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RESUMO

Este trabalho estuda as conseqUéncias da rotatividade e da
movimentacdo de pessoal na Policia Militar, a partir da percepgéo dos
policiais-militares envolvidos na atividade operacional da Corporagao.
Investigou-se como os Oficiais, Sargentos, Cabos e Soldados avaliam o
processo de movimentagao interna a que estao submetidos (troca de
posto de trabalho e troca de comandante da companhia), em face de
suas implicagdes na atividade operacional. Buscou-se verificar, ainda,
como os policiais-militares percebem os efeitos da “evaséao” de pessoal
da Corporacgao. Para tanto, compartimentou-se o problema em questdes
norteadoras, a fim de facilitar o levantamento do referencial teoérico, a
elaboragcao de instrumentos de pesquisa, a coleta e a analise dos
dados. Restringiu-se o universo da pesquisa a Policia Militar do Parana
e decidiu-se por uma amostra nao probabilistica, intencional, formada
por Oficiais, Sargentos, Cabos e Soldados. O instrumento de coleta de
dados utilizado foi o questionario.

Palavras-chave: Policia Militar; policiais-militares; rotatividade,
percepcao,; oficiais; sargentos, cabos; soldados.
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1. INTRODUGAO

A rotatividade de pessoal € um assunto da area de Administracao
de Recursos Humanos, amplamente informado pelas necessidades da
corporacdao e da comunidade. A literatura especializada sobre ela
busca explicar o fendbmeno apontando para uma enorme variedade de
causas e conseqiéncias possiveis.

Essa literatura considera a rotatividade de pessoal, também
chamada de “turnover”, como a variagdao do “efetivo” de uma
organizag¢ado na relagdo de troca com o seu ambiente externo. Trata da
admissao, demisséao, desligamento e dispensa de empregados.

Na Policia Militar, e para os fins deste trabalho, designamos o
fendmeno da flutuacdao de efetivo pela expressado “movimentacao de
pessoal”’, cujo significado & correlato a rotatividade, ainda que néao
signifiqgue a mesma coisa.

A literatura especializada nessa area do conhecimento aponta
para uma grande variedade de possiveis causas e consequéncias do
fenébmeno. Predominam os estudos referentes as causas. Pouca
atencdo tem sido dada as consequéncias que a rotatividade de pessoas
traz as organizagdes.

Note-se a conveniéncia da existéncia da determinagédo de uma
politica clara de movimentacdo de pessoal que fornegca elementos
gerenciais para aqueles que necessitam de dados a ensejar uma
decisao num especifico procedimento de transferéncia ou
movimentacdo, ndo se podera olvidar a necessidade de eficiéncia para
a organizacgao, justica para o servidor, bem como a sua consisténcia e
tratamento equanime entre os que eventualmente pretendam o posto.

Assim, este trabalho tem como propésito estudar as
consequéncias da rotatividade e da movimentagdo de pessoal na
Policia Militar, a partir da percepgao dos policiais-militares envolvidos
na atividade operacional da Corporagao e que, por 6bvio, refletem nos
destinatarios finais do servigo publico prestado, a comunidade.

Buscou-se, ainda, examinar como os Oficiais, Sargentos, Cabos e
Soldados avaliam o processo de movimentagédo interna a que estao



submetidos (troca de posto de trabalho e troca de subarea), em virtude
de suas implicagdes na atividade operacional.

Em face de a Brigada Militar do Rio Grande do Sul possuir um
regulamento de movimentagcdo de pessoal, este trabalho restou
embasado, em grande parte, na consulta a este regulamento.



2. CONCEITO DE ROTATIVIDADE

O termo rotatividade de recursos humanos é usado para definir a
flutuacdo de pessoal entre uma organizagao e seu ambiente; em outras
palavras, o intercambio de pessoas que ingressam ou que saem da
organizagao.

Geralmente, a rotatividade de pessoal é expressa através de uma
relagcao percentual entre as admissdes e os desligamentos com relagao
ao numero médio de participantes da organizagao, no decorrer de certo
periodo de tempo.

Quase sempre a rotagao € expressa em indices para permitir
comparacgdes, seja para desenvolver diagndsticos, seja para promover
providéncias, seja ainda com carater preditivo.

Um dos problemas que atualmente vem preocupando os chefes e
diretores da area de recursos humanos das organizagdes € exatamente
a intensificagcdo de saidas ou perdas de pessoal, provocando a
necessidade de compensa-las através da intensificagcado das entradas,
visando manter em funcionamento o sistema de seguranga publica. A
este fluxo de entradas e saidas de pessoal, da-se o nome de rotacao
ou “turnover”.

O “turnover” causa tanto consequéncias organizacionais
negativas, quanto consequéncias organizacionais positivas. Dentre as
negativas, destacam-se o custo de desligamento e também de
formagcadao de novo Policial-Militar (PM) para a fungdo em aberto, a
diminuicdo da qualidade do servico operacional prestado a
comunidade, haja vista o tempo necessario para que o novo miliciano
atinja o nivel funcional desejado para assumir seu cargo na sociedade.
Dentre as conseqliéncias positivas, deve-se levar em consideragao que
a troca de um PM de baixo desempenho seja feita por outro de melhor
desempenho, conseguindo, com isto, melhorar a qualidade dos servigos

prestados a comunidade.



2.1. ENFOQUE TRADICIONAL

A rotatividade de pessoal é um fenébmeno inerente a
Administragcdao de Recursos Humanos de uma empresa. A maior parte
da literatura a esse respeito encontra-se nessa area do conhecimento.

Especialistas utilizam expressdées como rotatividade de pessoal,
giro de pessoal, “turnover”, rotatividade de mao-de-obra, “labor
turnover” e rotagao de recursos humanos para designar o fendmeno da
flutuagado de pessoas entre uma organizagdo e 0o seu meio ambiente.
Mas, nem sempre essas designacdes, para especialistas diferentes,
assumem um mesmo significado.

Chiavenato (1983, p.110) considera a rotagdo como um aspecto
da interagcdo entre a organizagao e o seu meio ambiente, definindo-a
como o “‘volume de pessoas que ingressam e que saem da
organizagao”.

Mobley (1992, p.30) usa o vocabulo “turnover” para designar o
mesmo fendmeno, definindo-o, entretanto, como a “suspensado da
condicdo de membro de uma organizagao por parte de um individuo
que recebia compensacao monetaria”.

Ambas as definigdes caracterizam diferentes abordagens técnicas
sobre a rotatividade. Mobley, ao contrario de Chiavenato, considera o
ingresso de pessoas como um aspecto irrelevante de “turnover”. Por
outro lado, Chiavenato é pouco especifico quanto a vinculagéo das
pessoas que entram e saem em relagdo a organizagao. Mobley refere-
se especificamente aos individuos que percebem remuneragao da
empresa.

A comparacgcao entre as duas definicbes mostra que a adogao de
uma abordagem teérica, qualquer que seja ela, implica encarar o
fendbmeno sob uma ética cujo estudo inclui determinados aspectos,
deixando outros de lado.

Chiavenato (1979, p.266) considera a organizagao de uma
empresa como um “agrupamento de atividades necessarias para atingir
os objetivos da empresa”. Para tal, caracteriza-a através de quatro
componentes tangiveis: o trabalho a ser realizado para que a empresa



alcance seus objetivos; as pessoas contratadas para executa-lo; os
6rgdos criados para atingir a realizagdo do trabalho; e as relagdes
decorrentes da necessidade de integrar pessoas e 6rgaos com um fim
comum.

Neste quadro, é Obvio considerar que as empresas contratam
pessoas para realizar um determinado trabalho. Mas as situagdes reais
nao podem ser simplificadas dessa forma, devido a complexidade do
ambiente em que as empresas estdo inseridas. Nele concorrem
interesses e circunstancias capazes de exigir um aumento da entrada
de pessoal em relagdo a saida, para aumentar os resultados do sistema
num determinado momento e, em outros, incentivar a demisséo para
obter o efeito contrario. A teoria e a pratica indicam que ha uma série
de variaveis intervenientes no movimento de entrada e saida de
empregados numa empresa e esta nem sempre detém o controle da
situacao. Quando a empresa nao mantém o controle da rotatividade, os
resultados tornam-se prejudiciais a ela.

A rotatividade entra na pauta de estudos da dinamica
organizacional a partir das suas implicagdes na administragéao
empresarial, tendo como foco irradiador preocupagdes com o custo
operacional. Essa perspectiva trazia implicita a idéia de que a
rotatividade seria necessariamente prejudicial e causadora de
ineficiéncia. Estudos recentes mostram que esta concepgdo foi
superada, pois nem sempre uma flutuacao elevada € um problema para
uma empresa. Os exemplos a seguir evidenciam isto.

Fleury (1993, p.30-31), através dos resultados de uma pesquisa
realizada no setor de autopegas em Sao Paulo, mostra uma faceta do
fenédmeno. Empresas que se mantiveram a margem das mudancgas
organizacionais, em face das exigéncias quanto a qualidade de seus
produtos, tinham em comum altas taxas de rotatividade de pessoal (em
torno de 50% ao ano), sendo que a maioria por demissao voluntaria,
causadas por questdes salariais ou desavengas. Ao contrario,
empresas que superaram as suas deficiéncias através de mudangas no
sistema de produgao e gestdo, entre outras medidas, estabilizaram o



quadro de pessoal, trabalhando com indices de rotatividade menores

do que 10%, além de investirem em treinamento de mao-de-obra.

2.2. ENFOQUE ECONOMICO, PSICOLOGICO, SOCIOCULTURAL E
ADMINISTRATIVO

Ely (1976, p.17), em sua dissertagao de mestrado “A Rotatividade
da Mao-de-Obra na Industria Metal-Mecanica de Porto Alegre’,
contextualiza a rotatividade como um aspecto particular da mobilidade
da mao-de-obra. Esta abrange diversos tipos de movimentagdo num

dado periodo, em determinado mercado de trabalho, entre eles:

A passagem de uma condigado inativa para uma atividade produtiva e
vice-versa, passagem de um para outro ramo de atividade, ou ainda, a
movimentacdo da mao-de-obra entre empresas do mesmo ramo, entre
ocupacdes e de uma para outra localidade.

A autora considera a flutuagdo da mao-de-obra como uma
realidade que é parte da prépria dindmica da sociedade industrial.
Justifica sua assertiva referenciando Phelps, para quem a mobilidade
de trabalhadores é ditada pelas constantes mudangas no campo das
atividades comercial e industrial, a fim de otimizar a distribuicao de
recursos existentes. Para tal, as pessoas trocam de emprego e de
regido, originando um certo desemprego temporario normal e inevitavel.

Ely (1976, p.17) da uma nova perspectiva ao tema ampliando o
enfoque tradicional, encarando-o sob o0s prismas econdmico,

psicoldgico, sociocultural e administrativo.

2.2.1. Enfoque Econbmico

Os economistas consideram que ha um nivel de desemprego
inevitavel, proprio de uma sociedade industrial. O desemprego
tecnolégico (substituicdo de homens por maquinas) € um aspecto dessa
situacao por ser uma condicdo do progresso industrial que, no Brasil,
tem seu ponto focal nas grandes empresas dos ramos dinadmicos,



particularmente da mao-de-obra de baixa qualificagdo. Essas mesmas
empresas tendem a ocupar maior quantidade de mao-de-obra em
atividades nao ligadas diretamente a produgcado, como planejamento,
pesquisa, administragao, etc.

Em periodos de recessdao econdmica, ocorre um desemprego
ciclico em que ha uma auséncia de demanda geral de mao-de-obra.
Isso ndo ocorre em todos os setores e depende dos que permanecem
“aquecidos” nesse periodo. A Policia Militar, nessas ocasides, toma
conhecimento do fenémeno nas regidées mais afetadas, devido a
intensificagdo da demanda por servigos policiais e pelo aumento de
voluntarios a inclusao, especialmente pela presenga de uma méao-de-
obra de baixa qualificagao.

Ely (1976, p.17) cita ainda o desemprego crénico, que resulta da
discriminagado por motivo de raga, sexo, grupos religiosos e idade, e o
desemprego eventual decorrente das necessidades das pessoas se
transferirem de um emprego ou de uma regiao para outra.

2.2.2. Enfoque Psicolégico

Sob este enfoque, Ely (1976, p.18) procura explicar os motivos
que levam uma pessoa a ter o desejo de afastar-se do emprego.
Fundamenta o fendmeno na teoria da motivacao, mais especificamente
na hierarquia das necessidades, de Maslow.

Estudos sobre essa concepgdo levam Ely a afirmar que as
motivagdoes de maior apelo para o operario sao primarias (local de
trabalho, salario, restaurante) e nao motivagdes secundarias, como
prestigio, reconhecimento e auto-realizagcdo. Diz também que ha niveis
funcionais em que os individuos buscam atender necessidades de auto-
realizagao.

A necessidade de seguranca, nesse contexto, engloba aspectos
de protegcdo e de justica, indo desde a seguranga contra riscos e
acidentes de trabalho, até seguranga quanto a cortes e desligamentos.
As necessidades sociais dizem respeito a sensagao de “pertencer”, “de



ser aceito”, de ser parte, etc., e se manifestam através da coeséo
grupal, coleguismo, aceitagcao e afeto por companheiros.

Para Bowditch & Buono (1992, p.42), a existéncia desses niveis
de necessidades esta comprovada através de pesquisas, mas a
progressao de um nivel para outro da escala ainda carece de estudos
comparativos.

Segundo Perkey, ha estudos entre satisfacédo no trabalho e certos
atributos pessoais que apresentam correlagdo. Servem para
exemplificar as conclusbées de estudos a seguir: as mulheres estao
mais satisfeitas com o trabalho do que os homens; o grau de satisfagéao
com o trabalho aumenta com a idade; status e classe social estao
associados com satisfacao e, entre os que executam o mesmo trabalho,
maior nivel de instrugdo corresponde a menor satisfagéao.

2.2.3. Enfoque Sociocultural

Estudos referentes a mobilidade dos trabalhadores indicam que
ela é maior nas sociedades industriais desenvolvidas do que nas
formas de organizagdo do trabalho anteriores. Apesar disso, o
problema de selegdao dos trabalhadores na industria estd mais ligado a
natureza dos diversos tipos de trabalho industrial do que a propria
mobilidade. Ha ramos da industria mecéanica e de preciséao, por
exemplo, que exercem uma atragao particular sobre os trabalhadores.
Ha ramos, como o metalurgico e o de trabalhos mecanicos pesados, em
que ha insuficiéncia de mao-de-obra.

Brandao Lopes revela, a partir de estudos sobre o comportamento
de migrantes rurais em Sao Paulo, que o desejo dominante deles é o
de serem independentes. Esse valor facilita a compreensdo do
fendomeno da mobilidade, a medida que dificulta a criagcdao de um
comprometimento com o emprego industrial. Esse sé passa a ocorrer
com a aquisicao de qualificagdo em oficio industrial ou com a obtencéao
de postos de supervisdao. Antes disso, a manifestagédo desse valor se
faz sentir em qualquer descontentamento ocorrido no emprego,



trazendo a tona a vontade de sair ou no comportamento diario dentro
da fabrica.

Por fim, o autor afirma que a consequéncia desses valores
culturais dos migrantes rurais para a industria é a instabilidade da méao-
de-obra (nao qualificada) e alto indice de rotatividade.

2.2.4. Enfoque Administrativo

O estudo da rotatividade sob o enfoque administrativo enfatiza as
causas do fendmeno que, para Ely (1976, p.34), devem cuidar dos
motivos geradores de afastamentos da empresa, deixando de lado as
administragdes, por serem elas consequéncias das demissodes.

Ely (1976, p.34) analisa o afastamento da empresa segundo o
autor da iniciativa do desligamento, cuja esquematizagdo ¢é
apresentada a seguir:

—'— Motivos independentes do empregado
EMPRESA
_Motivos ligados ao empregado
INICIATIVA -
Motivos particulares
EMPREGADO

—_ Motivos ligados a empresa

—

Nessa categorizacdo, a empresa pode dispensar um empregado
pelos problemas conjunturais que enfrenta no mercado de trabalho, o
que de certa forma tem relagdo com o enfoque econdmico ja tratado.
Também pode fazé-lo por motivos diretamente ligados ao desempenho,
incluindo ai problemas de produtividade, excesso de faltas, atrasos,
furtos, etc.

Entre os motivos que levam a empresa a despedir o empregado
estdo: reclamar reajuste salarial, reclamar periculosidade ou
insalubridade do servigo na Justiga do Trabalho, licengca apo6s dispensa
médica prolongada, faltas, atrasos, indisciplinas, e para que o

empregado nado adquira estabilidade.
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No caso da iniciativa ser do empregado, observam-se duas
categorias de motivos: os particulares do empregado e os ligados a
empresa. Os casos em que o empregado pede a sua demissao por

problemas ligados a empresa é que devem ser estudados pelo
administrador de pessoal, a fim de descobrir e tratar suas causas.
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3. CONSEQUENCIAS DA ROTATIVIDADE

A presente pesquisa baseou-se num referencial teérico que
encara a flutuagcdo da mao-de-obra como um fendmeno da sociedade
industrial de que fazemos parte e que, por isso mesmo, é possivel
gerenciar.

Os estudiosos da area de Administragdo de Recursos Humanos
aceitam que a produtividade e a eficiéncia organizacional de qualquer
empresa dependem de uma certa estabilidade de sua mao-de-obra.

Esta idéia € também valida para a Policia Militar. A incapacidade
de reter o seu pessoal na organizagao reflete-se na qualidade do
servigo prestado a sociedade. A atividade policial exige conhecimento
técnico-profissional e inter-relacdo dos policiais-militares com os
beneficiarios do servigo, bem como entre os préprios policiais. Isso nao
significa dizer que uma “rotatividade zero” seja salutar por si s6, nem
que sua auséncia seja necessariamente prejudicial.

Mesmo que a maioria das pesquisas sobre “turnover” se refira as
causas que o determinam, Mobley (1992, p.159) afirma que “uma das
mais significativas lacunas em nossa compreensdo do processo do
‘turnover’ reside na area das consequéncias’. Todo desligamento ou
substituicdo de pessoas tem um custo que podera ser maior ou menor
dependendo de quem sai ou fica na empresa. Nem sempre os
funcionarios desligados (excluidos) sao os insatisfeitos ou incapazes.

A maioria das empresas contenta-se em levantar dados numéricos
e calcular taxas gerais de rotatividade, cuja analise, por ignorar o
desempenho dos empregados que se desligam, pode ser enganosa.
Poucas sao as empresas que incorporam em seus estudos o
desempenho dos empregados. Isto se deve a caréncia de pesquisas
que tratem a rotatividade sob esta otica.

Mobley (1992, p.160) julga que o gerenciamento efetivo do
“turnover” exige uma maior compreensao das suas consequéncias e,
por isso, sistematiza os seus estudos sob este ponto de vista. Além
disso, distingue-se da maioria dos estudiosos por enfocar o assunto
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néo s6 sob o prisma da organizagado, mas também sob o ponto de vista
do individuo e da sociedade.

Este autor vai além, ao enfatizar que o “turnover” nem sempre é
negativo, pois considera que o seu gerenciamento adequado pode
trazer beneficios tanto para a organizagdo quanto para o individuo e
para a sociedade.

Este trabalho, em funcado do espago disponivel, abordara o tema
apenas sob a 6tica da organizacao e do individuo.

3.1. POTENCIAIS CONSEQUENCIAS ORGANIZACIONAIS NEGATIVAS

Quanto aos aspectos das potenciais consequéncias
organizacionais negativas, Mobley (1992, p.35) trata nao s6 do custo,
mas também da queda no nivel do desempenho, queda nos padrdes
sociais e de comunicagao, queda no moral, estratégias indiferenciadas
de controle e custos de oportunidades estratégicas.

O custo é a consequéncia mais estudada pelas empresas.
Poucas, entretanto, desenvolveram um esforgco sistematico para
analisar seus custos diretos e indiretos. Mobley (1992, p.35) analisa os
modelos de Flamboltz para “mensuragao dos custos de integragéao e
substituicdo de individuos a Organizagao”.

Alerta para a necessidade de se desenvolver pesquisas quanto a
qualidade dos empregados desligados ou substituidos uma vez que
funcionarios de bom desempenho, mesmo com custos similares,
apresentam um custo real diferente de maus funcionarios. Os custos
nao podem ser dissociados dos beneficios que proporcionam sob pena
de se ter uma visdo distorcida da realidade.

Além do custo de desligamento de um empregado, a organizagao
é onerada pela diminuicdo da sua eficiéncia antes mesmo de ele se
desligar da empresa e deixar seu cargo vago para um substituto.

Na medida em que o funcionario substituido tenha habilidades
especiais ou desempenhe um cargo importante, o efeito da queda de
nivel de desempenho se estende até o momento em que o novo

funcionario adquira um bom nivel funcional.
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A saida de um empregado pode gerar efeitos negativos sobre os
funcionarios que permanecem na empresa Se 0S que saem sejam:
trabalhadores valiosos, centro dos esquemas de comunicagao ou caso
0 grupo seja coeso. Tais efeitos, além de uma carga adicional de
trabalho para os que ficam, podem causar declinios de desempenho e
até prejuizos na coesédo grupal. Além disso, a rotatividade pode gerar
um “turnover” adicional em fun¢cdo da queda no moral do grupo que cria
expectativas de outras alternativas, inclusive para pessoas que nao
estavam procurando um novo emprego.

Como a rotatividade ¢ um comportamento visivel e suas causas e
conseqUéncias nado o sao, ha a tendéncia da administragao, por falta de
informagdes, responder com solugdes inapropriadas como: aumento
generalizado de salarios, treinamento intensivo de relagdées humanas

para supervisores, etc.

3.2. POTENCIAIS CONSEQUENCIAS ORGANIZACIONAIS POSITIVAS

Segundo o pesquisador Staw, as organizagbes dao pouca
importancia as consequéncias positivas do “turnover” pelo fato de elas
serem menos Obvias, pela dificuldade em quantifica-las e por levarem
mais tempo para se manifestarem. Via de regra, apenas as
consequéncias negativas sao valorizadas.

Por exemplo, a troca de um empregado de baixo desempenho por
outro de melhor desempenho é positiva para qualquer organizagao.
Entretanto, o desempenho dos desligados normalmente &
desconhecido, porque a maioria das empresas nao se preocupa em
analisar e registrar a performance dos seus funcionarios. Além disso,
as pesquisas a respeito desse tema sao escassas.

Por outro lado, o “turnover” pode ser utilizado para implantar
inovagbes na empresa, uma vez que cria oportunidades de
substituicao. Obviamente, os beneficios variam em fungcdo de uma seérie
de circunstancias como: o tipo de empresa, a tecnologia que utiliza, a
qualidade dos substitutos em relagcdo aos substituidos, os niveis dos
cargos envolvidos e a quantidade de “turnover” existente.
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Mobley (1992, p.36) faz referéncia a possibilidade de reducgao de
custos através da eliminagcao de cargos vagos ou de uma estratégia de
combate as resisténcias a mudancgas, assegurando a nao-eliminagao de
cargos, exceto os que ficarem vagos no “turnover”. Neste caso, o
‘“turnover” é gerador de uma certa mobilidade interna, o que, em
potencial, € uma consequéncia positiva para o individuo. Além disso,
permite a organizagdo implementar uma flexibilidade maior no
desenvolvimento de carreira e treinamento dos funcionarios, podendo
utiliza-lo para elevar o moral entre os que ficam.

Individuos que gostariam de abandonar o emprego e ndo o fazem
por nao terem coragem, nao terem outra oportunidade ou por
problemas familiares, podem engajar-se em outras formas de
afastamento, tais como: absenteismo, apatia, sabotagem e queda na
qualidade do trabalho. Nesses casos, os desligamentos serao
benéficos para a organizagdo desde que estejam alicergados em
estudos sobre custos/beneficios.

Um outro aspecto é o dos conflitos que ocorrem no trabalho. A
literatura disponivel sugere que eles sejam resolvidos satisfatoriamente
pela organizagao. Algumas pesquisas mostram que, pelo contrario, a
maioria deles ndo é resolvida com facilidade, especialmente quando ha
diferengas culturais e de valores. Staw cita o exemplo da fusédo de duas
empresas, cujo desenvolvimento funcional sé comegou a ocorrer
quando os executivos que haviam permanecido foram afastados. O
“turnover” foi o ultimo recurso para a solugédo do problema.

3.3. POTENCIAIS CONSEQUENCIAS INDIVIDUAIS POSITIVAS

O individuo que sai de uma organizagao o faz, via de regra, por
ter expectativa de conquistar beneficios para si em outro cargo. Isto
pode ocorrer sob forma de melhores salarios, de desafios de carreira e
de um clima organizacional que lhe oferega maior apoio. Mas também
pode permitir uma fuga de uma situagcao estressante ou de uma
inadequada compatibilizagao organizag¢ao/individuo.
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A esse fenémeno, Mobley (1992, p.37) chama de consequéncias
expectadas. Sao elas que geram no individuo a decisdo do “turnover’.
Pouco influi se as consequéncias reais correspondem ou nao ao
esperado, mas sdo elas que mobilizam o individuo.

O “turnover” que traz consequéncias positivas para o individuo
também pode trazé-las para a organizacao se a satisfacdo dos que nela
permanecerem aumentar. Primeiro, ele pode criar oportunidades de
mobilidade interna. Segundo, se os funcionarios que saem sao 0s que
apresentavam desempenho ruim, podera favorecer a ascensao de bons
funcionarios e a coesao de grupo.

3.4. POTENCIAIS CONSEQUENCIAS INDIVIDUAIS NEGATIVAS

O individuo que sai de um emprego pode fazé-lo porque tem
expectativas positivas em relagdo a novos cargos. Tais expectativas
podem estar assentadas em informagdes irreais e dai decorrem
desilusdes e atitudes negativas. Numa troca de emprego, podera haver
perda de beneficios extra-oficiais, status e gratificagbes que também
sdo geradoras de atitudes negativas.

Supde-se que os individuos avaliem as potenciais consequéncias
negativas em relacédo as expectativas positivas antes de se desligarem.
As organizagbes podem auxiliar os funcionarios mais prospectivos a
tomarem decisées mais apropriadas, oferecendo informagdes a
respeito.
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4. EFEITOS DA ROTATIVIDADE

A rotatividade de pessoal ndo é uma causa, mas o efeito, a
consequéncia de certos fendmenos localizados interna ou externamente
a organizagado sobre a atitude e o comportamento do pessoal. E,
portanto, uma variavel dependente (em maior ou menor grau) daqueles
fendmenos internos e/ou externos a organizacgao.

Dentre os fendmenos externos, pode-se citar a situagao de oferta
e procura de recursos humanos no mercado, a conjuntura econdmica,
as oportunidades de emprego no mercado de trabalho, etc.

Dentre os fenédmenos internos que ocorrem na organizagao, pode-
se citar:

- A politica salarial do Estado;

- A politica de beneficios do Estado;

- O tipo de supervisao exercido sobre o pessoal,

- As oportunidades de crescimento profissional localizadas dentro
da organizacao;

- O tipo de relacionamento humano dentro da organizagao,

- As condi¢cdes fisicas ambientais de trabalho oferecidas pela
organizacgao;

- O moral do pessoal da organizagao;

- A cultura organizacional desenvolvida dentro da organizagéao;

- A politica de recrutamento e selegao de recursos humanos,

- Os critérios e programas de treinamento de recursos humanos;

- A politica disciplinar desenvolvida pela organizagao;

- Os critérios de avaliagdo do desempenho e o grau de
flexibilidade das politicas desenvolvidas pelo comando da organizagao.

Em funcdao do acima exposto, um dos problemas com que o
chefe/diretor de Recursos Humanos se defronta na administragcao
publica, é saber até quanto vale a pena, por exemplo, perder recursos
humanos para outros setores da sociedade, e manter uma politica
salarial relativamente conservadora e “econdmica”. Muitas vezes, na
manutencdao de uma politica salarial desse tipo, o fluxo incessante de
recursos humanos, através de uma rotatividade elevada de pessoal,
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pode sair muito mais cara, pois o custo para se formar um novo PM é
muito maior do que remunera-lo com o que é suficiente para propiciar-
lhe uma vida digna e manté-lo na corporagéao.

Saber até que nivel de rotatividade de pessoal a corporagao pode
suportar sem maiores danos a atividade operacional, € um problema
complexo, pois um PM inexperiente s6 tera condigcbes de prestar um

servigo de qualidade apés formado e adaptado.
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5. A ROTATIVIDADE NA POLICIA MILITAR

Na Brigada Militar do Rio Grande do Sul, de acordo com a
Instrucdo Geral n® 3.002/90, estabelecem-se critérios para avaliagao de
desempenho do pessoal empregado nas atividades operacionais.
Busca-se através dela:

a) Possibilitar a quantificagao do desempenho e sua conversao
em pontos, permitindo a adogdo de mecanismos para reconhecimento
meritério daqueles militares que se destacarem.

b) Adotar instrumentos de controle ao cumprimento de algumas
missdes da policia ostensiva de prevencédo criminal, de segurancga, de
transito e rodoviario, de florestas e de mananciais, de preservacao da
ordem publica, de prevencdo e combate a incéndio e de busca e
salvamento.

c) Possibilitar a avaliagdo do desempenho individual de cada
militar e da fragao como um todo.

Depreende-se desta Instrugcdao que a PMRS pretende acompanhar
a atuacdo do pessoal empenhado na atividade-fim da Corporacéo, para
premiar desempenhos satisfatorios, estimular o aprimoramento,
distinguir os bons profissionais dos demais, determinar quem deve ser
reciclado e controlar a atividade operacional.

Mobley (1992, p.160) diz ser O6bvio, sob uma perspectiva
gerencial, que a rotatividade esteja associada ao desempenho dos
empregados que saem. Considera que poucas empresas incorporam em
seus estudos, analises internas e relatérios sobre este fendmeno, seja
como antecedente ou conseqiente da rotatividade.

Assim, no ambito da Policia Militar, estudos sobre desempenho
podem indicar queda no nivel de qualidade dos servigos, o nivel
insatisfatério de produtividade de policiais e avaliar a qualidade do
pessoal que sai em relagdao ao que permanece.

Ao se direcionar para a avaliagdao do desempenho individual do
seu pessoal, mesmo encontrando dificuldade em objetivar sua
aplicabilidade, tenta-se criar doutrina numa area em que ha caréncia de

estudos em todas as profissdes.
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A rotatividade esta presente nas atividades operacionais da
Policia Militar e é evocada sob a o6tica das exclusdes do servigo ativo.
Esta idéia é evidenciada em dois estudos realizados na Academia de
Policia Militar em 1991. Vidal e Oppa, no Curso Superior de Policia
Militar, pesquisaram as “Causas da Evasao de Soldados nas BMRS” e
Flores et al., no Curso de Aperfeicoamento de Oficiais, fizeram seu
trabalho de conclusdo sobre as “Causas da Evasao de Cabos e
Soldados da Policia Militar”.

Vidal e Oppa utilizaram o vocabulo evasdo como sinénimo de
desligamento ou exclusdo do servigo ativo previsto no artigo 96 do
Estatuto dos Policiais-Militares do Rio Grande do Sul (Lei n°® 7.138, de
30 de janeiro de 1978). Segundo o Estatuto, hd nove modalidades de
exclusao (evasao): transferéncia para a reserva remunerada, reforma,
demissao, perda do posto ou patente, licenciamento, exclusdo a bem
da disciplina e desergdo. O licenciamento, nos anos de 89, 90 e 91,
apresentou maior frequéncia que as demais modalidades de evaséao.
Dentre os varios tipos de licenciamento predominaram os que
ocorreram por “conveniéncia do servigo” e “a pedido”. A determinacgéao
dos motivos que tém levado as pessoas a solicitarem licenciamento
merece um estudo especifico para que se possa prevenir causas de
rotatividade.

Para uma amostra intencional de ex-soldados, o “salario” foi
considerado como causa principal, seguido dos “problemas familiares”.
As entrevistas de desligamento do Centro de Recrutamento, Selegao e
Acompanhamento (CRESA), de 1990 e do 1° semestre de 1991,
apontam a “inaptidao ao sistema militar” e “salario” (frequéncias quase
idénticas) como causas predominantes.

Flores et al. enfocaram a evasdo como a movimentagao de
pessoal que traduz desperdicio de recursos humanos. Isso significa
considera-la como exclusdo do servigo ativo. O “salario” foi
considerado como a principal causa de evaséao, tanto para o pessoal da
ativa, quanto para os componentes da amostra que tinham sido
excluidos anteriormente. A “inaptiddao” e a “busca de um emprego

melhor” aparecem com uma incidéncia muito préxima da causa principal
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nas entrevistas de desligamento do CRESA. Para a tropa, o militarismo
aparece como segunda causa em importancia.

Ambas as pesquisas estudam as causas da evasdo na Policia
Militar e apontam o “salario” como o principal causador do fenémeno.
Consideram a evasao como sinénimo de exclusdo do servigo ativo e
julgam-na, a priori, como elevada e prejudicial. Trata-se de estudos
pioneiros, que se ressentem de um referencial teorico estruturado que

permita conclusdées mais consistentes.
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6. A ORGANIZACAO OPERACIONAL DA POLICIA MILITAR COMO
FATOR INTERVENIENTE

6.1. CONSIDERAGOES SOBRE OS REQUISITOS BASICOS E AS
DIRETRIZES DE POLICIAMENTO OSTENSIVO

A Policia Militar do Parana, como as demais policias militares
brasileiras, tem a sua competéncia legal prevista no § 5° do artigo 144
da Constituicdo Federal de 1988, que lhe atribui o exercicio da policia
ostensiva e a preservacao da ordem publica. Como tem incorporado as
suas fileiras o Corpo de Bombeiros, compete também a Policia Militar
as atividades de defesa civil e mais as que por lei forem atribuidas aos
Corpos de Bombeiros Militares.

A Constituicao Federal de 1988, em seus artigos 129 e 130, da
incumbéncia a Policia Militar para exercer a policia ostensiva, a guarda
externa dos presidios, a policia judiciaria militar, a prevencédo e
combate a incéndios, as buscas e salvamentos e, por fim, a execugéo
das atividades de defesa civil.

Para cumprir essas atribuigcbes, a Corporagao executa atividades
operacionais de acordo com o estabelecido na legislagdo especifica
promulgada pela Unidao, na legislagdo peculiar (propria do Estado) e
nas diretrizes e normas de policiamento ostensivo.

Considerando-se o exercicio da policia ostensiva sob a ética da
atividade de linha, exercida diretamente com o publico, verifica-se que
ela se assenta nos requisitos basicos da acao policial que, segundo o
“Manual Basico de Policiamento Ostensivo”, sao: conhecimento da
missao, conhecimento do local de atuacao, relacionamento, postura e
compostura e comportamento na ocorréncia. Tais requisitos possuem
uma intima relacdao com a rotatividade, com a movimentacdo de pessoal
e com a eficacia do servigo policial. Esta, por sua vez, fundamenta-se
na familiaridade do policial-militar com a sua comunidade, com os
aspectos fisicos da sua regido de atuagédo, e no seu preparo técnico-

profissional.
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De plano, verifica-se que a concepg¢ao operacional enfatiza o
engajamento do policial-militar na vida da comunidade, o que se opobe a
taxas de rotatividade elevadas.

Esta concep¢ao adquire maior consisténcia ao associa-la ao
principio da aplicagdo, previsto na Diretriz de Policiamento Ostensivo
n° 02/81, que trata da exigéncia da atuacao proativa dos executores do
policiamento, a fim de desestimular o cometimento de atos anti-sociais.
Segundo este principio, o absenteismo, sob qualquer perspectiva
(desinteresse, apatia, omissao), € considerado como falta de preparo
individual e de espirito de corpo, pois gera descrédito e desconfianga
na comunidade em relagdo aos servigcos da Corporacao.

A Diretriz de Policiamento Ostensivo n° 03/81 estabelece que
compete aos Comandantes de Pelotao (Tenentes) gerenciar os
executores do servigo policial, a fim de “despertar ou manter o
interesse profissional pela solugcdo dos problemas do policiamento das
comunidades do respectivo setor”.

Num segundo momento, atribui aos comandantes de Companhia
(Capitaes) o dever de zelar pela instrucdo dos policiais-militares sob
seu comando.

Ha outros aspectos que caracterizam a atividade de policia
ostensiva e as razdes que devem ser consideradas no seu
desencadeamento, pela sua conexdo com as consequéncias potenciais
da rotatividade numa organizacgao.

E o caso da caracteristica dindmica, assim definida na Diretriz de
Policiamento n® 02/81, in verbis:

O desempenho do sistema de Policiamento Ostensivo far-se-a com
prioridade, no cumprimento e no aperfeicoamento dos planos de rotina,
com o fim de manter continuado engajamento da fragdo com sua
circunscricido, para obter o conhecimento detalhado do terreno e dos
habitos da populacdo. O esforgco € feito para manutencéo dos efetivos
e dos meios de execucdo daqueles planos que conterdo o rol de
prioridades pela presenca continuada, objetivando criar e manter na
populagdo a sensagao de seguranca que resulta na tranqiilidade
publica...
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Esta caracteristica prescreve que a tropa policial-militar deve
manter-se engajada com a sua circunscrigao. Isto pode ocorrer ainda
que haja taxas elevadas de rotatividade na tropa. Entretanto, o
conhecimento detalhado do terreno e dos habitos da populagao
depende da permanéncia de pessoal capaz numa mesma fragdo de
tropa por um tempo que permita um minimo de eficiéncia.

A mesma Diretriz estabelece principios uteis ao gerenciamento
eficaz da atividade operacional da Corporagcdao. Entre eles esta a
continuidade, que determina a realizagao diuturna do policiamento e
estabelece que a atividade policial deve orientar-se para as
necessidades de seguranca da sociedade. A exigéncia de que a
estrutura, as rotinas de servico e a prépria mentalidade do policial
estejam voltadas para o ambiente & consentdnea com a idéia da
necessidade de uma certa estabilidade na flutuagao do efetivo para que
haja uma prestagcao de servigos mais eficaz, sem perda do pessoal
possuidor de desempenho satisfatério.

O servigo policial prestado pela Policia Militar, em linhas gerais,
caracteriza-se pela relagdo pessoa a pessoa. Cabe aos “executivos” da
Organizacao fazer com que as atividades desenvolvidas atendam aos
interesses dos usuarios de servigo. Para tal, os fins pretendidos pela
Corporagao devem ser levados até os ultimos escaldes a fim de que os
seus efeitos cheguem a sociedade. Assim, as questdes
seguranca/inseguranca e qualidade do servigco policial estdao muito

ligadas as questdes de rotatividade e de movimentacao de pessoal.
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7. ROTATIVIDADE E MOVIMENTAGAO DE PESSOAL NA POLICIA
MILITAR

7.1. ESTATUTO: INCLUSAO E EXCLUSAO

Na Policia Militar do Parana, ha poucos estudos referentes a
flutuacdo de pessoal. O préprio vocabulo rotatividade € raramente
utilizado. O fen6meno é tratado e discutido com base em dados
categorizados como efetivo previsto, efetivo existente, inclusdao e
excluséo.

O Estatuto dos Policiais-militares do Parana, diz que o ingresso
na Policia Militar se da mediante “inclusdo, matricula ou nomeagéo”.
Para este estudo interessa a inclusao, por referir-se a quase totalidade
dos casos de ingresso e por dizer respeito a entrada de pessoal para
executar a atividade-fim da Corporacgao.

Estabelece também as condi¢gdes de “desligamento ou exclusao
do servi¢co policial-militar”, que pode ocorrer por:

- transferéncia para a reserva remunerada;

- reforma;

- demisséao;

- perda do posto ou patente;

- licenciamento;

-exclusdo a bem da disciplina,;

- desergéao;

- falecimento;

- extravio.

Ha correspondéncia de significados entre termos utilizados para
expressar a entrada e saida de pessoal na Corporagdo e os
empregados na literatura de Administracdo de Recursos Humanos,

como se pode verificar a seguir:
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Literatura
Estatuto BM Administragao de Significado
Recursos Humanos
Incluséo Admisséao Entrada na organizacéao
Exclusdo do servigo|Desligamento Saida da organizacéao
ativo ou desligamento

7.2. MOVIMENTACAO DE PESSOAL

A movimentacdo de pessoal visa atender a necessidade do
servigo policial, para que as organizacdes policiais-militares (OPM) e
suas fracdes destacadas possam dispor do efetivo necessario a
eficiéncia operacional e administrativa.

Para cumprir esta finalidade, foram estabelecidos graus de
competéncia entre autoridades como o Governador, Comandante-Geral,
Chefe do Estado-Maior e Comandantes de OPM. Também esta previsto
no regulamento tempo minimo e maximo de permanéncia numa mesma
OPM para Oficiais e tempo minimo para Pragas. Observe-se a Tabela
1:

TABELA 1 — TEMPO MINIMO E MAXIMO DE UM OFICIAL NUMA
MESMA OPM (SUGESTAO)

TEMPO
GUARNICAO Minimo Maximo
Uma OPM 2 4
Mais de uma OPM 2 6
Capital 2 5

E dificil perceber como uma prescricdo de tempo de servigo

minimo e maximo numa mesma OPM, possa de fato atender as
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finalidades estabelecidas para a movimentacado, especialmente se
forem consideradas as conseqiiéncias potenciais da rotatividade.

Define-se movimentagdo como um “ato administrativo que atribui
ao policial-militar cargo, situagdo, quadro, OPM ou fragcdo de OPM”.

Esta definicao destaca o ato administrativo gerador da
movimentacdo e nao o seu efeito dindmico. Esta distingdo evidencia-se
nas ocasides em que os policiais-militares movimentados para uma
unidade exercem suas atividades em outra.

A movimentagcdao na Policia Militar acrescenta ao estudo da
rotatividade um aspecto particular, comumente nao encontrado nas
empresas privadas: a movimentagcdo de um para outro segmento da
mesma empresa. Este fendmeno se manifesta devido a forma como a
Corporacao se desdobra pelo territéorio do estado, onde cada unidade
exerce sua atividade como se fosse uma organizagdo auténoma,
quando de fato € um subsistema de um sistema maior.

Nas empresas, hda uma movimentacao interna pouco acentuada,
que se da pelo aproveitamento de funcionarios que se especializam ou
por necessidade de um determinado setor ou, ainda, por ascensao
funcional. E um fenémeno correlato a rotatividade, uma vez que esta se
refere a entrada e saida de pessoal na organizagao como um todo.

Esta movimentagdao interna também ocorre no &ambito das
unidades da Policia Militar e nada tem a ver com a movimentagao de
uma para outra unidade. Ambas sdo normatizadas pelo Regulamento de
Movimentacéo.

Existem outros atos administrativos decorrentes da
movimentagcdo. Sao eles: exoneragcdo e dispensa, inclusdo, exclusao,
adicao, efetivacdo e desligamento. Desses, inclusdo, exclusdo e
desligamento merecem um estudo em separado.

Inclusdo é o ato administrativo pelo qual um comandante integra
ao efetivo do o6rgdao que comanda, um policial-militar para ele
movimentado.

Exclusdao é ato administrativo com efeito contrario ao da inclusao.
Ambos os conceitos referem-se a movimentagdao dentro da Policia
Militar e significam entrada ou saida de pessoas num 0rgéao
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determinado, nao significando, necessariamente, inclusao ou exclusao
na Policia Militar.

Desligamento, para efeito de movimentacdo interna, é o ato
através do qual um comandante desvincula de sua unidade, um policial
movimentado e o encaminha para outro destino. Este desligamento nao
tem o mesmo significado que a exclusao do servigo ativo. Neste caso, o
policial-militar apenas é& deslocado de uma para outra unidade da
propria organizagao.

Assim, movimentacgao e rotatividade sdo manifestacdes diferentes
de flutuacao de pessoal. Esta refere-se a flutuagcdo entre a organizacao
e 0 meio ambiente e aquela refere-se a flutuagao entre as organizagdes

policiais-militares.
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8. METODOLOGIA

Esta pesquisa buscou descrever as conseqiéncias da rotatividade
e da movimentacdo de pessoal na Policia Militar do Parana, sob a
percepcao dos policiais-militares que estao na organizagéao.

Para tal, realizou-se, além do levantamento bibliografico, uma
pesquisa de campo.

O levantamento bibliografico procurou estudar os conhecimentos
da area de Administracdo de Recursos Humanos compativeis com o
tema rotatividade de pessoal, a fim de formar o quadro de sustentacéao
teérica do estudo. Na area de Administragcao Policial-militar, fez-se uma
andlise da legislagcdo que da suporte a movimentacdo de pessoal na
Corporacao. Buscaram-se, ainda, subsidios em outras Policias Militares
e fez-se um estudo das pesquisas ja realizadas na Policia Militar em
torno do tema.

A pesquisa de campo coletou dados quantitativos e qualitativos a
fim de esclarecer a questao.

8.1. POPULAGAO E AMOSTRA

Para fins deste estudo, definiu-se como populagdo o efetivo
existente na Policia Militar do Parana, e decidiu-se por utilizar uma
amostra ndo probabilistica, intencional, formada por Oficiais,
Sargentos, Cabos e Soldados, a fim de se obterem dados em todos os
segmentos da escala hierarquica da Corporagao.

Utilizou-se uma amostra nao probabilistica, ciente das suas
limitacbes quanto a possibilidade de inferéncia estatistica, a fim de
facilitar a formacao dos grupos participantes e economizar tempo.

A escolha dos Oficiais, Sargentos, Cabos e Soldados para
participar da amostra foi intencional, pois esses segmentos séao
considerados como tipicos da populagdao. Assim, &€ possivel obter-se
uma percep¢ao mais aproximada da realidade.

O conjunto de participantes ficou constituido da seguinte forma:

- 10 Oficiais;
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- 10 Sargentos,

- 20 Cabos ou Soldados.

Convém ressaltar que todos os participantes da amostra
vivenciam o problema da rotatividade e da movimentagao existente na
Corporacao e sao absolutamente capazes de manifestar suas opinides

sobre o problema a ser esclarecido.

8.2. COLETA DE DADOS

8.2.1. Dados Quantitativos

Nas referéncias bibliograficas, foram observadas relevantes
coletas de dados necessarios para o levantamento prévio e para a
contextualizagcao na Policia Militar do objeto do presente estudo.
Nessas coletas, buscaram-se dados referentes a movimentacédo de

efetivo nas Policias Militares.

8.2.2. Dados Qualitativos

Os dados qualitativos foram coletados através de questionarios,
aplicados pelo préprio grupo de trabalho a todos os participantes da
amostra.

Foram elaborados quatro questionarios (ver Anexo), cada um
contendo questdes abertas e fechadas e destinando-se a um segmento
da amostra, conforme a seguinte especificag¢ao:

- questionario n° 1, Cabos e Soldados;

- questionario n°® 2, Sargentos;

- questionario n° 3, Oficiais (Tenentes);

- questionario n°® 4, Oficiais (Capitaes).
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8.3. APURACAO DOS DADOS

A apuracao foi realizada por grupos de perguntas de acordo com
as questdes norteadoras da pesquisa.

Em cada grupo, analisou-se pergunta a pergunta, obedecendo a
seguinte sequéncia:

- leitura das respostas para categoriza-las e expurgar 0s erros;

- listar as manifestagcdes e categoriza-las segundo palavras-
chave.

Em seguida, as respostas categorizadas foram analisadas de
acordo com as questdes norteadoras.
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9. ANALISE DOS DADOS

9.1. ANALISE DA AMOSTRA SEGUNDO O TEMPO DE SERVICO DOS
SEUS COMPONENTES

A amostra compde-se de trés Capitaes, sete Tenentes, dez
Sargentos e vinte Cabos ou Soldados da BM.

Nesta secdo, a composicdo da amostra sera analisada segundo o
tempo de servigo ativo na Policia Militar e na atual Companhia de cada
componente.

Os dados apresentados dizem respeito as respostas dadas pelos
participantes da amostra. Referem-se as seguintes perguntas:

-1, 2 e 3 do questionario n° 1 (Anexo);

-1, 2 e 3 do questionario n° 2 (Anexo);

-1, 2 e 3 do questionario n® 3 (Anexo);

-1, 2 e 3 do questionario n° 4 (Anexo).

9.1.1. Tempo de Servigo na Policia Militar
O tempo de servigo ativo desses policiais-militares, na Policia
Militar, varia de 2 anos e 3 meses a 26 anos. Cerca de 65% desse

pessoal tem menos de 11 anos de servigo, como se vé na Tabela 2:

TABELA 2 - TEMPO DE SERVICO DOS COMPONENTES DA AMOSTRA
NA POLICIA MILITAR

ANOS F fAC fAC (%)
0-3 13 13 32,5
3-6 15 28 70,0
6-9 3 31 77,5
9-12 3 34 65,0
12 - 15 2 36 90,0
+ 15 anos 4 40 100,0
Total 40 - -

Fonte: Questionarios da pesquisa.
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A frequéncia das duas classes de menor tempo de servigo é
elevada devido a presenca de 16 Cabos e Soldados que trabalham ha
menos de 6 anos. Oito deles estao na unidade ha menos de 3 anos.

9.1.2. Tempo de Servi¢go na atual Companhia

Todos os componentes da amostra (100%) trabalham na atual
Companhia, no maximo, ha cinco anos, sendo que 74,36% deles ai
estdo ha menos de 3 anos. Quatorze policiais-militares (35,9%) estao
na atual Companhia ha pelo menos 2 anos e 1 més, € no maximo ha 3
anos.

Destaca-se a concentracdo de Oficiais nas duas classes de menor
tempo de servico nas subunidades. Oito deles (80% dos Oficiais que
participaram da amostra) encontram-se nessas duas classes. A Tabela
3 detalha o fendmeno:

TABELA 3 - TEMPO DE SERVICO DOS COMPONENTES DA AMOSTRA
NA ATUAL COMPANHIA

ANOS | OFICIAIS |[SARGENTOS| CABOS E | TOTAL
SOLDADOS

0 -1 4 - 2

1-2 4 1 4

2-3 1 6 7 14
3-4 1 2 4

4-5 - 1 2

Total 10 10 19* 39

* Uma resposta foi excluida por ser incompativel.
Fonte: Questionarios da pesquisa.
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9.2. VALORIZAGAO DA PERMANENCIA OU MUDANCA DOS
POLICIAIS-MILITARES NOS POSTOS E SUBAREAS

Nesta secdo, sdao analisados os dados referentes a forma como os
policiais-militares pertencentes a amostra valorizam a permanéncia e a
troca de local de trabalho. A analise enfocara o posto e a subarea por
considera-los essenciais na organizagdo da atividade policial de linha.

Os dados apresentados dizem respeito as respostas dadas pelos
participantes da amostra. Referem-se as perguntas:

-4, 5 e 6 do questionario n° 1 (Anexo);

-4, 5 e 6 do questionario n° 2 (Anexo);

- 4,5 e 6 do questionario n® 3 (Anexo);

-4,5, 6 e 13 do questionario n° 4 (Anexo).

9.2.1. Movimentacdo de Soldados (Troca de Posto): Implicagdes

Esta subsecdo apresenta as consideragdes dos Cabos e Soldados
gquanto ao tempo necessario para adaptar-se a um novo posto e,
também, quanto as vantagens e desvantagens em mudar de local de
trabalho. A adaptacdo de um patrulheiro no posto também €& analisada
sob o ponto de vista dos Oficiais.

9.2.1.1. Tempo necessario para adaptacao do patrulheiro a um novo
posto de trabalho

Observa-se que 17 dos respondentes (77,27%) consideram que o
tempo necessario para adaptar-se a um novo posto de trabalho é de,
no maximo, um més. Conforme se vé na Tabela 4, 11 deles sdo Cabos
ou Soldados.

Destaca-se que os Oficiais e os Cabos e Soldados percebem a
necessidade de tempo para adaptacao de forma diferente. A maioria
destes (84,6% dos Cabos e Soldados) consideram que o tempo de “até
um més” é suficiente. Os Oficiais dividem-se. Ha um grupo (66,7% dos
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Oficiais) que julga adequado um periodo de até um més. Mas, dois

Oficiais julgam necessarios 5 meses e um outro 6 meses.

TABELA 4 - TEMPO PARA ADAPTACAO DO PATRULHEIRO NO
POSTO SEGUNDO OFICIAIS, CABOS E SOLDADOS

MESES f OFICIAIS CABOS E
SOLDADOS
11 17 6 11
1 1 - 1
1 1 - 1
- 3 3 -
13 22* 9 13
* 8 respostas nao foram aproveitadas por serem inadequadas as
perguntas.

Fonte: Questionarios da pesquisa.

A Tabela 5 detalha a posicdo dos 17 policiais-militares que
compdem a classe que exige menor tempo de adaptacao (até 1 més).
Sete de onze Cabos e Soldados julgam suficientes o tempo de até uma
semana para adaptar-se a um novo posto.

TABELA 5 — TEMPO DE ADAPTACAO DO PATRULHEIRO NO POSTO
SEGUNDO OFICIAIS, CABOS E SOLDADOS

PERIODO OFICIAIS CABOS E
SOLDADOS
Até 1 semana 3 7
De1a2 1 2
semanas
1 més 2 2
Total 6 11

Fonte: Questionarios da pesquisa.
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Destaca-se que 10 componentes da amostra (45,45% dos que
responderam a este questionario) entendem que o intervalo de tempo
que nao ultrapassa a 1 semana é suficiente para que o policial-militar
se adapte a um novo posto de servigo.

9.2.1.2. Percepgao dos Cabos e Soldados quanto a mudanga de posto
de trabalho

A mudanc¢a de posto de trabalho, segundo a metade dos Cabos e
Soldados que compdéem a mostra, prejudica o seu desempenho
operacional. Cerca de sete Cabos e Soldados (35%) julgam-na
favoravel e dois outros consideram que a troca de posto de trabalho
nao interfere.

Os policiais-militares que consideram prejudicial a mudang¢a de
posto justificam sua posi¢gao na necessidade de se conhecer o local de
atuacao, no relacionamento com a comunidade, no tempo que se gasta
até uma adaptagao ao novo posto, e conhecer as pessoas, como se

pode ver na Tabela 6:

TABELA 6 — PREJUIZOS DA TROCA DE POSTO SEGUNDO CABOS E

SOLDADOS
PREJUIZOS INCIDENCIA DE
RESPOSTAS
Ha necessidade de adaptacdo ao novo posto; durante
a adaptagcdo o PM nédo percebe os problemas devido 4
ao desconhecimento.
Ja conhece os moradores. 3
O policial e o seu trabalho sdo conhecidos. 2
Perde-se o conhecimento do posto. 2
E preciso tempo para conhecer o novo posto e as 2
pessoas.
Dificuldade de identificar anormalidades no novo 2
posto.
Os cidadaos tém dificuldades em conhecer os policiais 1
devido as trocas.
O Soldado precisa imprimir um tipo de trabalho. 1

Fonte: Questionarios da pesquisa.
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Os Cabos e Soldados que entendem ser a troca de posto
favoravel ao desempenho justificam a sua posi¢cdo na necessidade de
conhecer toda a subarea, saber as modificagbes ocorridas no
‘quarteir@do” e em tomar a iniciativa para tornarem-se conhecidos. A
Tabela 7 apresenta os motivos que favorecem a troca de posto.

TABELA 7 - VANTAGENS DA TROCA DE POSTO SEGUNDO OS
CABOS E SOLDADOS

VANTAGENS PREJUIZOS
Necessidade de conhecer toda a subarea. 3
Toda a comunidade o conhecera. 1
O policial procurara tornar-se conhecido. 1
Ficara sabendo de toda a mudancga no “quarteirdo”. 1
Maior conhecimento de toda a area quando 1
motorizado;

Outros. 2

Fonte: Questionarios da pesquisa.

Para alguns Cabos e Soldados (10%), a mudanga néao interfere no
desempenho. Acreditam que o desempenho depende da qualidade do

policial.
9.2.2. Movimentacgao de Sargentos (Troca de Subarea): Implicagdes

Esta subsecdo apresenta consideragdes dos Sargentos
pertencentes a amostra quanto ao tempo necessario para adaptar-se a
uma nova subarea, bem como as vantagens e desvantagens em trocar
de subarea.

Segundo os Sargentos da amostra, o tempo que eles necessitam
para se adaptarem a uma nova subarea varia de 7 dias a 6 meses.
Cerca de 50% deles consideram ser necessario, no maximo, 1 més

para esta adaptacéo.
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A maioria dos Sargentos (70%) julga que a mudancga de subarea é
“prejudicial” para o desempenho operacional, uma vez que o trabalho
numa subarea gera um conhecimento do terreno e da comunidade; a
troca exige um longo tempo de adaptagdao e a mudanc¢a de habitos faz
cair a produtividade e a qualidade do servigo. As principais respostas

favoraveis podem ser observadas na Tabela 8:

TABELA 8 — PREJUIZOS DA MUDANGA DOS SARGENTOS DE SUA

SUBAREA
PREJUIZOS INCIDENCIA DE
RESPOSTAS
O policial ja esta acostumado, conhece o local e tem 3
que comecar tudo de novo.
O trabalho operacional e de relagdes publicas gera um 1
conhecimento.
O novo policial tem caracteristicas diferentes, 1
quebrando o elo com a comunidade até a adaptacéo.
Longo periodo de adaptacdo ao sistema da nova 3
Companhia, mudando a subarea muda a maneira de
atuar.
Troca de habitos vira em queda da produtividade e da 1
qualidade do trabalho.

Fonte: Questionarios da pesquisa.

Os Sargentos que se posicionaram favoravelmente a troca de
subarea consideram que: a mudanga é uma oportunidade de
conhecimento; os individuos adquirem uma visdao mais completa da
area, pois mudando a subarea mudam as pessoas, as ocorréncias, a
vida noturna, o dia-a-dia; evita-se a tendéncia que os PM tém de cair

na rotina do servigo.

9.2.3. Movimentacgao de Oficiais (Troca de Subarea): Implicagdes

Esta subseg¢do apresenta as consideragdes dos Oficiais que
compdem a amostra quanto ao tempo necessario para se adaptarem a
uma nova subarea e, também, quanto as vantagens e desvantagens em

trocar de subarea.
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Segundo os Oficiais pesquisados, o tempo que necessitam para
sua adaptagdo a uma nova subarea varia de 15 dias, no minimo, a 2
meses, no maximo. A metade dos Oficiais julga necessario pelo menos
6 meses para que seu desempenho adquira um bom nivel de qualidade.

A maioria dos oficiais (70%) entende que a mudanga de subarea é
prejudicial para seu desempenho operacional, pois o trabalho policia!
se caracteriza pela oportunidade, que permite aprofundar o
conhecimento da subarea e da comunidade. A troca dificulta o
entrosamento com a comunidade que é diferente em cada subarea.

A Tabela 9 apresenta os principais prejuizos percebidos pelos
Oficiais:

TABELA 9 - PREJUIZOS PELA MOVIMENTAGAO DE OFICIAIS ENTRE
SUBUNIDADES

PREJUIZOS INCIDENCIA DE
RESPOSTAS
Cada subarea tem caracteristicas proprias. E 2

necessario conhecer as caracteristicas da subarea.

Cada subarea tem comunidades distintas.

Cada Companhia tem efetivos diferenciados. Nao se 2
tem condi¢cbes de conhecer todos os subordinados. -
O trabalho se caracteriza pela continuidade. A 2

continuidade  aprofunda o conhecimento das
peculiaridades e facilita a captagcdo de informacgoées.

Dificulta o entrosamento com a comunidade. 2

A comunidade busca entrosamento para melhorar a
seguranga.

Fonte: Questionarios da pesquisa.

A troca de subarea é favoravel para 30% dos Oficiais
pesquisados. Entre os motivos que consideram, estd o conhecimento
de uma nova area, de um novo efetivo. Isto permite que se possam
aplicar suas idéias em novo local de trabalho, bem como permite
combater a rotina e a acomodac¢éao das pessoas, ap6s algum tempo.
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10. CONCLUSAO

No ambito da Policia Militar, a flutuagédo de pessoal é considerada
para fins de contabilizacdo do efetivo existente, das inclusées na
Corporagéao e nas Unidades.

A percepcdo dos policiais-militares referente aos efeitos
negativos das trocas de Cabos ou Soldados dos postos e de Oficiais e
Sargentos das unidades € bem superior, em incidéncias, a percepgao
quanto aos efeitos positivos. Em termos numéricos, 50% dos Cabos e
Soldados (35% pensam o contrario) consideram a troca de posto como
prejudicial ao desempenho operacional. Cerca de 70% dos Oficiais e
dos Sargentos tém opinido semelhante quanto as suas mudangas de
subareas.

Em todos os segmentos da amostra (Oficiais, Sargentos, Cabos e
Soldados), a argumentagdo estd embasada na necessidade de se
conhecer o terreno e a comunidade, bem como no tempo necessario
para adaptagdo ao novo local de trabalho. Os Oficiais indicaram ainda
a importancia da continuidade do servigo policial como forma de se
alcancar a otimizagao de seus resultados.

E significativa a divergéncia de percepgdo quanto ao tempo
necessario para adaptagao dos Cabos e Soldados a um novo posto de
trabalho. A maioria destes (53,8%) considera suficiente o tempo de
uma semana. Os Oficiais divergem, tanto entre si, quanto em relagéo
aos Cabos e Soldados.

A frequéncia das movimentagbes de Cabos e Soldados, a
importancia de seus papéis como principais executores da atividade de
linha da Corporagdo, bem como o papel dos Oficiais (Capitaes e
Tenentes) no gerenciamento da atividade policial nos inclina a indicar o
tempo de adaptagédo de Cabos e Soldados num novo posto como tema
de pesquisa futura.

As manifestacdes dos policiais-militares em torno da troca de
posto ou subarea, embasadas em principios de policiamento ostensivo
e em requisitos basicos de desempenho operacional, demonstram a
conexao do arcabougo doutrinario da Corporagcdo com as
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conseqliéncias da rotatividade para as organizagdes. As preocupagdes
com os efeitos negativos dessas trocas enfatizam uma das potenciais
consequéncias organizacionais negativas de Mobley, chamada “queda
no nivel de desempenho”.

A percepcao dos policiais-militares referente aos efeitos positivos
das trocas de Cabos e Soldados dos postos de trabalho e de Oficiais e
Sargentos das respectivas subareas esta associada a necessidade de
um conhecimento mais amplo do terreno, tanto para os Cabos e
Soldados como para Oficiais e Sargentos. Esta necessidade é
relevante. Parece ildgico, porém, o uso da troca de pessoal do local de
trabalho como meio de conhecer o terreno, uma vez que isto pode ser
feito sem o custo operacional da troca. O conhecimento do local de
atuagcdo é um dos requisitos basicos para o bom desempenho no
servico, e nao o contraric.

Alguns oficiais apontaram como aspecto positivo o uso da troca
de posto ou subarea para combater a rotina e a acomodacao. Este é
um caso, a meu ver, em que € adequado o uso da movimentagado como
instrumento para buscar-se conseqiéncias organizacionais positivas.
Ha limites para isto. Os custos para acabar com a acomodag¢ido néao
podem ser maiores do que a prépria acomodacdo. A empresa privada,
via de regra, recorre ao desligamento para afastar o empregado de
baixo desempenho. A Policia Militar também o faz através de
licenciamento por conveniéncia do servigo e, em casos mais graves,
através da exclusdo a bem da disciplina. E necessario que todos os
gerentes de recursos humanos, e todos os comandantes o séo, tenham
consciéncia de que a movimentagdo intra-organizacional pode ser
usada para eliminar problemas existentes, mas pode gerar
consequéncias negativas. Trata-se de um processo que deve ser
controlado pela organizacgéo.

Assim, sendo o homem fundamental a qualquer organizacédo e, n¢
caso, considerando a permanéncia dos policiais-militares na
Corporacgao, ainda que insatisfeitos, esta-se diante de uma questao de
gerenciamento de recursos humanos, cuja funcdo & compatibilizar os
objetivos individuais com os objetivos organizacionais.
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Por fim, considero que as conseqiiéncias da rotatividade e da
movimentagao existem. Podem ser positivas, se bem gerenciadas, ou
negativas, em caso contrario. Julgo que um diagnéstico dessas
consequéncias nado pode ser excluido de qualquer estratégia de
gerenciamento de recursos humanos.
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11. GLOSSARIO

Admissao - ingresso de pessoas numa organizagao.

Area - corresponde ao espaco fisico atribuido a responsabilidade de
um batalhdao de Policia Militar (BPM) ou Regimento de Policia Montada
(RPMon.

Atividade de linha - atividade de policia ostensiva que se caracteriza
pela agao policial diretamente relacionada com o publico.
Desligamento — saida de pessoas de uma organizagao.

Evasao - saida da organizagdo de um individuo pertencente a um
grupo determinado.

Exciusdao — saida de um individuo do efetivo da Policia Militar, de uma
unidade ou de uma subunidade.

Inclusdo - ingresso de pessoa no efetivo da Policia Militar ou de uma
unidade ou de uma subunidade.

indice de evasdo — valor que representa a variacdo entre a saida de
pessoas de um grupo especifico, num determinado tempo, em relagéao a
quantidade de pessoas desse grupo. Normalmente € dado em
percentagem.

indice de permanéncia - valor que representa a variacdo de
permanéncia de pessoas num grupo especifico, num determinado
tempo, em relagao a quantidade de pessoas desse grupo. Normalmente
& dado em percentagem.

indice de rotatividade — valor que representa a variagdo do “volume”
de efetivo numa unidade, em face da entrada e saida de pessoal, em
relacdo ao efetivo meédio existente num determinado periodo.
Normalmente € dado em percentagem.

Movimentacao — flutuacdo de pessoal decorrente da entrada e saida
de individuos num érgéao policial-militar. Implica aumento ou diminuigao
de efetivo. Significa também o ato administrativo que atribui a um
policial-militar um cargo, ou um 6rgédo ou fracdo de 6rgao policial-
militar onde deve realizar o seu trabalho.

Movimentagéo interna — movimentacdo no dmbito da Policia Militar.
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Movimentacdo interna a unidade — movimentagdo no dmbito de uma
unidade.

Movimentacdo intra-organizacionai — movimentagdo no ambito da
Policia Militar.

Movimentagdo intra-unidade — movimentagao que ocorre no ambito de
uma unidade.

Policiamento ostensivo - é a atividade de manutengdo da Ordem
Puablica executada com exclusividade pela Policia Militar, observando
caracteristicas, principios e variaveis préprias, visando a tranquilidade
publica.

Posto — é o0 espacgo fisico, delimitado, atribuido a responsabilidade da
fracao elementar ou constituida, atuando em permanéncia e/ou
patrulhamento.

Rotatividade - flutuacdo de pessoal decorrente de entrada ou saida de
pessoas oriundas do ambiente externo a uma organizagdo. A
rotatividade numa unidade da Policia Militar deve considerar também a
movimentagédo intra-organizacional.

Setor — é o0 espago atribuido a responsabilidade de um Pelotao PM (Peil
PM).

Subarea - espago fisico atribuido a responsabilidade de uma
Companhia PM (Cia PM) ou Esquadrao de Policia Montada (Esqd
PMonj.

Subunidade — uma fragdo de uma unidade.

Transferéncia — modalidade de movimentacao que designa um policial-
militar para outro quadro, para outro 6érgao ou fungao de 6rgao policial-
militar.

“Turnover” — o mesmo que rotatividade.

Unidade - 6rgao pertencente a Policia Militar que goza de autonomia
administrativa e operacional para cumprir suas missdes, cujos
componentes atuam em beneficio de um fim comum. Pode ser batalhic

ou regimento ou companhia independente.
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QUESTIONARIO N° 1

POLICIA MILITAR DO PARANA .
ACADEMIA POLICIAL-MILITAR DO GUATUPE
CURSO DE APERFEIGOAMENTO DE OFICIAIS

1. Qual o seu tempo de servigo na Policia Militar?
2. Ha quanto tempo vocé trabalha na sua atual Companhia?

3. Durante este tempo, quantas vezes houve troca do seu Comandante de
Companhia?

4. \Vocé ja trocou de posto?
( )Sim ( )Né&c

5. Que tempo voceé leva para adaptar-se a um novo posto de trabalho?

6. Vocé acha que a mudanga de posto favorece ou prejudica a prestagdo do servigo
policial? Por que?

7. Que aspectos positivos para o seu desempenho operacional vocé percebe nas
trocas de Comandante da sua Companhia?

8. Que aspectos negativos para o seu desempenho operacional vocé percebe nas
trocas de Comandante da sua Companhig?

9. Para melhoria do seu desempenho operacional, as trocas de Comandante da
Companhia:

( ) devem ser mais frequentes;

( ) devem ser menos freqientes;

( ) ndo influem.

10. O que vocé sente quando ocorre “evasdo” acentuada na sua Unidade?

11. Vocé conhece pessoalmente seu atual:
a) Comandante de Pelotdo ( )Sim ( )Nao
b) Comandante de Companhia ( )Sim ( ) Nao
c) Comandante de Batalhao ( )Sim ( )Nao

12. Quem vocé acha que mais influi no seu desempenho operacional?
{ ) O Comandante de Companhia;
( ) O Comandante de Pelotao.



47

QUESTIONARIO N° 2

POLICIA MILITAR DO PARANA A
ACADEMIA POLICIAL-MILITAR DO GUATUPE
CURSO DE APERFEICOAMENTO DE OFICIAIS

1. Qual o seu tempo de servico na Policia Militar?
2. Ha quanto tempo voceé frabalha na sua atual Companhia?

3. Durante este tempo, quantas vezes houve troca do seu Comandante de
Companhia?

4. Vocé ja trocou de subarea?
( )Sim ( )N&s

5. Que tempo vocé leva para adaptar-se as necessidades operacionais de uma nova
subarea?

6. Vocé acha que a mudanga de subarea favorece ou desfavorece o seu
desempenho operacional? Por que?

7. Que aspectos positivos para o seu desempenho operacional vocé percebe nas
trocas de Comando da sua Companhia?

8. Que aspectos negativos para o seu desempenho operacional vocé percebe nas
trocas de Comando da sua Companhis?

9. Para melhoria do seu desempenho operacional, as trocas de Comandante da
Companhia:

() devem ser mais frequentes;

( ) devem ser menos freqientes;

( ) nao influem.

10. O que vocé sente quando ocorre “evasdo” acentuada de Sargentos na sua
Unidade?

11. A rotatividade de pessoal tem servido para qualificar a execu¢ao do servigo de
policiamento? Por que?
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QUESTIONARIO N° 3

POLICIA MILITAR DO PARANA i
ACADEMIA POLICIAL-MILITAR DO GUATUPE
CURSO DE APERFEICOAMENTO DE OFICIAIS

1. Qual o seu tempo de servigo na Policia Militar?
2. Ha quanto tempo voceé frabalha na sua atual Companhia?

3. Durante este tempo, quantas vezes houve troca do seu Comandante de
Batalhdo?

4. Durante este tempo, quantas vezes houve troca do seu Comandante de
Batalh&s?

5. Vocé ja trocou de subarea?
( )Sim ( )Nao

6. Que tempo vocé leva para adaptar-se as necessidades operacionais de uma nova
subarea?

7. Vocé acha que a mudanca de subarea favorece ou desfavorece o seu
desempenho operacional? Por que?

8. Que aspectos positivos para o seu desempenho operacional vocé percebe nas
trocas de Comando da sua Companhia?

8. Que aspectos negativos para o0 seu desempenho operacional vocé percebe nas
trocas de Comando da sua Companhia?

10. Que aspectos positivos para o seu desempenho operacionai vocé percebe nas
trocas de Comando do seu Batalh&c?

11. Que aspectos negativos para o seu desempenho operacional vocé percebe nas
trocas de Comando do seu Batalh&do?

12. Para melhoria do seu desempenho operacional, as trocas de Comandante da
Companhia:

{ )devem ser mais freqientes;

( ) devem ser menos freqiientes;

( ) nao influem.

13. Para melhoria do seu desempenho operacional, as trocas de Comandante de
Batalhao:

( ) devem ser mais freqientes;

( ) devem ser menos freqientes;

() néo influem.
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14. O que vocé sente quando ocorre “evasdo” acentuada de Oficiais na sua
Unidade?

15. A rotatividade de pessoal tem servido para qualificar a execugéo do servigo de
policiamento? Por que?

16. Que tempo leva um patrulheiro para adaptar-se a necessidade operacional de
um novo Posto?
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QUESTIONARIO N° 4

POLICIA MILITAR DO PARANA )
ACADEMIA POLICIAL-MILITAR DO GUATUPE
CURSO DE APERFEIGOAMENTO DE OFICIAIS

1. Qual o seu tempo de servigo na Policia Militar?
2. Ha quanto tempo vocé trabalha na sua atual Companhia?

3. Durante este tempo, quantas vezes houve troca do seu Comandante de
Batalh&o?

4. Durante este tempo, quantas vezes houve troca do seu Comandante de
Companhia?

5. Vocé ja trocou de subarea?
( )Sim ( )Nao

6. Que tempo vocé leva para adaptar-se as necessidades operacionais de uma nova
subarea?

7. Vocé acha que a mudanga de subarea favorece ou desfavorece o seu
desempenho operacional? Por que?

8. Que aspectos positivos para o seu desempenho operacional vocé percebe nas
trocas de Comando da sua Companhia?

9. Que aspectos negativos para o seu desempenho operacional vocé percebe nas
trocas de Comando da sua Companhia?

10. Que aspectos positivos para o seu desempenho operacional vocé percebe nas
trocas de Comando do seu Batalh&o?

11. Que aspectos negativos para o seu desempenho operacional vocé percebe nas
trocas de Comando do seu Batalhdo?

12. Para melhoria do seu desempenho operacional, as trocas de Comandante da
Companhia:

( ) devem ser mais frequentes;

( ) devem ser menos frequentes;

() néo influem.

13. O que vocé sente quando ocorre “evasdo” acentuada de Oficiais na sua
Unidade?

14. A rotatividade de pessoal tem servido para qualificar a execugéo do servigo de
policiamento? Por que?
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15. Que tempo leva um patrulheiro para adaptar-se a necessidade operacional de
um novo Posto?

16. Que tempo leva um Oficial Subalterno para adaptar-se a necessidade
operacional de sua Subunidade?



