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INTRODUCAO

O presente trabatho tem por origem as preocupagdes do
Comando da Policia Militar do Estado de Goias com o padrdo de efici€ncia,
produtividade e qualidade dos servigos prestados pela Corporagéo,
notadamente no que concerne ao desempenho do elemento humano, quer na

atividade administrativa quer na atividade operacional.

O tema, além de sua pertinéncia com o contexto atual, ¢
bastante oportuno em virtude das exigéncias da sociedade que, cada vez mais,

reivindica maior interagdo e atuacgfo do policial militar na dindmica social.

Comprovadamente, existem residuos explicitos do espirito de
caserna do Exército Brasileiro pos-64 na formagdo profissional de nossos
policiais, bem como da aplicabilidade da mesma como for¢a auxiliar
subjacente daquela. Diante disso, a nossa formagdo profissional foi
direcionada para uma forma rigidamente castrense, o que implica em obices a
integra¢do da dindmica social com a comunidade. Ainda, vale salientar que o
baixo nivel socio-econdmico e cultural de nossa fonte de m&o-de-obra
ocasiona dificuldades concernentes a selecdo de pessoas ecléticas e

dindmicas, quc tcnham ponto dc vista critico ¢ responséavel discernimento.

Afora essas questdes, registre-se que o0s requisitos para

execucdo de um servi¢o de qualidade total passa por pardmetros e exigéncias
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nem sempre encontradas na Policia Militar, vez que oS nossos recursos
humanos nem sempre estdo dispostos a colaborar com a sociedade ou se quer

com o comando da Corporagao.

Considerando tais aspectos e conscientes da necessidade de se
proceder a uma investigagdo cientifica junto ao publico interno da
Corporagdo, para oferecer subsidios direcionados a um melhor desempenho,
optamos por estudar fatores voltados ao estimulo da melhoria da performance

do policial militar.

A Policia Militar do Estado de Goias, de acordo com uma
pesquisa de campo desenvolvida pelo Professor Pauloenrique Nunes Neiva,
apresenta baixa qualidade nos servigos prestados, notadamente aqueles
servicos direcionados & sociedade. Registre-se que o universo dessa pesquisa
constituiu-se dos 32 (trinta e dois) Capitdes integrantes do Curso de

Aperfeicoamento de Oficiais (CAO/98).

Nessa linha de raciocinio, estudaremos, ao longo do presente
trabalho, a criagdo de mecanismos que eliminem as disfungdes que
interferem na qualidade dos servigos prestados. Inicialmente, sera analisada a
eficiéncia dos organismos vivos como pardmetro para a administracdo de
nossa Corporagdo. Em seguida, trataremos de aspectos relativos as teorias
motivacionais, dentre as quais estdo as origens da motivacdo humana que
incluem os motivos humanos, as bases motivacionais do comportamento

humano, as rela¢des humanas e o apoio social ao policial militar.

A analise da qualidade total relativamente a Policia Militar, a
profissionaliza¢do desta, a mudanga de mentalidade, a negocia¢do para uma

boa convivéncia, entre outros sfo objeto de estudo.

Para a consecugdo deste trabalho foram realizadas uma
pesquisa bibliografica e outra de campo, visando a coleta de dados para

responder as indagagdes levantadas no problema e, com base nos resultados
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obtidos, apresentar uma proposta para solugdo da problematica em estudo. O
quadro de fundamentagio tedrica que alicer¢a o texto monografico tem como
fonte as obras de Tomas de Vilanova Lopes, Balbina Ottoni Vieira, Carlos

Roberto de Souza e Walter A. Friedlander.



CAPITULO |

1. ORGANISMO EFICIENTE

Por que um organismo vivo ¢ eficiente? Por exemplo, por

que o ser humano ¢ uma maquina téo eficiente e perfeita?

A resposta ¢ bastante simples: o ser humano € eficiente
porque cada um de seus Orgdos constituintes faz exatamente o que deve ser
feito, e na hora certa, trabalhando em harmonia € cooperagdo com 0s outros,
tudo sob coordenagio do cérebro. Todos trabalham para um objetivo comum,

o sistema: a preservacédo da vida deste ser.

O conjunto ¢ a coordenagfo das tarefas de cada o6rglo de um
ser vivo formam o que chamamos de sistema. Sistema é, pois, 0 conjunto
organizado de regras e a¢des que fazem com que um ser vivo permaneca vivo.
Enquanto o sistema funciona bem, o ser permanece vivo e saudavel. Quando
houver mau funcionamento de alguma parte do sistema, o ser vivo deixa de
ser eficiente, fica doente e acaba morrendo, se ndo houver uma intervencéo

adequada’.

(L. MARANHAOQO, Mauriti. Organismo eficiente. . Sao Paulo: Confederagdo Nacional da Indéstria. ISO 9000
| / p. 15-16
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Uma empresa ou qualquer outra organizagdo social pode ser
perfeitamente comparadas a um ser vivo. Elas também precisam ter seus

sistemas de funcionamento.

Da mesma forma que um ser vivo precisa ter seu sistema
funcionando bem, a empresa também precisa de um bom sistema para

coordenar todos os seus setores e atividades.

Eficiéncia, para o ser vivo, faz com que ele cumpra seu

objetivo: preservacgdo da vida.

Eficiéncia, para a empresa, faz com que ela seja saudavel,

isto é, tenha lucros para sobreviver, manter-se € crescer.

1.1 SENSORES E ATUADORES

Os pressupostos doutrinarios referentes aos sensores e
atuadores, abaixo transcritos, sdo os esposados por Mauriti Maranh&o na obra

de sua autoria Organismo eficiente.

/
Por/que um organismo vivo é eficiente?

Como vimos, é porque cada uma de suas partes funcionam
bem e de maneira harmonica, em beneficio do conjunto.

Na retaguarda desta maquina perfeita existem, entretanto,
dois tipos de mecarnismos, sem 0s quais 0§ seres vivos ndo
seriam eficientes e ndo se manteriam vivos. Sdo sensores e
atuadores.

Sensores e atuadores foram criados e aperfeicoados pela
natureza para que o ser vive possa identificar, de forma
rapida, qualquer ameaga, interna ou externa, com
possibilidade de colocar em risco sua saude e, em
conseqiiéncia, proteger-se.

O sistema nervoso é um dos exemplos de sensores, que indica
todas as formas de agressdo ao organismo, tais como
temperaturas perigosas (altas, baixas), choques elétricos,
impacios mecdnicos.

Os atuadores funcionam junto com os sensores e fazem com

que o ser vivo tome uma ag¢lo rdpida para combater o
perigo. Os musculos do corpo sdo exemplos de atuadores;
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eles permitem, por exemplo, retirar a mdo de uma chapa
quente. Qutros exemplos de atuadores sdo os mecanismos
internos de geragdo de anticorpos para combater gripes,
alergias ou infecgoes.

Uma empresa, para ser eficiente, necessita também ter
sensores e atuadores. Os sensores sdo necessarios para
indicar uma situagdo de perigo para a empresa, exatamente

andalogo ao que acontece com ¢ ser Vivo. |

Sdo perigos para a empresa o distanciamentd dos clientes, a
insensibilidade aos problemas, a inércia, a burocracia, a
baixa motivagdo dos colaboradores, o refugio, o desperdicio
e o retrabalho. Sdo fatores que vdo tornando a empresa
ineficiente, reduzindo o lucro, até a sua faléncia.

Sem sensores, a empresa fica pesada e lerda. Incha, perde a
agilidade e fica incapaz de perceber riscos e ameagas, como,
por exemplo, a baixa qualidade.

Atuadores sdo mecanismos que vdo permilir a empresa
reagir tdo logo perceba que algo ndo vai bem. Uma empresa
eficiente é capaz de identificar rapidamente as causas de
ineficiéncia e desencadear agdes conetivas para elimindg-las e
voltar a ser eficiente.

Uma das formas mais cficazes de sensores sdo as
indicadores de qualidade, que sdo informagbes e dados
colhidos @ partir da rotina. Devem ser organizados de tal
forma que permitam a visualiza¢do facil e segura dos
resultados da empresa, tais como vendas, lucros, produgdo,
produtividade, desperdicios e outras perdas, pontualidade e
obsenteismo, grau de satisfagdo dos colaboradores e clientes,

etc?.

2. Idem.
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1.2 SISTEMA DA QUALIDADE

1.2.1 Conceituagao

Recordando nosso exemplo para seres vivos, sistema € um
conjunto organizado de regras ¢ agdes que fazem com que um ser permaneca

vivo. Enquanto o sistema funcionar bem, o ser permanece vivo e saudavel.

Um sistema é composto de varias partes (subsistemas), que
trabalham de maneira harmonica para atender a um objetivo comum, para o

qual o sistema foi criado.

Para nossos objetivos, chamaremos este sistema de sistema
da qualidade. Com este raciocinio comprova-se que um sistema de qualidade
¢ apenas um conjunto de recursos, regras minimas, implementado de forma
adequada (funcionando), com o objetivo de orientar cada parte da empresa
para que execute de maneira correta, € no tempo, devido a sua tarefa, em
harmonia com as outras, estando todas direcionadas para o objetivo comum

da empresa: ser competitiva (ter qualidade com produtividade).

Assim, se uma empresa trabalhar como um ser vivo, sera tdo
eficiente ¢ perfeita quanto ele. Na Policia Militar, por exemplo, se todos
trabalharem como sensores ¢ atuadores havera , em conseqii€ncia, qualidade e
eficiéncia no servigo. Um policial que observa um veiculo suspeito e informa
a central de operagdes, esta funcionando como um sensor. Este mesmo
policial, se aguardar a chegada de reforco e, com ele efetuar a abordagem dos

elementos suspeitos, estard funcionando como atuador.

Dessa forma, a Policia Militar funciona como um sistema
organizado de regras e a¢des. Esse sistema € composto de vérias partes que,

integradas, formam um conjunto que denominamos organograma.
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O sistema policial militar é composto por 6rgdos de diregdo,
apoio ¢ execugdio, cada um com tarefas especificas e distintas que, se
trabalharem de maneira harmonica para atender ao objetivo comum da

institui¢do, o sistema funcionard muito bem.

Cabe aos orgdos de diregdo a tarefa de implantar
adequadamente os recursos e regras com o objetivo de orientar cada parte da
Instituicdo para que execute, de maneira correta € no tempo devido, a sua
tarefa em harmonia com os outros, estando todas direcionadas para o objetivo
comum. E importante que cada policial militar conheca o que deve ser feito e

efetivamente o faga certo.

2. CONSIDERAGCOES PRELIMINARES

A qualidade da prestagdo de servigo oferecida pela Policia
Militar ndio vem sendo satisfatoria se considerada pela conceituagdo da
comunidade em geral. Pode-se constatar essa realidade, através do proprio
convivio no teatro de operagdes, pelos meios de comunicagéo e, ainda, pelo
senso de autocritica que deve existir no setor de seguranga publica quando de

suas avaliagdes, ponderadas e imparciais.

Diante de tais evidéncias, faremos uma andlise, a nivel
interno, das variaveis que tém influenciado a atuagfio dos policiais militares
num contexto genérico, global. O servigo da Policia Militar nédo ¢ facil de ser
executado, vez que requer alto grau de especializagdo na formagdo do
profissional. Para a PM, nfo se pode contratar um profissional através de
anuncio nos jornais e exigir seu curriculo numa situagdo de demanda de méao-
de-obra, nesse aspecto a questdo ¢ mais complexa.

O servigo prestado pela Policia Militar, em nivel nacional,
vem acompanhado de vicios que acarretam uma ma aceitacdo por parte da

sociedade. Algumas das causas s80 a demora no atendimenio de ocorréncias;
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a falta de boas maneiras na lida com o publico; a auséncia de discernimento e
cultura profissional; profissional agressivo e irritadigo; deficiéncia humana;
falta de equipamento profissional; corrup¢do e até omissdo. Todas essas e,
ainda, outras deficiéncias, facilmente observaveis pelo cidaddo comum, fazem
com que certos policiais tenham uma performance negativa junto ao nosso

principal cliente, que € o publico externo.

Além disso, o conjunto de caracteristicas negativas
retromencionadas traduz, em nivel de opiniio publica, a falta de
confiabilidade na instituicdo, e que pode levar a comunidade a ndo somar
esforcos para a melhoria da seguranca publica. Sdo fatores de impopularidade
e, por fim, geradores da crenga, mesmo sofismatica, de que ndo somos
necessarios.

Assim, faz-se mister analisar de forma critica, a
performance da PM no momento atual, pois nosso estudo afirma como o0s
sensores td0 necessarios a corre¢do de atitudes e a acdo em efetivar as
mudancas necessérias serdo os atuadores imprescindiveis a nossa subsisténcia

como orgdo de utilidade publica.

A preocupagfo interna da institui¢do, no que tange a
performance, traduz-se nas tentativas de estimular o homem a prestar um
servigo mais eficiente, em melhorar a qualidade de nosso trabalho, ou seja, a
seguranga publica. Partindo desses pressupostos, observamos que, dentro da
conjuntura atual, o gerenciador da Policia Militar, (entenda-se os oficiais),
precisara de criatividade, dinamismo e muita disposi¢do para estimular

positivamenie 0 nosso pessoal.

Dessa forma torna-se claro a necessidade de uma mudanca
de mentalidade, para estirpar tanto uma cultura profissional ja arraigada como
atitudes negativas oriundas da formagdio profissional. O ponto de partida para

isso esta na admissdo de pessoal. Ao serem abertas as inscrigdes para a
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selecdo de novos policiais, € preciso ter em mente que as vagas devem ser
preenchidas por pessoal especifico, qualificado para executar a missdo de
seguranca publica. Isso implica em bom nivel intelectual, boa formagdo
escolar, ser pessoa ajustada emocionalmente, ter boa indole e vocagdo

profissional para o emprego a que se candidata.

Assim, para que possamos chamar a aten¢do de potenciais
candidatos com os predicados retromencionados ¢ preciso atingir uma fonte
de mao-de-obra especifica, ou seja, a de secundaristas e de pessoas com
razoavel desenvolvimento intelectual, da faixa etaria de até 25 anos. E certo
que a doutrina, o ritmo de cultura profissional ou jornada de trabalho s&o mais

facilmente assimiladas pela pessoa mais jovem.

Para conseguirmos atingir essa fonte de méo-de-obra, ¢
necessario que haja visdo por parte dos nossos governadores e parlamentares.
E preciso que haja investimento na area da seguranga publica, ou seja, no
nosso principal instrumento de trabalho: o homem. Investir nos recursos
humanos significa executar uma politica salarial compativel com as
necessidades atuais. Semelhantemente a qualquer ambiente de empresa
capitalista, a instituicdo que ofereca melhor saldrio terd maior numero de
candidatos e maiores opgdes de escolha. Conforme a experiéncia vivenciada,
diversos oOrgdos publicos ou empresas, tais como o Poder Judicidrio, a
Secretaria da Fazenda, as empresas de telecomunicagdo, entre outras, sdo

alguns dos setores capazes de realizar melhor selegdo de pessoal.

Finalmente, estando com um bom material humano
disponivel, o segundo passo € investir na profissionaliza¢do fazendo algumas
modifica¢des substanciais no sistema de formagfo, conforme veremos
adiante. A formacdo do candidato, com todas os burilamentos necessarios,
devera ser concretizada dentro de uma estrutura dindmica, ¢ uma ideologia

voltada para servir & comunidade. E importante desprender cuidados com o
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servico de relagdes publicas e com a formagdo do policial eclético,
polivalente, apto a ser enérgico quando necessario e um gentleman noutros
casos. Esse perfil so é possivel & medida que formos aperfeigoando nossos

departamentos de ensino € promogao.

2.1 ASPECTOS DO SERVICO DE SEGURANGA PUBLICA

No tocante ao tema ora abordado, entendemos que para a
melhoria da performance do policial militar a nossa conjuntura devera sofrer
modificacdes no sentido de se eliminar os obices e detalhar solugdes para
melhorar e aperfeigoar o conjunto da instituigdo. Voltar-se ao melhor
atendimento do publico partindo de reformulagdes no ambito interno,

conforme os postulados (sugestdes) anteriores, € um imperativo.

A seguir, analisaremos possiveis melhorias no desempenho
da atividade fim partindo-se do quadro de atuaciio da Policia Militar, da
instrucdio existente e da importdncia dos aspectos taticos como fatores de

sucesso profissional.

O policiamento ostensivo visa a tranqiilidade publica,

atendendo as necessidades bdsicas de seguranga do cidaddo e da sociedade.

A missdo constitucional da Policia Militar — execugdo de
policia ostensiva e preservagéo da ordem publica, ¢ uma tarefa complexa que
exige conhecimentos técnico—profissionais, recursos humanos qualificados e
materiais eficientes. Além disso, exige-se excelente relacionamento dos
policiais com a comunidade e correta distribuicdo tatica dos recursos

disponiveis no terreno, entre outras.

Vivemos um clima de tensdo e medo coletivo. Isto gera
revolta, agressividade e a¢Oes violentas, seja no seio da familia, no trabalho,

na escola, na rua, no bar, no 6nibus etc. O homem assemelha-se a um
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explosivo ambulante, acionado pela insignificncia de um desentendimento

qualquer, de uma infra¢éo de transito, entre outros.

A televisdo, o radio e os jornais noticiam fartas doses desta
inquietagdo individual e coletiva. Preservar a vida e o patrimdnio, prevenir e
reprimir infragdes penais sdo trabalhos que requerem, em primeiro lugar,
tornar publico que o desejo da PM ¢ o de que o povo realmente tenha
seguranga ¢ de que sera desenvolvida a ac¢do necessaria para que isto

aconteca.

Num segundo momento, esta necessidade basica requer uma
policia bem aparelhada, bem paga e uma tropa bem adestrada

profissionalmente.

O trabalho de formagfo do adestramento profissional e de
sua manutencdo deve ser um eterno continuar, que ndo se limita apenas ao
Curso de Formagdo, no ano de instrugdo. Deve haver um preocupagéo
permanente de previsfio, instrugdo, treinamento, corre¢do de distorgdes e,
conseqiientemente, de aperfeicoamento. Estratégia e tatica policial sdo fatores

decisivos para se alcangar o éxito aimejado.

A instrugdo técnica, constante, deve seguir a metodologia do
aprender fazendo, explicando o conhecimento tedrico aplicando-o na pratica.
Exercicios de tiro, de ataque e de defesa a fim de condicionar retlexos;
estudos da legislagdo penal, civil e constitucional tragam os pardmetros do
agir-PM. As relagbes plblicas e humanas, ambiente almejado, proporcionam
um conviver saudavel e de melhores condigdes de vida, gerando reflexos

iretamente na qualidade dos servicos prestados.

slade do Gelgs
ACADEMIA DE POL{CIA MILITAR
BIBLIOT RCA
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2.2 A SEGURANCA PUBLICA SOB A OTICA DA MODERNIDADE

Embora haja algum avanco nas organizagdes de Seguranga
Publica, notadamente na Gltima década, esta ainda ressente-se da falta de

defini¢do de seus limites ou fronteiras.

Se entendida como sistémica, componente de um sistema
maior, por certo estara aberta para as iniciativas de outras istituigdes que
com ela queira participar. Seja na forma de prestagdo de servigos, de servigos

comunitarios, de organizagdes municipais ou até mesmo privadas.

A sociedade, enquanto cliente, tem o direito de escolher
qual o servigo de seguranga lhe ¢ mais adequado, conforme seus interesses ¢
possibilidades. Desta forma, ndo ¢ limitando a oferta que se diminuira os
reclames de demanda. Ao contrario, faz-se necessario entender que o mundo
muda constantemente e, por conseguinte, a propria sociedade, de forma

especial pela velocidade dos avangos tecnologicos.

E certo que as pessoas estdo mais exigentes quanto aos seus
direitos, sobretudo diante das amplas possibilidades num Estado Democratico
de Direito. Porém, € na realidade da vida cotidiana, no seu transcurso, que se

constituem as regras que moldam efetivamente as relagdes da sociedade.

Assim, desconhecer esta dindmica € ignorar as
transformacgdes que conduzem as atitudes das pessoas no sentido de defender

suas necessidades.

Dessa forma, cabe & Seguranca Publica despertar para esta
realidade e estabelecer novos modus operandi, efetuando estudos estratégicos
sobre os cenarios que se afiguram, porém ndo descuidando durante seu
processo decisorio de adotar métodos que lhe propicie resultados mais

adequados.
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Assim, desconhecer esta dindmica € ignorar as
transformagdes que conduzem as atitudes das pessoas no sentido de defender

suas necessidades.

3. ORIGENS DA MOTIVACAO HUMANA

Neste item, faremos uma abordagem sobre a origem dos
aspectos motivacionais, seus elementos intuitivos € inconscientes, 0s motivos
humanos, suas classificagdes € as bases motivacionais do comportamento

humano no trabalho.

O interesse pelo estudo da motivagdo remonta aos estudos
dos filosofos da antigiiidade. Nesses, detectam-se o hedonismo e o idealismo

como os primeiros fatores basicos da motivagdo humana.

O primeiro daqueles fatores explica que o homem ndo ama a
dor e o desconforto, mas o prazer ¢ o conforto. Eis ai a razdo dos conselhos
acerca de como tornar agradaveis as condi¢des e o ambiente de trabalho, a fim

de que aquele fator seja satisfeito, resultando no aumento da motivagéo.

Em contraste, para os idealistas, a virtude (agir
corretamente) e o saber € que constituem a motivagdo mais alta. Neste caso, €
preciso que as organizagdes atendam as exigéncias, tais como: justi¢a ¢ €tica;
reconhecimento de trabalho bem executado; respeito e eqiiidade; progressdo
de acordo com o mérito e o desempenho; estimulos para desenvolvimento
pessoal, profissional e social. Depois, dois outros conceitos foram adicionados

a explicagdo da natureza e causas da motivagdo, o instinto € o inconsciente.
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3.1 INSTINTOS

O homem nem sempre é racionalmente conmsistente, isto é,
nem sempre se comporta de maneira légica. Freqiientemente,
seu comportamento flui de seus instintos e ndo de sua razdo.
Entre os instintos bdsicos que motivam o ser humano
figuram, o amor, a inveja, o 6dio, o ciime, o medo, a
curiosidade, a simpatia, a antipatia, a imitagdo, a
sociabilidade e a empatia’.

William McDougall, um dos pioneiros da psicologia social,
definiu instinto como “uma disposi¢do inata conduzindo o organismo a
perceber ou prestar atengfo a qualquer objeto e agir ou sentir impulso para
agir, que encontra expressdo em determinado e especifico modo de
comportamento”. O presuposto-chave desta interpretagdo € que ha uma

predisposi¢io natural para determinado comportamento.

O instinto ¢ anterior a qualquer aquisicdo individual,
provém da hereditariedade e persiste mesmo quando suas causas de ha muito
tenham desaparecido. Segue-se que o hébito, nascido do instinto, ¢ que depois
passa a determinar a variabilidade de nossa conduta. O habito tem como
efeito tornar certos atos completamente inconscientes, de modo tal que o

individuo os executa sem fixar neles a menor atengo.

A importincia do instinto na motivagdo foi objeto de
refutacio a partir dos anos 20, especialmente por parte daqueles que
baseavam o comportamento na aprendizagem. Tal avaliacdo critica foi-se
acirrando e hoje esse fator passou a ser considerado negligente no estudo da
motivagdo, embora ndo se deixar de reconhecer que algumas motivagdes

parecem ser naturais, espontineas e inerentes a condigdo humana.

3. HESKET, J. H. Costa. Satisfa¢do no trabalho. Rio de Janeiro: ABP. 1980. p. 29.




3.2 INCONSCIENTE

A énfase nos motivos inconscientes que impelem o homem
deve-se a Sigmund Freud. Em sintese, este tipo de motivagdo implica que o
homem n#o percebe conscientemente todos os seus desejos. Por 1Ss0, nem
sempre consegue verbalizar sua motivagdo para atingir certos objetivos ou
mesmo especificar quais sdo esses objetivos. Freud langou luz sobre esse
fendmeno, descobrindo que o homem parece-se escondido sob a superficie.

Esta ultima parte é que constitui o inconsciente”.

A explicagdo de Freud sobre a motivagdo inconsciente
abalou a concepcdo até entfio vigente de que o homem era um ser consciente e
racional, controlando completamente o seu comportamento. Passou-se a dar
importancia as potentes forcas do misterioso inconsciente como fatores
primaciais do comportamento humano. Atualmente, admite-se que o
comportamento normal contém certos motivos que ndo podem ser explicados
conscientemente, mas que sdo na maior parte baseados na aprendizagem e néo
no instinto. O mais complexo dos fatores da motiva¢do inconsciente € a
repressdo, que constitui um mecanismo de defesa porque disfar¢a ou distorce
os motivos reais, percebendo-se de maneira diferente do que eles realmente

sdo ou recusando a reconhecé-los em sua inteireza.

Embora instinto e inconsciente constituam importantes
aspectos a se levar em conta na andlise histérica da motivagdo, eles

desempenham papel de relativamente menor significa¢do no estudo moderno

. 4. PIRES, Ivone Amaral Gomes. Aspectos humanos da qualidade/ humanizar para desenvolver o futuro. Sio
\\ Paulo: Confederagfio Nacional da Indastria, ISO 9000. p. 25-26.
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desse fator. Contudo, o inconsciente nfio deixa de ser elemento relevante na

compreensdo do comportamento humano.

4. MOTIVOS HUMANOS

Virtualmente, cada pessoa tem sua propria concepgdo sobre
o que seja a motivagdo. Todavia, em todas as defini¢des, uma ou mais das
seguintes palavras sdo usualmente encontradas: desejos, aspiragdes, metas,
objetivos, estimulos, impulsos e necessidades. Etimologicamente, o termo
motivagdo deriva do latim movere, que significa mover. Esta acep¢lo €

evidenciada na defini¢fo de Bernard Berelson & Gary Steiner.

Um motivo é um estado inteiro que dd energia, forna ativo
ou move (dai motivagdo) e que dirige ou canaliza o comportamento em

direcdo a objetivos’.

Assim considerada a motivacdo, seu estudo logicamente
comegou pelo entendimento do significado e das relagdes entre

“necessidades/estimulos ou impulsos/objetivos”.

De acordo com esse ponto de vista, o processo motivacional
consiste de um ciclo formado por trés elementos interdependentes, em
permanente estado de interacfo: necessidades, estimulos ou impulsos e

objetivos.

a) Necessidades - no seu senso homeostatico, as
necessidades surgem sempre que existe um estado de desequilibrio fisiologico
ou psicologico, ou seja, de deficiéncia. Por exemplo, surge necessidade

quando uma célula no organismo humano € privada de alimento ou agua ou

5. Idem.
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quando o homem ¢ privado de outras pessoas que lhe servem como amigas ou

companheiras.

b) Estimulos ou impulsos - com poucas excegdes, estimulos
(também chamados de impulsos ou motivos) surgem a fim de aliviar
necessidades. Um impulso pode ser definido como uma deficiéncia com
dire¢do. Estimulos sdo orientados para a agdo, provém de um impulso de
energia voltado para a consecugéio de um objetivo, e constituem o coragdo do
processo motivacional. Os exemplos acima aludidos de necessidade de

amigos transforma-se num estimulo ou impulso para afiliagdo ou associagdo.

¢) Objetivos - no fim do ciclo motivacional estes s&o
encontrados. Um objetivo por ser definido como qualquer coisa que alivia a
necessidade e reduz o estimulo ou impulso. Assim, a consecu¢do de um
objetivo tende a restaurar o equilibrio fisiologico, reduzindo ou eliminando o
estimulo ou impulso. Alimentar-se beber dgua e conseguir amigos tendem a
restaurar o equilibrio homeostatico ¢ a reduzir os estimulos ou impulsos

correspondentes. Alimento, 4gua e amigos sdo 0s objetivos neste exemplos.

Convém lembrar que ¢ dificil predizer e controlar o
comportamento resultante de uma dada necessidade que precisa ser satisfeita.
Além disso, ¢ também dificil inferir que motivos estimulam determinado
comportamento. Algumas dificuldades em identificar os motivos através da

observagdo do comportamento sdo os seguintes:

a) a expressdo dos motivos humanos difere de cultura para

cultura e de pessoa para pessoa dentro de uma dada cultura;

b)motivos similares podem manifestar-se mediante
comportamentos diferentes, e motivos diferentes, podem expressar-se

mediante comportamentos semelhantes;
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¢)motivos podem  expressar-se  mediante  formas

disfarcadas;

d) qualquer ato comportamental pode significar expressdo

de varios motivos.

O processo psicolégico da motivagdo € extremamente
complexo, tanto em sua natureza quanto em seu significado. A relagdo entre
motivacio e comportamento néo ¢ simples e direta. Por isso, € aconselhavel
ter um entre os diversos tipos de motivos, os quais podem classificar-se em

trés categorias: primarios, gerais e secundarios.

Essas categorias serdo analisadas a seguir, mediante apelo a
explicagdo feita por Fred Luthans. Antes, porém, julgou-se util lembrar que,
na definicio de Wilson Mc Teer (“motivagdo ¢ o comportamento ativo,
integrado e dirigido do organismo”), os diversos comportamentos humanos
sdo conceituadas em termos das energias despendidas nas atividades
correspondentes a esses comportamentos e dos fatores (internos e externos)

que lhes determinam a direc#o. Tais fatores dizem respeito ao:

a) organismo humano, compreendendo seus aspectos

fisiologicos e psicologicos ou mentais;
b) ambiente fisico € social;

¢) tempo, isto €, eventos antecedentes que modificam ou
conformam o organismo, implicando resposta individual a situagdes
especificas envolvendo hereditariedade, infancia, adolescéncia, educag@o,

passado recente e futuro antecipado.

4. 1 MOTIVOS PRIMARIOS

Os autores ndo exibem concordéancia geral no que toca a

classificagdo dos varios motivos humanos, mas a maioria aceita a idéia de que
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alguns motivos sdo naturais, isto ¢, sdo fisiologicos, ndo resultando de prévia
aprendizagem. Tais motivos t€m sido designados por diferentes termos, a
saber: primarios, fisiologicos, biologicos, ndo-aprendidos etc. Selecionou-se
aqui o termo primario porque ¢ mais englobante do que os outros. Convem
lembrar, porém, que primario ndo significa sempre precedéncia em relagdo
aos motivos gerais e secundarios. Isso porque ha muitas situa¢des nas quais 0s
motivos gerais ¢ secundarios mostram predominancia em relagdo aos motivos
primarios. Por exemplo, celibato entre padres e jejum por causas religiosas ou
politicas. Em ambos esses casos, motivos secundarios ¢ aprendidos séo mais

fortes do que motivos primarios ndo-aprendidos.

Dois critérios afirmam-se como essenciais para um motivo
ser incluido na categoria de primario: deve ser ndo-aprendido e fisiologico.
Dentro deste ponto de vista, os mais comuns dos motivos primarios incluem:
fome, sede, sono, dor, relagdes sexuais ¢ preocupagdes com a prole. Alguns

autores sugerem a seguinte classificagdo para os motivos primarios.

a) Motivos positivos ou de suprimento. Este tipo constitui
resultado direto de deficiéncias homeostaticas das células. Exemplos seriam:

fome, sede € sono.

b) Motivos negativos ou de fuga. Este tipo resulta da
presenga de estimulos fisicamente prejudiciais ou potencialmente nocivos.

Um exemplo seria a dor.

¢) Motivos referentes a manutengdo das espécies. Este tipo
resulta do sistema de reprodugdo, que estimula a fungéo sexual, produz seres

humanos ¢ preocupa-se com a protecdo desses seres humanos.
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4.2 MOTIVOS GERAIS

Esta categoria surgiu da necessidade de classificar motivos
situados entre as fronteiras dos motivos primarios e dos motivos secundarios.
A fim de ser incluido nesta categoria, um motivo deve ser ndo-aprendido, mas
sem base fisiologica. Embora ndo haja concordéncia universal, os motivos
que se ajustam a esta classificagdo sio capacidade, curiosidade, manipulagéo,
atividade e afeto. A compreensdo desses motivos gerais € importante no
estudo do comportamento humano, especialmente nas organizagdes, pois sdo
mais relevantes para compreensdo do comportamento organizacional do que

0S Motivos Primarios.

a) Capacidade. Este motivo baseia-se no pressuposto de que
todos os organismos (animal ou humano) possuem a qualidade de interagir
eficazmente com seu ambiente. Alguns autores chamam tal qualidade de
competéncia. Os propositores deste motivo afirmam que o homem luta para
ter controle ou dominio sobre seu ambiente. O ser humano necessita sentir

que ¢ capaz de fazer coisas e de tentar fazer com que certas coisas aconte¢am.

b) Curiosidade, manipulacdo e atividades. Os psicologos
pioneiros notaram que os animais usados em seus experimentos pareciam ter
um impulso ndo-aprendido ou natural para explorar, manipular objetos ou
simplesmente se manterem em atividade. Se tais motivos sdo sufocados ou
inibidos, a sociedade pode tornar-se estagnada. O mesmo resultado aplica-se
as organizagdes humanas. Se as pessoas que nelas trabalham ndo possuem
liberdade para expressar sua curiosidade, manipulacdo e atividade, a
organizagdo eventualmente serd prejudicada, especialmente no ambiente

dinamico caracteristico da vida atual.

¢) Afeto. Amor ou afeicdo ¢ uma forma complexa de

impulso geral. Em parte, tal complexidade provém do fato de que, de varias
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maneiras, 0 amor assemelha-se aos motivos primarios e, de outras, assemelha-
se aos motivos secundarios. Em particular, este motivo associa-se
intimamente com o motivo sexual primario, de um lado; € com o motivo
secundario da afilia¢do, de outro. Por esta razdo, o afeto classifica-se nas trés
categorias de motivos aqui caracterizadas e alguns autores nem sequer o
reconhecem como um motivo separado. O afeto merece atengdo especial em
face de sua crescente importincia no mundo moderno, onde se vé conflitos de

toda a ordem e natureza, intra e interpessoal, grupal, nacional, e internacional.

4.3 MOTIVOS SECUNDARIOS

Enquanto os impulsos gerais parecem relativamente mais
importantes do que os motivos primdrios no estudo do comportamento do
homem moderno, os impulsos secundérios s@o provavelmente ainda mais
significativos. A medida que a sociedade humana se desenvolve e se torna
mais complexa, os impulsos primarios e, em menor grau, 0os impulsos gerais
na motivagdo do comportamento ddo lugar aos motivos secundarios
aprendidos. Em particular, o principio da aprendizagem conceituado como
reforcador relaciona-se intimamente com a motivagdo, a ponto de alguns
autores considerarem sindénimos esses dois conceitos. Contudo, a motivagéo
constitui um processo psicolégico basico, mais amplo e complexo do que a
idéia implicita no principio do reforco, como ¢ usado pelos autores. Este
principio € geralmente definido como qualquer coisa que aumentar a forga da
resposta a um estimulo € que tende a induzir repeticdes do comportamento

que precedeu o reforgo.

Um motivo precisa ser aprendido, a fim de ser incluido
como secundario. Alguns dos mais importantes motivos secundarios sdo
poder, realizacfo, afiliagfo, seguranca status e dinheiro. Cada um desses

motivos contribui significativamente para o comportamento humano em geral
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e para o comportamento organizacional em particular. Cada um ¢
conceptualmente Unico e possui diferentes intensidades, mas todos tém um

ponto comum, ou seja, o de resultarem da aprendizagem.

a) Poder. O mais ilustre advogado deste motivo foi Alfred
Adler. Em 1911, Adler oficialmente afastou-se de seu mestre Sigmund Freud
e propds uma posicdo oposta a de Freud. Enquanto Freud enfatizava o
impacto do passado e da motivagdo sexual, Adler substituiu esses conceitos
pelos do futuro e do impulso avassalador do homem por superioridade ou

poder, considerando este ultimo como “o fato fundamental de nossa vida”.

A fim de explicar o impulso para manipular outras pessoas
ou o impulso para obter superioridade sobre outros, Adler desenvolveu os
conceitos de complexo de inferioridade e de compensagéo. O estilo de vida de
uma pessoa caracteriza-se pelo esforco de compensar seus sentimentos de

inferioridade, que se combinam com o impulso inato pelo poder.

b) Realizagdo. Enquanto o poder ¢ um motivo que exige
maiores dados empiricos para compreendé-lo, o reverso se pode dizer da
realiza¢gdo como motivo importante da motivagdio. Sabe-se mais sobre este
motivo do que qualquer outro, por causa da impressionante quantidade de
pesquisa a ele dedicada. Os caracteristicos da realiza¢do, no seu sentido

positivo, foram sintetizados por David C. McCllenland da seguinte forma:

1) Riscos moderados - assumir riscos moderados ¢
provavelmente o trago mais importante da pessoa que possui elevado grau de
senso de realizagdio. A primeira vista, deveria parecer que a pessoa possuindo
elevado grau de realizac@o seria aquela disposta a assumir riscos altos. Este
fator associa-se intimamente com o bom senso, isto €, ndo assumir riscos de
dificil realizagdo busca um resultado que seja compativel com suas

capacidades;




33

2) Feedback imediato - intimamente associado a
caracteristica de assumir riscos moderados aparece o desejo de feedback
imediato. O homem com alto senso de realizagdo prefere engajar-se em
atividades que possibilitem informag#o imediata e precisa sobre como ele esta
progredindo em diregdo ao seu objetivo. Por exemplo, fungdes
organizacionais que sejam freqilentemente avaliadas mediante critérios

especificos e precisos.

3) Completagdo - o individuo dotado de elevado senso de
realizacfo encontra satisfacdo no fato de ter completado a tarefa de que foi
incumbido. Completar uma tarefa de modo satisfatério constitui a mais alta
compensa¢do para o individuo dotado de elevado senso de realizagdo. Os
beneficios materiais decorrentes sdo-lhes de importéncia secundaria. Ele ama

o desafio ¢ a luta para vencé-lo;

¢) Afiliagfo. A afiliagdio desempenha papel complexo e vital
no comportamento humano. As vezes a afiliagio é igualada aos motivos
sociais e dindmica de grupo. Todavia, este motivo ¢ de menor escopo e
complexidade, embora importante, pois alguns autores consideram a afiliag@o,
isto €, o sentido gregario do homem - junto a autopreservagéo, nutri¢do € sexo
- como 0s quatro mais importantes instintos da vida humana. Pesquisas sobre
este motivo revelaram que as pessoas tendem a juntar-se umas as outras em
momento de crises, medo ou perigo, nas organizag¢les de intercAmbio ou

defesa profissional.

d) Seguranca. Este ¢ um motivo muito intenso nas
sociedades desenvolvidas caracterizadas pela rapidez da mudanga
tecnologica. O cidaddo tipico dessas sociedades sente ansiedade causada pelos
compromissos assumidos. Por exemplo, pagamento das prestagdes
decorrentes da aquisigdo de automodvel ou moradia; receio de perder o afeto

da namorada ou da esposa, de ser reprovado em exames a que devera se
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submeter para varios fins, ou de perder o emprego. Esta ultima possibilidade
tem grande efeito no comportamento organizacional dos individuos. Em
suma, a seguran¢a ¢ um motivo aprendido, objetivando proteger as pessoa
contra as contingéncias da vida e evitar situagdes que se anteponham aos

desejos de satisfazer seus impulsos primarios, gerais e secundarios.

e) Status. Este motivo, que significa ter prestigio social ou
profissional, junto com a seguranca, ¢ especialmente relevante para uma
coletividade dindmica. Status pode ser definido como a posi¢do relativa
ocupada por uma pessoa num grupo, organizagdo ou sociedade. No fim das
contas, a determinagdio do status dependerd sempre dos valores culturais
prevalecentes e dos papéis sociais que as pessoa desempenham numa

sociedade.

f) Dinheiro. Este motivo aprendido assume capital
importancia, porque € por meio dele que parte substancial de todos 0s motivos

humanos terdo possibilidade de concretizar-se.

5. BASES MOTIVACIONAIS DO COMPORTAMENTO NO
TRABALHO

5.1 TEORIAS DA MOTIVACAO

Por que algumas pessoas manifestam insatisfacdo em
relagdo ao trabalho que executam, enquanto outras exibem entusiasmo pelas
tarefas de que sdo encarregadas? Por que algumas pessoas procuram tarefas

adicionais, enquanto outros tentam evita-las.

Em conversas quotidianas € usual explicar o
comportamento das pessoas mediante referéncias aos seus objetivos. Quando
os motivos de um individuo sdo compreendidos, comportamento que
previamente pode ter parecido estranho, torna-se natural e 16gico. No estudo

da motivagdo, portanto, a primeira questdo é: que propositos e motivos as
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pessoas t€m no trabalho? Por exemplo, as pessoas trabalham porque gostam
do que fazem, por causa das amizades que granjeiam ou simplesmente em

razdo do dinheiro que ganham?

Embora de grande interesse, a listagem de motivos e
intengdes significa apenas o primeiro passo em diregdo a compreensdo da
motiva¢do, uma vez que a experiéncia indica que os motivos de uma pessoa
ndo sdo necessariamente os mesmos de outra. Diferencas individuais precisam
ser consideradas, porque uma segunda questdo é: que condi¢des tendem a
promover o desenvolvimento de certos motivos e intengdes € ndo de outros €
outras? A experiéncia também indica que, embora duas pessoas possam
desejar a mesma coisa, uma delas podera tentar obté-la mais afincamente do
que a outra. Quando confrontado com dificuldades, um individuo pode

persistir enquanto outro pode desistir rapidamente do intento.

5.2 MOTIVACAO E COMPORTAMENTO

Tomas de Vilanova Monteiro Lopes em sua obra Motivacgéo

do Trabalho parte do conceito que:

Partindo do conceito de que a motivacdo significa “todas as
condigdes de esfor¢o ou desempenho interno, descritas como
aspiragoes, desejo, estimulos, impulsos, etc.”, ou seja, “um
estado interno que ativa ou movimenta”, conclui-se que ela
pode ser considerada como uma “varidvel interveniente”,
porque tal tipo de varidvel constitui processo interno e
psicologico insuscetivel de observagdo direta, mas que

explica, justifica ou motiva o comportamento.

Assim, a motivagdo é uma varidvel interveniente porque ndo
pode ser vista, ouvida ou tocada: somente pode ser inferida
por meio do comportamento. Em outras palavras, somente
podemos julgar qudo motivada estd uma pessoa mediante a
observagdo do seu comportamento. Ndo podemos medir
diretamente a motivagdo, uma vez que ela ndo é passivel de
observagdo.
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Isto  significa que  precisamos  primeiro  definir
operacionalmente o que é motivagdo, pois somente podermos
medir seus presumidos indicadores. Por exemplo, se um
estudante consistentemente obtém notas mais altas do que
seus colegas com inteligéncia semelhante, poderemos inferir
que ele te alta motivagdo. Note-se porém que ndo medimos a
motivagdo diretamente, apenas observados um presumido
indicador da motivagdo. Note-se porém que ndo medimos a
motivagdo diretamente, apenas observamos um presumido
indicador da motivagdo e fazemos inferéncias conseqiiéncias
dessa observagdo.

Motivagdo traduz a idéia de movimento, ou seja, a causa que
move uma pessoa a comportar-se desta ou daquela maneira.
Motivagdo/comportamento/desemprenho.

Dizem, ainda, que as pessoa se comportam em conseqiiéncia
de certas razées ou motivagdes. O administrador torna-se
mais eficaz a medida que é capaz de compreender as razoes
determinantes do comportamento (seu proprio e o de
outros). Entre essas razdes trés sdo fundamentais
percepgdo, atitudes e mecanismos de defesa. Trata-se de
estados ou processos mentais, que influenciam a sele¢do do
comportamento pelo individuo:

a) Percepcdo. I£ a maneira de uma pessoa experimentar ou
sentir o universo. E o processo mediante o qual o individuo
interpreta as experiéncias a sua volta. Sensagdes e estimulos
de todas as espécies existem em torno de nos, mas apenas
absorvemos ou vemos alguns elementos em qualquer
situagdo.

b) Atitudes. O conceito de atitude apresenta intima relagdo
com o de opinibes valores. Em cada caso, o termo representa
uma preferéncia, posigdo ou preconceito. Atitudes e opinides,
por exemplo, podem ser visualizadas como uma pessoa,
assunto ou objeto. Convém lembrar que, no presente estdgio
do comhecimento, ndo é possivel afirmar que as atitudes sdo
necessariamente a causa direta do comportamento. Por isso,
o conhecimento das atitudes de um individuo ndo garante
que seu comportamento possa ser predito com absoluta
certeza.

¢) Mecanismos de defesa. E um processo de comportamento
adicional, usado quando o feedback (informagdo de retorno)
do comportamento original indica que as expectativas ndo
Joram alcancadas. Este mecanismo mantém o equilibrio e a
constdncia ou congruidade, relativamente ao autoconceito do
individuo e ao ethos organizacional. E entre os mecanismos
de defesa figuram: repressdo, agressdo, interiorizagdo,
compensagdo, fantasia e racionalizagdo’.

6. Idem.
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5.3 ESPECIES E FATORES COMPORTAMENTAIS NO TRABALHO

De acordo com a colocagdo de Toméas de Vilanova Monteiro
Lopes as analises das complexidades dos problemas motivacionais no

ambiente do trabalho coletivo requer respostas para perguntas tais como:

a) Que tipos de comportamento sdo requeridos para o
Jfuncionamento eficaz da organizagdo? Todas as
organizagdes exigirdo ndo apenas um, mas varios padroes de
comportamento da maioria de seus membros humanos. Por
outro lado, as bases motivacionais dessas vdrias exigéncias
comportamentais poderdo diferir.

b) Que padrdes motivacionais estdo sendo usados ou
poderdo ser usados nas organizagoes? Quais sdo as
diferentes conseqiiéncias dos varios tipos de padroes
motivacionais, relativos as exigéncias comportamentais
essenciais do funcionamento da organizagdo? Um padrdo
motivacional poderd ser eficaz na produgdo de um tipo de
comportamento necessdrio e completamente ineficaz para
conduzir a outro tipo.

¢) Quais sdo as condi¢bes para provocar um dado padrdo
motivacional na organizagdo? Podemos ser capazes de
identificar o tipo de motivacdo que julgamos mais adequado
para produzir um dado resultado comportamental, mas ainda
assim necessitaremos saber como esse motivo poderd ser
estimulado ou produzido na organizagdo.

Daniel Katz sugere trés variaveis dependentes, relacionadas
com as necessidades comportamentais da organizagdo, isto
é, rés espécies bdsicas de comportamento essenciais ao
Sfuncionamento da organizacdo:

1) Deve-se induzir pessoas a ingressar e permanecer dentro
do sistema;

2) Essas pessoas devem executar competentementedas
atribuigdes inerentes aos seus papéis;

3) Devera haver atividade inovativa e espontdnea na
consecugdo dos objetivos organizacionais, estendendo-se
além especificagdes referentes aqueles papéis.

Os  fatores  facilitativos do  bom  funcionamenio
organizacional, tendo em vista as trés espécies bdsicas de
comportamento acima assinaladas sdo:

a) Cooperagdo. A atividade padronizada que faz funcionar a
organizagdo representqa intrinsecamente um  conjunto
cooperativo de inter-relacionamento, sem o qual o sistema
destruiria. O reconhecimento da necessidade da cooperagdo
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pode ser ilustrado pelas seguintes preocupagies, quando se
trata de recrutar um novo individuo: serd ele capaz de bem
relacionar-se a uma equipe de trabalho?

b) Protegdo. Trata-se aqui da agdo que protege o ser humano
e a organizagdo contra desastres de qualquer natureza,
evitaveis por comportamento adequado de seus membros
humanos.

¢) Idéias conmstrutivas. Isto é, sugestdes criativas para
aperfeicoamento dos métodos de trabalho. A organizagdo,
portanto, deve estimular seu pessoal a contribuir com idéias
conducentes a esse fim. O sistema que ndo prevé meios e
modos para existéncia dessa corrente de contribuigdes ndo
estd utilizando apropriadamente seus recursos potenciais.

d) Auto aperfeicoamento. A organizagdo deve prover
condigdes que estimulem o individuo a auto-aperfeigcoar-se
para melhor desempenhar suas atribuicdes e para assumir
postos de maior responsabilidade.

e) Atitude favoravel. Membros humanos podem ajudar na
criagdo de um clima favoravel para si proprios e para essa
organizagdo nas comunidades que a rodeiam. Este fator
obviamente relaciona-se com o de prote¢do’.

Convém notar que as espécies de comportamento
organizacional e seus fatores facilitativos aludidos ndo sdo necessariamente
motivados pelos mesmos impulsos ou estimulos, nem pelas mesmas
necessidades. O padrio motivacional que atraird as pessoas para a
organizagdo € as manterd nela ndo ¢ necessariamente 0 mesmo que as
conduzira a niveis mais altos de produtividade. Do mesmo passo, 0s motivos
que fomentam maior produtividade ndo sdo invariavelmente os mesmos que
provocam e mantém inter-relacionamentos cooperativos visando a eficicia
organizacional. Por conseguinte, quando falamos sobre praticas e
procedimentos organizacionais destinados a estimular a consecucdo dos
objetivos da organizagdo, bem como os das pessoas que as integram, torna-se

necessario especificar o tipo de exigéncia comportamental envolvido.

\\\ 7. LOPES, Tomés de Vilanova Monteiro. Motivacdo no trabalho. Rio de Janeiro: Editora Fundagfio Getulio Vargas,
\\ 1979, p. 35-37.
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5.4 TIPOS DE PADROES MOTIVACIONAIS NO TRABALHO

Os tipos basicos de padrdes motivacionais acima referidos

poderdo ser provavelmente classificados nas seguintes categorias:

a) Conformidade as normas do sistema e obediéncia as
regras da organizagdo. A conformidade constitui base significativa para
certos tipos de comportamento organizacional. Embora as pessoas possam
conformar-se por diferentes razdes, a preocupacdo aqui € com um tipo de
causa: aceitagdo geral das regras do jogo. Uma vez que o individuo ingressa
num sistema, ele aceita o fato de que isso significa obediéncia as regras

legitimas.

b) Sistema instrumental de recompensas gerais. Trata-se
aqui dos beneficios devidos ao individuo em virtude de sua associagdo ao
sistema. Exemplos seriam: vantagens adicionais, como facilidades
recreacionais; alimentacdo, moradia, transporte etc., gratuitos ou subsidiados.
Essas recompensas sdo instrumentais porque provém incentivos para ingresso
¢ permanéncia no sistema, bem como para satisfacdo das necessidades das

pessoas.

¢) Satisfagdes intrinsecas derivadas do desempenho do
papel atribuido ao individuo. Aqui, a recompensa provém ndo porque a
atividade conduz ou ¢ instrumental a satisfagdes outras como, por exemplo,
pagamento mais elevado, mas porque atividade é recompensatéria em si
mesma. O individuo pode julgar seu trabalho tdo interessante e tdo ajustado a
sua personalidade, que somente em razdo de estimulo financeiro muito alto é
que mudaria de emprego para realizar outros tipos de tarefa de menor
satisfacdo intrinseca. Este padrdo motivacional relaciona-se com as
oportunidades que o seu papel organizacional oferece para expressdo de todos

os talentos do individuo.
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d) Internacionalizacdo dos valores e objetivos da
organizag¢do. Aqui o individuo encontra recompensa no seu comportamento
organizacional, ndo apenas porque seu trabalho lhe proporcione oportunidade
para expressar ser talento e capacidade, mas porque ele pode assumir, como

seus proprios, os valores e objetivos da organizacéo.

e) SatisfacGes sociais derivadas de relacionamentos com
grupos primarios de trabalho. Esta ¢ uma fonte importante de recompensa
para os membros da organizagdo. Uma das satisfagdes que mais fazem falta a
um individuo, quando deixa a organizagfo, € a participacdo em experiéncias
com colegas pelos quais sente afinidade € o sentimento de pertencer a um

grupo como qual se tornou identificado.

5.5 NEGOCIACAO PARA O TRABALHO EM EQUIPE

Desavenga, conflito, objetivos comuns, argumentagio,
superacdo de objecdes, concessdo, conciliacdo de interesses, acordo, obtengéo
de bons resultados etc. Sdo aspectos do chamado processo de negociagdo

essencial ao trabalho em equipe.

E inegavel a presenca de situagdes de negociacdo no nosso
cotidiano seja no dia-a-dia com a familia, com os amigos, com 0s vizinhos,
seja nas diferentes relagGes estabelecidas na vida em comunidade, estamos
sempre nos comunicando com outras pessoas, debatendo a respeito de
assuntos de interesse comum discutindo as idéias—concordando,
questionando, discordando—apresentando e recebendo propostas. Estamos,
enfim, negociando. O didlogo, a conversacdo é uma das praticas mais
observadas no relacionamento humano. De uma conversa emergem idéias e
emocgdes. Sem isso fica, dificil conhecer o outro ou mesmo transmitir uma

idéia.
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A pratica da conversagio deve ocorrer num clima amigavel
para que possamos atingir nossas metas numa interagio cooperativa,

colaborando com 0s outros ¢ recebendo colaboragdo dos outros.
5.5.1 As convivéncias

Conviver ¢ viver com. Consiste em partilhar a vida, as
atitudes, as emogdes na busca do objetivo comum. As convivéncias s&o

formativas: ajudam a reflex@o ¢ a interiorizagdo pessoal.
Exigéncias para uma boa convivéncia

1) Nunca jogar com os sentimentos dos outros, ndo causar

vergonha a ninguém ¢ muito menos diante de outras pessoas;

2) Ndo queira mortificar os outros com ocorréncias,
subtilezas e genialidades, embora acredite ser superior na inteligéncia, cultura,
dinheiro, posses, poder, beleza, aptides... quem for humilhado jamais

esquecera;

3) Procurar sempre agir com justica, melhor ainda, com
cordialidade pois assim evitara ressentimentos e hostilidades. Uma maneira

Otima de servir o proximo € amando-o;

4) Nédo se deixe levar por nervosismo, impaciéncias e

egoismos. Conduzem irremediavelmente para a insatisfag¢do e o descrédito;

5) Jamais corte as asas da ilusdo € da esperanga para os
seus colaboradores. A esperanga € a ilusdo alegram o cora¢do do homem € o

impulsionam a outras realidades e espacos as vezes insuspeitos;

6) Seja respeitoso com o0s outros. Seja correto no falar.

Procurar nunca falsear a verdade ou desfarga-la;
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. M 4 3 * .
7) Saiba acolher com sorriso. As vezes, ¢ dificil sorrir.
Porém oferecer um sorriso para alguém num momento determinado pode

trazer satisfa¢Ges interiores e recompensas inesperadas;

8) Seja uma pessoa emocionalmente estavel. Nédo passe da

alegria incontrolada para a depressdo ¢ as lagrimas;

9) Interessar-se por quem anda ao nosso lado triste,
acabrunhado, preocupado, mas o maior respeito com sua intimidade. Saber-se
acompanhado nos momentos dificeis, de uma maneira incondicional € o

melhor remédio e a demonstra¢do de uma auténtica amizade;

10) Se quer triunfar na sua missdo, saiba escutar, tenha
paciéncia, fale ponderadamente, saiba colocar-se no lugar dos outros e jamais

seja intolerante.



CAPITULO Il

AS RELAGOES HUMANAS

1. CONCEITO

Em todos os setores da vida, encontramos problemas de
relacdes humanas. No servigo social, na administracdo de empresas, na
Educacdo, no matrimonio ¢ na familia, no Exército, nos esportes, nos partidos
politicos, na lideranca e na dire¢co dos homens em geral, no comércio € na
mndustria.

O estudo das relagdes humanas constitui, hoje,
verdadeiramente Umica ciéncia complementada por uma arte, a de obter e

conservar a cooperacgdo e a confianga dos membros do grupo.

A parte cientifica abrange problemas e solu¢des de ordem

psicologica, sociologica, administrativa e legal.

Problemas de relagdes humanas encontram-se nas relagdes,
do mdividuo com o grupo, dos individuos entre si, do grupo com outros
grupos, do lider. Onde se encontram dois individuos, ha problema de relag¢des

humanas.
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Se olharmos para os diferentes setores da vida moderna,
verificaremos que o homem ja nfo pode trabalhar sozinho, a divisdo do
trabalho, a especificagdo cada vez maior, o tornam dia a dia mais
dependentes de seu grupo, e, conseqientemente, dos individuos que o

compdem.

O conceito de Relagdes Humanas ¢ objeto de enfoque de
quantos ja se dispuseram a especializar-se na tematica do relacionamento

entre as pessoas.

Para Beatriz Helena Alletto Torres, Relagdes Humanas € ver
o0s outros, seus irmdos, dignos de respeito humano. E a arte de aprender a
viver para saber conviver. E despojar-se de sentimentos negativos, de
orgulho, de vaidade. E a arte de reeducar-se para conviver harmoniosamente

com 0s grupos.

O Prof. Luiz Bayardo considera que, Relagdes Humanas €
uma ciéncia interdisciplinar que trata das relagdes do homem com a sua
circunstancia global, isto €, de acordo com a natureza, do homem com os

homens, ¢ do homem consigo mesmo.

Para Gelson Mesquita Vinade, Relagdes Humanas € a arte

de se obter e conservar a cooperaco ¢ a confianga dos membros do grupo.

As Relagbes Humanas t€m por objetivo promover o
entendimento entre dirigentes, obtendo-se, dessa forma, melhor rendimento
do trabalho.

Nas oficinas, nas lojas, nos escritorios, no desenvolvimento
de pesquisas cientificas, o trabalho em equipe e imprescindivel, e o é a tal
ponto que, quando prejudicado, verifica-se a baixa do rendimento ou

simplesmente a paralisa¢do do trabalho.
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2 A IMPORTANCIA

O estudo das Relagdes Humanas ¢ importante porque nos
mostra a necessidade de mantermos um bom relacionamento interpessoal no
lar, no local de trabalho, enfim, em qualquer ambiente, onde haja a presenca

de pessoas.

Nio bastam, no entanto, boas relagdes entre as pessoas €
entre os lideres e seus grupos para o empreendimento ser levado ao éxito. E
imprescindivel, ainda, os grupos se entenderem entre si, e isto € tanto mais
verdade quanto maior for a empresa, numerosas forem as equipes, segOes,
divisdes e setores. Boas relagdes entre grupos ndo se improvisam, pois
dependem de inimeros fatores, que serdo analisados oportunamente. Dentro
desta ética, temos de pensar na PMGO, na sua organizacdo como um sistema
social, como um grupo maior que também tem as suas relagdes com outras
coletividades. Essas relagdes tanto podem tomar o cardter de colaboracdo e
respeito mutuo, quanto o de concorréncia, competicdo ou ma interpretagdo
nas fun¢des mutuas. Neste Gltimo caso, teremos, entdo, uma organizagéo em

conflito.

A preocupagdo dos bons gerentes e diretores de empresas €
a de cuidar da organizagdo racional das equipes de trabalhos. Se ¢ verdade
que, sem relagdes humanas, ndo hé organizagdo racional possivel, o contrério
também ¢ verdadeiro. Da mé organizagdo nasce a confusdo nos espiritos, a ma
vontade, a desconfianga, tanto entre as pessoas como entre os grupos. Entre as
primeiras providéncias a se tomar na organiza¢cdo de uma empresa, figura a

divisdo clara e nitida das atribui¢des entre cada grupo de trabalho.

Convém ndo esquecer que ¢ ainda extremamente dificil
discriminar, em determinado grupo, se a sua auséncia de contato com outros
grupos ¢ realmente fen6meno do proprio grupo ou se deve incriminar o seu

dirigente que influencia os seus membros no sentido do isolamento, fato é que
Fstado de Golas
ACADEMIA DE poLicia MILITAR
BIBLIOTECR
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os grupos que tem tendéncia a ajudar outros grupos ou convocar reunides de
intercAmbio de experiéncia num terreno de igualdade sdo em geral dirigidos

por um lider.

Acontece que, em casos de reorganizagdo interna de certas
organizacdes, ou de incorporagdo de uma empresa pela outra, ha a
necessidade de se fundir um ou varios grupos entre si . Tais operagdes
apresentam certos perigos, entre os quais o mais frequente € o medo e a
angustia que invadem os membros dos grupos. Este medo pode tomar varias

formas, segundo o tipo de problema.

1) Medo de perder o lugar pelo desaparecimento de cargos
existentes simultaneamente nos dois grupos a fundir, ¢ o que ocorre quando se
procede a fusdo de dois escritorios onde existam muitos datilografos; os
profissionais de cada um dos escritorios ficam com medo de serem

despedidos.

2) Medo de mudar de chefe ¢ ndo se dar com o novo

dirigente, sendo assim obrigado a pedir demissdo.

3) Angustia geral provocada por mudangas de ambiente,

sem que haja causa definida, a nfo ser o temor do desconhecido.

E exatamente perigoso deixar desenvolver-se ou aparecer
estes tipos de medo. Com efeito, os individuos angustiados pela situagdo se

tornam, automaticamente, inimigos de qualquer mudanga.

Antes de procurar estreitar as relagdes entre dois grupos, €
indispensavel pensar, na medida do possivel, em todas essas forcas que
podem umas favorecer a cooperagdo, ou impedir ou mesmo destrui-la em

carater definitivo.
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3 COMPORTAMENTOS PREJUDICIAIS AO RELACIONAMENTO
HUMANO '

Ser agressivo ao falar as pessoas,
Gostar de impor suas idéias;
Interromper os outros quando falam;
Falta de traquejo interpessoal;

Nédo compreender as outras pessoas, além de sua forma de

Ver as coisas.

4 RELACOES EXISTENTES NO QUARTEL

E dentro do quartel que o policial militar permanece uma
boa parte do tempo e, por essa razdo, faz-se necessaria a criacdo de um clima
de harmonia, alicer¢ado no respeito mutuo, no espirito de equipe na

comunicacdo cordial.

Nas relagdes humanas, estamos, a todo instante, falando,
gesticulando ou fazendo mimica para o nosso interlocutor. Em suma, estamos

estabelecendo comunicagdes.

Antigamente, pensdvamos que para Se€ comunicar com
alguém, bastava lhe falar ou escrever, ou ainda dar uma ordem para que esta
fosse entendida. Os estudos da Psicologia Social mais recentes t&€m
demonstrado que, na realidade, as comunicagdes sfo sujeitas a distor¢des € a
deformagdes que fazem com que raramente uma mensagem seja recebida tal
qual foi emitida. Quantas vezes convocamos pessoas para uma reunifo na

quarta-feira e um ou outro membro comparece na quinta-feira.

Para estabelecer boas comunicag¢des é preciso, em primeiro

lugar, conhecer o mecanismo de uma comunicagfo.
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Nas relagdes existentes na nossa Corporagdo, verificamos a

existéncia de dois tipos:

1) Relagdes Verticais, que sdo as existentes entre elementos

de postos ou graduagdes diferentes;

2) Relagdes Horizontais, que sdo aquelas que ocorrem entre

elementos do mesmo posto ou graduagdo.

Nossa profissdo exige que trabalhemos como uma equipe
unida e coesa. Para tanto, ¢ imprescindivel que nédo existam conflitos no

relacionamento de uns com 0s outros.

O relacionamento seguro entre os membros da Corporagéo
faz com que haja interesse no trabalho, troca de idéias e propostas para a

solugdo conjunta de dificuldades.

5 REGRAS DE CONVIVENCIA

Algumas regras poderdo ser citadas no relacionamento

cotidiano entre as pessoas. Veja-se, a seguir, as maximas de Pie/rr/
Trate os outros como gostaria de ser tratado. /’
Sempre que alguém lhe prestar um favor, agradeca.
Ensine aos seus filhos a respeitarem os vizinhos.
Nao se imiscua em problemas que nfo lhe digam respeito.

Evite falar mal ou divulgar sua opinido pessoal a respeito

desta ou daquela pessoa.

Evite repreender quem quer que seja na frente dos outros.

Chame os a sos.

Seja moderado ao falar, isto ¢, fale apenas para o seu

interlocutor.
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Nio trate de assuntos tristes ou desagradaveis durante as

refeigdes.

Ao transitar em calgadas publicas, faga-o sempre pela

direita, ultrapassando pela esquerda.
Seja atencioso, polido e prestativo para com as pessoas;

Evite brincadeiras que possam ferir alguém.

6 ESPIRITO DE POLICIA MILITAR

Entendemos que Espirito de Policia Militar ¢ uma

conscientizacdo profissional que deve existir em cada um dos componentes
das Policias Militares com vistas aos objetivos e as finalidades expressas nos
textos legais que definem a situagdo dos PM, no contexto socio politico do

Brasil.

Esse Espirito de Policia Militar € que permitiu a valorizagdo

do PM, no exercicio de sua profissédo, definido na estrutura social do pais. Nas
mais diversas atuacdes do policial militar através desse espirito € que o
mesmo ira se firmar como um individuo util a sociedade a a que serve e qual
promete defender, mesmo com o sacrificio da propria vida, ficando bem

caracterizado o bindOmio policia e sociedade.

Para desenvolver-se esse espirito, € mister que todos que
tenham funcdo de comando, que orientem e dirijam homens, ¢ sejam sensiveis

de suas responsabilidade e procurem, através da instru¢fio, conscientizar o

homem de suas atribuicSes legais, como ultimo ou primeiro representante do

poder publico, dando-lhe o devido apoio, o incentivo necessario para que se
sinta protegido e possa atuar no policiamento ostensivo dentro dos ditames do

bom senso ¢ da responsabilidade que lhe pesa sobre os ombros. A tropa deve
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estar conscientizada de que a missdo do PM ¢ especificada, visando construir

e integrar e, principalmente, estar a servigo da sociedade.

7 ASPECTOS HUMANOS DA QUALIDADE

Quando falamos de humanizagdo como chave para o
desenvolvimento, estamos referindo-nos a maneira de desenvolver ambientes,
de como construi-los com vocagfo para esse desenvolvimento e de como
administra-los. Neste caso, teremos que falar obrigatoriamente da livre

iniciativa pessoal na busca da felicidade.

Ambiente, o que seria? E um espago qualquer do mundo,
onde encontramos pessoas, recursos € habitos. Pessoas com suas vocagdes €
vontades. Recursos os mais diversos: naturais, fisicos, mentais, espirituais,
financeiros e sociais. Habitos, como tradi¢des, maneiras de viver, métodos de
trabalho. Nenhum ambiente pode progredir ou crescer em sua plenitude, se
uma das suas partes ou um de seus componentes ¢ carente. Todo individuo
deve contribuir para o desenvolvimento do seu proprio ambiente, do qual ele
mesmo faz parte, para atingir o seu desenvolvimento pessoal. Dessas duas
afirmativas basicas resulta a importancia de uma atitude humanizada diante
do meio em que se opera. Por isso, trabalhar para o bem comum, para o
conjunto dos que o rodeiam e, a0 mesmo tempo, para cada um dos que os
rodeiam, ¢ tarefa prioritaria. Em suma, todo individuo deve criar

oportunidades para si e para outros.

Aquilo que lhe € supérfluo ou abundante, pode ser essencial
aos seus parceiros para que tenham condicdo de cooperar com vocé. Na
medida em que alguém se deixa utilizar como degrau, estara criando o
caminho por onde ir4 passar. A vida € um sistema dindmico, que se processa
em ambientes dos quais voc€ participa;, neles, todo individuo tera duas

possiveis posi¢Oes: ser lider ou ser liderado. Um mesmo ambiente pode ter
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muitas finalidades, e a cada uma delas corresponde um lider, conforme
vocacgdo de uns e de outros. Se vocé ¢ um lider, deve tomar cuidado para que
sua atuacfo ndo prejudique ninguém, porque de nada adianta vocé€ procurar

humanizar o seu ambiente, desumanizando o dos demais.

Humanizar ambientes e criar condigdes de vida em cada um
deles. Contudo, € preciso ter presente que eles sdo operados por homens, €
cada homem tem o ambiente que merece. Imaginemos que vocé pertenga a
um determinado grupo social e se veja diante de duas alternativas. Uma delas
é uma posi¢do agressiva e destrutiva, possivelmente imediatista, um tanto
mecanica, meio irracional e muito pouco inteligente. Neste caso, vocé decidiu
influenciar o ambiente, para que ele se torne mecanizado. Os seus parceiros,
manipulados, funcionam como pegas de uma maquina cuja finalidade sera
servir a um unico beneficiario: vocé. Por mais que se esforce, vocé ndo
encontrara requisitos para o seu desenvolvimento pleno, pois sua influéncia
negativa acaba por incorporar-se ao ambiente, que passa a depender de sua
presencga, do medo que vocé impde. Isso exige muito de vocé, que acabara por

tornar-se um autocrata, um ditador, uma pessoa insegura.

A segunda alternativa é de longo alcance, ao contrario do
imediatismo da primeira. E humana e orgénica; construtiva e pacifica.
Quando vocé decide influenciar o ambiente de uma forma humanizada, seus
parceiros se sentirfio participantes e uteis. Todos perceberdo que, nas
atividades, existe a preocupag¢dio com o homem, que as técnicas estdo a
servico do bem comum. Cada um encontrara espago para o seu proprio
crescimento pessoal, e dai surgird o interesse em contribuir positivamente
para o desenvolvimento pessoal e integral de todos os membros do grupo.
Esse ambiente serd propicio ao surgimento do didlogo e, conseqiientemente,

do progresso, pois com o didlogo buscamos a solidariedade, da qual resultam
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o real crescimento e¢ a verdadeira vocagio. Temos ai um ambiente

automotivado; vocé é um lider democrata ¢ liberal, um lider humanizado.

A humanizagio consegue fazer com que as pessoas mudem
seus habitos em busca da felicidade pessoal e deixa nascer a esperanga nos
membros do grupo, contribuindo, a0 mesmo tempo, para que cada um atinja o
desejado  desenvolvimento pessoal. E o que significaria, entdo,

desenvolvimento pessoal?

Podemos dizer que ¢ uma prioridade do nosso pensamento,
o fim para o qual se orientam todos os planos do homem. No verdadeiro
desenvolvimento, nd3o apenas alguns, mas todos aproveitam: € o
desenvolvimento de cada um, de todos os Homens ¢ do Homem todo. O
homem nasce e ¢ chamado a desenvolver-se, pois sua € vocagdo, ¢
valorizagdo de talentos. Desenvolver-se significa crescer em humanidade,
relacionar-se com o ser humano, com o seu parceiro de ambiente.
Desenvolvimento tem um sentido pessoal € social € corresponde a promo¢do
e 4 expansdo da inteligéncia e da liberdade, de todo o dinamismo psicologico
que possuimos. Ultrapassamos, assim, nossos proprios bloqueios e

automatizagoes, aproveitando todas as oportunidades.

Humanizar um ambiente € criar esperangas e despertar
entusiasmos. Isso parecera utdpico a muitos, mas ndo devera ser motivo para
que se interrompa o trabalho construtivo. Como o passarinho da fabula — que
molhava suas asas no lago para aspergir a floresta em fogo, num ir-e-vir
incessante, sob o olhar incrédulo do elefante acomodado, que nada fazia além
de ironizar os esfor¢os do passarinho — cada um de nos deve prosseguir em
seus esforcos no sentido de humanizar ambientes. Ndo importa o que digam

ou cometem todos os elefantes deste mundo.
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2. COMO DIRIGIR UM GRUPO DE PESSOAS

Muitas pessoas ainda pensam que basta ter o titulo de
Diretor, de Chefe ou de Mestre para que isto d€ um prestigio tal, que todo o
grupo vai obedecer, automaticamente, a pessoa que dirige, simplesmente por

ter sido investido de autoridade.

Para se ter realmente autoridade, é necessario, para a pessoa
que dirige, nfo ter somente uma sériec de qualidades, mas ainda tenha
aprendido o oficio da dire¢do. Muitas pessoas levam dezenas de anos para
tomar consciéncia de que certas atitudes nfo as levam ao éxito na diregdo,
enquanto que outra conseguem dirigir bem apenas quando estdo proximas da
aposentadoria. Dessa forma seria, mais viavel aproveitar os erros dos outros,
assimilando logo na mocidade os principios elementares que presidem um boa

diregdo, do que esperar ser velho para aprender a dirigir.

2.1 A NECESSIDADE DE DIREGAO

E fato observivel que qualquer grupo social precisa ser
dirigido por pessoa que o guie para atingir os objetivos
comuns ou satisfazer os interesses dos seus membros. Desde
os tempos mais remotos da tribo primitiva, os homens
tiveram chefes; as pessoas em grande maioria estdo tdo
acostumadas a ser dirigidas que se sentem desajustadas
quando tém de tomar decisoes, apesar de se considerarem
independentes, por serem adultas; elas sdo apenas pseudo-
auténomas; as pessoas que (ém autonomia real sdo,
relativamente, poucas, e sdo mais freqiz'entes entre o0s
dirigentes do que entre os dirigidos.

A procura de maior autonomia, de maior liberdade, é a
motivagdo profunda do homem e da sociedade. A sua
dependéncia as autoridades chamadas também de alienagdo
heteronomia é o que constitui a maior doenga social dos
ROSSOS [empos.

Assim, a tarefa principal do dirigente é fazer com que o
homem passe de autémato a homem consciente de suas
responsabilidades e de sua posi¢do no mundo.

Dentro de qualquer grupo social, o lider é a pega mestra,
catalisadora das energias individuais. Deve-se, por
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conseguinte, dar atengdo toda especial aos dirigentes,
quando se quer criar, modificar ou aperfeicoar uma
coletividade, seja nagdo, empresa, associagdo ou turma de
alunos. Deve-se tomar cuidado, ndo somente na sua escolha,
mas também na sua formagdo e no seu aperfeicoamento g

2.2 0 QUE E UM LIDER?

Depois de varias leituras e defini¢des de diferentes atores

acerca das expressoes Lider e Lideranga, concluimos que:

Lider ¢ todo individuo que, gragas a sua personalidade,

dirige um grupo social, com a participacdo esponténea de seus membros.

Os chefes, diretores, presidentes, supervisores, professores,
gerentes, dirigem mas ndo s@o lideres enquanto ndo obtém a participagdo

expontinea do grupo.

Vice-versa, individuos que pela sua personalidade podem
obter a participacio espontdnea do grupo, sdo apenas lideres virtuais € sO se

tornam lideres reais quando dirigem.

O lider pode ser estimulo para o grupo ou pode ser reagdo

a0 grupo, €, na maioria dos casos, os dois.

Os estimulos de psicologia da aprendizagem mostram que
os individuos rendem muito mais quando interessados. E o lider sabe
interessar os membros de seu grupo. A produtividade de um grupo nessas
condi¢des € sempre maior que a de um grupo dirigido por um chefe ou

diretor, mas nfo lider.

Eis a diferenca: o chefe se contenta com tarefas; o lider

consegue entusiasmo, interesse pelo trabalho e cooperacdo.

8. WEIL, Pierre G. Rela¢Ses humanas na familia e no trabalho. Petrépolis: Vozes, 47. ed., 1971, p. 36.
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2.3 0 TRIANGULO DE DIRECAO

Existem vdrias maneiras de dirigir, sendo que se podem

distinguir trés tipos principais d dire¢do, a saber:
a) diregdo autocratica ou ditatorial;

b) diregdo laissez-faire ou deixa como esta para ver como €

que fica;
¢) direcdo liderada ou lideranga.

1) A dire¢do autocriatica — o ditador ndo se importa em
saber o que seus subordinados pensam. Ele trata os subordinados como
simples lacaios, dando ordens que devem ser cumpridas sem discusséo. E, em
geral, uma pessoa irritdvel, bruta, egoista e ineficaz de compreender as outras.
Muitas vezes trata as outras assim, porque ele mesmo foi criado de maneira
ditatorial e reproduz, inconscientemente, a atitude de seus proprios
educadores, ou, pelo contrario, foi criado com mimo excessivo e acostumado

desde cedo a mandar em todos.

O dirigente autocratico provoca, em geral, revolta nas
pessoas que ele dirige, ou, entdo, uma passividade completa que se pode
resumir da seguinte maneira: é melhor fazer o que ele quer, mesmo se eu
achar que ele vai levar o empreendimento ao fracasso, ndo adianta discutir;

a culpa serd dele e ndo minha.

2) A direcdo laissez—faire — o lema deste grupo de

dirigentes é: deixar como estd para ver como é que fica.

Em geral o dirigente deste tipo € uma pessoa muito
insegura, que tem receio de assumir responsabilidades. Ao contrario do outro
que dava ordens, este ndo da instru¢do nenhuma, cada um de seus auxiliares

faz 0 que e como bem entende. Na divisdo do trabalho, na reparti¢do das
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responsabilidades a confusdo ¢ completa. Sua dire¢do gera atritos e

desorganizagfo entes os seus funcionarios.

3) A direcdo liderada ou lideranca — ¢ a dire¢do na qual se
procura concentrar toda a atencio sobre as atitudes e interesses dos
subordinados que nfo sdo tratados como simples auxiliadores, mas, sim,

como colaboradores.

O lider € a pessoa que procura dirigir com a participa¢do
espontinea e a boa vontade das pessoas que ele dirige. O lider ndo diz: faga
isto, faca aquilo, mas sim, é preciso fazer isto, quer-me fazer um favor, temos

necessidade de levar este trabalho para a frente etc.

Dessa forma, o lider respeita o homem e cré nele. Consegue
a cooperagdo do grupo, pela sua competéncia, paciéncia, tolerdncia e

honestidade de propdsitos. Ndo da ordens; ndo dd exemplo, estimulando.

Toda a sua atengfio estd concentrada sobre o que o pessoal
pensa; ele sabe obter 0 maximo de produtividade através do maximo de boa

vontade.

2.4 OUTROS TIPOS DE CHEFE

Existem outros tipos de chefe. Podemos caracteriza-los da

seguinte forma:

1) O Chefe Maquiavélico — utiliza-se de intrigas; nunca
retine os membros do grupo para trocar idéias; mas conversa em particular

com cada um deles.

Utiliza-se de seus subordinados como fantoches. Muitas
vezes, propositadamente, organiza 6dio entre os componentes do grupo,
aplicando a formula dividir para reinar. Em geral, os membros da

coletividade que dirige acabam por descobrir-lhe o jogo.
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2) O Chefe Vaidoso e Ambicioso — torma-se chefe por
causa do prestigio e do titulo que lhe d4 a sua profissdo; ndo consegue ser

imparcial, pois tem tendéncia a favorecer os que o bajulam.

3) O Chefe Instdvel — seus subordinados ndo conseguem
seguir as suas instrugdes, pois ele muda de idéia e da instrugdes diferentes ou
contrarios, enquanto ainda estdio executando as primeiras ordens. Mostra-se
interessado por tantos assuntos ao mesmo tempo, que ndo consegue

aprofundar-se em nenhum.

4) O Chefe Paternalista — usa a bondade par obter o que
quer dos seus subordinados. Da presentes de Natal, de aniversario, cuida
especialmente do conforto do seu pessoal, esperando mais trabalho em

retribuigéo.

2.5 EQUILIBRIO DO DIRIGENTE FACE AO AMBIENTE DE
TRABALHO

Enquanto o ditador provoca medo, revolta ou passividade, o
lider consegue comunicar aos seus colaboradores em equilibrio, alegria em
trabalhar € em cooperar, enfim, produtividade maxima. Grande parte disto

provém de suas qualidades pessoais, as quais descrevemos da seguinte forma:

1) Autocontrole — o lider ¢ uma pessoa que controla as suas
reacdes, ndo se deixa levar pelos impulsos; procura compreender o mau

humor das pessoas, mesmo se for seu subordinado.

2) Empatia ou compreensdo de outrem — o lider procura
sempre estar a par dos problemas de cada um ¢ sabe fechar os olhos, quando
alguém, que costuma trabalhar com calma e alta producdo, fica durante uma
semana com baixa produgdo e denota irritagdo, por motivos de problemas
pessoais. Enfim, o lider procura antes de tudo compreender em beneficio

proprio € em beneficio da coletividade.

ACRDER

E POLIGIa
%E@LE@TE@@
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3) Procura de unanimidade — o lider sempre procura obter
o apoio de todos, evitando apoiar-se apenas na maioria, pois existem casos
que a maioria tem razdo. Ele deixa a minoria ter sua oportunidade para
conquistar a maioria. Exemplo disso, um impasse sobre orcamento entre 20
engenheiros e 2 contadores; se os engenheiros chegarem a conclusdes
equivocadas, cabe ao lider dar apoio as explicagGes dos contadores para

convencer os engenheiros de que a realidade ¢ diferente.

Assim, o lider reune periodicamente os membros do grupo,
discutindo francamente os assuntos, fazendo com que cada um se sinta
responsavel pelo seu setor e esteja convencido de sua utilidade e importancia
dentro da empresa; eles sentem que fazem parte da dire¢do e por isso

cooperam ativamente.

4) Dar o exemplo — entre as caracteristicas pessoais do
lider, vale lembrar que o mesmo deve ter qualidades superiores 4 média de
seu grupo, a fim de ser um exemplo. Para isto, o0 mestre que quer ser lider de
mecénica, tem que ser, de preferéncia, o melhor dos mecénicos. Isto ¢
necessario inclusive para transmitir novos conhecimentos aos colaboradores.

Neste particular o lider ¢ também um educador.

5) Atitude de respeito humano — o lider respeita
profundamente o ser humano. Trata-o com cortesia. A atitude do lider tem
importancia fundamental no ambiente de trabalho ¢ uma influéncia muito

maior sobre as atitudes de seus auxiliares, isto por varias razdes.

Uma delas estd no fato de as pessoas imitarem,
inconscientemente, os seus superiores. Se o dirigente estiver em estado de
tensdo e descarregd-la sob a forma de cdlera contra um de seus auxiliares, esta
descarga sera transmitida a toda sua equipe de trabalho, por uma espécie de

ressonéncia do desrespeito a pessoa humana.
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Se, pelo contrario, o dirigente souber manter a calma, sua
atitude de respeito humano se transmitird da mesma forma a toda a equipe que
dirige.

6) Enfrentar as tensdes e conflitos — liderar consiste em
criar tensdes e ndo evita-las. Cada vez que uma pessoa ou um grupo tem

objetivos para alcancar, nasce, com este objetivo, uma tensdo. Liderar pessoas

consiste a0 mesmo tempo em liderar tensdes.

Quando surge um conflito entre pessoas, o lider costuma
reunir estas pessoas para analisar as causas do conflito, e resolvé-lo, com a
participacdo de todos os interessados. Criou-se para isto um clima de

franqueza e compreensdo mutua.

2.6 COMO OBTER A COMPREENSAO DOS DIRIGIDOS

Vimos que o lider procura, antes de tudo, compreender as
pessoas. Para isto ele tem de sentir dois pontos essenciais que os empregados

costumam esperar de seus chefes, a saber:

1) Recompensa ou esforco — a pedagogia ¢ a psicologia
moderna mostram que se o castigo as vezes da resultado, a recompensa do
esfor¢o de cada um d4 muito mais ainda. O elogio ao trabalho por seu
desempenho tera grande significado para ele, que passa a perceber que seu

esforco estd sendo reconhecido. Com isto, ele cooperara melhor.

2) Salario justo — ¢ necessario eqiiidade salarial entre os
componentes de um empresa. Por exemplo se operarios com cinco anos de
casa percebem menos do que os recém contratados, ou se um trabalhador que
produz 800 pegas por hora ganha a mesma coisa que um trabalhador que s6

produz 200 no mesmo tempo.
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3) Promo¢io — o trabalhador tem que sentir possibilidades

de progredir dentro da empresa e de ser promovido.

4) Compreensdo — o trabalhador quer ser tratado com
paciéncia quando esta por algum motivo impossibilitado de render como de
costume. Ele sera profundamente grato se o seu chefe ouvir suas razdes e

renderd o dobro no periodo sucessivo a melhora da saude.

5) Tratamento cortés — qualquer pessoa quer ser tratada
com cortesia e corresponde muito mais ao que se espera dela se seu dirigente
observar mais as normas elementares de boas maneiras € de delicadeza, as

quais, serdo imitadas por todos.

6) Respeito a posicio de cada um — um gerente que da
ordens diretas a um subordinado de um chefe de sua equipe de diregdo, esta
com isto desprestigiando a autoridade do mesmo, enfraquecendo a sua
posigéo e arriscando-se a magoar um de seus colaboradores. Assim, qualquer
pessoa que, por motivo de emergéncia, tomar uma iniciativa afeta a outra,

deve dar-lhe satisfagdo.

7) Participacio consciente nos objetivos ~ fixando
claramente os objetivos a alcangar, convidando os subordinados a estudarem
juntos, periodicamente, como estes objetivos estdo sendo alcancados,

desperta-se nas pessoas uma das maiores motivagdes: o sentimento de ser 1til.

Com base nas assertivas retromencionadas, observa-se que
estes principios de interacdio entre as pessoas seria de grande utilidade se
aplicavel na pratica militar e assimiladas pelos gerenciadores, ou seja, os
oficiais, visto que a conducfio adequada de um grupo de pessoas e€ um
ambiente de trabalho saudavel irfo refletir positivamente na atitude das
Policias Militares, motivando o homem a desenvolver a busca de uma
melhoria técnico-profissional, ou pelo menos esforgar-se em seguir as

orientagdes dos superiores.
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O homem motivado se sentird atil, prestigiado, e,
naturalmente buscara um melhor desempenho em suas funcdes de
policiamento ostensivo — que € o que interessa 2 comunidade — ocasides em
que aperfeicoara o padréio de entendimento ao publico. O retorno disso sera o
proprio reconhecimento do publico externo, claro que ndo de maneira
unanimemente, pois humanamente nfo € possivel atingirmos o

perfeccionismo absoluto, mas humanamente devemos busca-lo.

3. APOIO SOCIAL AO POLICIAL MILITAR

3.1 FINALIDADES DO SERVICO SOCIAL

Servigo Social tem por objetivo auxiliar o homem a resolver
seus problemas sociais. Podemos observar que os problemas
sociais surgem do prdprio meio ou do ser humano inserido
neste contexto. Isso em razdo de diversas partes psicossociais
e econbmicas, que contribuem em Obices para que o
individuo se integre e atue de maneira racional na sociedade.

Dessa forma, o ambiente pode ser tdo adverso que o
individuo ndo encontra nele possibilidade de desenvolver
moral, cultural, econdmico ser espiritual, nem os
mecanismos necessdrios a profilaxia dos males sociais. O
afastamento das dificuldades intrinsecas, materiais ou
psicolégicas das pessoas é atribuicdo do servigo social,
agindo sobre o ambiente, buscando modifici-lo e renova-lo,
com os recursos disponiveis e colaboragdo das préprias
necessidades.

Dentro de nossa cultura o servigo social ndo espera que mal
se prolifere, busca preveni-lo por uma agdo de maior
amplitude, auxiliando o individuo e a familia a viverem em
harmonia com seus semelhantes e se estruturarem espiritual,
moral e culturalmente para enfrentar as mudangas
econdomicas e sociais vigentes.

Assim, o servigo social ndo age para o individuo, grupo ou
sociedade, mas atua de forma homogénea e simultdnea com
eles a fim de optarem para o planejamento e execugdo
necessarias. Com isso, havera wum aprendizado que
habilitard o homem a ser auto-suficiente no futuro. O servigo
social auxilia seus clientes e se habilitam a fim de atingirem
a concretizagdo de suas potencialidades, despertando no
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individuo e/ ou grupo a capacidade plena de utilizacio dos
recursos naturais e humanos. Destaca-se ai a promogdo
humana, a importdncia do processo de conscientizacdo como
ponto de partida para fundamentagdes ideolégicas do
desenvolvimento global’.

3.2 A SOCIEDADE ESSENCIAL DO HOMEM

Sob um prisma mais moderno, o servigo social tem por fim
a promog¢do de uma melhor adapta¢do dos seres humanos ao seu ambiente
social. Tal objetivo € vislumbrado através do uso de métodos e técnicas que
permitem aos individuos, grupos e comunidades, refletirem acerca das suas
proprias realidades e ainda solucionarem as questdes de adaptagdo em nossa
sociedade bastante dindmica; bem como viabilizando, através da cooperagio,

melhorias das condi¢des de vida, tanto no plano econdmico, quanto no social.

Para auxiliar o individuo ou grupo na resolugdo dos seus
problemas, o servigo social utiliza-se de trés processos
basicos: o servigo social de casos, o servigo social de grupo
e o desenvolvimento e organizagdo da comunidade. Tais
processos valem-se de técnicas peculiares prdprias para
atingir seus objetivos, as quais sdo divididas em: estudo,
diagndstico e tratamento social™.

Dessa forma o servigo social estuda o problema, forma suas
opinides € monta seu plano de agdo, para auxiliar seu cliente (individuo,
grupo ou comunidade a estudar suas dificuldades, concluir opinido acerca das
causas ¢ tomar medidas de execucdes. Os distintos aspectos e fases devem ser

estudados para cada um dos processos.

9. VIEIRA, Balbina Ottoni. Servigo social: processos e técnicas. Rio de Janeiro : Editora Agir, 1969.
10. SOUZA, Carlos Roberto de. O apoio social do policial militar de Goias. Goidnia, APMGO/CAO, 1996.
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3.3 QUALIDADE DE VIDA

3.3.1 Assisténcia material

O homem deve ter acesso as condi¢des basicas para sua
subsisténcia, sendo elas fruto do trabalho que deve estar ao alcance de todos;

sob pena do individuo ser relegado a marginalizacdo.
3.3.2 Saude

A saude ¢é requisito primordial para que o homem leve uma
vida normal, sendo ela resultante de um saneamento basico, prevencdo de
epidemias, através de vacinas; e ainda por alimenta¢do saudével e equilibrada.
Assim, a prioridade da fase deve ser posterior a prevencdo, sendo que aquela

deve ser utilizada se houver ineficacia nesta.
3.3.3 Assisténcia moral

O ser humano também necessita de valores morais e
padrdes que proporcione um convivio em meio a dignidade, respeito e
liberdade. Dessa forma, o servico social atua de maneira preventiva ao
proporcionar conhecimento num sentido amplo, pois a educagdo ¢

inquestionavelmente o fundamento essencial ao crescimento do homem.

Conhecimento ¢ de grande importincia, ou ndo se adotou
medidas preventivas, o que faz com que sejam necessarias providéncias no
campo repressivo, em agdes que visem sanar os efeitos negativos do problema
em questdo. Deve-se impedir que os problemas sociais se instalem, adotando
as medidas preventivas. Se tais medidas faltarem, o servigo social devera estar
preparado para atacar os problemas no seu inicio, no que sera mais facil

controlar.
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Assim, a qualidade de vida é a disposig8o de uma situagio
que atenda, de forma ampla, as necessidades sociais com eficicia frente as
exigéncias de uma vida saudavel e feliz relacionada a saude, educagdo,

trabalho, lazer ¢ desenvolvimento moral.



CAPITULO llI

1. QUALIDADE TOTAL NA POLICIA MILITAR

No presente final de século, observam-se grandes mudangas
ocorridas nos setores social, industrial ¢ tecnolégico. Insere-se ai a cinética
social trazida pela globalizagfo, dinamizando todos os setores € institui¢des
vigentes. Neste contexto € notavel o deslocamento da atividade econdmica
para o setor terciario, traduzido na participagcéo crescente dos servigos no

Produto Interno Bruto.

Nos diversos setores, encontram-se as industrias buscando
melhorar a competitividade, através da oferta de melhores servigos e produtos
os seus clientes. Qualquer tipo de producgdo estd ligada & prestacdo de
servicos. Mesmo na producdo de bens, encontra-se a prestagéo de servigos nas
operacOes de vendas a crédito, transporte, manutencdo etc, mostrando-se que
a economia estd mais ligada a servigos do que a bens. A transcri¢do infra é

elucidativa do que se afirma.

Assim, pode-se dizer que o produto é ramificado em dois
predicados: bens, entendidos como coisas fisicas; e servigos,
entendidos como atividade realizada para outra pessoa.
Conclui-se que a qualidade nas organizagdes de servigos
depende muito das habilidades interpessoais do seu pessoal
da linha de frente.
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A qualidade do servico fundamenta-se, principalmente, na
prestagdo de servigos nas quais estdo inseridas os seres
humanos. Por isso ha que se destacar a importdncia do
envolvimento, motivagdes e técnicas de trabalho em equipes
as quais sdo bdsicas para o sucesso de um programa de
exceléncia em qualidade”.

A ma reputagdo dos servigos publicos, acarretada pela
ineficacia das gestdes governamentais, faz com que esta enfrente os mais
complexos e incomuns problemas, gerados por fatores socio-econémicos,
havendo ai sempre a descrenga popular na capacidade dos orgédos publicos em
suprir suas necessidades com qualidade. Os 6rgéos publicos s@o os maiores
gestores de bens e servigos. A saude, educacdo, o trabalho, o transporte etc,

estdo subordinados diretamente a qualidade desses servigos.

A sociedade ganharia se os orgéos publicos exigissem, de
seus fornecedores, qualidade dos bens e servicos e repassassem essa

qualidade adquirida aos clientes.

Em se tratando de Qualidade Total, deve haver uma
constincia de propdsitos por parte das pessoas que exercem func¢do publica.
Estas devem dar continuidade aos programas implantados por seus
antecessores. Isto ndo implica dizer que a constincia € inexplicavel. O €xito
estd em preparar as mudangas satisfazendo as novas, bem como as exigéncias

dos clientes por qualidade.

1.2 QUALIDADE TOTAL NO SERVICO DA POLICIA MILITAR

Semelhante ao corpo empresarial, 0 nfo atendimento as

necessidades dos clientes faz com que estes busquem outro fornecedor e traz

11. BARCANTE, Luiz Cezar, CASTRO, Guilherme Caldas. Quvindo_a voz do cliente interno. Rio de
Janeiro: Qualitymark, 1995.
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portanto, diminui¢do nos negdcios. Os orgdos plblicos paulatinamente vém
absorvendo essa mentalidade; eles que sdo muito burocratizados € pouco

ageis para captar as mudangas havidas no ambiente.

4

A assertiva supra-mencionada também ¢ estreitamente
vinculada a Policia Militar que nfo foge a esse universo real. Sensivel as
necessidades de mudanga somente agora passou a adotar o policiamento
comunitario, as Organiza¢des Policiais Militares (OPM) devem exercer suas
atividades de rotina contando com a participa¢do da comunidade através de

sugestdo e apoio.

O principal produto da Policia Militar ¢ a sensacdo de
seguranca que o cidaddo comum deve sentir onde for que ele esteja:
trabalhando, em casa ou no lazer. Para que esse produto seja fornecido
adequadamente far-se-a necessaria a disponibilidade de recursos humanos e

materiais de boa qualidade e ainda de recursos financeiros.

O gerenciamento do servigo de seguranca deve trazer no
bojo de sua ideologia que o relacionamento com o cliente (comunidade) ¢
fundamental a imagem e os prestigios da institui¢do, este relacionamento ¢
feito e cada atendimento, ocasifio em que este cliente merece ser tratado com
respeito e cortesia. Quanto mais saudéavel o relacionamento, mais facil serd
constituir uma parceria com o cliente, entretanto se as experiéncias forem

negativas o cliente tende a ser hostil a corporagio.

Assim a Policia Militar deve oferecer a comunidade
servicos de alta qualidade. Isso por meio racionalizagdo administrativa, da
efetiva utilizagdo dos recursos humanos, materiais, financeiros e tecnologicos

disponiveis.

Para a efetivagdo de uma nova cultura organizacional é
preciso que a institui¢do se volte para o conjunto das inter-
relagbes e interdependéncias entre seus vdrios setores
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funcionais e hierdrquicos, objetivando a manutengdio de
indices de efetividade aceitaveis.

Um programa de Qualidade Total, em prestag¢des de servigos
deve ser estruturado de forma a premiar estratégias, técnicas
e conteudos que levem a corporagdo e seus integrantes a
uma profunda reflexdo, bem como a adogdo de atitudes e
comportamentos voltados para o trabalho em equipe,
objetivando angariar melhoria de imagem e de conceito por
parte dos cl ientes’’.

O produto da Policia Militar ¢ sua acdo policial a
desempenhar as fung¢bes de policia ostensiva, para prevenir o ndo
cumprimento da lei, reprimir a transgressdo e, posteriormente,

encaminhamento para a Policia Judiciaria.

A fim de superar as adversidades em potencial, a Policia
Militar deve adotar uma administragdo calcada nos principios da Qualidade
Total, os quais devem ser estimulados e divulgados em todo os niveis, visto
que o trabalho executado ao lado de um atendimento com qualidade, ird
respaldar a instituigdo com subsidios para esta vir suplantar os entraves da

reforma institucional.

O cliente exige o melhor atendimento possivel. Razdo esta
em que os policiais militares devem estar aptos ao patamar do relacionamento
exigido, precisam gozar de moral elevado, auto-estima, que ndo sofram
influéncias por dificuldades de relacionamento com o publico externo ou

interno.

A criminalidade € combatida por meios (agdes), repressivas
e preventivas, sendo qiie 0s primeiros costumeiramente causam repercussoes

negativas e as segundas sfo beneficios e de melhor aceitagio pela sociedade.

12. COBRA, Marcos; RANGEL, Alexandre. Servigos ao cliente. S8o Paulo: 2. ed. Marcos Cobra , 1993,
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Em razfo do aspecto preventivo da corporagéo, suas ag0es
deveriam ser voltadas a prevencdo. Entretanto, os problemas sociais que o
pais ora atravessa, s@o fatores que contribuem decisivamente para o aumento
da criminalidade, fazendo com que as a¢des da Policia Militar assumam um

carater mais repressivo.

Em diversas ocasides, ao atender ocorréncias de qualquer
natureza acontece do policial militar extrapolar seus limites de agdes € assuma
atitudes fora de sua atribuicdo. Ao passo que deveria apenas efetuar a
detengdio do cidaddo e conduzi-lo & autoridade policial para posterior

comunicado ao poder judiciario, a fim dé-se iniciar a a¢do penal.

Simultaneamente a essa falha ocorre ainda o mal trato
dispensado ao publico por parte do policial, ndo levando em conta que o
cidaddio ¢ credor dos servigos da Policia Militar, pois o principio € o que 0

delingiiente ¢ detentor de direitos e os mesmos devem ser respeitados.

Na maioria dos casos, o servigo prestado pela PM € imposto
a populagdo, sendo esta restrita a argumentagdes ou questionamento. Nessa
situa¢do nfo ¢é indagado que tipo de policiamento a comunidade deseja nem

qual é sua expectativa para uma posterior avalia¢éo.

Dessa forma, far-se-4 mnecessaria um mudanga de
comportamento dos quadros da institui¢do, seguindo a diretriz de Qualidade
Total, a partir do escaldo de comando. E necessario estabelecer padrdes de

qualidade e, para manté-los, é necessario o controle da qualidade.

1.3 IMPLEMENTAGCAO DA QUALIDADE TOTAL NA POLICIA
MILITAR

A questdo em epigrafe ¢ objeto de estudo de Luiz Carlos
Peixoto no seu tema de Monografia, a Implantagdo da Qualidade Total na
PMGO. O pensamento deste autor segue ipsis verbis. Batado de Golde

ACADEMIA DE PoLICIA MILITAR
BIBLIOTHCA
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A implementagdo da Qualidade Total é permeada de
percalgos e obstaculos, podendo haver retrocessos e a
determinagdo em fazé-lo é que ira garantir o éxito.

Apesar da simplicidade dos métodos e da instrumentalizagdo,
a etapa mais dificil é a conscientizagdo dos integrantes da
Policia Militar acerca da necessidade da filosofia de
Qualidade, pois eles é que irdo efetivar as mudangas. Bem
como é necessdrio o (reinamento e a educagdo
[reqiientemente de todo o pessoal e ainda que todos tenham

dedicagdo paciéncia e persisténcia.

A maior aquisigdo advinda da filosofia de Qualidade Total é
a capacidade superior da instituicdo em se adaptar as
transformagdes do ambiente, vez que o processo poitico-
econdmico e social é dindmico e ndo estdtico. A adogdo desta
filosofia ird criar, no contexto da Policia Militar, os meios
para que seus integrantes apoiem na busca de melhores
padroes de desempenho.

Para que haja mudanga satisfatoria, é preciso que os
condutores desse processo tenham o devido conhecimento.
Os setores internos da corporagdo devem abandonar a
postura de competi¢do interna e se voltarem para a busca de
otimizagdo dos processos e aos reais interesses desta,
substituindo a competi¢do pela solidariedade.

A implantagdo do programa de Qualidade é um processo
eclético e flexivel, ndo segue normas caracterizadas vez que
dada a sua dindmica, deve obedecer a situagdes peculiares
de cada corporagdo, levando em conta sua cultura, sua
situagdo financeira e outros aspectos que a individualizam.

A implantagdo da Qualidade Total presume que os
comandantes, diretores e chefes de departamentos da
Corporagdo estdo comprometidos como o referido processo e
estdo dispostos a aplicd-lo. Trata-se de um projeto a longo
prazo, de mudangas sucessivas, o que implica mudangas
culturais significativas.

Para a implantacdo da gestdo de Qualidade na Policia
Militar ¢é imprescindivel a perfeita compreensdo conceitual
de Qualidade e das ferramentas a ela associadas e o papel de
cada um nesse processo.

Uma das estratégias de implantagdo da Qualidade é a
Jformacgdo dos times da Qualidade, que atuam como uma
unidade de defesa de esforgo geral. O time da Qualidade bem
desenvolvido e bem liberado, pode oferecer vdrias vantagens
dentre elas é a de garantir a continuidade do processo em
virtude do alto Comando da Corporagdo ndo dispor de
tempo integral para incentivar o processo. A outra é a de
tornar o programa altamente visivel e possuidor de
credibilidade para a corporacdo. Acontece uma
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transferéncia de propriedade do Alto Comando para o
pessoal de execugdo da corporagdo, o que geralmente faz
crescer a credibilidade do programa”.

1.3.1 Times da qualidade

A estrutura tradicional das organiza¢des ndo favorecem

mudangas. Entretanto, toda mudanga brusca, acarreta o risco de desorganizar

o0 servico. Para tanto, a solucdo estd na formacdo de times de qualidade que,

independentemente da rotina diaria, se encarregardo do planejamento e

execucdo das agdes de Qualidade, nos setores sob suas responsabilidades

dentro da organizacdo.

A delegagdo de atribui¢cdes a um time de Qualidade € uma

atitude ousada da parte do dirigente de uma organizagéo.

Assim de forma resumida, podemos dizer que os times de
Qualidade:

- sdo compostos por pessoas motivadas para o servico,
voluntdrios ou escolhidos pelos colegas;

- tém um lider eleito pelos participantes atuando como
facilitador do grupo; ndo tem chefe;

- ao tratar de assuntos especificos devem ser formados por
individuos ligados a ele diretamente;

- representam a organiza¢do como um todo e ndo apenas
determinada se¢do.

- pequenos grupos de funciondrios que planejam, propde e
executam agdes voltadas & qualidade.

O relacionamento da organizagdo com os times da
Qualidade deve ser:

- os dirigentes da organizagdo podem participar dos times
da Qualidade, mas ndo é recomendavel que participem de
times que tratam de assuntos especificos;

- os resultados do trabalho dos times de Qualidade devem
ser divulgados para todos os componentes da organizacdo;

- os times da Qualidade se reunem no hordrio de
expediente, vez que suas tarefas sdo parte integrante do
servigo da organizagdo;

\\1

3. PEIXOTO, Luiz Carlos de Oliveira. Implantacio da Qualidade Total na PMGO. Goidnia: APMGO/CAO,

1996, p. 90-81.
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- apesar de voluntdrios, os times da Qualidade devem ser
reconhecidos oficialmente Ipelos dirigentes e seus objetivos
divulgados na organizagdo ’

1.3.2 Os cinco “ESSES” (6 “S”)

Os cinco “S” referem-se a 5(cinco) palavras japonesas
iniciadas pela letra S (esse) e entendidas como sensos, por refletirem idéias de

profunda mudan¢a comportamental.
Dessa forma, tem-se:
Seiri = Descarte
Seiton = Organizagdo
Seiso = Limpeza
Seiketsu = Higiene
Shitsuke = Ordem mantida.

De forma direta e simples, serdo abordados os principais
conceitos operacionais necessarios para se por em pratica cada um dos cinco

Sensos.
1° Senso — Seiri (Descarte)

Cada pessoa deve saber discernir o util do inutil, ter
somente o0 necessario, na quantidade certa. Somente o que tiver utilidade deve
estar disponivel. Eliminando-se o inttil, pode se concentrar apenas no que €
util.

Vantagens do descarte:

- reduz a necessidade de espaco;

- traz maior senso de organizacdo € economia, menor

cansaco fisico, maior facilidade de operacéo;

14. ALBRECHT, Karl. Revolugbes nos servicos. Tradugdes por Antbnio Zaratto Sanvicente. 3. ed. Sdo
Paulo: Pioneira, 1992,
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- facilita o transporte interno, o arranjo fisico da execugfo
do trabalho;

- aumenta a produtividade das pessoas envolvidas;
- facilita o controle da carga.
2° Senso — Seiton (Organizagio)

Ter o necesséario, na quantidade certa, na qualidade certa, na
hora e lugar certos. Tudo deve estar sempre disponivel e proximo ao local de

uso. Traz vantagens como:
- menor tempo de busca do que € preciso para operar;
- menor necessidade de controle de estoque;
- facilita o transporte interno e a execugdo do trabalho;
- aumenta a produtividade das pessoas.
3° Senso — Seiso (Limpeza)

Cada pessoa na organizacdo deve, antes e depois de
qualquer trabalho realizado, retirar o lixo resultante e dar-lhe fim. O ambiente

limpo lembra qualidade e seguranga.
O desenvolvimento do senso de limpeza proporciona:

- maior produtividade das pessoas, maquinas ¢ materiais,

evitando o retrabalho;
- evita perdas e danos materiais;
- ¢ fundamental para a imagem da organizag3o.

4° Senso — Seijetsu (Higiene)
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E a manutencdo da limpeza ¢ da ordem. Quem exige e faz
qualidade cuida da aparéncia. Quem ndo cuida bem de si mesmo ndo pode

prestar servico de qualidade.
Vantagens:

- e¢leva o nivel de satisfagdo ¢ motivagdo do pessoal para

com o trabalho ¢ a organizacao;

- aprimora a qualidade de vida dos integrantes da

organizacao,

- melhora a imagem da organiza¢do internamente € para o

cliente;
- evita danos a saude do funcionario e do cliente externo.
5° Senso — Shitsuke (Ordem mantida)

Trata-se da manutengéo rotineira da melhoria alcangada, ¢ a
atencdo permanente ao descarte, organizacdo, limpeza e higiene, a busca

constante da melhoria, e educag¢fo do ser humano.
A ordem mantida:
- facilita a execugdo de toda e qualquer tarefa;

- traz previsibilidade do resultado final de qualquer

operacio,

- 08 servigos ficam dentro dos quesitos de qualidade.

1.4 MUDANCA DE MENTALIDADE

Para melhorar uma empresa nfo basta fazer uma abordagem
técnica, vocé precisa abordar essa empresa antes de mais nada

gerencialmente, administrativamente. Tem que ver o todo. Os equipamentos
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s30 os hardwares; os procedimentos sdo os softwares, ou seja 0 modo de agir

das pessoas. E tem que ver também as pessoas em si.

Deve ser criado um conjunto de pré-condi¢des que leve o
homem a sentir-se motivado; que tenha satide mental € com isso trabalhe com
alegria, com dedicagdo, ¢ ndo encontre diferenga entre o jogo de futebol ¢ o
seu trabalho. Que tudo seja a mesma coisa. Que encare o trabalho ndo como

um sacrificio, uma puni¢do, mas o veja como algo prazeroso.

Um problema de qualidade implica mudar a maneira de
pensar das pessoas. Nos, seres humanos, ndo gostamos de mudar a maneira de
pensarmos. Somos, a maioria conservadores. Achamos que, se a nossa vida

der certo € que, em conseqiiéncia, a nossa maneira de pensar esta certa.

Nos, policiais militares, precisamos reconhecer que temos
que mudar, pois as coisas para a nossa corporacdo nfo estdo indo bem, € isso
se torna evidente quando vimos o indice de criminalidade crescer
assustadoramente. Vimos que ndés mesmos estamos prestando um ineficiente
servico para a sociedade, fato comprovado na pesquisa de campo realizada
com os integrantes do CAO/98, onde se constatou que os principios basicos

de um programa de qualidade total ndo estdo sendo observados.

A Policia Militar € uma organizag@o humana, assim como o
¢ o 1° Batalhdo de Policia Militar (1° BPM), a Diretoria de Pessoal (DP), a
Sec¢do Técnica de Ensino (STE) da Academia de Policia Militar (APM), enfim
cada pessoa dentro da Policia Militar é uma organizba¢fo humana. Vocé tem
a sua responsabilidade, vocé ¢ responsavel por aquilo que faz. Se vocé ndo
faz alguém deve ter a missfio de cobrar-lhe, pois esta é a responsabilidade de
alguém. Isso deve funcionar como uma engrenagem, onde o todo ¢ a soma
individual, e cada peca ¢ fundamental para o perfeito funcionamento da

maquina. Isso deve ser sua consciéncia.
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2. PROFISSIONALIZAGAO: FATOR DE EFICACIA NA ATIVIDADE
POLICIAL MILITAR

Uma preparagdo cultural solida é base pura para qualquer
profissdo. A atividade policial ndo ¢ uma excecdo, sobretudo se
considerarmos a estreita ligacdo que ela tem outras atividades, profissdes
oficiais ¢ as amplas conseqiiéncias que uma ma altera¢do, ou mesmo uma
atuagdo equivocada ou mal dirigida, pode ter na sociedade a qual servimos e

que, ndo raro, é extremamente judiciosa no julgamento da atuacdo policial.

2.1 RECRUTAMENTO E SELECAO

O recrutamento e selecdo de candidatos para ingresso na
Policia Militar sdo feitos de forma ampla, isto €, satisfeitos os requisitos
legais, qualquer cidaddo ¢ um candidato em potencial. Analisando este
aspecto, com diversos problemas envolvendo a selecdo, j4 que os fatores
motivadores do ingresso sdo individualizados em cada candidato. Assim,
estariamos sujeitos a receber na corporacdo tanto o homem que veio por

vocacdo ou simplesmente por falta de emprego.

Diante disso, a selecdo de candidatos a ingresso na carreira
policial militar deve revestir-se no maximo rigor, implicando na exigéncia de
requisitos adicionais como vocagdo, capacidade de observacdo, sagacidade,
cultura geral, educag8o, disciplina, discrigdo, persisténcia, coragem € outros,

que refletirdo diretamente numa atuago satisfatoria do policial militar.

Varias das qualidades supracitadas sfo plenamente
constatadas na selecdo inicial, através de testes de escolaridade, psicologicos,
exame de saide e entrevista. Entretanto, essa selecio deve ser continuada
através do acompanhamento constante, permitindo uma observac¢io
prolongada e cuidadosa da personalidade integral do candidato. Este

procedimento oferecerd subsidios para uma orientagdo segura e eficiente em
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face das exigéncias que deverdo crescer com as aspiragbes de individuo em

ascender na escala hierarquica da corporagao.

A escolha mal feita revelaria a insatisfacdo profissional as
faltas ao servigo, desinteresse geral, cansago prematuro, fadiga anormal por
estar desempenhando fung@io incompativel com sua indole e acidentes

decorrentes do desempenho de tarefas inadequadas as suas qualidades.

2.2 FORMACAO PROFISSIONAL

A selecdo é condig¢do necessaria, mas ndo suficiente para
termos um bom profissional. E imprescindivel que haja uma continuidade de

agdes planejadas e que essas perdurem durante a formagéo do policial militar.

O objetivo da promogdo € unico e indivisivel: colocar o
homem em condi¢Oes de executar com técnica e seguranca a dificil misséo

policial militar.

Assim, € necessario reunir condi¢gdes que nos permitam
transformar os candidatos em diversos niveis e camadas sociais, com padrdes
sociais e intelectuais diferentes, em homens capazes de realizarem tarefas
complexas € apresentarem comportamento homogéneo, face a determinada
situagdio. Isso nfo implica em robotizar ou automatizar comportamentos, mas
sim a de capacitar o0 homem a execucdo da atividade Policial Militar, dentro
dos limites legais, orientando o seu poder discricionario, na solucio adequada

de ocorréncias.

Essa atitude exige uma infra-estrutura organizada, vez que,
no periodo de promocdo, diversos fatores estardo influindo quantitativamente

e qualitativamente no seu desenvolvimento.

Dessa forma, a escolha de instrutores € monitores deve

recair sempre sobre os que apresentarem as qualidades de instrutor-educador
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pois de nada servird um grande preparo se estiver alienado da capacidade de
orientar e dirigir. Notamos que na PMGO o instrutor € 0 monitor
constantemente tém sido improvisados. Os estagios de especializagdo dos
instrutores ainda ndo resultaram em medidas eficazes para suprimir tal
situagdo: Os cursos de formag@io ministrados nas OPM ndo dispde de
instrutores em namero suficiente para atender a demanda ou ocorre o
emprego do instrutor especialista em funcfio distinta da area de ensino, em

detrimento desta.

Também o instrutor-monitor, nos cursos ministrados nas
OPM’s, desempenham varias fungdes administrativas, fato que indica que
nem sempre estdo disponiveis para estarem em sala de aula, acarretando

prejuizos a aprendizagem.

Ao aluno do curso de formacdo deverdo estar disponiveis
todos os recursos existentes € necessarios ao seu aprendizado. Bibliotecas,
fontes de consulta, laboratério e equipamentos didaticos de modo geral, sfo

componentes imprescindiveis para um boa formagéo profissional.

Contudo, a nossa improvisagdo comeca pelas salas de aula,
passando pela falta de material didatico. O préprio instrutor ou monitor
depara-se com a dificuldade em conseguir uma fonte de consulta adequada
para instruir-se € transmitir aos instruendos. Assim os instrumentos t€m que
se contentar com as anota¢des de sala de aula, com as apostilas, quando os

meios permitem tal procedimento.

Em suma, a formag¢do ndo devera ser vista como
encadeamento mecénico de reflexos ou uma reagdo inconsciente a estimulos
externos, mas como atividade consciente, lucida e criadora, partindo sempre
do mais simples para o mais complexo, com o objetivo de ministrar
conhecimentos novos, porém Uteis e necessarios ao desempenho da atividade

policial.
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Assim, a continua expansdo das atividades da Policia
Militar, face aos avangos tecnoldgicos e das ciéncias socials tem na

profissionaliza¢@o a sua mais decisiva expressdo.

2.3 INSTRUCAO DE MANUTENCAO

Vencidas as fases anteriores depara-se com o policial militar
preparado, enfim, para a execugfio da atividade militar. Espera-se que sua
acdo seja equilibrada e serena, vez que no periodo de formagdo o mesmo foi

instruido a agir como protetor da sociedade e ndo como ser algoz.

A atividade policial militar, em virtude de sua dindmica,
requer uma preparagdo constante do homem, nos aspectos intelectual, fisico e
mental, mesmo que suas aspiragdes estejam restritas ao posto ou graduacdo
para o qual se promoveu. Ao que ocorre a necessidade de manutengdo e
instru¢fo que objetiva atualizagfo e reciclagem dos conhecimentos adquiridos
— além de corrigir os desvios e/ou procedimentos oriundos da pratica — vez

que, nesta etapa, o ensino deixa de ser académico.

Paralelamente ao aprendizado, a instrucdo presta-se a
manuten¢do da disciplina e coesdo da tropa, pois a atuaclo isolada e
praticamente autdnoma do homem, afasta do convivio da caserna, acaba por
diminuir ou inibir aquelas atitudes e qualidades desenvolvidas no periodo de

formagdo.

A eficacia desta atividade vai depender de uma acfo
sistematica, preparada e organizada, ainda receber o tratamento devido pelos
diversos escaldes sucessivos do comando. Afinal, a importéncia da instrucéo ¢

incontestavel.
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2.4 ORIENTACAO PROFISSIONAL

Através da profissdo escolhida, o individuo realiza-se e
consegue atingir seus objetivos sociais e materiais. Enfim através da profissdo
o individuo participa sociologicamente da vida em uma comunidade. Sob este

aspecto, dizemos que a profissdo representa o futuro do individuo.

Entretanto, comumente assistimos entre nos a presenga de
individuos desajustados profissionalmente, seja pela falta de planejamento na
escolha da profissdo, pela falta de orientagdo ou diversos fatores. Dai, ocorre
a insatisfagdo profissional com prejuizos para o individuo — cada vez mais

distante de seus objetivos — e para a institui¢do, pela queda de produtividade.

Dessa forma, o desajustamento profissional nfio ocorre
somente a nivel de instituigdo como um todo, mas também quanto & natureza
em funcdo da atividade a ser executada. Temos exemplos de profissionais que
desempenham com perfeicdio certa tarefas da atividade fim, e que nfo se

adaptam na atividade-mei1o e vice-versa.

Apesar de nossa formacgdo ser voltada para a atividade fim,
ndo podemos ignorar as aptiddes internas do profissional e seu interesse em
servir em determinada unidade em frente de servi¢o. Assim, cabe a orientacéo
profissional a tarefa de ajusta-lo profissionalmente as condi¢des de trabalho,

com satisfacdo e menor esforco.

Diante das andlises retromencionadas, entendemos que o
Estado, como ente méaximo, responsavel pela gestdo dos negocios publicos ¢
atendimento as necessidades da coletividade ndo pode eximir-se da
preparagdo de seus quadros dirigentes. Assim, ha necessidade de qualificaco,
reciclagem e atualizagdo da méo-de-obra nos servigos publicos, possibilitando

o acompanhamento evolucional da sociedade.
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Isso s6 se consegue mediante a criagdo de mecanismos que
conduzam ao aprimoramento ¢ aperfeigoamento profissionais: ambiente de
ensino, recursos didaticos, equipamentos adequados, seminarios, estagios,

intercadmbio cultural etc.

O instrumento de trabalho de nossa corporagdo € justamente
o homem, com seus problemas sociais, culturais, intelectuais, dificuldades e
limitagOes. Mas ¢ através dele que prestamos, diretamente, n0ssos servigos a

comunidade.

A sociedade, em sua evolugfo, estd cada vez mais a exigir
tratamentos aperfeigoados e eficazes para a solugdo dos seus problemas socio-
culturais. A insuficiéncia de recursos materiais em quantidade e qualidade

pode ser suprida através da profissionaliza¢@o do nosso homem.

2.5 POLITICA SALARIAL

Umas das maneiras de aprimorar a profissionalizacdo na
Policia Militar ¢ ainda melhorar o desempenho, a motivagdo e a satisfagdo do
empregado € através da remuneracfio. Quando a remunerag@o € feita com
equidade os empregados tem mais probalidade de estarem satisfeitos e
motivados para com o0s objetivos organizacionais. E o departamento de
pessoal tem mais probalidade de conseguir o objetivo de uma forca de
trabalho efetiva. Todavia, quando os empregados percebem que sua
remuneragdo ¢ impropria, o desempenho, a motivagdo ¢ a satisfagdo podem

declinar dramaticamente.

Exemplo disso sdo as fung¢Oes gratificadas na Policia
Militar, tais como: Batalhdo Rodoviario, Batalhdo de Transito, Batalhdo
Florestal (diarias), e ainda as disponibilidades a outros 6rglos como Gabinete
Militar, Tribunal de Justica, Departamento Estadual de Transito (DETRAN) e

outros. Estes gratificam aos policiais militares que lhe prestam servigos, em
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detrimento da grande maioria que exerce atividade fim. E conhecimento dessa

situa¢do por parte da tropa, gera um fator de desestimulo.

Os programas de remuneragdo mantém os recursos humanos
de uma organizac¢do. Quando os salarios ndo sdo propriamente administrados,
a organizacdo pode perder os empregados mais eficientes e dotados de maior
potencial produtivo. E ainda mantendo em seus quadros aqueles que tém
pouco a oferecer em termos de eficiéncia ou mesmo aptiddo. Além disso, a
organizagdo pode perder o dinheiro que gastou para recrutar, selecionar,
treinar e desenvolver os mesmos. Ainda que os trabalhadores ndo renunciem,
eles podem tornar-se insatisfeitos com a empresa e isso terd reflexos

diretamente proporcionais na qualidade do servigo prestado.

Surge a insatisfagdo porque as necessidades do empregado
sdo afetadas pelos niveis absoluto e relativo de recompensa. Quando o total
ou o montante absoluto de recompensa ¢ muito baixo, os empregados ndo

podem satisfazer suas necessidades sociais € econdmicas basicas.

Nas sociedades industrializadas, o nivel absoluto de
recompensa em geral é suficientemente alto para atender a
estas necessidades bdsicas, pelo menos de forma minima.
Uma fonte mais comum de insatisfa¢do esta centralizada na
recompensa relativa, que é a remuneragdo de um empregado
comparada com a dos outros. As implicac¢bes da insatisfagdo
com a recompensa também tém conseqiiéncias negativas
para a organiza¢do. Nos casos sérios, o desejo de mais
remuneragdo pode baixar o desempenho, aumentar os
agravos ou levar os empregados a procurar outros
empregos.”

Werther e Davis consideram os niveis de recompensa, o seu
modelo, como sendo absoluto quando as necessidades do empregados sdo

fisiologicas e de seguridade sociais e de estima, apresentando um modelo de

\\\ 15. WERTER, Jr. Willian, DAVIS, Keith. Administragio de pessoal e Recursos Humanos. S3o Paulo: Mc
S\ Graw — Hill do Brasil, 1993.

N
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conseqiiéncia de insatisfagio com a recompensa, conforme a figura nimero

01, apresentada a titulo de ilustragdo.

Figura n. 01 — Modelo de conseqii€éncia de insatisfagdo com a recompensa.
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ABALADA

Fonte: WERTHER, Jr. W. B.; DAVIS, R. Administra¢do de Pessoal € Recursos Humanos
3. O SISTEMA POLICIAL INTERACIONISTA

Observa-se que a Policia Militar do Estado de Goids sofre
uma metamorfose afim de atender novas necessidades ou exigéncias do meio
em que se inseriu. Requisitos sdo alterados, novos procedimentos e funcdes
séo incluidos. Nem sempre essa evolucéo tem sido planejada, fator que ndo se
constitui em Obices para que a organizacdo siga em frente ao ritmo da

evolugio social.
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O resultado aparece, quando, em dado momento, se resolve
na condi¢do de observador, olhar para dentro da corporagdo. Verificam-se
lacunas, sobreposi¢cdes e abordagens equivocadas nas responsabilidades entre
os sistemas internos e na relacdo deste com o grande sistema externo, a

comunidade a quem se deve atender.

Modemamente, ¢ possivel melhorar significativamente o
desempenho, em especial quanto a sua relagdo com o publico externo, a partir
da abordagem sistémica ¢ um gerenciamento de integracdo e otimizagdo entre

as partes consideradas.

Nio se esta afirmando que deva, pura e simplesmente
investir em relagdes publicas. Trata-se de uma idéia de mudanca de

comportamento, portanto, com ciclo completo.

A questdo central proposta ¢ fixar novos procedimentos em
relacdo ao chamado “publico externo”, sem negar 0s conceitos antigos € uso
do bom senso, por demais prosaico, ¢ de que “a melhor relacdes publicas €
uma boa prestagcdo de servigos, este consideravelmente evoluido. Tais idéias
servem como marcas evolutivas da mentalidade da instituigdo. Assim,
apresentamos a otimizagdo da intencfo sistémica com as conseqiientes
alteracdes do sistema interno, com o atual estidgio a ser objetivado pela

corporacio.

3.1 A IDEIA DE MELHORIA DE DESEMPENHO

O contrato social vigente estabelece uma fungdo social a

Policia Militar, sem fixar o tempo de dura¢do da prestagéo de servigo.

Por outro lado, observa-se ainda que:
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O tipo de necessidade social visado pela atividade da
corporagdo garante o consumo do produto em grau maximo.
Esse aspecto deve causar a ilusdo de que a preocupagdo com
o desempenho ¢é secunddrio. Este equivoco que pode ser
fatal, posto que a estrutura social organizada para atender
determinadas necessidades, que deixar de acompanhar no
seu processo evolutivo o tempo social em que se insere,
torna-se obsoleta e é substituida'®.

Desta forma o gerenciamento deve ser desenvolvido para
trabalhar continuamente as metas de melhoria de desempenho. Integrar e
otimizar o sistema interno com o externo deve ser uma preocupagio

constante. Esse gerenciamento deve observar trés aspectos simples:
1) Integrando e otimizando

Tornar agil os subsistemas externos que somados resultam

no atendimento da fun¢do social da corporacéo.

O processo evolutivo natural de produgdo de servigos traz
consigo varios pardmetros organizacionais. Ao logo do tempo despendido
verifica-se a instalagdo de fung¢des improdutivas cujas origens podem estar
ligadas a ineficiéncia de uma fungéo social. A nova surge para fazer o que a
anterior ndo fazia, porém, esta ultima permanece instalada gerando
dificuldades.

O exemplo aclarador que se traz ¢ a de que a fungdo do
Comando de Policiamento Urbano (C.P.U) vem sendo negligenciada, sendo
muitas de suas atribui¢des assumidas pelo Sargento (Sgt.) mais antigo. O
comando de Viatura de Radio Patrultha (Vtr. R.P.) assumida pelo Soldado
(Sd.) mais antigo etc. Essa situagdo ocorre em varias unidades do interior,

onde ha caréncia de oficiais subalternos ou de pragas graduados.

16. SILVA, Celso da. O organismo policial sob a otica sistémica, Unidade, Porto Alegre, n. 20, p. 54-55,
maio/ago, 1994.
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Na pratica, a promog¢do da interagdo dos subsistemas de
instrucdo ¢ de execucdo de servico, ambos centrados na figura do
comandante, ¢ fundamental para o crescimento global na qualidade da
prestagdo de servigo. Ao contrario as pracgas, por pertencerem a escaldes e
linhas diversos, em nada interagem com subsistemas apontados. Esta figura
de agfio indireta surgem do desvio de atribui¢des, em razdo da estrutura, na
expectativa de que o improviso faca crescer a qualidade do produto final.
Ainda que algum resultado se obtenha, este ocorre em momento impréprio,
quando ja se estd em contato com o cidaddo, com sérios problemas para a

tmagem da corporacio.

Assim, o controle administrativo deverd apontar como
resultado, o crescimento das manifestagdes de reconhecimento por parte da
sociedade e a diminui¢do do nimero de puni¢des disciplinares, sindicincias e
inquéritos que tenham por origem erros técnicos na execugdo do servigo de

policiamento.
2) Melhorando continuamente

A atividade dos diversos subsistemas ndo deve ser
conduzida com a mera finalidade de ter o servigo de policiamento executado.

Tal atitude constitui a origem da acomodag#o.

A 1déia de crescimento da qualidade daquilo que a
instituigdo produz deve habitar a mente de todos os seus integrantes,
independente do nivel funcional e hierarquico. Trata-se de estabelecer um
compromisso coletivo. Novas técnicas devem ser estudadas tomando por

base, logicamente, as leis, o interesse do cidaddo e a facilidade de execug#o.

Todos os escaldes deverdo conhecer os objetivos globais da
qualidade e a imagem da institui¢do, com base principalmente no espirito de

corpo. Deve ser estimulado o engajamento individual.
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Paralelamente, o gerenciamento deve buscar técnicas
tendentes a reduzir o numero de procedimentos € ao mesmo tempo buscar
atingir a maior padronizagdo possivel. Tudo com vista a simplificar a tarefa

ou servigo a ser executado.

O exemplo que se tem atualmente mostra que a composi¢ao
de partes numa ocorréncia policial, além de ndo ser produtos de
procedimentos padronizados, constitui-se em grande fatores de inseguranga
ao executante e origem dos desvios técnicos. O resultado atinge diretamente a

qualidade dos servigos prestados, com graves seqiielas internas e externas.
3) Entendendo o cidaddo

O ponto de partida da atuagdo da policia € naturalmente o
ordenamento juridico do pais. E por estar nesse mesmo ordenamento, a
manifestacdo do cidaddo sobre aquilo que ele pensa e quer deve ser

considerada nos objetivos da corporagio.

O cidaddo deve ser estimulado a melhor especificar a sua
necessidade para que o servigo a ele oferecido atenda-o plenamente e com

custos reduzidos a administragéo.

O ponto fundamental € entender e responder as necessidades
de seguranga do cidaddo, desenvolvendo confianga através de relagdes abertas
com o ambiente externo, elemento passivo da prestagdo de servigos. Segundo
o Capitdo (Cap.) da Brigada Militar do Rio Grande do Sul (BMRS) Celso da
Silva “Abordar o problema da Seguranca Publica num municipio qualquer
requer uma acdo responsavel tendente a estabelecer a confianga para com o

cidaddo local”.

Assim, concluimos que a responsabilidade para com o
cidaddo obtém-se a partir da postura de bom ouvinte e da aproximacio da

execugdo dos servigos e das peculiaridades que sfo trazidas a corporagdo. A
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acdo deve ser estendida as rotinas sociais com o objetivo de conhecer as
necessidades potenciais a fim de registrar a capacidade de atender as
necessidades de seguranca do cidaddo, como marca de qualidade daquilo que

a corporacdo faz.

A confianca deve ser trabalhada a partir do
comprometimento a longo prazo. A parceria em projetos deve surgir para
cuidar das questdes presentes e futuras. Sob este comportamento, as relagdes
resultantes conduzirdo a um estado de credibilidade reciproca entre a

corporacdo € a comunidade.

Assim, a maneira mais indicada para promover a confianga
¢, dentro de um projeto especifico, adotar procedimentos € manobras
previamente planejados e discutidos com o cidadéo e garantir-lhe o acesso as
informagdes sobre os resultados obtidos. Em sintese, guardadas as devidas
proporgdes, diz-se que “ndo deve haver segredos” nas reunides de trabalho

com as associa¢des comunitarias.

3.2 INTEGRANDO FORNECEDOR-CLIENTE-FORNECEDOR

Ja se tem presente a idéia de que a comunidade detém a
maior capacidade de produzir informacdes destinadas ao consumo na
execugdo do servigo de policiamento, bastando que se inicie a coleta e, em

situagdes muito especificas, as buscas.

Na medida em que se aceita a sociedade como fonte de
matéria-prima para a execugdo do servico, a informagdo operacional, da-se os
primeiros passos na integragdo horizontal, agregando ao cidaddo a qualidade

de informagdes para a institui¢io.

Nesta condigdo se esta estabelecendo dois sistemas cuja

interagdo deve ser estimulada e otimizada. Desta feita o cidaddo é o
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fornecedor e a corporacgdio é o cliente. Ocorre ai uma inversdo setorizada de
papéis.

Esta concepc¢do, embora de dificil aceitagdo, deriva da
no¢do de que na atividade da corporacdo, ampliacdo do complexo funcional
estd na razdo do movimento evolutivo da sociedade, que traz consigo a idéia
do aumento da participacdo na solugdo dos problemas coletivos. Exemplo
disso é o aumento do niimero dos setores organizados da sociedade em busca

de solugdes das suas necessidades.

Uma vez aceita a idéia, € preciso tratar-se de estabelecer
boas relagdes com o cidaddo fornecedor de informagSes que € tdo importante

quanto a plena interacdo dos subsistemas internos.

3.3 ATUANDO SOBRE O SISTEMA EXTERNO

A organizacdo policial observada sob prisma sistémico ¢
destinada a solu¢do da necessidade coletiva de seguranga. Constitui-se num
organismo vivo capaz de interagir com 0 meio onde se encontra instalado,
bem como com 0s seus 6rgdos internos. Estes, representados pela maneira de
ser, pensar ¢ agir dos individuos dentro do ordenamento juridico no pais,

pontos de contato com a policia.

Dessa forma, a organizagdo policial interage com a
sociedade exatamente em tais pontos, estabelecendo uma relagdo dindmica de
acordo com o tempo social em que ambos estdo envolvidos. Em certos
momentos, determinadas técnicas policiais, embora necessarias, ndo sdo bem

aceitas pela sociedade.

Nestes casos, a corporagdo deve detectar os Obices presentes
e futuros, adotando mecanismos sobre o sistema externo e objetivando

otimizar a intera¢do dificultada.
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Como exemplos, podemos citar o servigo de policiamento
ostensivo de fiscalizacdo e busca em pessoas e veiculos (operagdes tipo
barreiras) que, em regra, sdo acionadas sem a conveniente preparacdo social,
gerando um mal estar que, nfio raras vezes, vira manchetes em jornais,

desvirtuando a imagem da policia e a sensacdo objetivada.

Assim, sabe-se que a informagdo constitui a matéria-prima
da policia ¢ que sem ela a qualidade dos servigos prestados torna-se
questionavel. Entretanto reina na sociedade um siléncio entre o cidadéo,
delingiiente e a policia. Este comportamento social deve ser mudado através
de um projeto, a longo prazo, com educacfo social especifica, para que se

possa prestar um servigo com melhor qualidade e menor custo.

As melhores relagdes publicas sdo os bons servigos
7
prestados.

Mas como se presta um bom servi¢o?

A resposta passa, necessariamente, por mudangas nos
conceitos até entdo vigentes. Ndo existe mais condigdes para
se conceber a instituigdo funcionando isoladamente do meio
e da sociedade que se insere. Ao contrdrio, a idéia de
interagdo é tal que se faz imperativa no processo de relagdo
com o publico externo, a revisdo do funcionamento das
partes constituintes da corporagdo, que juntas resultam no
servigo de policiamento ostensivo™”.

Porém, somente o processo revisionista ndo basta. O zelo
pela qualidade em todos os estagios deve ser constante, visando assegurar a

qualidade do produto final. Todos os pontos eleitos ao longo do

17 . Idem.
18. Idem.
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desenvolvimento da atividade sdo estratégicos, cabendo elevada importéancia a
responsabilidade pela instru¢do e execugdo no servigo, pela sua natureza

ligada & melhoria dos servigos prestados a comunidade.

Também se faz um bom servico aceitando a sociedade como
melhor especificadora de suas necessidades. Se a comunidade ndo sabe se
expressar, a policia deve ensinar, ou, se ela € manifesta, a instituicdo deve
aprofundar-se nas peculiaridades do problema trazido, aplicar as técnicas

disponiveis ou estudar ¢ desenvolver novos procedimentos.

A unidade de objetivos traz consigo a atitude de parceria na
busca de solu¢des, onde cada uma das partes, sociedade e Policia Militar,

assumem compromissos mutuos gerando a confianga reciproca.



CONCLUSAO

A melhoria da performance do policial militar é, antes de
mais nada, uma questdo administrativa, de gerenciamento dos recursos
humanos. Ao abordarmos, no inicio deste trabalho, a eficiéncia dos
organismos vivos procuramos estabelecer uma comparagdo dos sistemas de

qualidade daqueles com a institui¢do policial militar.

Conclui-se ai que havendo sincronia e padronizagdo no
modus operandi do publico interno, seus componentes, agindo como sensores
e atuadores, chegardo ao primeiro degrau do principal objetivo, que € a
mefhoria da qualidade dos servigos prestados. Tais servigos oferecidos pela
PMGO vém sendo acompanhados de vicios que acarretam uma ma aceitacéo

por parte da sociedade e ainda da falta de confiabilidade na instituico.

Alguma dessas causas sdo: a falta de motivagdo no
atendimento das ocorréncias, falta de boas maneiras na lida com o publico,
profissional agressivo e irritadi¢co, auséncia de discernimento e cultura
profissional, bem como alguns casos de corrupg¢do, inclusive a omissdo na

frente de servigo.

A falta de motivagdo decorre de varios fatores no dmbito da
instituicdo, tais como: o ambiente e as condi¢des de trabalho, as relagdes

interpessoais entre os mais diferentes niveis hierarquicos, falta de expectativa
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de melhoria salarial, deficiéncias sdcio-econdmico e culturais, falta de
reconhecimento por parte da sociedade, extenuantes jornadas de trabalho,

auséncia de uma politica motivacional, entre outros.

O primeiro passo para melhoria desse perfil consiste em
duas questdes ambivalentes que ¢ a motivagdo do publico interno da Policia

Militar e o recrutamento e sele¢do de pessoal a ser incluido na instituigdo.

Para motivar o publico interno € necessaria a atuagdo
proficua, por parte do alto escaldo da Policia Militar no sentido de neutralizar
o conservadorismo advindo de nossa propria formaggo profissional e ainda o
compromisso por parte de todos com os resultados almejados. Estabelecer
ambiente de trabalho favoravel ao relacionamento interpessoal, definir
objetivos e metas a serem alcancadas, inserir metodologia visando atingir os
objetivos propostos e, acima de tudo estimular a produtividade como fonte

engrandecimento pessoal e profissional.

No tocante a inclusdo de novos policiais, faz-se mister que
os candidatos recrutados sejam “garimpados” numa fonte de mdo de obra
abundante em pessoas dotadas de predicados como bom desenvolvimento
intelectual, boa indole, ajustamento emocional, boa formacdo escolar e
familiar, além da vocagdo para as atividades inerentes a profissdo. Conjunto
de requisitos que serdo a base a nortear os passos da Corporacgdo neste limiar
do século XXI.

No que se refere a geréncia participativa, esta proporciona a
criagdo, a manutengdo € o desenvolvimento de um clima aberto, estimulando

a participagdo de todos na prossecuc¢do dos objetivos propostos.

O centro do problema estd na necessidade de correg¢éo das
deficiéncias administrativas e gerenciais das atividades exercidas pela

instituico.
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Constatamos que a valorizagio do homem, o equilibrio
entre as aspiragdes individuais e as necessidades da organizagdo, a formagdo,
o adestramento, a instrugfo, a exploragdo das potencialidades do efetivo da

instituigdo resultardo no aperfeigoamento desta € no seu sucesso.

E preciso, portanto, destacar a capacidade e o esforgo de
cada integrante da corporagdo na persecucdo dos nossos objetivos maiores,
traduzidos na efetividade, da qualidade total, e na objetividade; ¢ externar
absoluta convic¢do de que os mesmos s6 podem ser coroados de €xitos
enquanto perdurar, em cada um de nds, a cabal obediéncia aos ditames da
disciplina, da metodologia e do compromisso com os resultados, como

suporte de nossas agoes.

E importante lembrar que este trabalho tem a finalidade,
dentre outras, de criar uma expectativa de reflexfio que venha futuramente
gerar resultados praticos ¢ eficazes, como conseqiiéncia da implantagdo de
uma politica administrativa de recursos humanos capaz de melhorar a

performance do policial militar de Goias.



SUGESTOES

Face a presente situagfo contextual enfrentada, onde impera a
ineficacia administrativa e a necessidade de dinamizagsio no processo de
gerenciamento funcional da Policia Militar, sugerimos a adogdo das medidas
abaixo como forma de estimular a melhoria da performance do PM:

a. Estratégias Motivacionais: linhas gerais de agdo:

1) Definiciio clara e ampla de objetivos e metas. uma vez
definidos pelos niveis estratégicos e taticos da organizagdo, devem ser
redigidos de modo simples e preciso e imediatamente comunicados a todos os
policiais militares.

2) Escolha do método mais eficaz em func¢do do objetivo.
Sabendo-se aonde se pretende chegar, passa-se a ter um valor altamente
motivacional a possibilidade de se participar na definicdo do método de
trabalho. Recomenda-se a adogdo da "gestdo participativa" que contempla a
possibilidade de, ao mesmo tempo, valorizar a opinido de cada membro do
grupo e de captar o sentimento de responsabilidade pelos resultados.

3) Avaliacio congruente dos resultados em func¢io das
metas fixadas. A ac¢fo das liderangas deve ser, de modo global, coerente com
as metas anunciadas, porém um cuidado todo especial deve ser dado a tarefa

de avaliacdo, incluindo as tarefas diarias de fiscalizagdo e orientacdo. Néo
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existe forga maior do que o exemplo da chefia quando se pretende mudanga
comportamental.

4) Comunica¢io ampla e imediata dos resultados
Positivos. £ natural ao ser humano aproximar-se das pessoas ¢ dos grupos
que registram historico de sucesso. O sentimento de pertencer a um grupo
bem sucedido reforga a auto-estima do individuo, além de motiva-lo a agir em
maior conformidade com as normas do grupo, pois sente que através dele
pode alcangar de modo mais eficaz seus proprios objetivos.

5) Destaque individual dos colaboradores. Quando for
possivel correlacionar o alcance de metas com a atuagdo de determinado
componente do grupo. Ser considerado importante dentro de uma agregagdo
social € via segura para a melhoria da auto-estima.

6) Criacio de um clima saudivel de competicio entre
unidades. Os desafios, quando bem trabalhados, séo capazes de gerar nova
motiva¢do em cada componente, além de aumentar o valor do trabalho em
grupo, a responsabilizagio esponténea pelos resultados € o compartilhamento
de sucessos e eventuais fracassos, com a valorizagdo mutua de cada
individuo, em ambos 0s casos.

7) Valoriza¢ao da familia do policial militar e do seu papél
dentro da familia. Boa parte do que faz um trabalhador ¢ justificada pela
necessidade de prover sua familia das melhores condi¢des de vida. Se os seus
papéis no interior do nucleo familiar sdo valorizados pela Instituicdo, existe
uma tendéncia natural da propria familia de influencid-lo positivamente no
seu desempenho profissional.

8) Valoriza¢do do sentimento de amizade entre colegas.
Quando os componentes de um grupo se conhecem, além dos limites de seu
exercicio profissional, tendem a se respeitar € a se compreender num nivel
mais elevado, pois conseguem perceber uns aos outros como semelhantes,

sobretudo na condigdo que Ihes ¢ mais essencial a humanidade.
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9) Estimulo ao sentimento de responsabilidade pela drea
policiada. Os policiais que atuam em determinado setor podem e devem
contribuir com

b. Sugestdes dentro do processo participativo.

1) Ferramentas motivacionais:

— Formas préticas e relativamente simples de se aplicar as
estratégias descritas anteriormente.

2) Definicdo clara e ampla de objetivos e metas:

— Criar quadro de metas, a ser afixado em lugar de amplo
acesso a equipe de colaboradores e publico em geral, contendo;,

— Slogan da Corporagdo, em vigor no periodo,
representando os valores maximos da organizagdo;

— Metas a serem alcang¢adas pela equipe no periodo fixado
para avaliagdo de resultados. Devem ser escritas em reda¢do bem simples e
deixando bem claro o aspecto quantitativo.

3) Avaliacio congruente dos resultados em func¢io das
metas fixadas:

— Partindo do exemplo acima, os lideres de equipe
concentrariam seus esfor¢cos na consecucdo das metas, estimulando e
orientando seus colaboradores neste sentido.

— O desvio de energia para metas ndo delineadas s6 seria
admissivel em dois casos: emergéncia ou consecugdo antecipada dos
resultados pretendidos.

— O processo de avaliagdo de desempenho deve
desconsiderar tudo o que ndo disser respeito as metas.

4) Comunicacio ampla e imediata dos resultados positivos:

Usando todos os meios de comunicagdo disponiveis, 0s

resultados positivos, ainda que parciais, devem ser divulgados para a
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comunidade, para toda a Policia Militar e sobretudo para todos os policiais
militares da Companhia.

Pode-se utilizar quadros semelhantes aos das metas, por
exemplo:

Acompanhe nossos resultados até 23/05/98

64° BPM - 1 COMPANHIA

Neste semestre jd colaboramos com a protecdo de nossa
comunidade: - reduzindo os furtos de automovel em 9%

- Reduzindo os roubos a pessoas a pé em 41% apreendendo
102 armas de fogo;

- Visitando 498 familias da regido, dentro do projeto
comunitdrio;

- Preparando a reunido semestral com nossos familiares que
serd realizada no dia 30/06/98 no clube regional.

5) Destaque individual dos colaboradores:

— Lembrar a data de aniversario de cada componente da
equipe. Se possivel, premia-lo com dispensa do servico ou outro tipo de
recompensa. Mandar cartdo personalizado e de preferéncia manuscrito (evitar
textos padronizados e impessoais) de parabéns para o parente mais proximo,
destacando as qualidades do homenageado;

— Criar quadro do " Policial do Més" ou " PM Revelagédo"
ou " O Destaque da Nossa Equipe", a ser renovado periodicamente com a foto
¢ uma frase do homenageado, escolhido pela eleicdo dos colegas e por
indica¢do dos moradores da comunidade.

Exemplo:
O destaque da nossa equipe no més de maio/1998
64° BPM/M - 1° Companhia

Conhega o seu modo de pensar:
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"ser policial militar é, para mim, muito mais que usar uma
farda e prender bandido...é, antes de tudo, trabalhar pela vida e pala
felicidade

das outras pessoas..." SD PM Marco Antonio.

6) Criacio de um clima sauddvel de competicdo entre
unidades:

— Pode-se pensar na criagdo de uma olimpiada policial
militar, baseada na capacidade das Companhias situadas em regides
semelhantes de superar, em determinados niveis, as metas estabelecidas;

— Durante a competi¢do os resultados destacados seriam
objeto de todas as modalidades de recompensas morais disponiveis na PM;

— As equipes com melhor colocagdo poderiam ser
privilegiadas quando houvesse a oportunidade de se experimentar recursos
tecnologicos ou metodologicos inovadores, funcionando como um laborato6rio
de qualidade.

7) Valorizacdo da familia do policial militar e do seu papel
dentro da familia:

— Os comandantes em nivel executivo poderiam
estabelecer um roteiro de visitas familiares a fim de se aproximar e conhecer
as pessoas que sfo importantes para os membros de sua equipe.

— Também seria importante abrir um canal de
comunicagdo com os familiares, agregando-os a comunidade policial militar,
informando através de carta das atividades mais importantes da Companhia.

— Mandar cartdes de felicitagdo nas datas importantes
como no dia dos pais, dia das mées, dia das criangas e festas de fim de ano,
destacando sempre o valor da equipe de trabalho e da familia no estimulo e

apoio a cada policial.
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8) Valorizaciio do sentimento de amizade entre colegas:

— Permitir e estimular as atividades que favorecem os
encontros sociais como: churrascos € competi¢des esportivas;

— Estimular a unifo no sentido de auxiliar companheiros
em situacdes dificeis como: luto, doenca em familia ou dificuldades
financeiras graves;

— Identificar as liderangas sociais € colaborar para que sua
atuacgdo seja canalizada para a agregagdo do grupo.

10) Estimulo ao sentimento de responsabilidade pela drea
policiada:

— Através da aplicacdo da técnica de trabalho com Grupos
Operativos buscando discutir em reunides proprias, exclusivamente
problemas operacionais, com estimulo & participagdo coletiva na procura de
solugdes e gerando, com isso, participag@o mais ativa no trabalho e criagdo de

uma pressdo positiva do grupo.
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ANEXOS

QUESTIONARIO

MARQUE COM UM X A NOTA QUE V. §,
CONSIDERAR MAIS PROXIMA DA REALIDADE DA CORPORACAO
COM RELACAO A CADA REQUISITO.

- A nota 1 corresponde a afirmativa da esquerda.
- A nota 5 corresponde a afirmativa da direita
- As notas 2, 3 ¢ 4 correspondem as posigdes intermediarias.

1. TOTAL SATISFACAO DA COMUNIDADE

A comunidade ¢ a razdo de
A comunidade deve se adaptar aos .
) _ existit  da  Corporagdo. Os
procedimentos e rotinas da o
Polictais  Militares sempre

Corporagdo, sem atrapalhar o
4 | 5 | buscam atender plenamente suas

servico. A Corporagéo nfo

) necessidades ¢ até supera-las. A
costuma ouvir a comunidade, isso o
) Corporagéo utiliza instrumentos
ndo €& importante para o seu ] )
para avaliar o grau de satisfagéo
Sucesso.
da comunidade.
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2. GERENCIA PARTICIPATIVA

A maneira de agir das chefias nfo
estimula o trabalho em equipe.
Solugdo de problemas, tomada de
decisbes e planejamento do
trabalho sdo tarefas exclusivas das

chefias.

A Corporagio trabalha em clima
de cooperagdo e de incentivo a
participagdo. Os problemas séo
discutidos em equipe e as

decisdes tomadas em conjunto.

3. DESENVOLVIMENTO DE RECURSOS HUMANOS

~

Recursos humanos nfio sfo
valorizados pela Corporagéo. Néo
ha preocupagdo com a satisfagdo
de suas necessidade, nem
oportunidade para manifestagfo de

idéias e opinides.

Na Corporagdo, as pessoas sdo
consideradas o maior patriménio.
Programas de incentivo,
motivagdo e treinamento sfo
amplamente  utilizados.  Os
Policiais ~ Militares  sentem
orgulho da Corporagio e

satisfagdo com o trabalho.
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4. CONSTANCIA DE PROPOSITOS

A Corporagdo ¢ como um barco a
deriva, que muda de rumo ao sabor
dos ventos. Falta de objetivos
claros e metas bem definidas
resultam em dispersdo de esforgos

e descontinuidade das agdes.

Principios e diretrizes da
Corporagdo sio definidos e
atualizados com base em
processo permanente  de
planejamento  estratégico. Os
policiais militares compartitham
desta visdo e orientam suas agdes
em direcdo aos rumos tragados

para a Corporagio.

5. APERFEICOAMENTO CONTINUO

A Corporagdo é acomodada, pouco
exigente e contra inovagdes. Séo
comuns comentarios fais como:
“esta bom assim”, “pode deixar
passar”, “sempre fomos assim e

deu certo”.

A Corporagéo aperfeigoa
continuamente 0S8  Servigos
prestados, acompanhando as
mudangas das necessidades e dos
valores da comunidade. O
objetivo é superar as expectativas

da comunidade.

6. GERENCIA DE PROCESSOS

Na Corporagio, cada selar alua
isolado dos demais e as relagdes
sdo baseadas na hierarquia e
controle. A preocupagéo €, atender

e satisfazer o nosso chefe.

A Corporagdo € vista como um
processo onde cada um busca
atender as necessidades dos que
recebem os servigos prestados.
Sd0  uwsados  métodos &
instrumentos para gerenciar cada

processo.



Na corporagdo, o poder de

decisGes é Totalmente
centralizado. Falta de autonomia,
principalmente do pessoal que
mantém contato com a
comunidade, afeta a qualidade do

servigo e a imagem da Corporagéo.

7. DELEGACAO
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A Corporagio ¢ agil e flexivel. O

poder de decisio € sempre
delegado para o Responsavel
pela agdo. Para assumir com
competéncia essa
responsabilidade, os policiais
militares sdo informados sobre o0s
principios que orientam sua

atuagio..

8. DISSEMINACAO DE INFORMACOES

Informagdes sobre a Corporagéo,
ndo sdo Disseminadas
internamente, gerando boatos e
distor¢des de fatos. Cada - um
conhece apenas o seu trabalho,

.

ignorando o quanto ele ¢&
importante para os objetivos da

Corporagéo como um todo.

A missfo, os objetivos e os
piques da Corporagdo séo
amplamente divulgados e
conhecidos por todos. Os
integrantes do nivel de execugdo
da Corporag8o. Participam da sua
formulagdo e se  sentem

comprometidos com eles.



9. GARANTIA DE QUALIDADE

Os processos nio estdo
padronizados, nela documentados.
Ndo ha orientagbes claras e
precisas sobre como fazer as
coisas, ocasionando um servigo

sem qualidade.

10. NAO-ACEITACAO

os erros sdo descobertos depois
que o servigo foi executado e, na
maioria das vezes, o que ¢ grave,

pela comunidade.
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Todos os  processos  sdo
formalizados e documentados.
Em conseqiiéncia disso, ( 5 a
Corporagéo ¢ a comunidade tem
total confianga quanto a

qualidade servigos prestados.

Na Corporagdo, ninguém se
conforma com erros. Todos
sabem o que € certo e adulam

medidas para evitar erros.
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TABELA REFERENTE QUESTIONARIO APLICADO EM SALA DE AULA

QUESTAO NOTA
Total satisfacdo da comunidade 2
Geréncia participativa 2
Desenvolvimento de recursos humanos 3
Consténcia de propositos 2
Aperfeicoamento continuo 3
Geréncia de processos 2
Delegacdo 1
Disseminac¢do de informacoes 2
Garantia de qualidade 2
N3o aceitagdo de erros 1

GRAFICO REFERENTE QUESTIONARIO APLICADO EM SALA DE AULA

Fonte: Pesquisa realizada junto aos Oficiais Alunos do CAO/98.

: I Total satlsfagao da

1o Desenvolwmento de

| Constancla de propésltoys

1 E!Geréncna de processos

: »@ Delegagéo

‘ﬂ Garantia de qu‘ahdade ‘

INéo aceitacéo de erros.

comunidade . :r
Gerencna partuc:patlva e

recursos-humanos

Aperfelgoamento contm uo

| Dlssemmagao cle .
informagoes.




