorias

Visualizar a distribuicdo das
categorias em um plano com
o numero de dimensdes
escolhidas

Favero, et al., (2009),
Carvalho (2008)

Correlag0es entre as
variaveis
transformadas

Determinar o grau de
associacdo entre as variaveis

Field (2009)

Fonte: compilado pelo autor (2017).
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Para as analises empregaram-se os
softwares Microsoft® Excel® 2007 e IBM®

PASW Statistics® 18.

ANALISE E DISCUSSAO

Os respondentes classificaram-se, quanto as
caracteristicas pessoais, com a seguinte
distribuicdo: 9% das respostas foram de
mulheres (91% dos respondentes
classificaram-se como homens); 1,4%
afirmaram possuir até 25 anos, 23,3% de 25
a 35 anos, 48,1% de 36 a 45 anos e 27,1%
acima de 45 anos; em relagdo ao tempo de
corporacgao, 8,6% informaram estar
vinculados em até cinco anos quando da
realizagcdo da pesquisa, 10% de 6 a 10 anos,
11,9% entre 11 e 15 anos e, 69,5%
afirmaram estar hd mais de 15 anos; em
relacdo a escolaridade, 31% afirmaram
possuir apenas o ensino médio, 48,6% a
graduacdo, 1% especializacdo e, 19,5%
mestrado; quanto ao nivel hierarquico,
76,7% declararam situar-se no nivel

operacional, 11,9% tatico e, 11,4%

estratégico.

Quanto as questdes envolvendo o estilo de
decisdo, apesar das mesmas terem se
apresentarem em uma escala intervalar de 1
a 5, optou-se por classifica-las de tal forma
que as respostas 1 e 2 formaram um grupo

indicando a opg¢do a esquerda da escala, 4 e
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5 indicando a opg¢do mais a direita e, a
resposta 3, o ponto intermediario. Tal

procedimento foi realizado em funcdo da

natureza das prdprias variaveis que
apresentam um forte componente
gualitativo — cujos detalhes presentes na

escala original pouco poderiam acrescentar
na andlise empregada. Além disto, ainda que
os respondentes tenham sido informados de
gue nao seriam identificados ao responder
as questdes, a classificacdo garante maior

coletivizagcdo ao se relatar os resultados.

Assim sendo, em relagdo ao estilo de
decisdo, o cendrio encontrado é descrito a

seguir:

eDecisdes ao curto ou longo prazo:
33,8% tomam decisdes no curto prazo,
22,9% no longo prazo (43,3%
classificaram-se como intermediarios);

eIndividuais ou coletivas: 13,3%
informaram serem mais individualistas,
48,6% mais coletivos e, 38,1%
classificaram-se no meio termo;

eEstilo do superior: 10% informaram
gue o0 superior imediato € mais
autocratico, 70%, democratico e, 20%
moderado entre estes extremos;

eDecisdes baseadas em dados ou
impressdes: 63,8% tomam decisdes
baseadas em dados, 4,8% em
impressdes, enquanto que 31,4%
informam tomar decisdes hora
baseadas em dados e hora em
impressOes pessoais;

eTempo para tomada de decisdes: 9%
tomam decisdes mais lentamente,
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54,3% mais rapidamente e, 36,7%
julgam estar no meio termo;

eRacionalidade ou emocionalidade:
75,7% sao mais racionais, 2,9%
emocionais e, 21,4% classificaram-se
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*Propensdao ao

decisdes mais

seguras,
arriscadas e, 10,5% intermediarias.

risco: 1,4%

Quanto a frequéncia em
decisdes sdao consideradas, a Tabela 1

88,1%

como nem puramente racionais, nem mostra 0s
puramente emocionais;
Tabela 1 - Frequéncias de decisdes
Variaveis Raramente | Moderadamente | Frequentemente
Conhecimento antecipado dos resultados 10,5% 30,5% 59%
Avaliagao cuidadosa das alternativas 8,6% 22,4% 69%
Consideragao da opinido da equipe 2,9% 13,8% 83,3%
Consu;leragao da opinido da equipe pelo 15,7% 21.9% 62.4%
superior
Feedback 22,9% 35,2% 41,9%
Reavaliagdo da decisdo 18,1% 24,8% 57,1%
Participagao na sele¢do da equipe 36,2% 19,5% 44,3%

Fonte: os autores (2017).

Finalmente, na amostra obtida verificou-se
que 46,7% das respostas indicaram que os
resultados sdao conhecidos no curto prazo,
18,1% no longo prazo e, 35,2% no médio.
Quanto a eficacia das decisbes tomadas,
5,2% perceberam serem pouco eficazes, 79%

muito e, 15,7% moderadamente eficazes.

Quanto a relacdo da eficacia percebida da
decisdo com o género do respondente ndo é
possivel afirmar que existem diferencas
estatisticamente significativas (x2(2) =
3,277, p-valor < 0,194) — o mesmo acontece
com a idade (x2(6) = 10,10149, p-valor <
0,119) e nivel de escolaridade (x2(6) =
6,133, p-valor < 0,408). Por outro lado,
encontraram-se diferencas em relacdao ao

tempo na corporacdo (x2(2) = 14,222, p-

tomam
mais

as

resultados:

valor < 0,027) e nivel hierarquico (x2(4) =

11,154, p-valor < 0,025).

Jd em relacdo a caracterizacdo do estilo do

respondente em relacdo a eficacia percebida

da decisdao, o Quadro 3 apresenta

(O

resultados que indicam distin¢ao entre os

grupos

formados:
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Quadro 3 — Caracteristicas de estilo em relagdo a eficacia

Variavel X%(4) p-valor
Curto ou longo prazo 8,449 0,076
Individuais ou coletivas 2,093 0,719
Autocratico ou democratico 27,929 0,000
Dados ou impressdes 0,741 0,946
Prazo para tomada de decisGes 2,464 0,651
Racionalidade ou emotividade 7,340 0,119
Propensao ao risco 1,567 0,815
Conhecimento antecipado dos 7,468 0,113
resultados

Avaliacdo cuidadosa das alternativas 13,221 0,010
Consideracdo da opinido da equipe 5,938 0,204
Consu.ieragao da opinido da equipe pelo 23.145 0,000
superior

Feedback 24,382 0,000
Reavaliacdo da decisdo 26,760 0,000
Participacdo na selecdo da equipe 7,006 0,136
Eficacia percebida da decisdo 1,852 0,736

Fonte: os autores (2017).

Nota-se, portanto, que existem percepcdes em distribuir os agrupamentos distintos em

diferentes quanto a eficacia da decisdo, n dimensdes. Assim sendo, ha que se
quando se distinguem os tomadores de identificar o} namero aceitavel de
decisdo pelo fato de serem democraticos ou dimensdes, em um total possivel de 12, a

autocraticos, a frequéncia com que se partir dos alfas de Cronbach, autovalores e
7

consideram as alternativas, o fato do inércias de cada dimensdo, conforme

superior considerar a  opinido  dos mostrado no Quadro 4

subordinados e, a frequéncia de feedback.

Como os testes bivariados apresentaram, em
alguns casos, diferencas estatisticamente
significativas, a prdéxima etapa trata de
identificar como os respondentes se
agrupam e se distanciam a partir destas
diferengas. Utilizou-se da Andlise de
Correspondéncia Mdultipla, uma vez que as
varidveis sdo de natureza qualitativa,

nominais. Este método de analise consiste
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Quadro 4 - Alfas de Cronbach, autovalores e inércias das dimensoées
Dimensao | 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
Alfa 0,747 | 0,505 | 0,153 | 0,034 | 0,080 | 0,171 | 0,398 | 0,525 | 0,582 | 0,670 | 1,026 | 1,863
Autovalor | 0,650 | 1,727 | 1,146 | 0,973 | 0,937 | 0,875 | 0,751 | 0,695 | 0,673 | 0,642 | 0,539 | 0,392
Inércia 0,442 | 0,288 | 0,191 | 0,162 | 0,156 | 0,146 | 0,125 | 0,116 | 0,112 | 0,107 | 0,090 | 0,065

Fonte: os autores (2017).

Apenas a primeira dimensdo apresenta um
valor, para o alfa de Cronbach, no minimo,

apropriado para a representacdo dos

agrupamentos. Porém, no intuito de prover

uma visualizagdao mais abrangente do

cenario encontrado, o estudo emprega um

os autovalores, verifica-se que somente as

duas primeiras dimensdes representam

36,46% do total das 12 possiveis dimensdes.

J& as categorias das varidveis sao

distribuidas no plano bidimensional a partir

de suas massas e inércias, conforme
plano bidimensional uma vez que, ao avaliar mostrado no Quadro 5.
Quadro 5 — Massas, inércias e frequéncia das categorias

Variavel Categorias Frequéncias | Massas | Inércias
Até 25 anos 3 0,002 0,123
De 25 a 35 anos 49 0,029 0,096
Idade De 36 a 45 anos 101 0,060 0,065
fﬁ';;a de 45 57 0,034 | 0,091
Operacional 161 0,096 0,029
Nivel hierarquico Tatico 25 0,015 0,110
Estratégico 24 0,014 0,111
Autocratico 21 0,013 0,113
Estilo do superior Moderado 42 0,025 0,100
Democratico 147 0,088 0,038
. N Raramente 18 0,011 0,114
;(:2::1:3;30 Moderadamente 47 0,028 0,097
Frequentemente 145 0,086 0,039
Raramente 33 0,020 0,105
Consulta opinides Moderadamente 46 0,027 0,098
Frequentemente 131 0,078 0,047
Raramente 48 0,029 0,096
Frequéncia feedback Moderadamente 74 0,044 0,081
Frequentemente 88 0,052 0,073
Raramente 38 0,023 0,102
Frequéncia reavaliagdio | Moderadamente 52 0,031 0,094
Frequentemente 120 0,071 0,054
Baixa 11 0,007 0,118
Eficacia percebida Moderada 33 0,020 0,105
Elevada 166 0,099 0,026

Fonte: os autores (2017).
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L . e
As massas indicam que em relacdo a idade, a eficacia percebida, a categoria "baixa" é a

categoria “de 36 a 45 anos” apresenta maior gue melhor explica a varidncia encontrada

influéncia sobre as demais; para o nivel nas categorias.

hierdrquico, o agrupamento classificado
Assim sendo, as respostas as varidveis que

Ill

como “operacional” é o que mais aproxima

apresentaram categorias que se agrupam
as respostas; quanto ao estilo do superior, a
entre si, distribuem-se conforme
categoria “democratico” apresenta maior
apresentado na Figura 1
influéncia sobre as demais; ja para as
varidveis que representam a consideracdo
cuidadosa de alternativas, a mais influente é
de categoria "frequentemente" (para a
consulta de opinides de subordinados,
feedback e reavaliacdo de alternativas, as
mais influentes sdo também as categorias
"frequentemente"), enquanto que para a
eficacia percebida, a categoria de “elevada”
é a mais influente. Ja as inércias mostram a
capacidade de explicagdo da variancia total,
de tal modo que em relagdo a idade a
categoria de “até 25 anos” é a mais
explicativa; ao passo que, para o nivel
hierdrquico, ocorre um equilibrio entre os
grupos “tatico” e “estratégico”; quanto ao
estilo do superior imediato, a categoria que
mais explica a variancia do grupo é a
“autocratico” e, para a consideracdo de
alternativas, consulta de opinides de
subordinados, feedback e, reavaliacdo de
alternativas, a categoria com a melhor
capacidade de explicagdo (de cada uma,

respectivamente) é a que indica as

ocorréncias mais raras, sendo que para a

| 2322



Revista Eletronica Gestdao & Sociedade

ARTIGOS v.13, n.32, p. 2307-2332 | Maio/Agosto — 2018
ISSN 1980-5756 | DOI: 10.21171/ges.v13i32.2303
Figura 1 — Distribuicao das categorias
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Fonte: os autores (2017).

Nota-se que, na categoria de maior eficdcia
percebida, agruparam-se as respostas que
indicam que os individuos da amostra sdo
mais democraticos e mais frequentemente
consideram alternativas antes da tomada de
reavaliam a decisdo

decisado, tomada,

fornecem feedback, ouvem a opinido dos

subordinados (caracteristica também

encontrada junto ao seu superior imediato)
e possuem idade acima de 25 anos, lotados
em todos niveis

os hierdrquicos.

Paradoxalmente, as decisdes menos eficazes

foram encontradas junto aos respondentes
que afirmaram ser mais autocrdticos, e que
raramente avaliam alternativas, reavaliam a
decisdo, costumam dar feedback e ouvir
seus subordinados (da mesma forma, seus
superiores também agem desta maneira) -
neste agrupamento, também se encontram
os respondentes que afirmaram possuir até

25 anos de idade.

Finalmente, o Quadro 6 apresenta a

correlagdo entre as varidveis transformadas:
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Quadro 6 — Correlagdes entre as variaveis transformadas
Varidvel Teste |idade| . N,ivel. EstiIF) Cons: Opiqiéo Frequéncia Freg. )
hierdrquico | superior | alternativas | subordinados | feedback |reavaliagdo
Estilo r 0,094 0,040
superior p-valor | 0,175 0,562
Cons. r 0,032 -0,001 0,271
alternativas | p-valor | 0,647 0,994 0,000
Opinido r 0,063 0,171 0,548 0,279
subordinados | p-valor | 0,364 0,013 0,000 0,000
Frequéncia r 0,006 -0,007 0,296 0,272 0,390
feedback p-valor | 0,926 0,916 0,000 0,000 0,000
Freq. r 0,095 0,221 0,303 0,212 0,461 0,383
reavaliagdo | p-valor | 0,169 0,001 0,000 0,002 0,000 0,000
Eficdcia r 0,157 0,203 0,340 0,179 0,303 0,315 0,301
p-valor | 0,023 0,003 0,000 0,009 0,000 0,000 0,000

Fonte: os autores (2017).

Nio é possivel afirmar que os coeficientes medida em que a postura do superior

de correlagdo associados a eficacia imediato  varia de autoritario  para

percebida s3o elevados — coeficientes de democratico e, nos casos onde, quanto mais

correlagio que giram em torno de 0,3 sdo frequentemente (1) os subordinados sdo

classificados por Ricardo, Caldeira e Corso
(2009) como moderados. Ainda assim, entre
eles, se destacam aqueles relacionados a
influéncia do estilo do superior imediato no
tomador de decisdo (que, isoladamente, é
capaz de explicar 11,56% da variacgao
encontrada da eficdcia percebida), o fato de
ouvir a opinido dos subordinados (que
explica 9,18% da eficacia), o fornecimento
de feedback quanto a decisdo tomada
(associado a 9,92% da variabilidade
presente na eficacia) e, a frequéncia de
reavaliacdo da decisdo (com um poder de
explicagdo de 9,06%). Além disto, todos
estes coeficientes sdo positivos, indicando

gque as decisdes se tornam mais eficazes na

consultados, (2) é fornecido feedback e (3)
as decisdes sdo reavaliadas, também maior

é a eficacia decisdria notada.

z

E necessario que se confrontem os
resultados encontrados com outras
pesquisas. E importante destacar que, tendo
em vista a escassez de estudos que tratam
especificamente dos temas abordados
(Bretas & Rosemberg, 2013), os achados da
presente pesquisa serdo colocados a luz de
estudos que tratam de estilos decisérios
pessoais em organiza¢Ges distintas, com o
intuito de formar paralelos. Ndo se pretende
aqui (e nem ha subsidios para tal) acarear as

organizagdes, mas sim os estilos decisérios

dos individuos que delas fazem parte:

| 2324



ARTIGOS

eQuanto ao fato das decisGes mais
eficazes serem percebidas em
contextos onde o superior imediato
promove uma cultura democrdtica no
processo de tomada de decisdo, este
aspecto aproxima-se dos resultados
publicados por Morrell (2005), onde,
em um experimento controlado
realizado com estudantes de wuma
universidade norte-americana,
descobriu que decisdes tomadas em um
cendrio deliberativo apresentam niveis
mais elevados de eficacia. Além disto,
Ferguson (2011) ressalta o aumento em
produtividade na presenca de lideres
democraticos;

eQuanto ao efeito da consulta aos
subordinados, os achados no presente
trabalho acompanham pesquisas
realizadas anteriormente. O estudo
conduzido por Kuijpers, Joosten e
Natris (2012) com 165 profissionais da
area da saude, concluiu que o
envolvimento de subordinados no
processo de decisdo traz resultados
favoraveis a organizacdo, tanto no
curto, quanto no longo prazo. Ja
Cunningham, Olshfski e Abdelrazek
(2009) notaram que, dentre executivos
em servicos publicos, aqueles que mais
envolveram seus subordinados no
processo de decisdo, obtiveram mais
eficacia na implementacdo da prépria
decisao.

eEm relacdo ao feedback, os resultados
encontrados alinham-se aos de
Tikuisis, Vartanian e Mandel (2014),
onde, em um experimento realizado
com 130 voluntdrios das Forgas
Armadas Canadenses, verificou-se que
as decisGes tomadas foram mais
eficazes (em tarefas com niveis baixos
e intermediarios) na presenca de
feedbacks mais precisos. Porém, a
associacao entre a eficacia percebida e
a frequéncia com que o feedback é
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fornecido ndo encontrou respaldo na
pesquisa de Lurie e Swaminathan
(2009), na qual um grupo de 253
graduandos mostrou que feedbacks
fornecidos mais frequentemente
levavam a um declinio na performance
da decisdo.

eComparado ao estudo que originou a
presente pesquisa, Zanela (1999)
encontrou que, no Brasil e nos EUA, os
tomadores de decisdo frequentemente
reavaliam as decisGes tomadas (ainda
gue raramente voltem atrds, apds a
decisdo) — o que é a realidade presente
na amostra pesquisada.
Sdo resultados que apontam para o
comportamento colaborativo/coletivo dos
tomadores de decisdo abordados na
presente pesquisa. Somado a isto, nota-se a
eficacia percebida pelos decisores na
medida em que as decisdes sdao deliberadas
(sob a forma de avaliagdo de alternativas,

reavaliacdo da decisdo e feedback).

CONSIDERACOES FINAIS

Julga-se necessario resgatar o objetivo

norteador da pesquisa: identificar a
existéncia de relagdo entre estilos pessoais
dos tomadores de decisdo e a eficacia
percebida das decisdes em setores
administrativos na Policia Militar do Estado
do Parana. Neste sentido, o estudo atingiu o
objetivo proposto, visto que, na amostra
caracteristicas

coletada, destacaram-se

comuns entre oS respondentes que
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percebem a prépria eficdcia da mesma
forma. Especificamente, é possivel afirmar
que as decisbGes mais eficazes, sdo aquelas
tomadas por decisores que se julgam mais
democraticos e que frequentemente
fornecem feedback das decisGes, ouvem
seus subordinados, reavaliam os resultados
e, consideram as alternativas envolvidas no
processo. Jad aqueles que percebem que a
decisdo tomada nem sempre apresenta
elevado grau de eficdcia sdao aqueles que
apresentam resultados diametralmente
opostos as caracteristicas do primeiro
grupo. Cabe frisar que tanto o tempo na
organizacdo, quanto o nivel hierdrquico
apresentaram, de modo geral, as menores
correlagdes, indicando serem elementos

com reduzida capacidade de associacdo as

demais variaveis.

Seja como for, o estudo ndo se encontra
isento de limitagdes. A primeira delas
relaciona-se ao fato de que, ainda que se
tenha obtido um numero expressivo de
respostas, ndao foi possivel generalizar os
resultados obtidos. Também se registra o
fato de que ndo se identificou a patente dos
respondentes. Além disto, ao se adaptar o
instrumento de coleta de dados
originalmente proposto, ndo se descarta a
possibilidade de perda de informagdes.
Julga-se também importante destacar como

limitacdo da presente pesquisa o fato dos

Revista Eletronica Gestdao & Sociedade
v.13, n.32, p. 2307-2332 | Maio/Agosto — 2018
ISSN 1980-5756 | DOI: 10.21171/ges.v13i32.2303

respondentes terem fornecido opinides a
partir de suas prdprias percepgdes — neste
caso, ndo se pode garantir a existéncia de

vieses pessoais no quadro de respostas.

As proprias limitacOes encontradas

estabelecem subsidios para pesquisas

futuras. Neste sentido, sugere-se a
replicacdo do estudo em um numero maior
de respondentes no sentido de fortalecer
(ou até mesmo, refutar) as evidéncias
encontradas. Ao se ampliar a base de
respostas é importante que fossem
introduzidas questdes sobre a patente dos
respondentes. Além disto, julga-se de
interesse académico que fosse avaliada a
capacidade de reprodutibilidade dos

resultados quando comparado ao
instrumento original de pesquisa, no qual o
presente estudo se baseou. Associado a este
guesito, é importante o desenvolvimento de
varidveis que estivessem menos sujeitas a
vieses pessoais, tornando os resultados

futuros mais robustos.

Finalmente, o0s resultados encontrados
podem contribuir com a teoria em tomada
de decisdo no sentido de trazer elementos
capazes de agregar com o corpo de
conhecimento da area. Especificamente, a
presente pesquisa fortalece estudos que
associam os resultados das decisdes as

caracteristicas inerentes e pessoais do
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tomador de decisdo. Além disto, a prdtica
organizacional é fortalecida na medida em
gue seja possivel aprimorar, refinar e
replicar as caracteristicas que contribuem
com a eficdcia da decisdo junto a
corporacao, encontradas nos resultados

apresentados.
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