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RESUMO

O presente trabalho tem por objctivo apresentar a aplicagéo da teoria da Andlise Tran-
sacional para verificacao da maturidade de servidores no ambiente de trabalho de uma
unidade policial‘ O estudo buscou interpretar os resultados dos dados obridos pormcio
da aplicagio de cgograma, visando sistematizar ¢ classificar a ocorréncia do estado de
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€go ¢ sua Vinculagéo com o grau de maturidade do grupo de servidores. Os resultados
apontaram para necessidade de aplicageio hctcrogénca do estilo de lideranca, observan-
doo cquil[brio CNLIC 08 ASPECLos comportamentais doliderado para execugao da tarefa,
¢ o nivel de relacionamento de apoio ¢ comunicagao do lider.

PALAVRAS-CHAVE: anilise transacional; motivacao; servico publico; lidcranga;
seguranca Pablica.

ABSTRACT

This paper aims to present the application of Transactional Analysis thcory to vcrify the
maturity of public employees in a police unit. The study sought to interpret the resules
of the data obtained through the application ofan cgogram, aiming for systcmatizc and
classify the occurrence of the €go state and its link with the level of maturity of the group
of cmployecs. The resules pointcd to the need for hcterogcncous application of the lead-
ership Stle, obscrving the balance between the behavioral aspects of the person bcing
led to perform the task and the level of support and communication relationship of the
leader.

KEYWORDS: transactional analysis; motivation; public service; 1ead€rship; public—

S afety.
RESUMEN

El presente trabajo tiene como objetivo presentar la aplicacion de la teorfa del Andlisis
Transacional para verificar la madurez de los servidores en el ambiente de trabajo de
una unidad policial. El estudio busco interpretar los resultados de los datos obtenidos
a través de la aplicacion de un egograma, con el objetivo de sistematizar y clasificar la
ocurrencia del estado del yo y suvinculo con el grado de madurez del grupo de servido-
res. Los resultados apuntaron a la necesidad de una aplicacion heterogénea del estilo de
liderazgo, observindose ¢l equilibrio entre los aspectos comportamentales del dirigido
para realizar la tarea y el nivel de apoyo y comunicacion del lider.

PALABRAS CLAVE: Anilisis transaccional.; motivacion; servicio publico.; lideraz-

g0;. Seguridad Publica.

1. INTRODUCAO

A motivagao no ambiente de trabalho ¢ um dos assuntos que,
no 4mbito das organizagdes, atravessa gera¢oes de administradores,
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psicélogos, académicos ¢ outros estudiosos que buscam na mudanca
de paradigmas da gestio de pessoas, meios de estabelecer o melhor
ambiente que conjugue fatores de producio e desempenho com a sa-
tisfagao ¢ o bem-estar da equipe e das pessoas que desenvolvem as ativi-
dades/tarefas nas empresas contemporaneas. O tema em questao estd
proximo de completar um século ainda se encontrando em construgao
e em constante desenvolvimento.

No ano de 1924, especialistas elaboraram um programa para
estudar os efeitos da iluminagao e seu impacto na produgao da fébrica
da Western Eletric Company em Hawthorne no estado de Illinois nos
Estados Unidos. Esperava-se encontrar as condigoes ideais que estimu-
lassem a producao por parte dos trabalhadores.

Os Estudos de Hawthorne produziram pelo menos trés desco-
bertas que constituiram um desafio a escola cldssica, cujos conceitos
até entao predominavam: o nivel de producio de um trabalhador ¢
geralmente determinado por normas sociais e nao pela capacidade fi-
sioldgica ou fisica do trabalhador individual. San¢oes ¢ prémios nao
econdmicos influenciam o comportamento do trabalhador e limitam
os efeitos dos incentivos econdmicos. Os trabalhadores frequentemen-
te agem e reagem mais como membros de grupos do que como indivi-

duos (HERSEY; BLANCHARD, 1986).

Viérios estudos se seguiram e constatou-se que o fator que mais
influenciava a produtividade empresarial eram as relagdes interpes-
soais desenvolvidas no trabalho, e nio o pagamento ¢ as condi¢oes de
trabalho. Teorias como a da Hierarquia das Necessidades de Maslow,
as Teorias X ¢ Y de McGregor, a Teoria da imaturidade-maturidade, a
Teoria da motivagio-higiene de Herzberg, dentre outras, ainda hoje
orientam as vérias inciativas de construgao de metodologias que bus-
cam fortalecer a relagio das empresas com seus funcionarios.

Os aspectos motivacionais ¢ 0 ambiente de trabalho fazem parte
de um conjunto de matérias no qual estudiosos ¢ administradores bus-
cam, constantemente, obter respostas que possam influenciar o compor-
tamento funcional e as relagdes interpessoais nas organizagdes, as quais
possam favorecer a obten¢ao de melhores resultados na produgao de ta-
refas e, consequentemente, melhores resultados na execugao de tarefas.
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Contudo, a aplicagao de técnicas ¢ metodologias sobre moti-
vacio ¢ ambiente de trabalho no 4mbito das institui¢oes publicas bra-
sileiras nao tem a mesma frequéncia e interesse por parte dos gestores.
Em muitos casos, a propria equipe de servidores dificulta a implemen-
tagao de projetos desta natureza.

Tal comportamento pode se configurar em um equivoco das
partes envolvidas, uma vez que o modelo de gestao publica, por diver-
sos fatores nao objetos deste estudo, estio incentivando novas reflexdes
quanto ao modelo de contratagio e gestao no segmento publico. Em pai-
ses como Austrédlia, Canad4, Irlanda, Suica, Turquia ¢ Reino Unido a tra-
dicional protecio de servidores publicos contra demissao, por exemplo,
ndo tem sido mais observada (PETERS; PIERRE, 2010, p. 88).

Em que pese os constantes movimentos de modernizagio da
gestao no setor publico brasileiro, em especial a partir da institui¢ao
do Programa Nacional de Gestao Publica e Desburocratiza¢ao — GES-
PUBLICA, instituido pelo Decreto 5.378, de 23 de fevereiro de 2005,
iniciativas voltadas para motivagao de servidores ainda sao estao clau-
dicando nas institui¢oes publicas. Outro ponto importante da andlise
reside na resisténcia do servidor em participar de processos que sina-
lizem ou apresentem aspectos comportamentais que possam orientar
a implementa¢io de medidas para melhoria do ambiente organizacio-
nal, aumento da produtividade e satisfacio no trabalho.

Nesse sentido, aplicando o modelo de Analise Transacional em
uma unidade policial, pretende-se verificar o perfil predominante do
Estado do Ego dos servidores e identificar possiveis cendrios de obser-
vacao acerca das dindmicas de convivéncia e trabalho entre os gestores
e seus liderados no ambiente organizacional.

2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 MOTIVACAO

A conexao entre os aspectos motivacionais e o ambiente de tra-
balho ¢ considerada por muitos autores como uma relagao complexa.
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Contudo ¢ uma édrea que demanda muita atengao, especialmente no
seguimento privado desde o século passado. A evolugio no processo
de compreensao desta matéria tem proporcionado, ao longo do tempo,
um aprimoramento no sistema de producio e, consequentemente, no
alcance de melhores resultados do sistema produtivo.

Entretanto, a aplica¢ao de estudos desta natureza no seguimen-
to publico ainda ¢ um paradigma a ser quebrado. Rodrigues (2009)
destaca que esse tema no Ambito das organizagoes publicas ¢ quase
inexistente, uma vez que a grande maioria de pesquisadores tendem a
desenvolver seus estudos limitando o ambiente as iniciativas privadas.

Herzberg, ez al. (1959) destacaram que a motivagio de um em-
pregado ¢ mais bem compreendida quando suas atitudes e seus esfor-
cos sao reconhecidos. Ou seja, o conceito de atitude que se origina de
um estado de espirito, quando investigado, precisa revelar informagoes
mais objetivas para os gerentes, quanto ao sentimento de motivagao
dos empregados.

Ainda Segundo Herzberg, ez al. (1959), fatores motivadores
como reconhecimento, realizagao, possibilidade de crescimento, avan-
¢o ¢ responsabilidade estimulam atitudes positivas no trabalho e em
geral porque satisfazem a necessidade de autorrealizagao do trabalha-
dor (MASLOW, 1954), o que ¢ seu objetivo final. A presenca desses
fatores produz efeitos importantes no ambiente de trabalho.

Desta sorte, observa-se que quando sio atingidos os propési-
tos de satisfagio, os fatores de higiene, representados pelas condig¢oes
de trabalho, relagoes interpessoais, dinheiro, entre outras, sinalizam a
diminui¢ao da resisténcia e da insatisfagio ao trabalho, entretanto nio
interferem para um melhor desempenho na capacidade de producio,
assim pode-se inferir que os fatores motivadores permitem um cresci-
mento maduro com efeito sobre as habilidades, enquanto os fatores de
higiene induzem diretamente a disposi¢ao e motivagio do individuo

(HERSEY; BLANCHARD, 1986).

Motivagao ¢ um cenario muito importante para a maioria dos
gerentes que ambicionam e buscam o médximo de produgio e produ-
tividade lidam com isso como uma boa pratica para aumentar a coo-
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peragio entre eles e os funciondrios, buscando incentivar a adesio,
as responsabilidades ¢ o aprimoramento no desempenho individual.
(ZAMEER, et al., 2016). O ambiente de trabalho é severamente afe-
tado pela satisfacio do grupo de funciondrios, razao pela qual ¢ im-
portante buscar cendrios positivos com fornecimento de recursos e
condi¢oes adequadas para o trabalho, visando evitar a introdugio e
permanéncia de aspectos negativos que impactem nos fatores moti-
vacionais e, consequentemente, diminuam a capacidade produtiva

(KLEIN; MASCARENHAS, 2016).

2.2 MOTIVAGCAO NO SETOR PUBLICO/POLICIAL

A abordagem do tema motivagio no setor publico apresen-
ta caracteristicas peculiares, fazendo oportuno um estudo
ainda mais amplo sobre técnicas e metodologias aplicadas,
os quais podem subsidiar a constru¢ao de um modelo que
apresente um pouco mais das relagoes de trabalho nes-
se contexto. As institui¢oes publicas tém por principios e
regras constitucionais, o caminho natural do desempenho
objetivo para o cendrio produtivo de cada setor. Contudo, a
méquina administrativa e operativa demanda mao-de-obra
que perceba a necessidade de ser motivada, mas por razoes
inerentes a estrutura do setor publico, nio recebe a atengao

esperada. Isso tem reflexos diretos no desempenho dos ser-
vigos prestados (VIEIRA, ez al., 2011).

No ambiente policial, Johnson (2014) assevera que ¢ neces-
sario examinar o ambiente de trabalho de maneira estruturada, a fim
de verificar as principais dimensoes que interferem de forma objetiva
na satisfacio do funciondrio. Essas informagoes sio importantes para
que os gestores das unidades possam entender melhor o impacto do
ambiente oriundo da insatisfacio profissional. Johnson (2014) lem-
bra que os ambientes de trabalho das unidades de policia tendem a ser
negativos. Ao lidar com crimes, policiais acabam por vivenciar o pior
que a sociedade tem a oferecer no que tange a violéncia e 4 indiferenga
entre as pessoas.

Servidores policiais se esforcam para atender demandas de
conflito publico, bem como dentro de seus préprios locais de trabalho
onde a burocracia, interferéncia politica, infraestrutura reduzida, falta
de investimentos ¢ gestao fragilizada siao problemas que favorecem a
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negatividade, o ceticismo, baixa autoestima ¢ por fim a insatisfa¢io no

trabalho, (JOHNSON, 2014).

Corroborando com o tema, Engel ¢ Worden (2003), relatam
que o trabalho policial implica numa relagao de tensio entre o exerci-
cio da discricionariedade policial na rua e o controle desse poder por
parte das organiza¢des policiais. Descrevem ainda que o ambiente de
tarefas ¢ heterogéneo e que policiais precisam elaborar respostas para
as situagdes complexas e dinAmicas em que estao inseridos. Contudo,
no ambiente democratico, a sociedade espera que os agentes da policia
sejam limitados nao s6 pelo Estado de direito, mas também por regula-
mentos ¢ procedimentos que estabelecam limites legais de intervengao
e execugao operacional.

Algumas pesquisas apontam que fatores relacionados a satis-
facao podem ser agrupados em fatores demograficos, os quais se con-
centram nos atributos individuais como sexo, idade e formagio, ¢ fato-
res ambientais que abordam os fatores associados ao préprio trabalho
como saldrio, promogao e chefia/supervisao. Os fatores ambientais sao
sustentados na suposicao de que a motivagao e a satisfago estao inti-
mamente relacionadas com os resultados obtidos no préprio trabalho
¢ 0 espago que eles ocupam quando relacionados as necessidades do

trabalhador. (ABDULLA, DJEBARNI; MELLAHI, 2010).
2.3 LIDERANCA

Chiavenato (2003) traduz o papel importante de lideranca
como essencial em todas as fun¢oes da administragio. O gestor pre-
cisa conhecer a natureza humana e saber conduzir as pessoas, ou seja,
liderar. Talvez essa seja uma das razdes pelas quais as organizagoes pu-
blicas necessitam buscar o aprimoramento nos aspectos gerenciais dos
oérgaos publicos, os quais prestam servigos a populagio e precisam ter
uma equipe motivada e comprometida com os resultados ¢ os objeti-
vOs institucionais.

Os aspectos que norteiam a construgao de lideranca passam
necessariamente pelo aprofundamento, ou seja, por uma imersao sobre
o ambiente organizacional, sobre o conhecimento sistémico da estru-
tura orginica, dos objetivos, diretrizes ¢ estratégias da organizagao.

B Revista Brasuwema pe Ciéncias Porrcurs 241

BrasiLia, v. 13, N. 9, P. 235-263, MA10-4G0./2022



hitps://doi.orgbr/10.31412/vbecp.v139.579

Nesta vertente, Hersey e Blanchard, 1986, destacam que a or-
ganizagio ¢ composta por subsistemas, os quais operam de forma in-
tegrada ¢ mantem uma relagio mecénica de sincronismo funcional e
administrativo, de tal sorte que 0 movimento de um subsistema pode
influenciar nos outros. Os subsistemas administrativo/estrutural, in-
formativo/decisério, econdmico/tecnoldgico foram apresentados por
cles como nucleos que trabalham inter-relacionados para o cumpri-
mento dos objetivos e estratégias organizacionais.

Figura 1. Subsistemas organizacionais, adaptacio de Hersey e Blanchard, 1986.

Subsistema
ECONOMICO/ECOLOGICO

Subsistema
ADMINSITRATIVA/ESTRUTURAL

OBIJETIVOSE
ESTRATEGIAS
ORGANIZACIONAIS

Subsistema
INFORMATIVO/DECISGRIO

Subsistema
HUMANO/SOCIAL

FATORES EXTERNOS

Fonte: adaptado de Hersey ¢ Blanchard, 1986.

Hersey ¢ Blanchard (1986), lembram que o funcionamento
da organizagao deve ser sistémico e harmoénico. A interagio entre os
subsistemas deve promover movimentos capazes de lidar com fatores
gerados pela dinimica institucional e pelos fatores provocados por
“players” e atividades que orbitam em torno da organizagao.

Para Hersey ¢ Blanchard (1986) a lideranca é composta por
um conjunto de agdes que orientam e subsidiam o gestor no proces-
so de influenciar pessoas de forma positiva na busca pela realizagao
do objetivo institucional. Por isso, a atua¢io no subsistema humano/
social além de ser uma preocupacio continua do lider, precisa ser ob-
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servada como fator importante para o sucesso da equipe do trabalho
gerencial. As falhas que envolvem este segmento costumam repercutir
no desempenho organizacional, levando muitas organizagoes a proje-
tos malsucedidos.

MacGregor Burns (1978) em seu livro Leadership, identificou
dois tipos de lideranga: a transacional ¢ a transformacional. Lideranca
transacional representa uma politica de intercAmbio que satisfaca tan-
to o que o lider quer como aquilo que ¢ objeto de desejo do servidor.
Lideres transacionais envolvem secus liderados oferecendo algo que
cles querem em troca de algo que ele quer, estabelecendo um relacio-
namento de dependéncia mutua e de contribui¢des de ambos os lados.
A eficdcia deste modelo esta relacionada com a habilidade do lider em
atender e responder aos movimentos influenciando nas expectativas
dos seus liderados.

A Lideranca transformacional tem sua origem nos valores pes-
soais. O lider articula para unir seus liderados e mudar seus objetivos,
construindo uma imagem forte, demonstrando confianca e despertan-
do motivacdo. Isso leva & obtencao de niveis elevados de desempenho.

2.4 ANALISE TRANSACIONAL

A Andlise Transacional (AT) foi criada em 1956 pelo psiquia-
tra canadense Eric Berne. O método procura estudar e analisar as tro-
cas de estimulos e repostas entre os individuos. Depois, este método
foi massificado pelos estudos de Thomas Harris, Muriel James, Doro-
thy Jongeward ¢ Abe Wagner. Particularmente, Jongeward ¢ Wagner
mostraram como os conceitos da AT podem ser aplicados as organiza-
¢oes e relacionados com as contribui¢oes de outros tedricos.

De Andrade (2016) destaca que Berne tinha como objetivos:
a) tornar mais acessiveis os conceitos da Psicologia; b) facilitar as so-
lugoes de conflitos de relacionamento com as pessoas. Destaca ainda
que a Analise Transacional nao se limita ao campo clinico e terapéu-
tico, podendo ser aplicada em quaisquer setores da vida, em especial
na educagio, na Pedagogia, na Administragao de Empresas, na vida de
casal, etc.
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Hersey&Blanchard (1986) aduzem que como Teoria da Per-
sonalidade, a Anélise Transacional teve sua inspiraciao nos estudos
desenvolvidos por Sigmund Freud. Considerado o pai da Psicanilise,
Freud classificou os niveis de consciéncia que formam a mente humana
em trés instincias: Id, Ego e Superego. O Id representa os processos
primitivos do pensamento, o Super ego a parte que se opoe aos ins-
tintos primitivos ¢ o Ego seria a parte encarregada de mediar conflitos
existentes entre o Id e o Superego, tomando por base os Principios da
Realidade. Os niveis de consciéncia Id, o Ego ou o Superego nio se
podem observar estampados no rosto do individuo, razao pela qual,
Eric Berne, ao criar sua teoria, limitou-se a tratar com o que havia de
concreto e visivel nas pessoas.

Andrade (2016), lembra que ao elaborar a sua teoria, Eric Ber-
ne baseou-se nas experiéncias neurolégicas do Dr. Wilder Penfield,
neurocirurgiio canadense ¢ professor da Escola de Medicina de Mc-
Gill. Penfield trabalhava, na década de 1950, no estudo da epilepsia.
Em suas experiéncias usava uma corrente elétrica fraca para estimular
dreas selecionadas do cérebro de um paciente epilético, a quem aplica-
va anestesia local. Ele comparou a memoria humana a uma espécie de
gravador de fita de alta fidelidade, capaz de registrar todas as experién-
cias passadas da pessoa. Quando estimulado num “ponto” especifico
da gravagio, ¢ capaz de reproduzi-la nitidamente, com a mesma rique-
za de detalhes com que ocorrera.

Andrade, 2016, relata ainda que o préprio Eric Berne relata
que a ideia da estruturacio da personalidade em trés Estados do Ego
distintos lhe veio do trabalho com determinado paciente, um advoga-
do respeitado ¢ bem-sucedido profissionalmente em sua cidade. Em-
bora austero ¢ incisivo nas suas atividades profissionais, este advogado
as vezes se comportava durante as sessoes de terapia, como se fosse uma
crianca. Esta mudanca de comportamento era tio clara que o préprio
paciente tinha perfeita consciéncia dela, a ponto de as vezes dirigir-se
ao terapeuta perguntando com quem ele estava falando naquele mo-
mento, com a “Crian¢a” ou com o “Adulto”?

Por fim, ap6és um aprofundamento em seus estudos, Berne
identificou comportamentos tipicos que mostraram a presenga de
uma terceira “pessoa” no paciente, ¢ assim definiu essas trés entidades
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como: o Adulto, o Pai e a Crianca. Constatou que essa estrutura da
consciéncia se aplicava a todos os seus pacientes, ¢ os chamou de Esta-
dos do Ego, concluindo que era uma representagao muito aceitdvel da
estrutura de personalidade de uma pessoa (ANDRADE, 2016).

Por fim, para Chiavenato (2003), a Anélise Transacional se
apresenta como uma teoria que visa o autodiagndstico das relagoes in-
terpessoais. E uma técnica destinada a individuos e nio a grupos, pois
analisa as transagdes ¢ o contetido das comunicac¢des entre as pessoas.

3. DA UNIDADE POLICIAL

O Instituto Nacional de Identificacio foi criado pela Lei 4.483,
de 16 de novembro de 1964, que reorganizou o antigo Departamento
Federal de Seguranga Publica e suas competéncias, definidas por meio
do Decreto n° 56.510, de 28 de junho de 1965, dentre as quais desta-
ca-se a “coordenagio e a interligacao, no pais, da identificagio huma-
na de natureza civil e criminal. A Unidade encontra-se subordinada a
Diretoria Executiva do Departamento de Policia Federal. Para exercer
suas competéncias ela conta com 70 Policiais, 30 Servidores adminis-
trativos e 10 terceirizados.

Os pilares estruturantes de suas competéncias estao vinculados a
gestao do Sistema Nacional de Informagées Criminais — SINIC, do Sis-
tema de Identificagio Automatizada de Impressoes Digitais - AFIS e de
Pericias Papiloscdpicas, Prosoprogréficas e Retratos Falados, além de atuar
em procedimentos investigativos ¢ operacionais de policia judicidria.

4, METODOLOGIA

O presente estudo foi desenvolvido com base nas estruturas
metodoldgicas sobre teorias e técnicas da Lideranca Situacional abor-
dadas por Paul Hersey ¢ Kennth H. Blanchard na obra Psicologia para
Administradores. Em especial o estudo buscou concentrar-se na apli-
cacio da teoria da Anélise Transacional de Eric Berne, objetivando ve-
rificar o cendrio do Estado do Ego dos servidores efetivos da unidade
policial em anilise.
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Desta sorte, utilizou-se uma abordagem quantitativa caracte-
rizada pela coleta de dados por meio do formuldrio (EGOGRAMA
— TESTE RAPIDO) que se encontra no Anexo I, cujo modelo foi
adaptado de Heyer (1979) ¢ encontrado em hzzp://ta-tutor.com/han-
douts. Os resultados foram transformados em dados estatisticos para
processamento ¢ andlises, por intermédio do software Microsoft Excel.

Visando aproximar a0 méximo a popula¢io amostral de interes-
se da pesquisa, antes do procedimento de coleta dos dados, o formuldrio
foi devidamente lido ¢ explicado de forma detalhada, dirimindo todas
as duvidas existentes. Observou-se o que aponta Richardson (1999),
em relagao aos questiondrios, que precisam cumprir duas fungoes bési-
cas: descrever as caracteristicas ¢ medir as varidveis de um grupo social.
Realizou-se também um levantamento de informagdes por meio de pes-
quisas bibliogréficas e trabalhos académicos relacionados ao tema. Os
participantes do estudo foram servidores lotados em todas as unidades
e servicos do Instituto Nacional de Identificagio, a fim de registrar-se a
participa¢iao de membros representativos de todas as lotagoes.

Como limitacoes do estudo, ¢ importante destacar que o pe-
riodo de recesso de final ano dificultou a coleta de dados. Esperava-se
atingir aproximadamente 80% dos servidores, contudo apenas 41 ser-
vidores, dos 110 existentes participaram da pesquisa, sendo 27 poli-
ciais e 14 agentes administrativos.

Outro fator limitador foi a desconfianca ¢ a resisténcia de al-
guns servidores em participar. Conforme ji mencionado neste estudo,
aaplica¢ao de metodologias motivacionais no servigo publico, em que
pese o avango recente, ainda encontra muita resisténcia dos pro’prios
servidores em participar. Policiais tendem a ter uma profunda descon-
fianca em relagao a administragao, suspeitando que na melhor das hi-
po’teses, 0s gestores cuidam dos seus pro’prios interesses.

A promogao de sentimentos ¢ apoio organizacional dentro
das institui¢coes pode mitigar os efeitos desta relagao, que muitas das
vezes, ¢ maculada por fatores externos que extrapolam a capacidade
dos gestores de atuar sozinhos, necessitando a implementagao de mo-
delo de gestao construido de forma colegiada entre lideres e liderados

(JOHNSON, 2012).
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Entretanto, ¢ possivel que o percentual alcangado pelo esforgo
da coleta de dados, poderd sinalizar tendéncias concretas para anélises
e estudos de cendrios futuros.

5. DEscricAo Do Caso

O trabalho em uma Institui¢ao Policial possui aspectos bem
peculiares, muitos dos quais levam a um alto grau de stress. Os riscos
inerentes  atividade de prevencao e combate a criminalidade, prin-
cipalmente nas grandes cidades, impde ao servidor rotinas duras de
tarefas, onde qualquer equivoco de procedimento pode significar con-
sequéncias pesadas para sua vida pessoal e profissional.

Por outro lado, a percep¢ao do servidor de unidades policiais
de que a administragao o apoia e se preocupa com seu bem-estar pes-
soal e profissional, aproxima ele da organizacio e, consequentemente,
aumenta seus niveis de satisfagio no trabalho. Contudo, a auséncia de
uma politica transparente ¢ comportamentos diferenciados de gesto-
res nas orientagdes de papéis, resultam em conflitos entre servidores e

gerentes das unidades policiais (JOHNSON, 2012).

No caso do Instituto Nacional de Identificacio, conforme ji
mencionado acima, sua abordagem conceitual no ambiente policial
transita entre atividades de cardter técnico-cientifico, para identifi-
cacao humana de natureza civil e criminal por meio da realizacio de
exames periciais, atividades de policia administrativa no que tange a
gestdo dos sistemas SINIC e AFIS, e operacionais quando da partici-
pagao, apoio e colaboragao nas operagdes policiais e de investigagao.

Contudo, fatores externos ¢ internos tém provocado instabili-
dade funcional para o segmento da identificagio no 4mbito institucio-
nal, como por exemplo dificuldades para implementacao de politicas
de investimentos orientadas para modernizagio tecnoldgica e infraes-
trutura predial. Concomitantemente a isso, o aumento da demanda
laboral tem indicadores inversamente proporcionais a reposi¢ao de
efetivo de servidores. Tais aspectos, de forma direta ou indireta podem
ocasionar alteracdes no comportamento dos servidores, os quais po-
dem levar a processos de desmotivagio com a institui¢io e principal-
mente na execugao das suas atribuigoes.
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O estudo nio tem intengao de abordar as atividades do Papi-
loscopista Policial Federal e do servidor administrativo no Instituto
Nacional de Identificagio de forma peculiar a cada cargo, mas o am-
biente onde as atividades sio desenvolvidas e como os servidores, em
linhas gerais, se enquadram com a aplicagio da teoria transacional.

6. APLICACAO E RESULTADOS

A organizacio ¢ um conjunto de esfor¢os individuais
que, tratada de forma coletiva, sinaliza a obten¢io de resultados
€ o cumprimento dos objetivos institucionais. Nesta vertente, 0s
recursos utilizados isoladamente nao contribuem para formacio de
um ambiente corporativo organizado, sistémico com alinhamento a
missao institucional e as diretrizes estratégicas da organizagao.

O recurso humano ¢ um vetor de transformagio, ou seja, por
meio dele as demandas sao traduzidas em produtos ou servigos, ali-
mentando o fluxo de ocorréncias investigativas, operacionais, técnico-
-cientificas e administrativas, que movimentam a institui¢ao policial
em dire¢ao ao cumprimento do preceito constitucional de defesa do
estado democrético de direito, preservacao da ordem publica e da in-
columidade das pessoas ¢ do patriménio.

Oambienteorganizacional dainstitui¢ao policial pressupde,em
razao dos inputs ndo convencionais, um perfil funcional extremamente
alinhado com os atributos disciplinares ¢ com uma estrutura de
comando verticalizada, aspectos que a diferem de qualquer outra
estrutura organizacional de servigo publico, exigindo um alto nivel de
assertividade das agdes, uma vez que elas podem impactar diretamente
na vida do cidadio. O grau de responsabilidade e de pressio sobre os
servidores ¢ muito alto, e como tal, sinaliza a importincia do gestor
em conhecer o estado em que se encontra o servidor individual e
coletivamente.

Conceitualmente, o uso de técnicas utilizadas para constru-
¢ao de ambiente de lideranga situacional pode colaborar, uma vez que
cla consiste na avaliagio do nivel de maturidade do servidor, partin-
do da premissa que o lider deve conduzir seus liderados no processo
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de amadurecimento. Na lideranca situacional a maturidade ¢ medida
com base na avalia¢ao da capacidade da pessoa em assumir responsabi-
lidade e conduzir suas a¢oes dentro dos limites funcionais apresentado
pela organizacio (HERSEY ¢ BLANCHARD, 1986). Outro ponto
importante nesta discussio, no contexto da lideranga situacional, ¢ a
possibilidade de avaliar o perfil de maturidade do liderado dentro do
grupo, bem como o nivel de maturidade do préprio grupo.

Andlise Transacional ¢ representada pelos estados do ego
¢ seu posicionamento existencial. O estado do ego ¢ composto
conceitualmente como Pai que pode ser classificado como Pai Protetor
ou Pai Critico, Adulto e crianca a qual pode ser Crianga Feliz ou
Crianca Destrutiva. O enquadramento do estado do ego ¢ suas linhas
de relacionamento com o nivel de maturidade e estilo de lideranca pode
subsidiar o processo de tomada de decisdo, no que tange a0 modelo
comportamental que o gestor (lider) podera adotar na composicio da
equipe e distribui¢ao de tarefas

Na Tabela 1, pode-se observar que o cendrio comportamental
de um grupo de servidores pode ser caracterizado como sensivel e
extremamente dinimico, pois em regra depende muito de como se
apresentard o servidor para o desempenho de determinada tarefa.
O estilo de lideranga vai mudar conforme o grau de maturidade
apresentado pelo servidor que sofre pressoes de fatores internos e
externos A corporacio ¢ que podem influenciar diretamente no seu
estado do ego, exigindo realinhamento de conduta do gestor, que
deverd buscar alternativas para manter o nivel de produtividade,
efetividade e confianca na execugao das tarefas.
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Tabela 1. Relagdes do Estado do Ego com Maturidade ¢ Estilo de Lideranca

NiveL DE Estapo Do

EstiL.o DE LIDERANCA
MATURIDADE Eco ¢

Crianca Orientagio para pouco contato. Exces-
§ E | so de apoio pode sinalizar permissivi-
1 Destrutiva 1
dade a0 comportamento atual.

M

Necessidade de comunicagao bilateral

Crianca Feliz . . .
e apoio socioemocional.

Apoio na defini¢io de papéis para
2 > | execu¢io de tarefas. Orientagdo para
Pai Protetor tarefas sem correspondéncia no nivel
de relacionamento pode levar para
alteragio do estado do ego.

Necessidade de estabelecer um bom re-
o lacionamento pessoal antes de sinalizar
M Pai Critico E P .
3 3 | o enquadramento nos estilos de tarefa
de maior complexidade.

Pode-se atuar com mais liberdade, pois
sdo capazes de lidar com as tarefas de
4 | forma racional ¢ encontrar solu¢io
para problemas.

M Adulto E

Fonte: Adaptado de Hersey e Blanchard (1986).

Hersey ¢ Blanchard (1986) destacam a posicio existencial
como um elemento a ser observado para compreensao do nivel de
maturidade do liderado. A identificacio e localizagio no espectro
de maturidade indica um cendrio de consequéncias, Tabela 2, que
podem nortear comportamentos gerenciais visando a melhoria do
relacionamento entre lider e liderado e, consequentemente, melhoria
do nivel de eficiéncia na execucio das tarefas.
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Tabela 2. Posi¢ao existencial e Nivel de Maturidade

Posicio Exis- NiveL DE .
CONSEQUENCIAS
TENCIAL MATURIDADE
eu nao sou OK, M Necessitam de muita dire¢io e supervisio es-
vocé nao ¢ OK 1 trita.
Necessitam tanto de direcio como de apoio
socioemocional. Gostam de ser dirigidas pelos
eu nao sou OK, M lideres, pois pensam que estes sio OK também
vocé ¢ OK 2 necessitam de um comportamento de relacio-
namento alto para ajudéd-las a aumentar seus
sentimentos de OK a respeito de si mesmos.
Necessitam de um comportamento de relacio-
eu sou OK, namento alto por parte dos outros para que
N - M . .
vocé nao ¢ OK 3 possam chegar a adquirir sentimentos de OK
a respeito de si mesmos.
et sou OK sdo capazes de assumir responsabilidades, ficar
. M or conta propria e pensar que elas e os outros
vocé é¢ OK 4 p _ prop p !
estao bem.

Fonte: Adaptado de Hersey e Blanchard, 1986.

A Figura 2 oportuniza uma leitura sistémica do cendrio

que a Analise Transacional apresenta ao gestor, quando utilizada
como ferramenta no contexto de estudo com Lideranga Situacional.
O enquadramento do estado do ego, com suas relagdes com o

posicionamento existencial, nivel de maturidade e estilo de lideranca,
dd ao gestor a possibilidade de adotar modelos que tenham aderéncia
a politica organizacional, mas que a0 mesmo tempo disponibilizem

recursos técnicos paraaprimorar a cadeia produtiva com um nivel mais
alto de satisfacio e motivagio dos servidores envolvidos no processo.
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Figura 2. Relagio Estilo de Lideranga, Maturidade ¢ Estado do Ego

NiVEL DE
RELACIONAMENTO

MATURIDADE = +————p>

IMATURIDADE | ESTILO DE LIDERANGA

LIDERADOS

i M1
CRIANGA

ADULTO CRIiTICO PROTETOR FELIZ DESTRUTIVA

Eu sou OK. Eu sou OK. Eu ndo sou Eu n3o sou Eu n&o sou
Vocé é OK Vocé n3o é OK OK. Vocé é OK OK. Vocé é OK OK. Vocé nao
é OK

Fonte: Adaptado de Hersey e Blanchard, 1986

7. APLICAGCAO NA UNIDADE PoLICIAL

Em que pese a Anélise Transacional ser uma ferramenta de
aplicacdo ao individuo, o presente estudo propds ampliar seu uso, utili-
zando a metodologia para realizar uma leitura do conjunto de servido-
res da unidade policial. Foram distribuidos e preenchidos 41 (quarenta
¢ um) questiondrios do Egograma — Teste Répido (Anexo I), sendo 27
(vinte e sete) entre servidores policiais e 14 (quatorze) entre servidores
administrativos. Esses numeros correspondem a 38,6% dos policiais
e 46,7% dos administrativos que trabalham atualmente no Instituto
Nacional de Identificacio.

Apesar das diferentes atribuicoes e do perfil individual de cada
servidor, o que se percebeu foi que os resultados foram similares entre
os servidores dos dois cargos. A tnica diferenca significativa foi na
ordem dos estados do ego Pai Critico e Crianga Feliz. A pontuagio total
consolidada dos servidores do INI, que preencheram os questionarios,
esta distribuida como apresentado na Tabela 3 a seguir.
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Tabela 3: Consolidagio dos Dados levantados

PoLiciars ADMINISTRATIVOS
Adulto 23,07% Adulto 22,47%
Pai Protetor 21,02% Pai Protetor 20,95%
Crianga Destrutiva | 19,57% | Crianga Destrutiva 19,64%
Pai Critico 19,43% Crianga Feliz 18,52%
Crianca Feliz 16,91% Pai Critico 18,42%

Fonte: Esta pesquisa

Na sequéncia do estudo foi avaliado o estado do Ego mais pon-
tuado individualmente pelos servidores do Instituto que preencheram
o questiondrio. A Figura 3 apresenta os resultados encontrados.

Figura 3: Resultados individuais

Resultado - Egograma

ADULTO PAI PROTETOR CRIANCA PAI CRITICO CRIANCA FELIZ
DESTRUTIVA

u POLICIAIS = ADMINISTRATIVOS

Fonte: Esta pesquisa

Nos dois casos estudados, os estados do Ego mais pontuados
foram Adulto e Pai Protetor, o que pode ser considerado positivo, visto
que representam um perfil de pessoa razoavel, 16gica e que consegue
resolver seus problemas racionalmente. Estes, juntamente com o esta-
do Crianga feliz, quando em equilibrio, podem ser definidos, segundo
Abe Wagner, como a personalidade sadia.

Uma diferenga observada ¢ em relagio ao estado Pai Critico.
Enquanto 11,11% dos policiais apresentaram este estado como aquele
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com maior pontuagao, nenhum servidor administrativo teve esse per-
fil. Uma pessoa que se encontra neste estado assume uma posi¢ao mui-
to valorativa e julgadora tanto com 0s OUtros COmMo CoNsigo mesmo.

Contudo, tanto para os servidores policiais quanto para
os administrativos, o estado do ego Crianga Destrutiva teve uma
pontuagio expressiva, sendo que para 14,81% dos policiais ¢ 21,43%
dos administrativos, esse ego foi dominante no questionario. Uma
pessoa dominada por esse perfil nao se empenha na solugio racional
dos problemas, o que pode gerar situa¢oes complicadas para o gestor,
visto que o individuo nao aceitard que outros lhe digam o que deve fazer
ou aceitard tudo que lhe demandam sem motivagao ou proatividade na
realizacio das tarefas.

Outra questao relevante dos resultados foi a baixa pontuagao
do estado do ego Crianga feliz. Esse estado ¢ responsavel pela emogao
¢ espontancidade e, quando bem dosado, ¢ importante para as relagoes
interpessoais ¢ um ambiente de trabalho sauddvel. Esse resultado pode
indicar, principalmente para os servidores policiais, que o ambiente de
trabalho nao estd proporcionando momentos de descontracio ¢ leveza.

8. CONSIDERAGOES FINAIS

Apesar do estudo ter sido feito em um pequeno grupo amos-
tral do Instituto Nacional de Identificacio, esse trabalho apresentou
questoes relevantes para futuros estudos que valem para a instituigao
Policia Federal e todos os seus servidores.

Os resultados para os dois grupos foram bastante semelhantes,
apesar das atribui¢oes e obrigagoes serem bem diferentes, indicando
que um possivel problema seja a prépria estrutura da instituigio e as
condi¢des gerais de trabalho. Outra questao foi a grande pontuagao do
estado Crianga destrutiva em detrimento do estado Crianga feliz. Isto
pode indicar situagoes de stress e conflito nas relagoes interpessoais no
ambiente de trabalho.

A importincia deste estudo de caso ¢ demonstrar que inicia-
tivas como essa deveriam ser institucionalizadas. Apesar do questio-
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nario nos trazer um entendimento do comportamento do individuo
em determinado momento, em vez de definir e analisar sua posicao
existencial, tem grande relevincia por ser um teste rapido e simples.

Como nio existem avaliagdes psicoldgicas periddicas dos servi-
dores na PF, seja por insuficiéncia de recursos materiais e/ou humanos,
seja por desconhecimento das ferramentas existentes, outras alternati-
vas devem ser oferecidas. E neste contexto que a Analise Transacional
pode ser aplicada, identificando possiveis desvios de personalidade
que seriam o pontapé para a realizagio de intervengdes mais pontuais
¢ aprofundadas.

Por fim, cabe destacar que a intengao deste trabalho nao foi
somente avaliar a motiva¢io de um determinado grupo de pessoas no
ambiente de trabalho, mas também apresentar uma ferramenta de andli-
se organizacional para os gestores. O proprio conceito de Lideranga Si-
tuacional apresentado por Hersey e Blanchard (1986), foi desenvolvido
para que os lideres possam ser mais eficazes em suas interagoes cotidianas
com os outros, ¢ oferece a esses lideres maior compreensao entre um esti-
lo de lideranga eficaz ¢ o nivel de maturidade dos seus liderados.
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APENDICE I - EGOGRAMA_TESTE RAPIDO

Este teste rdpido é confidencial e pessoal. Para responder ao ques-
tiondrio, leia com atengio o que se diz em cada item e coloque X
na posicao da escala que melhor expressa o seu comportamento
em relagio 2 afirmacio contida no item. Faca isso para todos os
itens. Seja intuitivo, rdpido e espontineo nas respostas. Nao hd
respostas certas ou erradas; todas sao validas desde que expressem
o que realmente pensa.

2Eepontincocliver | | | | |
4 Procura harmonizarse com os queoceream? | | | | |
6 Pereebe as quilidadesalheiaseasresalr | | | | |
8 Amalissbem arealidade comadecisoesr | | | | |
10 Eariticoem rehgiodscoimsefurosr ||| | |
| 12.F exwemamente awnciosocomosouwrosr ||| [ |

As vezes

Sempre
Frequentemente
Muito raramente

14 Valorizao sensode responsabilidader | | | | |
16 Vivese quebandoesehmencandor | | | | |
18 Baminareagioathein | | | | |
0 Emomli | | | | |
|22 Manifesta expressio de espanto: Naodige? | | | | |
|24 Cosinha lnva limpa porinicacivaprépri: | | | | |
26 Semprearranjaboasdesculpast | | | | |
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28. Tem dificuldades em ficar quieto ¢ parado?

0. o s el bemeomaspserst | |||
52 b sem cermonissobeoquepenst | |||
ivoegisr | | | |
36 g s sem e comsuopmior | |||
5 Endneassmosabeior ||| |

40, Sempre plancja conscientemente antesdeagirz | | | | |
42. Sempre que vé uma pessoa em dificuldade, consola-a? ----
44 Expressa com clarcza e firmezaswaopinidor | | | |
46 Emalewvelz | | | |
48, Perdoa com sinceridade s falhasalheis? | | | | |

50. Nio consegue recusar um pedido?

Fonte: Adaptado de http://ta-tutor.com/handouts
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Figura 1. Subsistemas organizacionais, adaptacio de Hersey e Blanchard, 1986.

Subsistema Subsistema
ADMINSITRATIVA/ESTRUTURAL ECONOMICO/ECOLOGICO

OBIETIVOS E
ESTRATEGIAS
ORGANIZACIONAIS

Subsistema
INFORMATIVO/DECISORIO

—

FATORES EXTERNOS

Figura 2. Relacdo Estilo de Lideranca, Maturidade ¢ Estado do Ego, adaptagio de
Hersey e Blanchard, 1986

s
a3 ]
@2 z
=] Es ~ & E2 . w
s|L_— S
g ‘ g
]
8 Ma M3 ™ H ) =
2 H 1 8w
3 P | CRIANCA g8
=z i . ]
=] ADULTO CRIiTICO PROTETOR FELIZ H DESTRUTIVA g é
E | =g
= g E
Eu sou OK. Eu sou OK. Eu n3o sou Eu ndo sou Eu sou OK.
Vocé é OK Vocé ndo é OK OK. Vocé é OK OK. Vocé é OK Vocé néo é OK

Figura 3: Resultados individuais

Resultado - Egograma

ADULTO PAIPROTETOR CRIANCA PAICRITICO  CRIANCAFELIZ
DESTRUTIVA

= POLICIAIS = ADMINISTRATIVOS
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