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RESUMO 

Este trabalho visa uma abordagem sobre o tema Motivac;ao nas 

Organizac;oes Policiais Civis nos Estados da Federac;ao. Pesquisamos algumas 

Unidades da Federac;ao e tambem a Secretaria Nacional de Seguranc;a Publica 

acerca de dados que pudessem nos levar a conclusao da seguinte pergunta: 

"Os Policiais Civis estao motivados dentro de suas organizac;oes?" 

Ao analisarmos os dados coletados chegamos a conclusao que a resposta 

e negativa, eis que existem diversos fatores intrinsecos e extrinsecos que obstam 

uma postura diferente dos colaboradores. 

Palavras-chave: motivac;ao, administrac;ao publica, funcionario publico, policia 

civil, policiais civis, plano estrategico. 



SUMMARY: 

This work aims at a approaching on the subject Motivation in the Civil Police 

Organizations in the States of the Federacy. We also search in some Units of the 

Federacy and before the National Secretariat of Public Security concerning data 

that could in taking them to the conclusion of the following question: "The Police 

Officer at Civil Police are motivated inside of its organizations". When analyzing the 

collected data we arrive at the conclusion that the reply are negative, here it is that 

exist diverse intrinsic and extrinsic factors that hinder a different position of the 

collaborators. 

Key-words: motivation, public administration, buroucrat, police, police officer, 

strategic plan. 



INTRODUCAO 

A motiva<;ao no campo organizacional tern sido alva de estudo par muitos 

pesquisadores, talvez como tentativa de compreender e oferecer solu<;6es aos 

problemas enfrentados pelos gestores com os recursos humanos nas institui<;6es. 

0 relacionamento gestor versus servidor, se inadequado ou ineficaz, pode 

comprometer a qualidade do servi<;o publico. Nao obstante o administrador 

dominar tecnicas de gestao, precisa compreender todo o processo psicol6gico que 

envolve as rela<;6es humanas, sobretudo as rela<;6es de trabalho, nas quais a 

pessoa, nao como individuo, mas como grupo, e a principal materia-prima. 

0 presente trabalho tern como foco a Conclusao de Curso de 

Especializa<;ao em Administra<;ao de Pessoas, ministrado pela Universidade 

Federal do Parana, par meio do CEPPAD (Centro de Pesquisas e P6s-Gradua<;ao 

em Administra<;ao ). 0 objetivo geral e os objetivos especificos, a metod alogia e as 

atividades, estao abaixo descritas de forma sintetica. 

As Policias Civis dos Estados e seus colaboradores - delegados, escrivaes, 

investigadores e papiloscopistas - foram escolhidos como objeto do estudo. E o 

problema de pesquisa e: "Qual e o nivel de motiva<;ao dos Servidores no ambito 

das organiza<;6es Policiais Civis?" 

1.1 Objetivo Geral: 

ldentificar o nivel de motiva<;ao dos Servidores no ambito das organiza<;6es 

Policiais Civis. 

1.2 Objetivos Especificos: 

ldentificar fatores higienicos; 

ldentificar fatores motivacionais; 

Dimensionar a visao sistemica dos colaboradores das Policias Civis dos Estados 

quanta ao futuro das suas lnstitui<;6es; 



Caracterizando as principais causas das implicagoes motivacionais desta 

r percepgao, e recomendar agoes estrategicas mais adequadas, visando a 

contrapor aos fatores que influenciam negativamente no desempenho de suas 

fungoes, com a finalidade de fomentar possibilidades para melhorar o futuro das 

suas organizagoes. 

Para tanto, alem da revisao bibliografica, o estudo tern embasamento em 

uma pesquisa de campo, do tipo amostragem, utilizando-se como instrumento de 

coleta de dados urn questionario fechado, dirigido aos delegados, investigadores, 

escrivaes e papiloscopistas, cujo resultado demonstrou o acentuado estado de 

desmotivagao destes profissionais na atual conjuntura. 
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CAPiTULO 1: 

0 FATOR HUMANO NAS ORGANIZACOES: 

CONCEITOS E SIGNIFICADOS 

1. 1 Motivac;ao 

E evidente que pensar o problema das organizac;oes, independentemente 

dos contextos em que estejam inseridas, e pensar, indubitavelmente, no elemento 

humano que as constituem. Neste sentido, muitos pesquisadores tern direcionado 

suas pesquisas, no intuito de tentar compreender as particularidades e os 

mecanismos da motivac;ao humana. 

Diferentemente do que se pensava inicialmente e do que muitos gerentes 

laicos imaginam, a motivac;ao nao decorre do ambiente externo, nao e introduzida 

pelo administrador nas pessoas. Ao reves, ela e propria de cada pessoa e vern de 

dentro. 

A fonte da sinergia motivacional vem do interior de cada pessoa e 

nao dos fatores encontradi9os no ambiente que as cerca. 

BERGAMINI- fl. 12 

0 trabalho precisa ser importante para as pessoas para que enaltec;a a 

auto-estima. A labuta e importante meio de sobrevivencia, todavia: deve fazer 

algum sentido na vida das pessoas. 

De ceria forma, tudo aquila que se falou a respeito de motivac;ao precisa 

ser revisto, pois o traba/ho parece estar perdendo a centralidade na vida 

das pessoas como referencia/ de auto-estima. Muitos precisam aceitar 

qualquer tipo de emprego para sobreviver. Ja nao esta sendo passive/ 
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questionar se e/e atende ou nao as expectativas motivacionais de cada 

urn. 

BERGAMINI -fl. 13 

Todavia, segundo ABRAHAM MASLOW (citado por DOUGLAS MC 

GREGOR), a administrac;ao atualmente precisa ser vista sob o seu aspecto 

humano, que ele denomina de "0 /ado humano da empresa". Resumindo esta 

proposic;ao ele elenca os pontos principais que, na visao dos orientados, 

constituem, alguns deles, fatores externos de motivac;ao. 

• Participagao ativa de todos os envolvidos; 

• Um interesse transcendente pela dignidade, valor e desenvolvimento 

individuais; 

• Reexame e resolugao do conflito entre necessidades individuais e 

objetivos organizacionais, por meio de relagoes interpessoais entre 

superiores e subordinados; 

• Um conceito de influencia que nao se vale de coergao, consenso, 

evasao ou esquiva, pseudo-apoio ou barganha, mas de abertura, 

confronto e so/ugao de diferengas; 

• Uma crenga de que o desenvolvimento humano e autogerado e 

promovido por um ambiente de confianga, feedback e re/agoes 

humanas autenticas. 

Fl. X, lntroduc;ao. 

E necessaria alinhar os prop6sitos dos administradores e colaboradores 

com os objetivos da organizac;ao que os patrocina. Assim, alem do sucesso da 

organizac;ao, obtem-se a motivac;ao necessaria para o born desempenho das 

fungoes. 

0 que rea/mente se observa e que aqueles que sao remunerados pe/as 

empresas estao, acima de tudo, mais preocupados com suas preferencias 

pessoais do que com o sucesso da organizagao que os patrocina. Para 

e/es nao tern feito muito sentido investir a sua propria energia em prof da 

bern sucedida obtengao dos objetivos maiores da organizagao a qual 

pertencem, por mais chocante que isso possa parecer. 
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BERGAMINI- fl. 14 

Veja que MC GREGOR, em 1950, ja dizia que o sucesso de uma 

organizagao nao decorre de uma administragao autoritaria na qual se forga as 

pessoas a trabalhar sob ameagas, intimidagao ou outros metodos autoritarios 

camuflados. Fl. XV, lntrodugao. 

Varias tecnicas para o aumento da produtividade nas organizagoes foram 

adotadas. Primeiramente, foram utilizadas as punigoes como forma de controle do 

trabalho dos colaboradores. Depois, ap6s urn estudo cientifico de Taylor, passou

se a usar e acreditar que o sistema de recompensas seria urn estimulante a 

produtividade. 

De maneira especial, os partidarios da administrar;ao cientifica esbor;ada 

por Taylor, por volta de 1911, defendiam o uso de formas de controle 

sobre os subalternos para que se conseguisse faze-los atingir niveis 

predeterminados de produtividade. As operar;oes de trabalho foram 

tornando-se cada vez mais simples e rotinizadas, comer;ando em especial 

pelo fracionamento de cargos nas linhas de montagem. Em Iugar do clima 

de punir;ao, adotou-se a crenr;a de que o dinheiro seria a principal fonte de 

incentivo a motivar;ao. Acreditou-se que a maioria dos trabalhadores 

escolheria os seus empregos nao tanto pelo tipo de trabalho ou pelo 

conteudo dos cargos, mas principalmente o faria tomando por base as 

perspectivas de remunerar;ao. 

BERGAMINI- fl. 20 

Todavia, esse tipo de administragao - trabalho x recompensa - melhor 

analisado par Drucker, foi abolido, pasta que, com o passar do tempo, verificou-se 

que nao mais atendia as exigencias, uma vez que as recompensas acabavam par 

se tornar direitos. 

Drucker (1977, p.315) ressalta o carater perverso desse tipo de tratamento 

quando analisa que os incentivos economicos vao se tornando direitos, em 

vez de recompensas. 



4 

BERGAMINI- fl. 21 

A evoluc;ao das teorias motivacionais na administrac;ao das organizac;oes 

levou os estudiosos a considerar as pessoas na sua totalidade, buscando fazer 

com que os colaboradores se sentissem uteis, importantes e necessarios para a 

organizac;ao e, ao mesmo tempo, buscando a satisfac;ao pessoal de cada urn. 

Elton Mayo - com ele, percebeu-se a importancia de considerar a pessoa 

na sua totalidade. Pressupunha-se que a me/hor maneira de motivar os 

empregados deveria caracterizar-se por forte enfase do comportamento 

social dos mesmos. Os administradores e supervisores passaram, entao, a 

procurar fazer com que os empregados sentissem a sua utilidade e 

importancia pessoal no trabalho. A estrategia administrativa deveria 

promover o reconhecimento do valor de cada pessoa, a/em de buscar, de 

forma muito especial, a satisfagao das suas necessidades sociais. 

Para os adeptos da escola de relagoes Humanas, os objetivos 

motivacionais a serem perseguidos em situagao de traba/ho orientavam as 

pessoas para se sentirem uteis e importantes. A/em disso, era necessaria 

satisfazer ao desejo natural dos trabalhadores de se considerarem parte 

integrante de um grupo social, sem que fosse esquecido o reconhecimento 

individual a cada um deles. 

BERGAMINI- fls. 21 e 22 

No mesmo sentido, MC GREGOR diz que: 

" ... A maneira pela qual uma empresa e dirigida determina, em grande 

parte, o tipo de pessoas que sao percebidas como tendo ''potencial" e a 

maneira pela qual e/as se desenvolvem." Fl. XVIII, prefacio. 

0 enfoque, contudo, vern progredindo e passou-se a cogitar que se deve 

descobrir 0 que e importante para a pessoa, ou seja, 0 que lhe e significativo no 

trabalho. lsto porque as pessoas nao se sentem motivadas no trabalho se este 

nao tern nenhum significado para elas. A motivac;ao, como anteriormente dito, vern 

do interior de cada urn. 
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Se, no inicio deste seculo, o desafio era descobrir aquila que se deveria 

fazer para motivar as pessoas, mais recentemente tal preocupagao mudou 

de sentido. Passa-se a perceber que cada um ja tras, de a/guma forma, 

dentro de si, suas pr6prias motivagoes ... Descobre-se, tina/mente, que o 

ser humano nao se submete passivamente ao desempenho de atividades 

que /he sejam impostas e que, par conseguinte, nao tenham para e/e 

nenhum significado. BERGAMINI- fl. 23 

BERGAMNI reforc;a o aspecto intrfnseco da motivac;ao, dizendo que 

ninguem motiva ninguem. A motivac;ao vern de dentro da propria pessoa e 

depende do sentido que o trabalho tern para ela. 

A motivagao e considerada agora como um aspecto intrinseco as pessoas; 

ninguem pode, par isso mesmo, motivar ninguem, sendo que a motivagao 

especifica para o trabalho depende do sentido que se da a e/e. 

BERGAMINI -fl. 24 

Reforc;ando tudo o que ja foi dito, BERGAMINI, citando Me Gregor, Likert e 

Shein, diz que os objetivos organizacionais e individuais das pessoas devem 

caminhar I ado a I ado, como melhor forma de administrac;ao organizacional. 

Assim sendo, M condigoes de que os objetivos individuais e 

organizacionais possam caminhar /ado a /ado. A teoria basica dessa nova 

linha filos6fica em administragao organizacional inspira-se nas propostas 

de especialistas amplamente conhecidos como e o caso de Me Gregor 

(1960), Likert (1967), Shein (1972) e muitos outros que os sucederam. 

BERGAMINI- fl. 24 

MC GREGOR enfocando este tema, diz que nao aprendemos como utilizar 

os talentos pessoais, como criar urn clima organizacional propicio ao crescimento 

humano. Completa afirmando que estamos muito Ionge de compreender todo o 

potencial representado pelos recursos humanos que hoje estamos recrutando 
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para a industria. Ha muito que fazer em relar;ao a sua utifizar;ao antes de nos 

preocuparmos com a melhoria da relar;ao. Fl. XVIII, prefacio. 

GLASSER diz que o fracasso das empresas nao esta na falta de 

conhecimento tecnico e sim na maneira de como lidar com as pessoas que, 

quando feita de modo errado, acaba por comprometer a qualidade da produc;ao, 

posto que afeta a motivac;ao das pessoas. 

Cromo Glasser (1194. p. 15) propoe "o fracasso da maioria de nossas 

empresas nao esta na fa/ta de conhecimento tecnico. E, sim, na maneira 

de lidar com as pessoas. Foge a nossa compreensao o habito dos 

administradores de achar que os traba/hadores nao produzem com 

qualidade apenas por falta de conhecimento tecnico. Na realidade, isso 

esta ocorrendo devido a maneira como sao tratados pela direc;ao das 

empresas." BERGAMINI- fl. 24 

DOUGLAS MC GREGOR tern entendimento parecido, dizendo que os 

administradores, em geral, desprezam a teoria cientffica em prol dos seus 

conhecimentos emplricos. Para ele o conhecimento das cif§ncias sociais nao e 
disperso, mas freqOentemente contradiz a experiencia pessoal e amear;a algumas 

ilusoes cuidadosamente cultivadas. (fl. 8) 

" ... todo gerente se julga, muito natura/mente, o seu proprio cientista social. 

A sua experiencia pessoal com as pessoas tern sido tao rica, desde a 

infancia, que quase nao sente necessidade real de procurar outras fontes 

de informac;ao sobre o comportamento humano. 0 conhecimento do 

cientista social /he parece, muitas vezes teorico e desvinculado das 

realidades com as quais ele tern de lidar enquanto que o seu proprio 

conhecimento, baseado na experiencia, e pratico e uti/." Fl. 6 

Em varias outras partes de sua obra, o supracitado autor, enfatiza esse aspecto. 

Uma outra maneira muito comum de se negar a importancia da teoria para 

o comportamento administrativo e insistir que a administrac;ao e uma arte. 
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Nao se discute se a administrar;ao e uma ciencia. Nao e. Seus objetivos 

sao diferentes. A ciencia visa o progresso do conhecimento; a 

administrar;ao, como qualquer profissao, visa alcanr;ar objetivos. Fl. 8 

0 maior desafio hoje dos administradores e obter mao-de-obra qualificada e 

conseguir mante-la na organiza<;ao. Mas nao e s6 isso. A meta e manter as 

pessoas satisfeitas, entusiasmadas, desempenhando suas fun<;oes com eficacia e 

motiva<;ao, e explorando o maximo do potencial produtivo delas de forma natural e 

espontanea. 

Apesar das dificuldades com pessoas enfrentadas pe/as organizar;oes, 

elas continuam tendo desafio de atrair a sua mao de obra e criar 

condir;oes para que tais pessoas ai permaner;am desempenhando com 

eficacia e satisfar;ao as atividades que fazem parte dos seus cargos. A/em 

do mais, as empresas tambem se veem diante do desafio de utilizar o 

potencial produtivo e criativo existente dentro de cada pessoa, 

transformando-o em comportamento natura/mente espontaneo, 

oportunamente construtivo e eficazmente inovador. 

BERGAMINI- fl. 25 

No entanto, conhecer as razoes pelas quais essas pessoas fazem isso e 

como o fazem pressupoe urn conhecimento mais profunda do 

comportamento humano, que nao se restringe apenas aque/e que o /eigo 

usa para interpretar as ar;oes humanas. BERGAMINI -fl. 26 

" ... Os incontaveis objetivos que cad a pessoa tern e a forma propria de 

persegui-Jos determinam fatores de satisfar;ao motivaciona/ que sao 

praticamente exc/usivos de cada urn." BERGAMINI- fl. 28 

Um grande obstaculo que o administrador se depara e identificar as razoes 

motivadoras das pessoas, aceita-las e compreende-las, haja vista que somente 

assim sera possivel compreender e explorar o potencial humano dentro de uma 

organiza<;ao. 
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"Como cada pessoa tern suas pr6prias orientagoes motivacionais, nao 

parece facil a eta compreender o outro valorizando de forma justa as suas 

intengoes ou motivos. Mesmo aqueles que convivem em estreita relagao 

de amizade, muitas vezes nao entendem por que o outro valoriza certos 

objetivos motivacionais e toma certas atitudes. Acontece que o sentido que 

cada um atribui aquila que faz e /he da satisfagao e proprio apenas 

daque/a pessoa e o significado que empresta as suas agoes quando 

estreita /igagao com a sua escala pessoal de valores. Esse referencial 

particular e que rea/mente da sentido a maneira pela qual cada um leva a 

sua existencia de ser motivado. Tudo isso nao e passive/ de contra/e." 

BERGAMINI - fl.29 

1. 2 Teorias Motivacionais: 

Muitas sao as teorias que abordam os motivos pelos quais as pessoas 

realizam uma ac;ao. As mais conhecidas sao as seguintes: 

• Teorias Cognitivas - sao as teorias que pressupoem o homem 

como ser racional, com valores, capaz de controlar sua vontade e 

conseqilentemente responsavel por suas ac;oes; 

• Hedonismo e motivaqao - nessa teoria acredita-se que as pessoas 

buscam o prazer e conseqilentemente afastam-se do sofrimento; 

• Behavioristas - os behavioristas acreditam que existe uma relac;ao 

entre o comportamento de uma pessoa em determinado momento e 

os acontecimentos ocorridos no passado. A abordagem e hist6rica, o 

que motiva o comportamento sao conseqilencias de recompensas 

ou punic;oes recebidas no passado; 

• Teorias do lnstinto - defendidas por psic6/ogos como Freud, 

McDougal e William James, onde acreditam que os motivos que sao 

herdados determinam o comportamento humano; 
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• Teoria do lmpulso - "Propoe a personalidade como um reduto de 

forqas basicas ou energia propria que orienta o comportamento 

numa ou noutra direqao" (BERGAMINI, 1990, p. 114); 

• Teorias das Necessidades de Maslow - as necessidades 

constituem a causa de motivaqao das pessoas e essas 

necessidades podem ser amor, seguranqa, auto-estima, realizaqao, 

estetica e fisiol6gica; 

• Teoria dos Fatores Higii!micos e Motivacionais de Herzberg -

dividida em dois grupos de fatores: satisfaqao no trabalho (fatores 

higienicos) que depende das condiqoes de trabalho tais como o 

reconhecimento, realizaqao, responsabilidade etc. E no segundo 

grupo encontra-se a motivaqao no trabalho, fatores relacionados com 

a tarefa o que influencia a produtividade das pessoas. 

1.3 Hierarquia de Necessidades Humanas de Maslow 

Abraham Maslow criou uma estrutura interessante que pode ser aplicada para 

explicar a forga de certas necessidades. 

• Necessidades de Auto-Realizaqao (otimizando potencial pessoal) 

- Maslow sentiu que poucas pessoas chegam a alcanqar este 

nivel. Neste nivel, somos motivados a nos tornar o que somos 

capazes de tornar; a alcanqar pleno potencial, e ao faze-lo, se 

auto-rea/izarem; 

• Necessidades de Realce do Ego (reconhecimento, rea/izaqao)- A 

maior parte das pessoas tern uma necessidade de elevada 

ava/iaqao deles pr6prios que se baseia no reconhecimento e 

respeito dos outros. A satisfaqao destas necessidades produz 

sentimentos de autoconfianqa, prestigio, poder e controle. As 
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pessoas comegam a sentir que sao t1teis e que exercem alguma 

influencia nos seus ambientes; 

• Necessidades Sociais (fazer parte de um grupo, fer 

relacionamentos significativos) - Sentimos a necessidade de nos 

ligarmos a outras pessoas, de nos sentirmos parte de um grupo. 

Maslow falou sabre fer "relacionamentos significativos" com 

outras pessoas, relacionamentos que transcendem nossos 

encontros do dia a dia; 

• Necessidades de Seguranga (abrigo, protegao, seguranga em 

relagao a danos) - Somas motivados a procurar abrigo, protegao 

e seguranga em relagao a ataques. Se a seguranga ffsica ou 

patrimonial de uma pessoa esta em perigo, as outras coisas 

parecem nao fer importancia; 

• Necessidades Fisiol6gicas (comida, agua, artigos necessarios 

para sobrevivencia ffsica) - No nfvel mais basico, somas 

motivados a encontrar comida, agua e satisfazer outras 

necessidades fisiol6gicas basicas. Ate estas necessidades 

basicas serem atendidas, a maioria das atividades de uma 

pessoa sera provavelmente neste nfvel. 

1.4 Teoria X e Y de McGregor 
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DOUGLAS MCGREGOR em sua obra, "0 Lado Humano da Empresa", 

publicado em 1960 examinou teorias de comportamento das pessoas no trabalho 

e formulou urn modelo que ele chamou de Teoria X e Teoria Y. 

Teoria X Teoria Y 

As pessoas de vern ser supervisionadas de As pessoas irao, geralmente, 

perto, seja atraves de supervisao direta ou por encontrar meios de serem ativas, 

sistemas rigorosos de premia e castigo. produtivas e satisfeitas em seus 

trabalhos, se tiverem uma 

oportunidade. 

0 trabalho e algo que a maioria das pessoas 0 trabalho e natural e agradavel a 

acha desagradavel. me nos que se tome ofensivo por 

ac;oes das organizac;oes. 

A maioria das pessoas tern pouca iniciativa A maior parte das pessoas e 

pouca criatividade ou poucas habilidades de ambiciosa, deseja autonomia e 

resoluc;ao de problemas. Elas preferem ter autocontrole e resolve eficazmente os 

outras pessoas para tamar decisoes e assumir problemas. A criatividade e distribuida 

responsabilidades pelas decisoes. igualmente entre a populac;ao. 

Recompensas economicas e seguranc;a sao os Muitas coisas diferentes. motivam as 

motivadores primaries para a maioria das pessoas, so mente algumas delas 

pessoas. envolvem recompensas economicas 

ou seguranc;a. 

Em outras palavras: 

Pressuposi~oes da Teoria X Pressuposi~oes da Teoria Y 

As pessoas sao preguic;osas e indolentes. As pessoas sao esforc;adas e gostam de 

ter o que fazer. 

As pessoas evitam o trabalho. 0 trabalho e uma atividade tao natural 
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como brincar ou descansar. 

As pessoas evitam a responsabilidade, a fim As pessoas procuram e aceitam 

de se sentirem mais seguras. responsabilidades e desafios. 

As pessoas precisam ser controladas e As pessoas pod em ser automotivas e 

dirigidas. autodirigidas 

As pessoas sao ingenuas e sem iniciativa As pessoas sao criativas e competentes. 

BERGAMINI analisando as teorias de Abraham Maslow diz que: 

E continua: 

Em meados da decada dos anos 40, e durante os anos 50, Abraham Maslow, 

baseando-se nas suas observaqoes como psic6/ogo clinico, propoe duas 

premissas basicas a respeito do comporlamento motivacional. Em primeiro Iugar, 

supoe que as pessoas desempenhem o papel caracteristico de seres que 

perseguem a satisfaqao dos seus desejos1, estando principalmente motivadas em 

atende-los. Numa segunda etapa, acredita que, quando essas necessidades nao 

possam ser satisfeitas, geram estados interiores de tensao que levam o indivfduo a 

comporlar-se numa tentativa de reduzir tal tensao e recuperar, assim, o equilibria 

inferno perdido. Uma vez satisfeita determinada carencia ou necessidade, eta 

perde seu potencial enquanto forqa motivadora de comporlamento. Fl. 71. 

Na epoca em que divulga sua teoria, Maslow assinala que as necessidades 

perseguidas pelos indivfduos sejam universais, achando-se tambem organizadas 

de forma hierarquicamente sequencia/. Essa hierarquia compreende desde 

aquelas necessidades consideradas como basicas ao bern estar ffsico, ate aquelas 

de ordem mais superior que envolvam a auto-realizaqao ou busca de 

individualizaqao. BERGAMINI fl. 72. 

Segue uma figura exemplificativa de tal teoria. 

1 Os estudiosos costumam chamar tambem de necessidades. Dai o nome Teoria das 

Necessidades. 
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• AUTO-REALIZA<;AO: E o impulso de alcanc;ar aquilo que se e capaz de 

alcanc;ar: incluem crescimento, realizac;ao do proprio potencial e auto

satisfac;ao. 

• ESTIMA: lncluem fatores internos de estima, tais como auto-respeito, 

autonomia e realizac;ao; e fatores externos, tais como status, atenc;ao 

recebida e reconhecimento. 

• SOCIAL: lncluem afeic;ao, sensac;ao de pertencer, aceitac;ao e amizade. 

• SEGURAN<;A: Seguranc;a social e protec;ao contra danos ffsicos e 

emocionais. 

• FISIOLOGICAS: lncluem fome, sede, abrigo, sexo e outras necessidades 

corpora is. 
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Segundo BERGAMINI (fl. 72), entre 1943 e 1954, tern origem a teoria das 

necessidades que, de acordo com a autora, e uma das mais populares nos dias 

de hoje. Conforme essa teoria, ha diversos niveis de necessidades humanas que 

sao assim divididas: 

1-Necessidades Fisiol6gicas Dizem respeito a sobrevivencia do 

organismo; 

2-Necessidade de Seguran<;a As pessoas buscam encontrar urn ambiente 

livre de amea<;as; 

3-Necessidades Sociais Os individuos buscam ser aceitos eter 

amizade no grupo (organiza<;ao); 

4-Necessidades de Estima Direcionadas a busca de uma auto-imagem 

positiva; 

5-Necessidade de Auto-realiza<;ao Principalmente orientada para 0 

desenvolvimento integral da potencialidade 

individual.2 

Quadro demonstrative das Necess1dades e suas causas segundo Abraham Maslow 

Herzberg (1959), idealizador da teoria dos dois fatores, afirmou que o 

proprio trabalho pode ser para o individuo urn grande fator motivacional. A sua 

ideia e que no campo motivacional existem dois tipos de fatores: os que causam, 

predominantemente, satisfagao e os que causam, predominantemente, 

insatisfagao. 

2 Em relac;ao a esta ultima, segundo BERGAMINI, representa a grande busca da individuac;ao, ou 

seja o grande objetivo que visa atender a mais alta aspirac;ao do ser humano, ser ele mesmo 

dentro do grupo e podendo usufruir toda a potencialidade." 
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Os fatores que causam motiva<;ao ou satisfa<;ao estao descritos na tabela 

abaixo, sendo que a ausencia destes nao causa necessariamente desmotiva<;ao 

ou insatisfa<;ao. 

Quadro 1. Fatores motivadores, segundo Herzberg: 

Fatores motivadores Determinantes 

Realiza<;ao 0 termino com sucesso de urn trabalho; os 

resultados do proprio trabalho. 

Reconhecimento pela realiza<;ao 0 recebimento de urn reconhecimento por 

urn trabalho bern feito. 

0 trabalho em si Tarefas consideradas agradaveis e que 

provocam satisfa<;ao. 

Responsabilidade Proveniente da realiza<;ao do proprio 

trabalho, ou do trabalho de outros. 

Desenvolvimento pessoal Possibilidade de aumento status, perfil, 

cognitive ou mesmo de posi<;ao social. 

Possibilidade de crescimento Urn alavancagem dentro da estrutura 

organizacional, em termos de cargo ou 

responsabilidade. 
. . - . . 

Fonte: Marras, J. (2000) Admm1strac;:ao de recursos humanos: do operac1onal ao estrateg1co . 

No segundo grupo encontram-se os "fatores higienicos", descritos na tabela 

abaixo como sendo aqueles que nao motivam. Sua presen<;a nao causa 

necessariamente satisfa<;ao no trabalho, enquanto sua ausencia causa 

insatisfa<;ao. 

Quadro 2. Fatores Higienicos, segundo HERZBERG: 

Fatores Higienicos Determinantes 

Supervisao A disposi<;ao de ensinar ou delegar 

responsabilidades aos subordinados 

Polfticas empresariais Normas e procedimentos que encerram os 

valores e cren<;as da companhia 

Condi<;5es ambientais Ambientes fisicos e psicologicos que 
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envolvem as pessoas e os grupos de 

trabalho 

Relac;6es interpessoais Transac;6es pessoais e de trabalho com 

os pares, subordinados e supervisores. 

Status Forma pela qual a nossa posic;ao esta 

sendo vista pelos demais 

Remunerac;ao 0 valor de contrapartida de prestac;ao de 

servic;o. 

Vida pessoal Aspectos de trabalho que influenciam a 

vida pessoal. 
.. - . . 

Fonte: Marras, J. (2000} Admm1stragao de recursos humanos: do operac1onal ao estrateg1co . 
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CAPiTULO 2: 

ESTRUTURA DAS ORGANIZACOES DAS POLiCIAS CIVIS DOS EST ADOS 

As Polfcias Civis dos Estados sao 6rgaos de Seguranc;a Publica 

responsaveis pelas atividades de Polfcia Judiciaria, sendo que sua organizac;ao e 

suas atribuic;oes estao previstas no artigo 144, § 4°, da Constituic;ao Federal e, no 

Estado do Parana, na Lei Complementar Estadual n° 14 de 26 de maio de 1982-

Estatuto da Policias Civis dos Estados. 

Art.1° - A Policias Civis dos Estados e a unidade de execuc;ao 

programatica da Secretaria de Estado da Seguranc;a Publica - SESP, com 

vinculo de subordinac;ao hierarquica ao respectivo Secretario de Estado. 

Art. 2° - Sao incumbencias da Policias Civis dos Estados, em todo territ6rio 

estadual, a preservac;ao da ordem publica e o exercicio da Policia 

Judiciaria, Administrativa e de Seguranc;a, com a prevenc;ao, repressao e 

apurac;ao das infrac;oes penais e atos anti-sociais, na forma estabe/ecida 

pe/a /egislac;ao em vigor. (Lei Complementar Estadual n° 14 de 26 de maio 

de 1982- Estatuto da Policias Civis dos Estados). 

A lnstituic;ao e composta das seguintes carreiras: Delegados de Polfcia, 

Escrivaes, lnvestigadores e Papiloscopistas. Aos primeiros incumbe a direc;ao da 

organizac;ao e das unidades de planejamento e operacionais. Aos Escrivaes, 

lnvestigadores e Papiloscopistas cabe a tarefa de assessorar os Delegados de 

Polfcia. 

0 modo de gestao de uma organizac;ao, seja ela publica ou privada, possui 

diversas implicac;oes, positivas e/ou negativas sabre o individuo. Par 

conseqOencia, a atividade laboral pode ser mais ou menos produtiva e, tambem, 

mais ou menos prazerosa para o colaborador. Alem disto, e tambem em 

decorrencia desse fato, a vida extra-laboral do colaborador sera influenciada, tanto 
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nos aspectos de relacionamento social, quanta nos de doenc;as psicossomaticas 

decorrentes do trabalho. 

Na atividade do Policial Civil, a gestao da organizac;ao influencia, e muito, 

na atividade diaria, nao somente em termos de produtividade, como na questao da 

qualidade. Ha, ainda, uma interdependencia muito forte entre o modo de gestao e 

a qualidade de vida dos diversos colaboradores. 

E fato que uma Unidade de Policia com uma gestao sem objetivos 

especificos e definidos, sem planejamento adequado e sem visao estrategica nao 

apenas do ponto de vista da atividade-fim (Policia Judiciaria), como sob a 6tica da 

administrac;ao pura de recursos humanos, materiais, estrutura e equipamentos, 

reflete de forma direta e indireta sabre o Policial Civil. 

E not6rio que o trabalho Policial e deveras desgastante e estressante, eis 

que os servidores estao submetidos com freqOencia preocupante a sobrecarga de 

jornada de trabalho, escalas m6veis de plantao, trabalhos noturnos, e em turnos, 

risco eminente de perigo de morte e/ou lesoes, alem das pressoes politicas e da 

sociedade. 

Todos os fatores elencados acima contribuem para que os Policiais Civis 

fiquem em uma condic;ao psicol6gica e comportamental nada agradavel, 

representada pelos inumeros casas de div6rcio e separac;ao de casais, suicidios, 

homicidios, usa de substancia entorpecente (incluidas as licitas - cigarro, cafe, 

medicamentos e alcool - e as ilicitas), depressao e outras doenc;as sociais e 

psicossomaticas que abatem estes servidores publicos. 

Todas essas implicac;oes que recaem sabre os Policiais Civis decorrem, 

sobretudo, dos baixos salarios em contrapartida com os riscos da profissao, do 

numero insuficiente de funcionarios, das pessimas condic;oes de trabalho, 
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destacando-se como ja dissemos, sobretudo, a falta de equipamentos, de 

materiais, de estrutura, e desvio de fun<;ao (p. ex. a custodia de presos). 

Dessa forma, o modo de gestao das organiza<;oes Policiais Civis possui 

rela<;ao direta com a motiva<;ao, com a qualidade, com a produtividade, alem dos 

fatores externos, na atividade-fim e as correlatas. 

2.1 Perfil das Organizac;oes 

2.1.1 Recursos Financeiros das Policias Civis 

As despesas efetuadas pelas 21 institui<;oes, conforme analises realizadas 

pela SENASP, foram da ordem de tres bilhoes de reais. A distribui<;ao do total de 

gastos das Policias Civis por Unidade da Federa<;ao se mostra bastante desigual. 

Os Estados que se destacaram por terem as maiores despesas foram o Distrito 

Federal, Mato Grosso e Rio de Janeiro e os que se destacaram pelo menor gasto 

foram Rio Grande do Norte e Amazonas. 

Recursos Financeiros das Policias Civis por Unidade da Federac;ao (Brasil -

2004) 

Unidades da Valor Gasto R$ (%) Valor Gasto 

Federacao Total R$ Tipo de Gasto Total 

Acre 31.995.527,54 

Alagoas R$ Uniforme R$ 2.218.414,00 0,1 

Amapa 50.459.416,44 Viatura (autom6veis e R$ 1,3 

Amazonas R$ 3.322.149,00 motocicletas) 39.518.642,02 0,7 

Ceara R$ Diarias R$ 85,5 

Distrito Federal 83.958.599,51 Folha de Pagamento 20.247.897,83 0,1 

Espfrito Santo R$ Equipamento de protec;ao R$ 0,1 

Goias 58.4 72.525,04 individual Equipamento 2.569.659.348,54 0,2 
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Maranhao R$ de comunicac;ao R$ 1.605.449,20 0,0 

713.441.430,00 Armamento Letal R$ 2.553.285,33 0,1 

R$ Armamento Nao Letal R$ 5.313.707,60 

114.804.907,00 Treinamento e R$ 2.500,00 

R$ Capacitac;ao (custeio de 

171.790.341,76 pessoal) R$ 4.314.922,89 

R$ 

100.470.103,00 

Mato Grosso R$ Prevenc;ao da Vioh§ncia R$ 3.911.852,60 0,1 

57.782.080,00 

Mate Grosso R$ Material de Consume R$ 3,8 

do Sui 70.684.181,00 115.539.267,33 

Minas Gerais R$ Equipamento para R$ 428.873,40 0,0 

Para 331.716.840,00 capacitac;ao R$ 0,4 

Parana R$ Equipamento de 12.325.320,73 0,1 

Pernambuco 76.443.034,20 Informatica Equipamento R$ 2.591.284,28 3,0 

Rio de Janeiro R$ de lnteligencia 4,5 

Rio Grande do 167.130.734,87 Equipamento de R$ 

Norte R$ lnvestigac;ao Manutenc;ao 91.135.748,41 

230.032.042,00 das delegacias R$ 

R$ Outros Gastos 135.116.855,82 

379.096.382,21 

R$ 6.012.188,00 

Rio Grande do R$ 

Sui 242.545.337,67 

Roraima R$ 

22.437.692,00 

Sergipe R$ 

49.861.377,74 

Tocantins R$ 

44.026.481,00 

R$ Total R$ 100,0 
Total 

3.006.483.369,98 3.006.483.369,98 
, . , 

Fonte: M1msteno da Just1c;a I Secretana Nac1onal de Seguranc;a Publica I 
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A tabela seguinte evidencia o modo pelo qual as Policias Civis realizaram 

as suas despesas segundo as Unidades da Federa9ao. Alem da folha de 

pagamento, os gastos que se mostram tipicos em todas as Policias Civis sao 

material de consumo, diarias, uniforme e manuten9ao de unidades operacionais. 

Por outro lado, entre as despesas irregulares predominam aquisi9ao de 

armamento nao letal e equipamentos de inteligencia/investiga9ao. A folha de 

pagamento ocupou 85°/o das despesas realizadas. Outros gastos significativos 

foram com manuten9ao das delegacias e material de consumo. 

Tipos de Despesas Efetuadas pelas Policias Civis - 2004 

iatura 

autom6veis 

otocicleta) 

Diarias 

Folha d 

Pagamento 

quipamento d 

Prote9ao 

Individual 

Equipamento de 

munica96es 

R 
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leta I 

Fonte: Ministerio da Justiga I Secretaria Nacional de Seguranga Publica I Departamento de 

Pesquisa, Analise da lnformagao e Desenvolvimento de Pessoal em Seguranga Publica 1 

Pesquisa Perfil Organizacional das Policias Civis 2005. 

2.1.2 Evoluc;ao dos lnvestimentos Realizados 
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A avaliac;ao comparativa do total de investimentos realizados pelas Policias 

Civis em 2003 e 2004, segundo a SENASP, evidencia que os valores investidos 

em 2004 foram superiores aos investidos em 2003 em 10 das 21 instituic;oes 

analisadas. Em 10 instituic;oes, os investimentos em 2003, nao foram superiores 

aos realizados em 2004: Alagoas, Amapa, Amazonas, Espirito Santo, Maranhao, 

Mato Grosso, Mato Grosso do Sui, Rio Grande do Sui, Roraima e Sergipe. A 

instituic;ao de Policia Civil do Rio Grande do Norte nao informou a SENASP sobre 

a situac;ao dos investimentos. 

PoHcia Civil tern Orc;amento Proprio por Unidade da Federac;ao (Brasil -

2004). 

Possui Possui 
Unidade da Unidade da 

Federac;ao 
Orc;amento 

Federac;ao 
Orc;amento 

Proprio Proprio 

Acre sim Minas Gerais sim 

Alagoas sim Para sim 

Amapa sim Parana sim 

Amazonas sim Pernambuco sim 

Ceara sim Rio de sim 

Janeiro 

Distrito Federal sim Rio Grande sim 

do Norte 

Espirito Santo sim Rio Grande sim 

do Sui 

Goias sim Roraima sim 

Maranhao nao Sergipe sim 

Mato Grosso sim Tocantins nao 

Mato Grosso do nao 

Sui 
. . .. Fonte: M1msteno da Just1c;a I Secretana Nac1onal de 

Seguranc;a Publica I Departamento de Pesquisa, Analise da 
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lnforma<;:ao e Desenvolvimento de Pessoal em Seguran<;:a 

Publica I Pesquisa Perfil Organizacional das Policias Civis 

2005 

2.1.3 Caracterizac;ao do Modo de Gestao 

0 modo de gestao empregado nas Policias Civis dos Estados se aproxima 

muito do metoda "tecno-burocratico", uma vez que existe urn sistema de 

hierarquia, uma fragmentac;ao do trabalho, alguma regulamentac;ao escrita das 

atividades; a comunicac;ao entre os diversos escaloes de colaboradores e 

extremamente diffcil; verifica-se uma centralizac;ao de poder nas maos dos 

gestores, ficando os patamares inferiores praticamente sem autonomia. Alem 

disto, 0 direito de expressao e bastante limitado. 

Esse modo de gestao, na visao dos orientados, causa diversos 

inconvenientes que acabam par implicar em disfunc;oes, cujos reflexos atingem 

nfveis internos e externos da organizac;ao. 

Abaixo, a titulo ilustrativo, observa-se a disposic;ao atual do Quadro Geral 

de Policiais Civis no Estado do Parana: 

Colaborador Numero Previsto Numero em atividade 

Delegado de Policia 420 (quatrocentos e vinte) 369 (trezentos e sessenta e 

nove) 

Escrivao de Policia 800 ( oitocentos) 650 (seiscentos e cinqOenta) 

lnvestigador de 4395 (quatro mil, trezentos e 1845 (mil, oitocentos e 

Poll cia noventa e cinco) quarenta e cinco) 

Papiloscopista 400 (quatrocentos) 222 (duzentos e vinte e dais) 
.. 

Fonte: Dados obtidos perante o Grupe Aux1har de Recursos Humanos - GARH - da 

Policia Civil do Estado do Parana no 1° semestre de 2006. 



25 

Diante dos dados da tabela acima, se observa claramente a defasagem de 

pessoal, cuja consequencia imediata consiste numa sobrecarga natural dos 

Policiais Civis que estao na ativa. 

As pessimas condic;oes de trabalho sao outro fator drastico de 

desmotivac;ao, infelicidade e desgosto, que contribuem, fatalmente, para a baixa 

produtividade e qualidade discutivel dos servic;os prestados. Estao incluidas, entre 

as mas condic;oes de trabalho, a falta de mobiliario adequado ou sua insuficiencia, 

a falta ou insuficiencia da iluminac;ao, a falta de equipamentos, sobretudo na area 

de informatica (ha muitos problemas com os equipamentos existentes, sem 

condic;oes de uso), ausencia e/ou inadequac;ao de equipamentos de inteligencia e 

de atividades operacionais, entre outras. 

lmportante salientar que nao ha criterios claros e justos de promoc;ao para o 

born servidor, culminando, por vezes, com injustic;as, o que traz insatisfac;ao 

aqueles que labutam dia a dia por uma organizac;ao melhor. 

Existe, ainda, a falta de uma politica de gestao participativa dos 

colaboradores na administrac;ao da organizac;ao, bern como de uma politica de 

incentives aos Policiais que se esforc;am para conferir urn plus ao seu trabalho. 

Dentre os incentives podem ser estabelecidos pianos de folga, de promoc;oes, de 

agraciamentos publicos, de concessao de cursos (seminaries, palestras, 

conferencias, congresses, graduac;ao e p6s-graduac;ao, taticos, de inteligencia, 

entre outros ), pois, por se tratar de urn a organizac;ao publica, torna-se impossivel 

uma contraprestac;ao pecuniaria, a exemplo da participac;ao nos Iueras das 

empresas privadas. 

2.1.4 Policias Civis Possuem Plano Anual de Ac;ao 
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A presenga de Pianos Anuais de Agao ocorre em 17 das 21 instituigoes de 

Policia Civil analisadas pela SENASP3
. As Policias Civis que nao possuem Plano 

Anual de Agao sao as localizadas nas seguintes Unidades da Federagao: Alagoas, 

Pernambuco, Rio Grande do Sui e Sergipe. 

Policia Civil. Possui Plano Anual de Ac;ao por Unidade da Federac;ao (Brasil-

2004) 

UNIDADE DA Possui plano anual UNIDADE DA Possui plano anual 

FEDERACAO de ac;ao FEDERACAO de ac;ao 

Acre Sim Minas Gerais Sim 

Alagoas Nao Para Sim 

Amapa Sim Parana Sim 

Amazonas Sim Pernambuco Nao 

Distrito Federal Sim Rio de Janeiro Sim 

Espfrito Santo Sim Rio Grande do Sim 

Norte 

Goias Sim Rio Grande do Nao 

Sui 

Maranhao Sim Roraima Sim 

Mato Grosso Sim Sergipe Nao 

Mato Grosso do Sim Tocantins Sim 

Sui 

Fonte: Ministerio da Just19a/Secretana Nac1onal de Seguran9a 

Publica/Departamento de Pesquisa, Analise da lnforma9ao e Desenvolvimento 

de Pessoal em Seguran9a Publica/Pesquisa Perfil Organizacional das Policias 

Civis 2005. 

Principios do Plano Anual de Ac;ao 

Principios do Plano Anual de Ac;ao das Policiais Civis (Brasil - 2004) 

3 Secretaria Nacional de Seguranga Publica. 



Principios Existentes no Plano Anual de Ac;ao Policia Civil 

N.Abs 

lntegra<;ao operacional com outras organiza<;oes federais, estaduais e 16 

municipais 

de seguran<;a publica 

Promo<;ao dos Direitos Humanos 13 

Obediencia a legalidade 14 

Incentive a participa<;ao comunitaria 14 

Participa<;ao da implementa<;ao de a<;oes sociais, urbanas e 11 

comunitarias na area de preven<;ao 

Amplia<;ao e moderniza<;ao da Policia Civil 16 

lntegra<;ao das areas de atua<;ao das organiza<;oes policiais 15 

Atuar com base em urn planejamento que define metas a serem 14 

alcan<;adas 

Qualifica<;ao do processo de investiga<;ao e produ<;ao de provas 11 

0 plano anual tern principia capacita<;ao continua do efetivo 12 

Fonte: Ministeno da Just19a I Secretana Nac1onal de Seguran<;a Publica I 

Departamento de Pesquisa, Analise da lnforma<;ao e Desenvolvimento de 

Pessoal em Seguran<;a PublicaiPesquisa Perfil Organizacional das Policias Civis 

2005. 

Plantao 24 Horas e Plantao no Final de Semana 

(%) 

94,1 

76,5 

82,4 

82,4 

64,7 

94,1 

88,2 

82,4 

64,7 

70,6 
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Numero de Unidades Operacionais das Policias Civis que Possuem Plantao 

24 Horas e Plantao no Final de Semana por Unidade da Federac;ao (Brasil -

2004) 

Numero de Numero de 

Unidades Unidades 

Unidade da Federac;ao Operacionais com Operacionais com 

plantao 24 horas plantao no final de 

Seman a 

Acre 21 21 

Alagoas 14 14 



Amapa 5 5 

Amazonas 29 29 

Ceara 11 11 

Distrito Federal 40 40 

Espirito Santo 0 0 

Goias 18 18 

Maranhao 102 102 

Mato Grosso 72 72 

Mato Grosso do Sui 30 30 

Minas Gerais 262 262 

Para 29 29 

Parana 217 217 

Pernambuco 7 37 

Rio de Janeiro 157 157 

Rio Grande do Norte 3 2 

Rio Grande do Sui 102 89 

Roraima 18 18 

Sergipe 2 2 

Tocantins 12 12 

Total 1151 1167 
.. 

Fonte: Mm1steno da Just1c;a/Secretana Nac1onal de Seguranc;a 

Publica/Departamento de Pesquisa, Analise da lnformac;ao e 

Desenvolvimento de Pessoal em Seguranc;a Publica/Pesquisa Perfil 

Organizacional das Policias Civil 2005. 

2.1.5 Unidades Operacionais com Computadores para Registro de Ocorrencias 

28 

Segundo a SENASP, entre as 3.776 Unidades Operacionais existentes, 

56% possuem computadores disponfveis para a realizagao do registro de 

ocorrencias. Dentre estas 2.151 Unidades Operacionais que possuem estes 
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computadores para o registro de ocom3ncias, 1.071 se encontram interligadas a 

Rede Estadual de Informatica da Policia Civil e 1.128 se encontram interligadas a 

Rede INFOSEG. Oeste modo, podemos concluir que do total de Unidades 

Operacionais existentes, aproximadamente 30% se encontram interligadas as 

Redes Estaduais das Policias Civis e a Rede INFOSEG. Em relagao a situagao 

existente dentro de cada Unidade da Federagao, verificamos que na maior parte 

das Policias Civis analisadas, o numero de Unidades Operacionais interligadas a 

Rede Estadual e a Rede INFOSEG eo mesmo. 

Numero de Unidades Operacionais das Policias Civis que Possuem 

Computadores Disponiveis para o Registro de Ocorrencias por Unidade 

da Federac;ao (Brasil - 2005) 

Unidades Operacionais que possuem 

computadores disponiveis para 

Unidade da registro de ocorrencias 

Federac;ao lnterligados lnterligados 

Total Rede Estadual a Rede 

PM INFOSEG 

Acre 32 32 32 

Alagoas 103 48 48 

Amapa 5 0 0 

Amazonas 93 0 0 

Ceara 102 58 58 

Distrito Federal 33 33 33 

Espfrito Santo 0 0 0 

Goias 191 106 106 

Maranhao 194 107 107 

Mato Grosso 125 59 0 

Mato Grosso do 128 0 0 

Sui 

Minas Gerais 0 0 0 



Para 29 29 29 

Parana 220 220 220 

Pernambuco 242 9 242 

Rio de Janeiro 79 79 0 

Rio Grande do 48 9 11 

Norte 

Rio Grande do Sui 337 280 242 

Roraima 0 0 0 

Sergipe 98 2 0 

Tocantins 92 0 0 

Total 2.151 1.071 1.128 

Fonte: Ministerio da Justiga/Secretaria Nacional de 

Seguranga Publica/Departamento de Pesquisa, Analise da 

lnformagao e Desenvolvimento de Pessoal em Seguranga 

Publica/Pesquisa Perfil Organizacional das Polfcias Civis 

2005 
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Unidades Operacionais com Salas de Atendimento Especial para as Vitimas 

Numero de Unidades Operacionais das Policias Civis que Possuem Salas de 

Atendimento Especial para as Vitimas (Brasil - 2004) 

Tipo de Salas de Numero de Unidades 

Atendimento 

Especial para Vitimas Operacionais 

Triagem 342 

Assistencia Social 40 

Assistencia Psicol6gica 34 

Orientagao Jurfdica 12 

Reconhecimento 488 
.. 

Fonte: Mm1steno da Just1ga/Secretana Nac1onal de 

Seguranga Publica/Departamento de Pesquisa, Analise 

da lnformagao e Desenvolvimento de Pessoal em 



Seguranc;a Publica/Pesquisa Perfil Organizacional das 

Policias Civis 2005. 

2.1.6 Efetivo por Categoria Profissional 
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Verificamos, perante os dados da SENASP, a existencia de urn total de 

efetivo das Polfcias Civis de 69.156 profissionais nos 21 Estados da Federagao 

que responderam a pesquisa. Esse efetivo se concentra em quatro grandes 

categorias profissionais: Agentes (22,6%), lnvestigador e detetives (21 ,7%), 

Escrivao e Escrevente (14,9%) e inspetores (14,3%). Assim, das 12 categorias 

profissionais avaliadas, apenas quatro concentram cerca de 70% de todo o efetivo 

existente. Destaca-se, ainda, que dos 69.156 profissionais, apenas 4.099 nao sao 

policiais civis efetivos. 

Efetivo das Policias Civis por Categoria Profissional (Brasil - 2004) 

Categoria Total do Efetivo por 

profissional Categoria Profissional 

N.Abs (%) 

Delegado (a) de 5.473 7,9 

Policia 

lnspetor(a) 9.888 14,3 

I nvestigador (a) e 14.984 21,7 

Detetives 

Agente 15.599 22,6 

Papiloscopista 1.936 2,8 

Escrivao (a) e 10.315 14,9 

escrevente 

Carcereiro (a) 2.177 3,1 

Profissionais Nao 4.099 5,9 

Policiais 



Psic61ogo 340 0,5 

Assistente Social 120 0,2 

Estagiario (a) 1.063 1,5 

Outros 3.162 4,6 

Total 69.156 100,0 
.. I o Fonte: Mlmsteno da Justu;a/Secretana Nac1onal 

de Seguranc;a Publica/Departamento de 

Pesquisa, Analise da lnformac;ao e 

Desenvolvimento de Pessoal em Seguranc;a 

Publica/Pesquisa Perfil Organizacional das 

Policias Civis 2005. 

2.1.7 Efetivo Previsto e Existente 
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Conforme estudos da SENASP, a distribuic;ao do efetivo existente e do 

previsto entre as Unidades da Federac;ao e bastante desigual. Do total do efetivo 

existente de Policiais Civis, 45% se encontra concentrado no Distrito Federal, Rio 

de Janeiro, Minas Gerais e Rio Grande do Sui. As Unidades da Federac;ao que 

possuem menor efetivo da Policia Civil sao Acre, Amapa, Rio Grande do Norte e 

Roraima. 0 numero total de efetivo existente no Brasil e cerca de 80% do previsto 

ou necessaria, segundo as pr6prias Policias Civis. 

Efetivo das Policias Civis Previsto e Existente por Unidade da Federac;ao 

(Brasil - 2004) 

Total do efetivo 

Unidade da Federac;ao Existente 

Previsto N.Abs. (%) 

Acre ... 1280 1,9 



Alagoas 4542 2212 3,2 

Amapa ... 1157 1,6 

Amazonas 2499 2956 4,3 

Ceara 4709 2043 3,0 

Distrito Federal 5940 5145 7,5 

Espfrito Santo 2590 1824 2,7 

Goias 5308 3388 5,0 

Maranhao 3250 1442 2,1 

Mato Grosso 5600 2307 3,3 

Mato Grosso do Sui 1941 1899 2,8 

Minas Gerais ... 9454 13,7 

Para 6144 2812 4,1 

Parana 6975 4176 6,0 

Pernambuco 6209 5184 7,6 

Rio de Janeiro 23130 10606 15,4 

Rio Grande do Norte ... 1329 1,9 

Rio Grande do Sui 9457 6714 9,8 

Roraima ... 1284 1,9 

Tocantins 1865 1619 2,3 

Total 90162 68.831 100,0 

Fonte: Ministerio da Justi<;:a I Secretaria Nacional de Seguran<;:a 

Publica/Departamento de Pesquisa, Analise da lnforma<;:ao e 

Desenvolvimento de Pessoal em Seguran<;:a Publica/Pesquisa 

Perfil Organizacional das Polfcias Civis 2005. 

2.1.8 Efetivo por Genera 

33 

Nas pesquisas realizadas pela SENASP, constatou-se que as mulheres 

constituem cerca de 22% do efetivo existente nas Policias Civis no Brasil. 

Algumas Unidades da Federac;ao se destacam por uma presenc;a maior de 
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homens em relagao a mulheres (Minas Gerais, Pernambuco e Rio de Janeiro), 

outras se destacam por comparativamente promover uma presenc;a mais 

igualitaria entre homens e mulheres (Espirito Santo e Roraima). Ressalte-se que, 

de urn modo geral, os concursos para ingresso dos efetivos feminines sao 

realizados concomitantemente com os quadros masculines, todavia, os efetivos 

feminines tern suas vagas delimitadas, nao ultrapassando 10% do total. 

Efetivo das Policias Civis por Genera e Unidade da Federac;ao (Brasil - 2004) 

Total do Efetivo 
Unidade da 

Razao Masc. I 
Federac;ao Feminino Masculino 

Fern. 

Acre 358 922 2,6 

Alagoas 428 1.779 4,2 

Amapa 382 800 2,1 

Amazonas 960 1.199 1,2 

Ceara 654 1.656 2,5 

Distrito Federal 1.333 3.812 2,9 

Espfrito Santo 647 1.169 1,8 

Goias 829 2.559 3,1 

Maranhao 280 1.162 4,2 

Mato Grosso 601 1.666 2,8 

Mato Grosso do Sui 561 1.338 2,4 

Minas Gerais 1.863 7.591 4,1 

Para ... ... . .. 

Parana 1.031 3.157 3,1 

Pernambuco 803 4.381 5,5 

Rio de Janeiro 1.769 8.837 5,0 

Rio Grande do Norte 282 1.047 3,7 

Rio Grande do Sui 1.680 4.421 2,6 

Roraima 431 853 2,0 

Sergipe ... ... ... 



Tocantins 460 1.159 2,5 

Total 15.352 49.508 3,2 
.. , . 

Fonte: M1msteno da Just1c;a/Secretana Nacional de Seguranc;a 

Publica/Departamento de Pesquisa, Analise da lnformac;ao e 

Desenvolvimento de Pessoal em Seguranc;a Publica/Pesquisa Perfil 

Organizacional das Polfcias Civis 2005. 

2.1.9 Das Decisoes 
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As decisoes, de modo geral, nas Policias Civis dos Estados, nao sao 

tomadas de forma racional. Observe-se alguns exemplos: as promoc;oes nao 

obedecem a criterios objetivos, ja que sao utilizados criterios pessoais e politicos; 

a alocac;ao do material humano nos diversos departamentos e unidades nao 

obedece a criterios 16gicos, segundo a capacidade, aptidao e desejo de cada urn, 

mas pessoais e politicos; equipamentos e materiais sao adquiridos sem 

observac;ao da real necessidade, nem a relac;ao custo/beneficio; entre outras. 

Segundo a teoria comportamental no processo decisorial de SIMON 

organizac;ao e como urn sistema de decisoes. Neste sistema, cada pessoa 

participa racional e conscientemente, escolhendo e tomando decisoes individuais 

a respeito de alternativas mais ou menos racionais de comportamento. Assim, a 

organizac;ao esta permeada de decisoes e de ac;oes. Nas teorias anteriores muita 

importancia foi dada as ac;oes e nenhum as decisoes que as provocaram. 

Para a Teoria Comportamental todos os niveis hierarquicos sao tomadores 

de decisao relacionados ou nao com o trabalho. A organizac;ao e urn complexo 

sistema de decisoes. 
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Decisao e o processo de analise e escolha, entre varias alternativas 

disponiveis, do curso de ac;ao que a pessoa devera seguir. Toda decisao envolve 

necessariamente seis elementos, a saber: 

1- Tomador de decisao: e a pessoa que faz uma escolha ou opc;ao entre 

varias alternativas de ac;ao. E o agente que esta frente a alguma situac;ao. 

2- Objetivos: sao os objetivos que o tomador de decisao pretende alcanc;ar 

com suas ac;oes. 

3- Prefer€mcias: sao os criterios que o tomador de decisao usa para fazer sua 

escolha pessoal. 

4- Estrategia: e o custo de ac;ao que o tomador de decisao escolhe para 

melhor atingir os objetivos. Depende dos recursos de que pode dispor e da 

maneira como percebe a situac;ao. 

5- Situac;ao: Sao os aspectos do ambiente que envolve o tomador de decisao, 

muitos dos quais fora do seu controle, conhecimento ou compreensao e 

que afetam sua escolha. 

6- Resultado: e a conseqOencia ou resultante de uma dada estrategia. 

Assim, todo tomador de decisao esta inserido em uma situac;ao, pretende 

alcanc;ar objetivos, tern preferencias pessoais e segue estrategias. 0 processo 

decisorial e complexo e depende tanto das caracteristicas pessoais do tomador de 

decisoes quanta da situac;ao em que esta envolvido e da maneira como percebe 

essa situac;ao. A rigor, o processo decisorial se desenvolve em sete etapas. A 

saber: 

1- Percepc;ao da situac;ao que envolve algum problema; 

2- Analise e definic;ao do problema; 

3- Definic;ao dos objetivos; 

4- Procura de alternativas de soluc;ao ou de cursos de ac;ao; 

5- Avaliac;ao e comparac;ao dessas alternativas; 

6- Escolha (selec;ao) da alternativa mais adequada ao alcance dos objetivos; 
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7- lmplementagao da alternativa escolhida. 

2.2.0 Criterios para Promogao Profissional nas Polfcias Civis 

Entre os criterios utilizados para promogao profissional pelas Polfcias Civis 

que responderam a pesquisa, o que mais se destaca e "Tempo de Servigo". Por 

outro lado, os criterios menos utilizados para a promogao profissional sao 

"Qualificagao Profissional na Area de Seguranga Rural" e "Destaque em 

Experiencias Profissionais". A "Qualificagao Profissional na Area Seguranga 

Urbana" nao e criteria utilizado para promogao profissional em nenhuma das 21 

instituig6es de Polfcia Civil que responderam a Pesquisa Perfil Organizacional das 

Polfcias Civis. (Dados extraidos dos estudos da SENASP). 

Criterios para Promo~ao Profissional nas Policias Civis (Brasil - 2004) 

Criterios para promo~ao profissional na Criterios 

Policia Civil Utilizados 

Tempo de Servic;o 17 

Nfvel de Escolaridade 5 

Qualificac;ao Profissional na area de seguranc;a 
3 

rural 

Qualificac;ao Profissional na area de seguranc;a 
0 

urbana 

Destaque em experiencias profissionais 4 

Especializac;ao 5 

Fonte: Ministerio da Just1c;a/Secretana Nac1onal de Seguranc;a 

Publica/Departamento de Pesquisa, Analise da lnformac;ao e 

Desenvolvimento de Pessoal em Seguranc;a Publica/Pesquisa 

Perfil Organizacional das Polfcias Civis 2005. 
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2.2.1 Das lmplicac;oes do Modo de Gestao para o Homem nas Policias Civis dos 

Estados 

A falta e/ou a deficiente politica de gestao das organizac;oes Policiais Civis 

se traduz numa serie de implicac;oes para seus servidores, ja elencadas, apenas 

reforc;ando-nas: desmotivac;ao, infelicidade, desgosto, gerando, por conseqOencia, 

baixa produtividade e qualidade ruim dos servic;os prestados, alto indice de 

div6rcios e separac;ao de casais, suicidios, homicidios, uso de substancia 

entorpecente, depressao e outras anomalias sociais e psicossomaticas que 

abatem estes colaboradores. 

Esses fatores fartamente mencionados acarretam uma baixa qualidade e 

produtividade dos Policiais Civis, pois nao estao gozando de uma qualidade de 

vida pessoal e profissional adequada. Todas essas situac;oes causam prejuizos 

para as organizac;oes, na medida em que muitos servidores optam por prestar 

outros concursos; alguns sao afastados do servic;o em razao das doenc;as 

(patol6gicas, psicol6gicas ou psicossomaticas) adquiridas em razao do estresse e 

desgaste em face dos inumeros problemas que os gestores da organizac;ao 

desconhecem ou nao conseguem administrar. 
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CAPiTULO 3 

METODOLOGIA, APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS 

A obtenc;ao de dados sabre a motivac;ao dos policiais civis no exercfcio da 

func;ao, deu-se por intermedio de uma pesquisa, por amostragem, dirigida a 

Policiais Civis do Estado do Parana, lotados em diversas Unidades Policiais do 

Estado, ocupantes de diversos cargos e classes. 

0 instrumento de coleta de dados constituiu-se na formulac;ao de urn 

questionario fechado, contend a 17 ( dezessete) questoes pertinentes as rotinas de 

trabalho, normatizac;oes organicas da Polfcia Civil, legislac;ao e percepc;ao quanta 

ao futuro da lnstituic;ao. A analise dos resultados deu-se pela comparac;ao dos 

dados obtidos com a fundamentac;ao te6rica. 

Complementando a base te6rico-empfrica do presente trabalho, foram 

consultados os estudos, pesquisas, analises e resultados da SENASP (Secretaria 

Nacional de Seguranc;a Publica) acerca de diversos dados relativos as 

organizac;oes Policiais Civis das diversas unidades da federac;ao. 
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3.1 Apresenta~ao e Analise de Resultados: 

3.1.1 lmportancia e Objetivo da Analise da Situac;ao 

A analise da situac;ao e fundamental no processo de planejamento 

estrategico da organizac;ao. Elaborada de forma correta e profunda, constitui-se 

em atividade fundamental para a elaborac;ao de urn plano de metas e melhoria da 

produc;ao (qualidade e quantidade). Urn dos seus resultados e o diagn6stico da 

situac;ao que compreende detectar: os fatores chave da desmotivac;ao dos 

colaboradores, as potencialidades de cada urn e suas vulnerabilidades, as 

caracteristicas de comportamentos deles e os fatores intrinsecos e extrinsecos 

que podem mudar o clima organizacional e o grau motivacional dos 

colaboradores. 

Outro resultado procurado na analise da situac;ao e o progn6stico que 

compreende a construc;ao de cenarios alternatives futuros para as principais 

variaveis ambientais, a elaborac;ao de uma estimativa de qual vai ser o 

comportamento estrategico a ser seguido pela organizac;ao. 

Uma vez realizados o diagn6stico e o progn6stico ficara facil determinar os 

objetivos que se pretende alcanc;ar e o que precisa ser feito no processo de 

planejamento para se chegar a urn plano cuja execuc;ao levara a instituic;ao a 

atingi-los. Quanto mais completas e precisas forem as informac;oes disponiveis 

para a analise da situac;ao, maior sera a probabilidade de que o diagn6stico e o 

progn6stico estejam corretos, permitindo que objetivos realistas e factiveis sejam 

fixados, estrategias eficazes e vitoriosas de motivac;ao sejam desenvolvidas e 

adotadas, e que ac;oes corretas sejam propostas. 

MATTAR, citando Durham e Amorim, salienta que: 
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Segundo Durham4
: "A avalia<fao nao e um processo tecnico e neutro: ela favorece 

alguns pontos e prejudica outros, e por isso suscita apoios entusiasticos e 

rejei96es fortes; ela implica uma revolu<fao profunda na maneira de entender o 

papel do dessas institui({oes, do Estado na gestao das institui96es publicas, e o 

proprio papel do setor privado, mecanismos alternatives de financiamento, o papel 

da competi({ao e do "mercado" academico, a questao da isonomia e assim por 

diante." (1990: 14). A mesma opiniao e manifestada por Amorim5 (1992: 6) " ... a 

avalia9ao da universidade nao pode acontecer de maneira dissociada dos 

interesses e dos valores sociais e econ6micos vigentes." 

Quando se pretende avaliar alguma coisa e importante utilizar-se de indicadores 

de desempenho. Estes sao dados empiricos, tanto qualitativos como quantitativos, 

que descrevem o funcionamento e o modo como a institui({ao atinge seus 

objetivos. E para isso e necessaria implantar um sistema de informa({oes e 

controle para obten({ao de indicadores confiaveis. 

A pratica da avalia9ao institucional pode se desenvolver em fun<fao de dois 

enfoques basicos: um centrado na importancia contaveis e de fiscaliza({ao (o 

Estado avaliador), e outro centrado nos processes organizacionais do processo de 

ensino. 0 primeiro faz referencia a aspectos de eficiencia e fatores econ6micos 

(otimiza({ao dos recursos disponiveis) e se orienta em dire9ao ao controle por parte 

das institui96es governamentais. 

4 DURHAM, Eunice. SCHWARTZMAN, Simon. Avalia({ao do ensino superior. Sao Paulo, Edusp, 

1992. 

5 AMORIM, Antonio. Avaliagao institucional da universidade. Sao Paulo: Cortez, 1992. 



42 

3.1.2 - Pesquisa de Campo 

Conforme ja referenciado, a pesquisa de campo, foi elaborada voltada a 
mensurar os criterios de classificayao em percentuais de satisfayao referentes 

aos diversos criterios determinados pelos pesquisadores. Foram entrevistados 

30 (trinta) policiais civis, com idade de 30 a 50 anos, da cidade de Curitiba, no 

periodo de novembro de 2006 a janeiro de 2007. 

Criterios: 

1- total insatisfeito, 

2- muito insatisfeito, 

3- bern insatisfeito, 

4- insatisfeito, 

5- regular, 

6- satisfeito, 

7- bern satisfeito, 

8- muito satisfeito, 

9- total satisfeito, 

1 0- satisfa9ao plena. 

23o/o 

Sa hi rio 

37o/o 

11 1 

11 2 

03 
1]]4 

• s 
~ 6 

111 7 
!m 8 

. 9 
11 10 



43 

. Grafico 1- Salario 

Dos entrevistados, a grande maioria considerou sua remunerac;ao bern 

i nsatisfat6ria. 

Este resultado demonstra o alto grau de insatisfac;ao dos policiais em 

relac;ao aos seus vencimentos que nao chegam a suprir suas necessidades 

basicas de sobrevivencia. 

Ausencia de beneficios 
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Grafico 2- Ausencia de Beneficios 
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Quarenta e seis por cento dos entrevistados consideram-se bern 

insatisfeitos no que diz respeito aos beneficios ofertados pela corporac;ao, como 

vale transporte e vale alimentac;ao, que de certa maneira sao inexistentes. 
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Grafico 3 - Criterios de Promo9ao 

Cerca de 36% dos policiais entrevistados consideram-se insatisfeitos com 

os criterios de promo9ao, uma vez que regularmente utilizam-se os criterios de 

"indica9ao". 
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Grafico 4- Desempenho de Atividade por outras lnstitui9oes 

Os entrevistados tambem consideram-se insatisfeitos no que diz respeito as 

atividades desempenhadas por outros 6rgaos,nao havendo uma parceria que 

possa ser benefica nem a comunidade nem a lnstitui9ao. 
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Grafico 5- Preconceito Social 

Com 46% , a grande maioria classifica-se como alvo do preconceito social, 

uma vez que o policial civil tern uma imagem extremamente distorcida, devido em 

grande parte a mldia sensacionalista. 

Descaso Governamental 

7% 0% 10% 

43% 

Grafico 6 - Descaso Governamental 
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E nltida a insatisfa9ao dos policiais civis neste quesito, pois o Governo nao se 

faz presente em varias questoes que poderiam beneficiar os mesmos. 

Ma administrac;ao dos recursos Iii 1 
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Grafico 7 - Ma Administra9ao dos Recursos 
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Os recursos, conforme a percepc;ao de 40 °/o dos entrevistados tendem a 

ser mal administrados gerando insatisfac;ao dos policiais civis. 
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Grafico 8 - Ausencia de Cursos de Capacitac;ao Profissional 

Neste criteria, a maioria optou pelo criteria "bern insatisfeito" , com 37% das 

respostas. Apesar de existirem cursos de capacitac;ao ofertados regularmente , 

estes nao atendem a demanda de policiais que necessitam de maior formac;ao 

continuada na profissao. 
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Grafico 9 - Ausencia de estabilidade na Unidade/ func;ao 

Diferente dos demais este apresenta o resultado "regular" em 40 % dos 

entrevistados, quando questionados sobre a Ausencia de estabilidade em sua 
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Unidade de trabalho, tendo em vista que os rodizios visam transformar o policial 

em urn profissional com diferentes habilidades. 
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Grafico 10- lnterferencias Politi cas 
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Nao raramente a lnstituic;ao sofre diversos tipos de interferencias politicas, 

sendo claramente percebidos por mais da metade dos policiais questionados 

nesta pesquisa. lsto ocasiona desconforto aos funcionarios que julgam-se 

impotentes perante estas intervenc;oes. 

Jornada Excessiva de Trabalho 
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Grafico 11 - Jornada Excessiva de Trabalho 
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A grande maioria dos entrevistados mostra-se ou muito insatisfeitos ou bern 

insatisfeitos no que diz respeito a jornada de trabalho. Com a falta de efetivo 
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torna-se praticamente obrigat6rio o policial desempenhar suas func;oes em 

periodos muitas vezes desumanos, sem a possibilidade de sequer haver 

mementos de descanso, causando estafa e baixo rendimento. 

44% 
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Grafico 12- Relacionamento com outras lnstituic;oes 

Quarenta e quatro por cento dos entrevistados responderam como "regular" 

o relacionamento com outras instituic;oes, o que podemos considerar "born" tendo 

em vista que nas demais questoes todas as respostas foram baseadas na 

insatisfac;ao. Apesar de nao haver uma parceria consideravelmente benefica, o 

relacionamento entre funcionarios da Policia Civil e outros 6rgaos e de certa forma 

amistoso. 
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Grafico 13- Ausencia de Reconhecimento dos Superiores 
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Mais uma vez, pode-se constatar o elevado grau de insatisfac;ao sentido 

pelos entrevistados, pois a ausencia de reconhecimento de superiores causa 

extrema desmotivac;ao no ambiente de trabalho. 
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Grafico 14 - Ausencia de Reconhecimento da Comunidade 

A comunidade espera que o policial atue como um "super-heroi" em sua 

defesa, mas, por vezes nao tern a noc;ao de todos os percalc;os diarios da rotina 

de um policial. A falta de equipamentos e de efetivo, faz com que seja 

praticamente impossivel atender com qualidade todas as ocorrencias, causando 

descontentamento na populac;ao. 
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Grafico 15 - - Falta de Respeito pela Figura Policial 
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Apesar da falta de reconhecimento da comunidade em rela9ao ao policial, 

no que se refere ao respeito pela figura do mesmo podemos notar que o nivel de 

satisfa9ao e superior as demais compara96es, o que faz com que o policial ainda 

seja visto como urn "amigo" da sociedade. 
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Grafico 16 - Ausencia de Etica e Moralidade na Organiza9ao 

Assim como em qualquer lnstitui9ao, publica ou privada, normalmente 

ocorrem alguns epis6dios de falta de moral e etica. Por se tratar da Policia Civil, 

isto jamais deveria ocorrer, pois este profissional deveria ser urn exemplo para 

toda a comunidade. 
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As regras de aposentadoria para os policiais civis ainda sao uma das 

grandes benesses da categoria. Foram conquistadas varias vit6rias ao Iongo do 

tempo nessa area e isso faz com que a questao seja observada satisfatoriamente 

pela maioria dos entrevistados. 
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Tabela 1- Criterios de Classifica<;ao das respostas em porcentagem. 

Criterios de Classificac;ao 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
Salario 0 26,6 36,6 23,3 13,3 0 0 0 0 0 
Ausencia de beneficios 16,6 30 46,6 6,6 0 0 0 0 0 0 
Criterios de Promocao 13,3 16,6 23,3 36,6 10 0 0 0 0 0 
Desempenho de Atividades por outras 
lnstituicoes 23,3 13,3 16,6 23,3 6,6 16,6 0 0 0 0 
Preconceito Social 0 10 30 46,6 13,3 0 0 0 0 0 
Descaso Governamental 10 16,6 23,3 43,3 6,6 0 0 0 0 0 
Ma administracao dos Recursos 0 23,3 26,6 40 10 0 0 0 0 0 
Ausencia de Cursos de capacita<;ao 
Profissional 13,3 13,3 36,6 30 6,6 0 0 0 0 0 
Ausencia de estabilidade na Unidade ou 
Funcao 16,6 16,6 13,3 13,3 40 0 0 0 0 0 
lnterferencias Politicas 0 16,6 20 56,6 6,6 0 0 0 0 0 
Jornada excessiva de Trabalho 13,3 33,3 36,6 16,6 0 0 0 0 0 0 
Relacionamento com outras lnstituicoes 0 13,3 20 23,3 43,3 0 0 0 0 0 
Ausencia de Reconhecimento dos 
Superiores 0 33,3 23,3 33,3 10 0 0 0 0 0 
Ausencia de Reconhecimento da 
Comunidade 0 13,3 6,6 36,6 16,6 13,3 0 0 0 0 
Falta de Respeito pela Figura Policial 10 16,6 10 23,3 6,6 26,6 6,6 0 0 0 
Ausencia de Etica e Moralidade na 
Organizacao 10 10 10 46,6 23,3 0 0 0 0 0 
Regras_c!e Aposentadoria 0 0 0 0 43,3 43,3 6,6 6,6 0 0 

-
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CAPiTULO 4 

BREVES CONSIDERACOES SOBRE PENSAR, SENTIR E AGIR 

0 ponto focal e o estudo do comportamento do lndividuo antes de ingressar 

nas Policias Civis dos Estados e depois do seu ingresso. A metodologia utilizada, 

parte da situac;ao real dos colaboradores das lnstituic;oes de forma global, sem se 

individualizar uma unidade ou departamento especifico. 

4.1 Reflexoes sobre Pensar, Sentir e Agir 

0 individuo que pretende ingressar nas Policias Civis dos Estados, por 

mais que nao seja o seu sonho e ideal de vida, pretende fazer parte de uma 

instituic;ao seria, receber uma remunerac;ao adequada, trabalhar num ambiente 

sadio, conhecer novas pessoas e fazer amizades, desempenhar uma atividade util 

e necessaria para a sociedade, poder colaborar com a comunidade esclarecendo 

crimes e colhendo provas contra os criminosos, entre outros ideais. Este e o 

pensamento ideal de todo candidato a Policial Civil, independentemente do cargo 

e/ou da func;ao que esteja almejando. 

Durante a fase preparat6ria de ingresso (concurso publico), o animus do 

candidato a Policial Civil e aquele. Este pensamento e ideal permanecem durante 

todas as fases do concurso e continua ap6s a aprovac;ao/nomeac;ao. 

No periodo de formac;ao tecnico profissional na Escola das Policias Civis 

dos Estados, o ideal permanece sem grandes alterac;oes, uma vez que as 

instruc;oes e conhecimentos sao passados quase que totalmente de forma te6rica 

sem que se mostre a realidade do dia-a-dia. 
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Entao, o sentimento de "fazer o bern", de lutar par uma sociedade livre e 

justa, de trazer paz e conforto para o cidadao de bern, de ser util para o meio 

social, de desempenhar urn papel relevante na sociedade, passa a ser 

profundamente alterado depois que o indivfduo inicia a atividade de campo, ap6s o 

curso de formac;ao tecnico-profissional. 

0 servidor se depara com inumeros problemas dos quais serao citados 

apenas os principais. Sao eles: sobrejornada de trabalho; escalas inadequadas de 

servic;o, desvios de func;ao, baixa remunerac;ao (consideradas as condic;oes de 

trabalho e a jornada de labor); pessima estrutura ffsica; descaso das autoridades 

superiores; falta ou deficiencia de equipamentos e materiais; interferencias 

polfticas; falta de urn plano de carreira adequado; promoc;oes par criterios 

pessoais e politicos sem considerar a aptidao e o desempenho de cada urn 

individualmente, entre outras. 

Diante desse quadro estarrecedor, o indivfduo - Policial Civil - passa a agir 

de forma diferente: desmotivado, atrasa-se para o trabalho, executa as atividades 

de forma precaria, ausenta-se do servic;o, nao zela pela higiene, seguranc;a e 

manutenc;ao dos predios, materiais e equipamentos, atende mal a comunidade, 

alguns passam a usar substancias entorpecentes (lfcitas e ilfcitas) como alcool, 

tabaco, drogas; o estresse do dia-a-dia somado a desmotivac;ao e outros fatores, 

tornam alguns policiais agressivos com a familia e com a comunidade, 

desnecessariamente. 

Outros optam pelo suicfdio como "saida". Ha inumeros casas de doenc;as 

psicossomaticas (sobretudo cardiopatias, doenc;as do sistema nervoso e doenc;as 

do sistema gastrintestinal) entre os policiais civis. Tam bern inumeros casas de 

separac;oes e div6rcios de casais. Saliente-se, alias, que segundo pesquisa dos 

6rgaos nacionais e internacionais (e.g. Conselho Federal de Medicina e ONU), as 

carreiras nas quais os indivfduos estao mais sujeitos a desenvolver doenc;as 
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psicossomaticas e passar par crises familiares (especialmente separac;oes e 

div6rcio ), sao as carreiras medicas, juridicas e policiais. 

4.2 Contexto ambiental 

a) Contexto lnterno: 

Constata-se, no interior das organizac;oes, uma desmotivac;ao geral, ja que 

os servidores nao sao lotados conforme sua aptidao ou seus anseios, mas 

conforme criterios politicos e pessoais, de forma que nao ha estimulo para o 

desempenho de func;oes. Ocorre, ainda, o fenomeno das freqOentes 

transferencias dos policiais dentro dos mais diversos departamentos e unidades 

da Policias Civis dos Estados, haja vista que raramente urn servidor permanece 

par mais de 2 (dais) anos numa mesma unidade policial, especialmente os 

Delegados de Policia. 

Outro fator desmotivador sao os criterios de promoc;ao, nao suficientemente 

claros e que deixam margem a muita subjetividade. De regra, os servidores 

promovidos o sao par criterios pessoais e politicos, sem se considerar 

especificamente os criterios mais objetivos de desempenho e qualificac;ao 

profissional. 

4.2.1 Efetivo par Grau de lnstruc;ao 

A SENASP verificou nos seus estudos que praticamente metade do efetivo 

das Policias Civis possui o media completo como grau de instruc;ao. Destaca-se, 

ainda, urn grupo de cerca de 40% que possuem grau superior completo. 

Interessante esclarecer que o Ensino Fundamental compreende da 1a a aa serie, o 

Ensino Media e composto par tres anos (antigo 2° grau) e ambos fazem parte da 
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Educac;;ao Basica, segundo a Lei n° 9.394/96 (Diretrizes e Bases da Educac;;ao 

Nacional). 

Efetivo das Policias Civis por Grau de lnstru~ao (Brasil - 2004) 

Grau de lnstru~ao 

Fundamental 

Incomplete 

Total 

Total do Efetivo por 

Grau de lnstru~ao 

N. abs. {0/o) 

422 0,9 

46948 100,0 

Fonte: Ministerio da Justic;;a/Secretaria Nacional 

de Seguranc;;a Publica/Departamento de 

Pesquisa, Analise da lnformac;;ao e 

Desenvolvimento de Pessoal em Seguranc;;a 

Publica/Pesquisa Perfil Organizacional das 

Policias Civis 2005. 

4.2.2 Efetivo por Faixa Etaria 

A conclusao da coleta de dados da SENASP e de que grande parte do 

efetivo das Policias Civis avaliadas possuem entre 35 e 45 anos de idade (43°/o). 
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Em contraponto, verificamos que aproximadamente 1 0% do total do efetivo possui 

ate 30 anos de idade. 

Efetivo das Policias Civis por Faixa Etaria (Brasil - 2004) 

Total do Efetivo por 

Faixa etaria Faixa Etaria 

N.Abs (%) 

18 e 24 anos 2.484 4,3 

25 e 29 anos 4.239 7,3 

30 e 34 anos 7.086 12,2 

35 e 45 anos 24.775 42,8 

acima de 45 anos 19.264 33,4 

Total 57.848 100,0 

Fonte: Ministerio da Justic;a/Secretaria 

Nacional de Seguranc;a 

Publica/Departamento de Pesquisa, Analise 

da lnformac;ao e Desenvolvimento de Pessoal 

em Seguranc;a Publica/Pesquisa Perfil 

Organizacional das PoHcias Civis 2005. 

4.2.3 Efetivo por Tempo de Servic;o 

Avaliando o efetivo segundo seu tempo de servic;o, conforme dados 

coletados pel a SENASP, chegamos a conclusao de que, comparativamente, 37% 

do efetivo possuem entre 1 0 e 20 a nos de servic;o e outros 28% possuem me nos 

de 5 a nos de servic;o. Existe, ainda, urn grupo de 16,7% que possui mais de 20 

anos de servic;o. 



Efetivo das Policias Civis por Tempo de Servi~o (Brasil - 2004) 

Total do Efetivo 
Tempo de servi~o 

N.Abs (%) 

Menos de 1 ano 3.234 7,1 

1 a 5 anos 9.504 21,0 

5 a 10 anos 7.991 18,0 

10 a 20 anos 16.809 37,2 

Mais de 20 anos 7.542 16,7 

Total 45.080 100,0 
.. 

Fonte: Mm1stemo da Justic;a/Secretaria Nacional de 

Seguranc;a Publica/Departamento de Pesquisa, 

Analise da lnformac;ao e Desenvolvimento de Pessoal 

em Seguranc;a Publica/Pesquisa Perfil Organizacional 

das Policias Civis 2005. 

4.2.4 Efetivo por Tipo de Func;ao Executada e Genera 
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Analisando os dados do quadro abaixo colhidos pelo Ministerio da Justic;a, 

temos que cerca de 32% do efetivo das Policias Civis se encontram em func;oes 

nao operacionais. A proporc;ao de homens com relac;ao as mulheres e bern mais 

alta na situac;ao das func;oes operacionais do que na situac;ao do apoio 

administrative. Assim, naquelas func;oes existem 5 homens para cada mulher 

enquanto que nessas existem mais mulheres do que homens. 

Efetivo das Policias Civis por Tipo de Fun~ao Executada e Genero (Brasil -

2004) 



Func;ao 
Total do efetivo por Genera 

Executada 

Feminin Razao Masculi Total 

0 Mas c./ no 

Fern. 

Operacionais 4882 22434 27316 4,6 

Apoio 7184 5682 12866 0,8 

Administrative 

Outras 752 261 1013 0,3 

Fungoes 

Fonte: Ministerio da Justiga/Secretaria Nacional de 

Seguranga Publica/Departamento de Pesquisa, 

Analise da lnformagao e Desenvolvimento de 

Pessoal em Seguranga Publica/Pesquisa Perfil 

Organizacional das Polfcias Civis 2005. 

4.2.5 Efetivo por Faixa Salarial 
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No que tange a analise da distribuigao do efetivo das Polfcias Civis segundo 

faixas salariais, verificamos que pouco mais de 30% do efetivo recebe entre 2 e 5 

salarios mfnimos. Cabe ressaltar, ainda, que temos 0,2% dos Policiais Civis 

recebendo entre 1 e 2 salarios mfnimos e mais de 21% recebendo acima de 10 

salarios mfnimos. 

Efetivo das Policias Civis por Faixa Salarial (Brasil - 2004) 

Total do Efetivo por 
Faixa sal a rial 

Faixa Salarial 
(Salario Minima) 

N.Abs I<%> 



1 a 2 SM 121 0,2 

2a3 SM 1564 3,6 

3a4SM 1106 2,6 

4a5SM 10120 24,0 

5a6SM 5514 13 

6a 7 SM 2886 6,8 

7a8SM 9148 21,5 

8a9SM 1099 2,6 

9 a 10 SM 1858 4,3 

Acima de 1 0 SM 9080 21,4 

Total 42.496 100,0 

Fonte: Ministerio da Justic;a/Secretaria Nacional 

de Seguranc;a Publica/Departamento de 

Pesquisa, Analise da lnformac;ao e 

Desenvolvimento de Pessoal em Seguranc;a 

Publica/Pesquisa Perfil Organizacional das 

Policias Civis 2005. 

b) Contexte Externo 
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0 ambiente familiar e social em que vive o Policial Civil interfere no seu 

bem-estar e no seu desempenho profissional, seja em termos de qualidade, seja 

em termos de produtividade. 

De fato, os inumeros problemas que afetam o dia-a-dia do Policial Civil no 

seu trabalho tern uma inter-relac;ao direta com o seu ambiente familiar e social, 

posto que se ele "carrega" os problemas para fora da lnstituic;ao acaba tendo 

desgastes com sua familia e no seu meio social. Em contrapartida, a reciproca e 

verdadeira, os problemas familiares e sociais tambem sao levados a instituic;ao, 
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surgindo urn circulo vicioso que interfere diretamente no desempenho das 

atividades do lndividuo. 

4.3 Proposta de Melhoria 

Herzberg (2003) enfatiza que a gestao da empresa, supervisao, relac;oes 

interpessoais, condigoes de trabalho, salario, status e seguranc;a no emprego sao 

fatores que levam a insatisfac;ao no trabalho. Alguns desses fatores sao iguais aos 

reclamados pelos Policiais Civis dos Estados. E como sanar com as 

insatisfac;oes? Como motivar? De acordo com Herzberg (2003) isto deve ser feito 

por meio do reconhecimento de realizac;oes, do trabalho em si, responsabilidades 

e crescimento ou progresso. E inegavel a contribuic;ao de Frederick Herzberg para 

motivac;ao no trabalho, contudo quais sao os passos para motivar o quadro de 

pessoal das Policias Civis. Algumas sugestoes: 

• Comunicac;ao I informac;ao- disseminac;ao das lnformac;oes pode 

ser feita aos colaboradores por meio de uma comunicac;ao eficiente, 

tais como o uso da informatica (a INTRANET e muito eficiente para 

circular informac;oes dentro de uma instituic;ao ), as revistas e boletins 

internos, os murais eo marketing interno. Conforme Heller (1999, p. 

20) "No que se refere a comunicac;ao, a situac;ao ideal e todos 

saberem a respeito do que afeta direta ou indiretamente, em 

detalhes e de modo completo, o rna is rapido possivel". A importancia 

de que a informac;ao seja passada para toda a equipe e devido ao 

fato de que nem todo conhecimento ou responsabilidade de decisao 

se assenta no topo da empresa; 

• Buscar soluc;oes - pode ser entendido como nao perseguir erros, 

os motivos dos fracassos devem ser discutidos, avaliados, 
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considerados como uma fonte de aprendizagem, com isso se evita a 

cultura da culpa; 

• Reconhecimento I valorizac;ao da equipe - algumas ac;oes 

simples podem contribuir para que a equipe se sinta valorizada, o 

elogio de preferencia por escrito, discutir e considerar as sugestoes 

dadas pela equipe, promover reunioes onde todos possam expressar 

suas ideias, apresentar nos eventos, aos visitantes os componentes 

da equipe como colaboradores e nao apenas como funcionarios; 

• Delegar responsabilidades - os gestores centralizadores correm 

urn grande risco de desmotivar sua equipe, e fundamental delegar 

responsabilidades, com isso a equipe vai se sentir segura, 

importante; 

• Estimular iniciativas - ser receptive a todas as ideias e claro que 

algumas serao eliminadas e outras adaptadas ou reformuladas, mas 

isso deve ser feito em equipe. 

4.4 Proposta de Gestao para as Policias Civis dos Estados 

Diante de tudo que foi analisado, entende-se que seria de suma importancia 

reavaliar o modo de gestao e capacitar os administradores da organizac;ao para 

que possam transformar a triste realidade gerada pelo alto fndice de desmotivac;ao 

dos colaboradores. 

Uma breve reflexao leva os Orientados a crer que uma gestao participativa, 

dentro dos parametres de hierarquia, disciplina e seguranc;a das informac;oes, 

seria urn grande avanc;o para que os colaboradores se sentissem mais motivados 
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e felizes no dia a dia do trabalho. lsto, sem duvida alguma, melhoraria a qualidade 

e a produtividade. 

Alem da gestao participativa, entende-se que seria de born alvitre uma 

gestao racional dos recursos existentes, sejam eles materiais ou humanos, de 

forma a maximizar o seu aproveitamento, evitando desgaste e/ou a perda dos 

mesmos. 

Sugere-se, ainda, criterios de promo<;ao mais objetivos e continuos no 

tempo. Melhor dizendo, ao inves de apenas a chefia imediata avaliar o servidor 

visando a promo<;ao, seria de grande importancia que os seus pares e seus 

subordinados tambem o avaliassem. 0 ideal proposto seria a constitui<;ao de uma 

comissao de avalia<;ao do desempenho do profissional, para que o criteria de 

promo<;ao seja rna is justa, evitando-se recair em detalhes puramente subjetivos. 

Recomenda-se, ainda, que as avalia<;oes ocorram num periodo de tempo 

nao inferior a 1 (urn) ana e nem superior a 3 (tres) anos, tendo em vista que, 

atualmente, basta apenas uma avalia<;ao da chefia imediata para se concorrer aos 

criterios de promo<;ao, ficando sujeita a distor<;oes para "mais" ou para "menos", 

uma vez que o procedimento neste sistema e como uma "fotografia" que retrata 

apenas determinado momenta do servidor na organiza<;ao e nao o conjunto da 

sua hist6ria dentro dela. 

Par fim, entende-se que a aloca<;ao dos individuos segundo criterios 

racionais, evitaria a baixa motiva<;ao, insatisfa<;ao e outros fatores delas 

decorrentes ou com elas inter-relacionados. Assim, quando urn servidor e 

designado para outro departamento ou para outra unidade, deve-se observar a 

sua capacidade, aptidao e desejo. 0 ideal seria a manuten<;ao do servidor estavel 

naquela fun<;ao/lota<;ao, salvo se houver interesse dele de se transferir, ou se 

houver real, necessaria e inarredavel interesse publico. Em qualquer caso, sempre 

que possivel, observando-se os criterios 16gicos ja citados. 
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4.5 Reflexao sabre o modo de Gestao da lnstituic;ao e as 

Resistencias as mudanc;as 

De modo geral, as mudanctas dentro de uma organizactao, seja ela publica 

ou privada, enfrentam resistencia por parte dos colaboradores e parceiros, com 

diversas implicact6es positivas e/ou negativas sabre o individuo e sabre o sistema 

organizacional. Em consequencia, a atividade laboral pode ser mais ou menos 

produtiva, e mais ou menos prazerosa para o servidor. Alem disto, e tambem em 

decorrencia deste fato, como forma reflexa, a vida extra-laboral do colaborador 

sofrera influencias, tanto nos aspectos de relacionamento social, quanta nos de 

doenctas psicossomaticas decorrentes do trabalho. 

Na organizactao das Policias Civis dos Estados as resistencias as 

mudanctas sao frequentes. Urn dos fatores pode relacionar-se ao fato de que 

grande parte dos colaboradores possui apenas o segundo grau ou o 3° grau 

incompletos. Assim, outro fator predominante e a gestao tecno-burocratico da 

instituictao, na qual a comunicactao entre os diversos escaloes e rara e ineficaz, o 

que faz com que as implementact6es de mudanctas sejam barradas. Normalmente, 

quando ha uma mudancta a ser implementada, esta nao e precedida de consulta e 

analise previa dos servidores operacionais, ficando as decisoes de mudancta 

restritas apenas aos altos escaloes, os quais definem as estrategias e as 

implementam, sem urn estudo pratico sabre o seu impacto e suas implicact6es no 

sistema, de modo geral. 

E fato que uma Unidade de Policia sem planejamento e sem visao 

estrategica nao evolui em termos de qualidade nos servictos. Diante de urn cenario 

de constantes mudan<;as tecnol6gicas e sociais, faz-se necessaria rever 

conceitos, decisoes, estrategias e planejamento. T odavia, o individuo por sua 
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propria natureza e avesso as mudanc;as, pais teme o desconhecido e prefere uma 

seguranc;a que pode nao ser a melhor opc;ao, mas que nao I he e estranha. 

Por fim, observe-se que, diante dos varios fracassos de tentativas de 

mudanc;as mal planejadas, ha uma natural desconfianc;a intrinseca entre os 

servidores, traduzindo-se numa resistencia psicol6gica as alterac;oes dificeis de 

veneer. 

4.6 Que metoda aplicar para veneer a resistencia as mudanc;as na 

Policias Civis dos Estados? 

Considerando que o modo de gestao empregado nas Policias Civis dos 

Estados se aproxima muito do metoda Tecno-burocratico, eis que ha urn sistema 

de hierarquia, uma fragmentac;ao do trabalho, alguma regulamentac;ao escrita das 

atividades, a comunicac;ao entre os diversos escaloes de colaboradores e 

extremamente dificil, ha uma centralizac;ao de poder nas maos dos gestores, 

quase sem autonomia nos patamares inferiores, e o direito de expressao e 

limitado. 

Esse modo de gestao, na visao dos orientados, ultrapassado, traz fortes 

resistencias as mudanc;as da instituic;ao, diversos inconvenientes que acabam par 

implicar em disfunc;oes que refletem interna e externamente para a organizac;ao. 

Assim, uma politica de gestao participativa dos servidores na administrac;ao 

da organizac;ao, com o incentivo da comunicac;ao entre os diversos escaloes e 

educac;ao sabre a necessidade e a 16gica dos beneficios das mudanc;as aos 

individuos, seria o caminho a ser trilhado para enfrentar as resistencias. 
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Acredita-se, tambem, que nao menos importante, seria uma politica de 

incentivos aos Policiais, a fim de poder negociar essas modificac;oes sugeridas. 

Dentre os incentivos pode-se levar em conta urn sistema de pianos de folga, de 

agraciamentos publicos, de concessao de cursos (seminarios, palestras, 

conferencias, congressos, graduac;ao e p6s-graduac;ao, taticos, de inteligencia 

etc.), uma vez que, por se tratar de uma organizac;ao publica, nao e possivel que 

seja concedida uma contraprestac;ao pecuniaria, como uma participac;ao nos 

Iueras. 

4.6.1 Motivando Pessoas Dificeis 

Motivar uma pessoa que deseja ser motivada e uma tarefa ardua, porem 

gratificante, entretanto motivar pessoas que nao querem ser motivadas, pessoas 

apaticas ou intrataveis isto sim e uma tarefa muito dificil. Segundo BERGAMINI a 

motivac;ao dessas pessoas deve partir delas pr6prias, o gestor deve utilizar a 

estrategia de tirar dessas pessoas as soluc;oes. Sendo assim, o gerente deve 

compor uma imagem rica do subordinado, isto e, levantar dados ou fatores que 

sejam a causa da desmotivac;ao. Em seguida deve ser flexivel para reformular 

metas que sejam viaveis ao funcionario, metas que ele possa cumprir e por fim 

convidar essa pessoa para uma conversa franca, aberta e em Iugar neutro. 

Esse metoda proposto por BERGAMINI para motivar pessoas dificeis tern a 

vantagem de inspirar confianc;a em toda a equipe, pois esta sente que as pessoas 

dificeis nao serao descartadas e sim trabalhadas para mudar de atitude e 

contribuir com o grupo. 

Pessoas intransigentes sao encontradas em todas as instituic;oes, porem 

sao urn grande problema nas Policias Civis nas quais quase todos os servic;os sao 

voltados ao publico. Se urn usuario for atendido por uma pessoa mal-humorada, 

apatica ou desinteressada ele vai formar uma imagem negativa da lnstituic;ao 
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Policial Civil e vai repassar para varias pessoas aquela imagem comprometendo 

todo o trabalho desenvolvido pela organizac;ao. 
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PROPOSTA DE METODO MOTIVACIONAL PARA A POLICIAS CIVIS DOS 

EST ADOS 
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Diante do que foi exposto, os orientados entendem que o melhor metoda 

para veneer as resistencias, seria o metoda hibrido entre a Educac;ao e 

Comunicac;ao e a Participac;ao e Envolvimento, par meio do qual os servidores 

pertencentes a organizac;ao sao atraidos para se envolverem sabre a necessidade 

e a 16gica das modificac;oes propostas, fazendo com que os mesmos participem e 

ajudem a planejar essas mudanc;as com sugestoes. Esta medida acarretara uma 

persuasao racional entre os servidores, os quais ajudarao a implementar as 

modificac;oes necessarias, comprometendo-se com elas. 

De qualquer forma, nao esta descartada a possibilidade de utilizar-se de 

programas de reciclagem, e, em sendo forte demais a resistencia, podera haver a 

concessao de folgas e negociac;ao/acordos, haja vista que sem isto tudo, fica dificil 

implementar mudanc;as. 

Par fim, entende-se que somente em ultimo caso, e se houver extrema 

necessidade, podera haver coerc;ao implicita ou explicita, desde que avaliados os 

pros e contras de tal medida. Ou seja, deve ser feito urn levantamento criterioso 

da relac;ao custo/beneficio para que sejam analisadas a viabilidade e as vantagens 

e desvantagens de medida extrema. 
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0 esforc;o nao acaba ap6s motivar a equipe, e necessaria manter a 

motivac;ao em alta. De acordo com MCGREGOR, BERGAMINI, MASLOW 

CARDOSO isto e possivel dando variedades as condic;oes de trabalho, 

melhorando o sistema de gerenciamento e atribuindo grande valor aos 

colaboradores. Para que as Policias Civis possam oferecer bons servic;os ao 

cidadao e a comunidade, e necessaria dispor de recursos humanos com 

individuos capacitados e motivados, e nao poupar esforc;os para manter em alta 

essa motivac;ao. 

Algumas sugestoes para a motivac;ao dos colaboradores: 

• Participac;ao - na tomada de decisao e sua implementac;ao; 

• Delegac;ao e enriquecimento do posto - para aumentar autonomia e 

responsabilidades; 

• Aceitar sugestoes; 

• Eleger o Policial Civil do mes; 

• Criar oportunidades de formac;ao; 

• Lider facilitador (e nao controlador); 

• Ajuda os membros da equipa a desenvolver competencias; 

• Criar urn clima de aprendizagem; 

• Partilhar as informac;oes com os colaboradores; 

• Procurar resolver problemas (e nao encontrar os culpados); 

• Antecipar as dificuldades para saber lidar com elas; 

• Estimula a criatividade; 

• Delega a responsabilidade e a autoridade; 

• Desenvolve a confianc;a e o otimismo; 

• Desenvolver o trabalho em equipe. 
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• Elogiar o born trabalho do Policial Civil; 

• Relativizar o formalismo. 
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ANEXO I 

Modelo de Questionario apresentado aos entrevistados 

Avalie o grau de satisfac;ao em relac;ao aos itens abaixo, classificando-os na tabela 

de acordo com a importancia que tern para sua pessoa. 1 =a total insatisfac;ao; 

2=muito insatisfeito; 3=bem insatisfeito; 4=insatisfeito; 5=regular; 6=satisfeito; 

?=bern satisfeito; 8=muito satisfeito; 9=totalmente satisfeito; 1 O=satisfac;ao plena. 

Nao e necessaria se identificar. Apenas preencha os dados abaixo para que 

possamos ter uma ideia individualizada. 

Cargo ________ _ func;ao ______ _ tempo de 

servic;o __ _ 

Escolaridade ------ rend a ·-------- sexo ___ _ 

idade --
Possui rendas extras. _____ Operacional ( ) ou Administrativo ( ) 

1- Salario 

2- Ausencia de Beneffcios 

3- Criterios de Promoc;ao 

4- Desempenho de Atividades por Outras lnstituic;oes 

5- Preconceito Social 

6- Descaso Governamental 

7- Ma Administrac;ao dos Recursos 

8- Ausencia de Cursos de Capacitac;ao Profissional 

9- Ausencia de Estabilidade na Unidade I Func;ao 

10- lnterferencias Politicas 

11- Jornada Excessiva de Trabalho 

12- Relacionamento com Outras lnstituic;oes 

13- Ausencia de Reconhecimento dos Superiores 

14- Ausencia de Reconhecimento da Comunidade 

15- Falta de Respeito pela Figura Policial 



16- Ausencia de etica e Moralidade na Organizac;ao 

17- Regras de Aposentadoria 




