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RESUMO

A presente pesquisa teve por findidade anaisar os muiltiplos Comprometimentos
Organizacionais entre os policiais militares da Policia Militar de Minas Gerais, a partir dos
enfoques Afetivo, Instrumental e Normativo, considerando-se como “pano de fundo” o

movimento reivindicatério dos policiais militares, ocorrido em 1997.

Foram redlizadas comparagdes entre os niveis funcionais (oficiais superiores, oficiais
intermedi&rios; oficiais subalternos; cadetes e alunos; sub tenentes e sargentos; e, cabos e
soldados), as politicas de Recursos Humanos em voga (Recrutamento e Selecdo; Treinamento
e Desenvolvimento; Salé&rio; Carreira;, Ambiente Fisico e Comunicagdo; Ambiente de
Trabaho; e, Relacionamento com a Chefia) e os Clusters do Comprometimento

Organizacional.

O estudo foi realizado na Policia Militar de Minas Gerais, em todo o Estado, sendo aplicados
mil e seiscentos question&rios, dos quais foram analisados, apds considerados validos, mil

cento e sessenta questionarios. Também, foram realizadas seis entrevistas estruturadas, com
policiais militares participantes do movimento reivindicatério, em que ficou constatada a

influéncia de politicas de Recursos Humanos para a eclosdo do movimento citado.

Ao se andlisar os questionarios aplicados, utilizou-se de varios instrumentos estatisticos:
Andlise Fatorial, Teste de Esfericidade de Bartlett, Medida de Adequacdo da Amostra
(KMO), Andlise de Variancia, Teste de Comparagdes Mlltiplas (LSD) e Andise de
Correlagdo de Pearson. Tais instrumentos permitiram a realizagdo de comparagOes entre 0s
niveis funcionais, a verificagdo de existéncia ou ndo de diferencas entre os tipos de
Comprometimento em um mesmo grupo funcional e a avaliacdo da relagdo entre as

dimensdes do Comprometimento Organizacional.

Assim, a pesquisa teve por resultado a constatacdo do predominio de grau moderado de
Comprometimento Organizacional, ficando patente, ainda, a influéncia de algumas politicas

de RH na manutencéo e/ou melhoria do Comprometimento Organizacional.



1 INTRODUCAO

Comprometimento Organizacional e Mudanca Organizacional sdo assuntos cruciais para a
sobrevivéncia e desenvolvimento das organizagdes, ndo sendo mais possivel, a qualquer
instituicdo, permanecer como espectadora da dindmica que se apresenta no contexto do
mundo dito globalizado, bem como n&o sendo aceitdvel pensar em uma organizagdo na qual

0s empregados ndo possuam qualquer comprometimento para com esta.

Os processos de mudanca em curso na sociedade contemporanea fazem com que as
organizagdes se vejam em constante dilema quanto a necessidade de manter os trabalhadores
comprometidos com a sua missdo e seus vaores. Tais mudangas se ddo através de

transformagdes macro sociais e/ou de transformagdes em nivel localizado ou especificas.

Cite-se como transformagdes macro sociais, a expansdo das fronteiras dos mercados e a
universalizagdo da economia, que foram impulsionadas vertiginosamente a partir de fins da
década de 1980, com a queda do muro de Berlim e a Perestroyka soviética.

Por sua vez, as mudangas em nivel localizado ou especificas vém em um crescendo desde
meados da década de 1970, com acentuada elevacdo na década de 1990, através do
desenvolvimento de novos arranjos estruturais que causam impactos nos individuos e/ou
setores, como fusdes, incorporacdes, virtualizacdo do trabalho etc. e, através da incorporacéo
de novas tecnologias, como a utilizagdo da Internet, de micro processadores, da biogenética

dentre outras.

No que tange & novas tecnologias ha que se destacar, no ambito da administracdo, as
tecnologias de gestéo, com a utilizacdo em larga escala de células de trabalho, das unidades de

negocios e da introducdo de diversos conceitos japoneses de administracdo.

Estas novas tecnologias de gestéo fizeram com que ocorressem transformagdes substanciais
na relacdo organizacdo/empregado. As mudancas procuraram, a0 mesmo tempo, melhorar o
desempenho, a satisfagdo, a qualidade de vida no trabalho e o comprometimento dos

funcionérios e, consequentemente, 0 aumento da produtividade e do lucro da organizagéo.



No caso das ingtituicdes estatais, percebe-se que estas experimentam, nos ultimos anos, o
grande desafio de provar sua eficiéncia e eficacia para sobreviver & pressdes relacionadas a
uma exigéncia por melhor prestacdo de servigos em suas areas respectivas, pressdes estas
exercidas pela sociedade e levadas a efeito pelos poderes executivo e legidativo, em nivel
federal e estadual.

Aliado a essas pressdes, a midia anuncia, de modo rotineiro, avaliagdes de todos 0s segmentos
da sociedade sobre a competéncia e a necessidade da funcdo de organismos estatas,
incluindo-se neste rol as organizacOes prestadoras de servicos na area de seguranca publica,
enfatizando a necessidade de mudancas. De forma geral, os poderes congtituidos, a midia e
toda a sociedade sabem que a questdo da seguranca publica € das mais complicadas, néo
sendo de resolucdo imediata, além de exigir politicas consistentes e com bom planejamento a

longo prazo.

Especificamente no caso da seguranca publica em Minas Gerais, duas ingtituicbes séo
responsaveis pela questdo: a Policia Civil, que cuida das investigacfes e a Policia Militar, que
cuida da preservacéo da ordem publica do policiamento ostensivo.

Apesar de pouco estudada nas Academias, a Policia Militar de Minas Gerais possui grande
importancia em termos sociais. E 0 segundo maior 6rgdo publico estadual de Minas Gerais,
em termos de funcionédrios, possuindo mais de quarenta mil servidores ativos em seus
quadros, além de atender a uma demanda de cerca de seiscentas e sessenta mil ocorréncias ao
ano, somente na Regido Metropolitana de Belo Horizonte, com uma média de mil oitocentos e
dez ocorréncias ao dia.

Ha ja alguns anos percebe-se que a Policia Militar de Minas Gerais (PMMG) tem passado por
grandes mudancgas, transformages estas implementadas pela propria Instituicdo, como a
criacdo da chamada "policia de resultados’, baseada no aperfeicoamento da andlise de dados,
além de uma substancial melhoria na qualificagdo das pessoas que integram a organizacéo. A
mudanca ocasionada pela "policia de resultados’, realizada em parceria com a Universidade
Federal de Minas Gerais (UFMG) traz reflexos na melhoria quanto a prestacdo de servicos, a
partir da criaggo de indicadores de qualidade, produtividade e mapeamento

geogréfico/tempora de delitos. Por sua vez, a melhoria na qualificacdo dos integrantes da



Corporacéo se da na exigéncia do segundo grau completo para o ingresso na PMMG, bem
como na reformulacdo dos curriculos dos cursos de graduacdo e pos-graduacdo de oficiais e

dos cursos de formacéo e aperfeicoamento dos pracas.

Todavia, estas mudancas elencadas a priori ndo se compararam & mudancgas ocorridas a partir
de 1997, com o movimento reivindicatorio dos policiais militares, que transformaram e estéo
transformando de forma substancial a Policia Militar de Minas Gerais. Tais mudancas
culminaram na eleicdo, a deputado, de trés policiais militares, na criagdo de entidades
representativas de classe; e, na separacdo do Corpo de Bombeiros Militar da Policia Militar,
dentre outras.

Acreditando gque estas mudancas organizacionais ocorridas na Corporacdo trazem, em seu
bojo, reflexos nos servidores publicos militares estaduais, surge uma interrogagdo com relacéo

ao grau de comprometimento organizacional dos integrantes da Instituicéo, pés “greve’.

Questiona-se, entdo, o seguinte:

A partir das mudancas organizacionais ocorridas, com o movimento reivindicatorio dos
policiais militares, em 1997, qual o grau de comprometimento dos integrantes da Policia

Militar de Minas Gerais?

Ressalte-se que, relativo ao grau de comprometimento dos trabalhadores brasileiros, varios
foram os estudos realizados (BASTOS, A. V., 1994.; MORAES, L. F. R;; MARQUES, A. L.
& CORREIA & L. F., 1998), comprovando que ha uma vinculacdo dos trabalhadores &

organizagOes, com variagdes no grau de comprometimento.

Portanto, as organizagfes que conseguem obter elevado grau de comprometimento dos seus
empregados obtém, também, melhores resultados, atingindo os seus objetivos com maior
eficiéncia. Em outras palavras, ha evidéncias empiricas que sugerem a existéncia de forte
associagdo positiva entre o comprometimento dos empregados, a produtividade e a
competitividade organizacional, devendo pois, 0 comprometimento ser apreciado ao nivel da
formulagdo estratégica das organizactes (SOMERS, 1995; MEYER & ALLEN, 1997).



Assim, 0 objetivo gera da pesquisa serd identificar o grau de comprometimento
organizacional dos policiais militares, a partir das mudancas ocorridas ap6s 1997, com o
movimento reivindicatério dos policiais militares.

A partir do objetivo geral, serdo considerados os seguintes objetivos especificos:

v' As politicas de Recursos Humanos influenciadoras das mudancas organizacionais
ocorridas e em andamento tém alguma correlacdo com os padrdes de comprometimento
dos policiais militares avaliados?

v/ quais as dimensdes e 0 grau do comprometimento organizacional presentes em cada
individuo?

v/ quais os padrGes de comprometimento organizacional, pela combinacdo do grau e
dimensdes do constructo, presentes na amostra?

v' que diferencas existem entre os padrées de comprometimento organizacional identificados
no corpo funcional da empresa?

v' Por Ultimo, pretende-se reunir informacbes e técnicas acerca das mudangas
organizacionais e suas implicagdes no grau de comprometimento dos policiais militares,
para que sirvam de subsidios para o desenvolvimento das questdes supra na Policia Militar
de Minas Gerais.

Em seguida, procurar-se-a delinear o arcabougo tedrico acerca dos assuntos propostos,
fazendo-se necessario discorrer acerca dos citados assuntos, para que, a posteriori, sejam
demonstradas as congruéncias entre Comprometimento Organizacional e Mudanca
Organizacional, conforme os estudos realizados pel os tedricos em cada um dos assuntos supra

mencionados.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

No mundo atual, onde as transformacfes econdmicas, sociais e tecnoldgicas sdo de mais em
mais frequentes, a organizagdo tem necessidade de um patrimonio humano efetivamente
disposto a contribuir com os seus objetivos. Portanto, ja que a evolucéo da sociedade sugere a
evolucdo da relacdo individuo / organizagdo, fica patente que o comprometimento representa
uma via importante para o desenvolvimento tanto da organizacdo, na medida em que existe
um esforco deliberado para melhorar a performance, quanto dos individuos, no que concerne
ao alcance de seu projeto pessoa (SOMERS, 1995; MEYER, IRVING & ALLEN, 1998).

Para estes autores as organizagOes que conseguem elevado grau de comprometimento dos
seus empregados obtém, também, melhores resultados, atingindo os seus objetivos com maior
eficiéncia. Em outras palavras, ha evidéncias empiricas que sugerem a existéncia de forte
associagdo positiva entre o comprometimento dos empregados, a produtividade e a
competitividade organizacional, devendo pois, 0 comprometimento ser apreciado ao nivel da
formulaco estratégica das organizacOes.

Ha que se ressdtar a manutencdo do comprometimento quando em situacdo de mudanca
organizacional. Em sendo uma mudanca proposta, principamente no ambiente de trabalho,
quase sempre gera-se uma percepcao de ameaca do ‘status quo’ a situacdo j& organizada e
segura da pessoa. Esta percepcdo de ameaca provoca um desequilibrio interno que quase
sempre deflagra certas reagOes imediatas para restabelecer o estado anterior de equilibrio.
Como, atualmente, os cenarios estdo sendo modificados e tornando-se mais e mais dinamicos,
provoca-se mais desequilibrios e forga-se as organizages a buscarem firmemente a adaptagéo

a esses cenarios novos e diferentes, ndo havendo, dessa forma, opcéo amudanca.

Necess&rio se torna desenvolver um senso de percepcdo do ambiente e da conjuntura e
conhecer e compreender os mecanismos de comprometimento e de mudancas, para que se
possa seguir os caminhos que se descortinam com as modificacbes que estdo ocorrendo,
conforme (HININGS & GREENWOOD, 1989). inquestionavel que mudancas estdo
ocorrendo, mudangas estas que quebram aguns paradigmas existentes na administracéo



publica. Portanto, pode-se agir no sentido de influenciar a transformacéo ou, pode se esperar

as inevitdvels mudancas determinadas pel os eventos do ambiente externo.

Isto posto, na seqiiéncia serdo abordadas duas questdes cruciais para o presente trabalho:

comprometimento organizacional e mudanca organizacional.

2.1 Comprometimento Organizacional

O comprometimento organizaciona teve sua génese na Escola da Administracéo Cientifica,
avancando no periodo da Escola das Relacbes Humanas e da Vertente Comportamental,
quando os estudos se voltaram para a investigacdo dos aspectos relativos a relacdo

organizacdo X empregado.

A dicotomia existente na relacéo organizacéo x empregado é ressaltada por ARGYRIS (1975)
em suas pesquisas, quando este autor chega a negar a existéncia dessa relagdo. Mostra o
citado autor que os objetivos de cada um dos atores organizacionais € dispare, quando faz
uma andlise das particularidades de cada um deles. O citado autor conclui que as diferencas
na relacéo de interesses pode ser melhorada através da maximizagdo do relacionamento

interpessoal e da diversificacdo do trabalho.

ARGYRIS (1975) propde a reducéo das atividades improdutivas, compulsorias, de forma a
estimular a participacdo e a criatividade dos empregados. O autor especifica uma estratégia
gue se baseia em principios administrativos. Entretanto, alerta que os empregados devem estar
predispostos a participar do processo, aceitando e superando desafios, acolhendo
responsabilidades e interagindo com a organizacdo no sentido de formar um conjunto comum

de metas e objetivos.

Tal associagdo proporcionaria, segundo agquele pesquisador, eficiéncia aos atores
organizacionais, criando oportunidades de crescimento mutuo, fortalecendo o vinculo
individuo-organizacdo. Caso isso ndo segja concretizado o trabalhador se tornaria submisso,
apético e dependente.



As diferencas entre os conceitos de satisfacdo e motivacdo, que ndo possuem, por sua vez,
relacio direta de causalidade, também sfo destacadas. E possivel estar satisfeito e pouco
motivado — por exemplo: os funcionarios publicos, contentes com sua situagéo e posicao, mas
sem ter preocupacdo com desempenho, eficacia e produtividade. Contrério a isso, observa-se
gue se pode estar bastante motivado, porém insatisfeito — € o caso de determinadas profissoes
em que a ética e o sentido do dever, ou ainda o prazer pessoa de realizagdo sdo mais fortes
que os fatores de satisfacdo: salario, condicdes de trabalho, tecnologia (BANDEIRA, 1999).

As abordagens tedricas de motivacdo e satisfacdo com énfase nas condicBes de trabalho,
conforme Mayo; na hierarquizacdo das necessidades, de acordo com Maslow, Herzberg; e,
nos motivos sociais bésicos, conforme Mc Cleland, congtituem-se em situacfes
momentaneas, tais como haver motivacdo apenas enquanto houver a necessidade individual,
sendo, pois, pouco estaveis nas pessoas que, apos saciada essa necessidade, 0 processo
motivacional se estancaria, perpetuando o envolvimento do empregado que congtituiria-se em
um desafio (MORAES & MARQUES, 1996).

BASTOS (1993), mostra que, por essa Otica, as pesquisas sobre o comprometimento
organizacional seriam mais solidas e menos sujeitas a flutuacBes, tornando-se, assim,
interessante nos meios empresarial e académico. Tal conceito também definiria os varios
comportamentos no contexto do trabalho, dentre os quais destacam-se rotatividade,

absenteismo e desempenho.

Em suas pesquisas, ETZIONI (1975) da continuidade atradicdo de ndo se levar em conta 0s
objetivos individuais, construindo uma proposta a partir do pressuposto de que o trabalhador
tem que se amoldar & exigéncias da organizacdo, enquanto essa, a seu termo, tenta manipular

a adaptacdo do empregado através do tipo de participagéo.

Ainda, as organizacOes necessitam de uma orientagdo positiva de seus participantes para
promover situactes favoréveis em beneficio de todos, de acordo com ETZIONI (1975).
Também, o autor propde um modelo que visa auxiliar a convergéncia de interesses dos
membros e dirigentes, argumentando que a influéncia da autoridade nos trabahadores
fundamenta-se no tipo de participagdo existente e na natureza do poder que a ela esta

associado, sendo as seguintes:



v' A participacdo alienativa — refere-se a resposta a uma gestdo opressora, sob a
mascara de um comportamento constrangido e insosso. A esse tipo esta associado o
poder coercitivo, que reside na aplicacdo ou ameaca de sancdes, no controle através
da forca, dentre outras, de tal sorte que o elo do empregado assume uma natureza
desfavoravel.

v A participacdo calculista — refereese a uma ligagdo menos intensa com a
organizacdo, baseada exclusivamente no sistema de trocas. Associase a0 poder

remunerativo, cujo controle se da a partir de recursos e recompensas materiais.

v A participagdo moral — diz respeito a aceitacdo das normas, valores e metas, bem
como a identificacdo pessoal com a autoridade. Centra-se na manipulagdo e
distribuicdo de recompensas simbdlicas, representando um envolvimento positivo

com a organizacao estando, assim, vinculado ao poder normativo.

BANDEIRA (1999), mostra que trés das abordagens conceituais sobre comprometimento
organizaciona receberam forte influéncia do trabalho de ETZIONI (1975): instrumental,
afetiva e normativa. Corroborando, BASTOS (1994), demonstrou e esguematizou essa
correlacdo, ressaltando que a obediéncia aos papéis ja definidos no ambiente de trabalho e
possiveis conflitos é proporcional ao estagio de envolvimento do trabal hador.

Com isso os citados autores ampliaran a visdo comportamentalista da organizagéo,
destacando a funcdo do gerente. MARCH & SIMON (1975), dedicaram-se a estudar o
processo de tomada de decisdo, evidenciando a necessidade de a organizacdo motivar seus

membros e remuneréa-los de forma adequada, alcangcando, assim, o equilibrio organizacional.

Os autores sugerem ainda gque deve existir um sistema social estimulante da inter-relacdo dos
atores organizacionais, reconhecendo que cada individuo possui caracteristicas proprias,
estrutura de preferéncias, codigo de valores, para orientédlo em suas decisdes. Paralelamente a
isto, existe a aceitacdo tacita da relacdo com a autoridade, dos limites definidos no contrato —

formal e psicol égico — do trabalho, entre as partes envolvidas.

MARCH & SIMON (1975) defendem ser possivel a organizacdo influenciar o

comportamento de seu empregado, através da transformacdo de valores associados a



realidade, mudando a percepcdo das consequéncias de uma acdo aternativa e alterando o
conjunto do estado de coisas que sdo evocadas, mostrando que ato indice de satisfacdo ndo
implica em desempenho ou produtividade em nivels elevados. Estes autores esclarecem que
motivacdo para produzir esta vinculada ao estado de descontentamento com a situagdo (em
curso ou futura) e a percepcao da relacdo entre o ato de produzir e o estado de satisfacgéo,
mostrando que o empregado tem trés caminhos a seguir: deixar a organizagdo; permanecer e

produzir; e, permanecer na organizacdo e ndo produzir.

Para BANDEIRA (1999) os estudos precursores do comprometimento organizacional
demonstraram a preocupacdo em solucionar 0 impasse gque sobrevive ao longo das teorias
administrativas. a busca por uma relagdo harmoénica entre empregado e empregador, com a
convergéncia dos interesses e necessidades de ambos. Para a autora seria possivel, assim,
adcancar e manter em niveis elevados a satisfagdo no trabalho, a produtividade e o

desempenho.

Na sequéncia seréo elencadas as teorias de base sobre o tema central deste estudo. Tal
assunto constitui-se em area de pesquisas recentes, que se intensificam gragas a percepcéo de
que qualidade se faz com o0 ser humano, sendo este o principal insumo a ser valorizado nos
processos e politicas organizacionais. A complexidade do tema €, conforme BANDEIRA
(1999), uma grande quest&o nessa linha de pesquisa, pelo que pretende-se fornecer melhores

subsidios na sua continua evolucéo.

2.1.1 Principais Abor dagens do Comprometimento Or ganizacional

Os significados associados a comprometimento podem direcionar para o entendimento das
diversas interpretacfes as quais, por sua vez, permitiram o desenvolvimento das linhas de
pesquisa existentes (BANDEIRA, 1999).

O suporte a etapa € encontrado nas pesquisas de BASTOS (1994), que relacionou de
forma esquematica as defini¢cdes de comprometimento segundo sua utilizacdo no cotidiano, na
organizacdo e nos trabalhos cientificos. A iniciativa do autor deveu-se a confusdes e

problemas conceituais gerados pela inadequagdo do conceito ao contexto organizacional .



BASTOS (1994), trazendo o conceito de comprometimento organizacional para a dimensdo
académica e ingtitucional, ressalta que este apresenta caracteristicas peculiares, sendo

analisado sob uma visdo construtiva, abrangendo diversos elementos no ambiente de trabalho.

O termo foi definido de forma a gerar diversas interpretagdes, consistindo em atitude ou
orientacdo para a organizacdo, que une a identidade da pessoa a organizacéo. Pode ser um
fendbmeno estrutural que ocorre como resultado de transagOes entre os atores organizacionals;
ou um estado em que o individuo se torna ligado & organizagdo por suas agdes e crenga ou
ainda a natureza do relacionamento de um membro com o sistema como um todo (GAMA,
1993).

MOWDAY et al. (1982), percebe a auséncia de consenso entre 0s autores, quando estabel ece,
como definicdo geral, que o comprometimento organizaciona existe na forca de identificacéo
do individuo com uma determinada organizacdo. S&o0 trés os principais fatores apontados. a
disposicéo para esforcar-se em favor da organizagéo, a vontade de ser membro damesma e a

crenca e aceitacdo dos objetivos e valores organizacionais.

Apesar de o comprometimento organizacional ndo possuir uma definicdo Unica, a base dos
estudiosos do assunto restringe-se a delimitar e identificar seus determinantes de modo a
direcionar esforcos para envolver o ser humano integralmente com a organizagdo, de forma a

atingir maiores escores de produtividade possivels.

Concentrando-se nos enfoques afetivo-atitudinal e instrumental, a maioria das pesquisas sobre
comprometimento organizacional procuram, também, deixar claro que as demais vertentes
apresentam contribuic¢des igualmente valiosas para 0 aprimoramento do tema. As abordagens
mais relevantes sdo discutidas separadamente, de forma a propiciar clareza e entendimento

mais amplo das mesmas.

Ressalte-se que todas as propostas apresentam um ponto comum: partem da premissa de que o
vinculo do individuo com a organizacéo existe e € inevitavel, diferindo, pois, na forma como
este vinculo surge, se desenvolve e se mantém no ambiente organizaciona. Ademais,
conferem valor para o fato de que atos niveis de comprometimento trazem resultados

positivos, tanto para a organizagdo, quanto para 0s seus membros, conforme se percebe em



BASTOS (1994) e em BANDEIRA (1999). Sdo mostrados, a seguir, os diversos enfoques que

apresentam uma defini¢cdo concernente com sua proposta de acéo.

2.1.1.1 Enfoque Afetivo-atitudinal

E a linha de pesquisa mais utilizada nas investigagdes académicas, enfatizando o processo de
identificacdo do individuo com os objetivos e vaores da organizagdo, considerando-os como

proprios.

MOWDAY et a. (1982) propuseram esta abordagem, ressatando que o nivel de
envolvimento gque se estabelece entre o individuo e a organizagdo esta sustentado, por trés
aspectos principas.

v’ crenca e aceitacdo dos valores e objetivos da organizacdo (sentimento de lealdade);

v" desgjo de manter o vinculo com a organizacao (permanéncia); e,

v intencdo de se esforcar em prol da organizacao.

Portanto, nessa linha, fica patente o comprometimento significa algo mais do que a simples
lealdade para com a organizacdo, ou sgja, o individuo assume uma postura ativa, oferecendo

algo de s mesmo, deixando claro que pretende contribuir com a organizagao.

Existe maior aproximacao do conceito de comprometimento de MOWDAY et al. (1982) com
o envolvimento moral de ETZIONI (1975), j& que neste ha identificacdo e aceitacdo das
normas, valores e metas da organizagdo. Ha como referéncias para o enfoque afetivo, além do
estudo de ETZIONI (1975), as seguintes pesquisas:

v atipologia de comprometimento proposta por KANTER (1968) na qual destaca-se o
comprometimento de controle, no qual percebe-se que as normas e valores da
organizacdo sdo orientadores fundamentais para 0 comportamento diério do
trabalhador; e,

v' apesquisa elaborada por BUCHANAN (1974), em que a idéia de identificacdo com

os valores é o elemento central darelacdo do individuo com a organizacao.



2.1.1.2 Enfoque I nstrumental

O enfoque instrumental originou-se nos estudos de BECKER (1960), quando este traduziu o
comprometimento como funcdo da percepcdo do trabalhador quanto & trocas estabelecidas
enquanto parte integrante da organizacdo. Esse modelo assume que o0 empregado opta por
permanecer na organizacdo, engquanto perceber beneficios nessa escolha, pois, caso 0s
investimentos realizados por ele sgjam maiores que o retorno obtido, sua escolha certamente
sera a do abandono da organizagdo (BANDEIRA, 1999).

Para BASTOS (1994), este enfoque constitui-se no segundo grande referencial tedrico
adotado nas pesquisas sobre o tema, possuindo outros nomes além do ja conhecido Enfoque

Instrumental: calculativo, continuagéo e side-bets (ou trocas laterais, do Inglés).

Através de seu envolvimento calculativo, ETIZIONI (1975), parece antecipar o enfoque
instrumental. Nessa mesma linha os trabalhos de MARCH & SIMON (1975) tém o papel de
reforcar a afirmagdo de que vinculos fortes emergem quando as organizacOes atendem &s
necessidades e expectativas do trabalhador, contribuindo, os estudos, para impulsionar cada

vez mais investigagoes nessa direcéo.

MEYER & ALLEN (1984, 1991, 1997) enriqueceram o enfoque instrumental, ao desenvolver
estudos levando-se em conta, aém da citada abordagem, o enfoque afetivo. E, apds, incluiram
o enfogue normativo em sua proposta. O modelo engloba um ambiente complexo e em
constante mutagdo, considerando, também, o fato de que o individuo é dotado de
imprevisibilidade em seu comportamento. Ao trabalhar estas trés dimensbes do
comprometimento 0s autores procuraram se inserir numa realidade empresarial mais coerente

com O cendrio externo.

BASTOS (1994), por suavez, define o Comprometimento Instrumental como:
Comprometimento seria, entdo, um mecanismo psicossocial cujos
elementos side-bets ou conseqliéncias de agdes prévias (recompensas
e custos) que impdem limites ou restringem acdes futuras. No caso,
uma linha consistente de acéo seria, por exemplo, a permanéncia do

individuo na organizacao; side-bets seriam os multiplos investimentos



feitos pelo individuo (desenvolvimento de habilidades, contribuicdes
para fundos de pensdo, por exemplo) que tornam custoso o abandono
da organizacdo. (1994: p.56)

Por fim, percebe-se que a metodologia mais utilizada nas pesquisas concentra-se em escalas
que buscam avaliar a resposta do empregado com relacdo aorganizacdo da qua faz parte, na
hipétese de receber incentivos externos — salérios, status, autonomia. Essa proposta foi
desenvolvida iniciamente por RITZER & TRICE e, posteriormente, refinada por ALLUTO,
HREBINIAK & ALONSO, todos citados por BASTOS (1994). Apesar de ser de natureza
quantitativa, tem sido o procedimento que melhor se adequou aos estudos sobre essa

dimens3o.

2.1.1.3 Enfoque Normativo

O enfoque normativo baseia-se principamente nos estudos desenvolvidas por WEINER
(1982) e WEINER & VARDI (1990), cuja origem surgiu das contribuicbes de ETZIONI
(1975) e de AJZEN & FISHBEIN (1980). Estes ultimos pesquisadores focaram-se na
estrutura das atitudes e 0 seu poder preditivo em relagdo ao comportamento humano, criando
uma proposta de mensuracdo quantitativa do comprometimento, através de escalas, utilizadas

até hoje dentro dessa linha de pesguisa, conforme BANDEIRA (1999).

A abordagem normativa procura trabalhar o plano organizacional por meio da andlise da
cultura e o lado individual, através dos processos motivacionais. Pressupde, esta corrente, que
o comportamento do individuo se adequa ao conjunto de pressdes normativas que ele assume
internamente. O comprometimento seria, portanto, um vinculo do trabalhador com os
objetivos e interesses da organizagdo, estabelecido e perpetuado através dessas pressoes
normativas.

A cultura e o processo motivacional na visdo da organizacdo, associando esse Ultimo &
recompensas — intrinsecas e extrinsecas — existentes nas praticas organizacionais sdo citados
por WEINER & VARDI (1990). Os autores defendem que a cultura é capaz de atuar junto aos
empregados, envolvendo-os nos ideais da organizagdo, cuja influéncia exerce de maneira

estavel e permanente no corpo de funciondrios.



Todavia, a adesdo dos empregados vai depender dos valores e normas partilhados e do que os
membros acreditam ser a conduta ética e moral. O modelo proposto por WIENER (1990), o
normativo-instrumental, mostra que o comportamento das pessoas est4 vinculado aos valores
e costumes recebidos e apreendidos durante a vida que, aliados & crengas instrumentais
(recompensas), justificariam as intengbes comportamentais preditoras do comprometimento
organizacional. Ainda, o comportamento dos empregados seria determinado por dois fatores:
o atitudinal (atitude como resultado da avaliagdo dos resultados da agcdo) e o normativo
(percepcdo da acdo resultado de pressdes normativas, geralmente da cultura da organizagao),
conforme WEINER & VARDI (1990).

2.1.1.4 Enfoque Sociol6gico

Pela abordagem socioldgica o comprometimento é entendido como dependente da autoridade
que caracteriza a relagdo capital-trabalho, sendo que, conforme HALABY (1986), o vinculo
do empregado com a organizagdo se baseia nos processos de dominagéo dos empregadores e
subordinacdo dos trabalhadores, existentes nessa relagdo. HALABY (1986) contrapde a
autoridade ao valor do capital e satisfagdo no trabalho, esclarecendo que o comprometimento
€ absorvido quando o empregado entende como legitima a autoridade do empregador.
Conforme este autor, os empregados levam para o ambiente de trabalho um conjunto de
cédigos que determinam e especificam maneiras corretas de dominagdo, sendo estes

processos aceitos, coexistindo harmonicamente no ambiente de trabal ho.

Notase que € uma abordagem mecanicista, excluindo o homem da dindmica
organizacional, de tal sorte que o termo consentimento parece ser 0 que mais se aproxima do
significado real assumido pelo comprometimento nesse enfoque:
O uso da coercéo e da forga, limitado a certas transgressdes
reconhecidas, pode também se tornar objeto de consentimento. O
consentimento [ ...] tanto assegura como obscurece a geracao de mais
valia. RAMALHO (1991:20-21)

Foi estabelecido um método para mensurar esse tipo de comprometimento, por HALABY &

WEAKLIEN (1989), em que o empregado teria duas opcles. permanecer ou buscar novo



emprego. Estes pesguisadores esclarecem que, em um certo grau de controle por parte do
empregador, haveria apego ou consentimento mais evidente por parte do empregado. A
negacdo desse controle resultaria em resisténcia, sendo identificada sob a forma de
rotatividade, desempenho baixo e absenteismo e corresponderia afalta de comprometimento
do empregado.

2.1.1.5 Enfoque Comportamental

Influenciado pela Psicologia Social, conforme indicam KIESLER & SAKAMURA (1966),
citados por BASTOS (1994), que consideram o comprometimento como um vinculo do
individuo com atos ou comportamentos. Para aqueles autores os empregados tornam-se
comprometidas a partir de suas proprias agdes, formando um circulo de auto-reforcamento em
que cada comportamento gera novas atitudes que leva a comportamentos futuros, em uma

tentativa de manter a consisténcia

Nesta linha, SALANCIK (1991) preconiza que as proprias agdes de um empregado o levam a
se comprometer, salientando que o grau de comprometimento da pessoa com 0s seus atos
depende da interac&o de trés caracteristicas do comportamento:

v" Voluntariedade - agéo desempenhada por livre escolha;

v Irrevogabilidade - irreversibilidade do comportamento, sob pena de altos custos; e,

v' Visibilidade - carater publico ou explicito, ou sga, como as outras pessoas

perceberdo tal comportamento.

SALANCIK (1991) ressalta a importancia de focalizar as manifestagcbes observaveis do
comprometimento, ou entdo, obter elementos que possam distinguir um ato comprometido
daguele que ndo o &€ O autor rejeita os estudos que se baseiam nas escalas de atitudes,
considerando basilar observar comportamentos que extrapolam as expectativas

regulamentadas pela organizacdo para o empregado.

Assiduidade, tempo no emprego e desempenho’ sdo varidvels que sdo utilizadas como
indicadores de comprometimento desse constructo, sendo mensuradas através de itens que
descrevem comportamento, ao contrério do que se percebe nos enfoques que utilizam escalas
de atitudes (O'REILLY & CALDWEEL, 1981; KLINE & PETERS, 1991).



O enfoque comportamental aparece estreitamente ligado a linha afetiva (MORAES &
MARQUES, 1996), quase ndo existindo uma diferenca significativa. Investimentos nessa
linha de pesquisa parecem, entdo, encontrar alguma dificuldade no meio académico quanto a
sua praticidade, pois o comportamento do ser humano muitas vezes ndo pode ter uma
explicacdo |6gica ou cientifica ou ser mensurado de modo quantitativo através das escalas,

por estar associado acomplexidade inerente ao ser humano (BANDEIRA, 1999).

Ainda ha a necessidade de se formular uma tipologia de comprometimento organizacional
através de uma reconceituacdo que o contemple como uma série de compromissos multiplos
com V&rios grupos, tanto interno como externo a organizagao, conforme explicita BASTOS
(1994).

Em seguida, serdo tratadas as variaveis influenciadoras do comprometimento organizacional,

guais sejam: antecedentes, consequentes e correlatos.

2.1.2 Antecedentes, Consequentese Correlatos do Comprometimento Or ganizacional

Trés procedimentos principais permitiram testar as consisténcia das pesguisas sobre
comprometimento organizacional, conforme se percebe em MATHIEU & ZAJAC (1990),
COHEN & LOWENBERG (1990) e RANDALL (1990):

v'andlise dos resultados de estudos nas vertentes afetiva e instrumental;

v' busca de evidéncias sobre a teoria do side-bet, detendo-se na abordagem
instrumental; e,

v sintese dos resultados das relagdes entre comprometimento e consequentes,
analisando os efeitos de distintas decisdes metodoldgicas, 0 que permitiu que se
organizasse 0 conjunto de variaveis em antecedentes, correlatos e conseqientes do
comprometimento organizacional (MATHIEU & ZAJAC, 1990).



2.1.2.1 Antecedentes do Comprometimento

Uma das principais preocupacfes das pesquisas realizadas sobre o tema é identificar
contribuigdes significativas dos pesquisadores, dentre os quais destacam-se MOWDAY et al.,
(1982), MOTTAZ (1988), MATHIEU & ZAJAC (1990) e BASTOS (1994).

De acordo com SIMON & MARCH (1975) a ligacdo psicolégica do individuo com a
organizagdo € maior quanto mais idade ou tempo de casa tiver o empregado. Os autores
verificaram que, com o passar do tempo, diminuem as oportunidades do individuo para
conseguir NOVos empregos e, consequentemente, aumentam sua atracao percebida no atual
emprego. MOTTAZ (1988), contudo, esclarece que a variavel ‘tempo de casa, por si s, ndo
explica a existéncia de maior comprometimento, indicando que tal varidvel esta diretamente
ligado & recompensas e valores do trabalho recebido durante a trajetéria profissional. O
comprometimento, assim, serd maior quanto maior for a coeréncia percebida entre as

recompensas e os valores do trabalho.

No que diz respeito avaridvel ‘experiéncias no trabalho’, constata-se que nela estéo inseridas
vivéncias relacionadas com as atitudes do grupo em relacdo a organizacdo e percepcdes de
investimento pessoal na organizacdo. BUCHANAN (1974) e STEERS (1977), através de seus
estudos, constataram diversas variaveis relacionadas com o comprometimento, considerando
0 sentimento que o empregado tem em relacdo a

v’ poder contar com a organizacdo para olhar por seus interesses;

v importancia de sua contribuicéo para o alcance do resultado organizacional; e,

v/ atitudes positivas dos colegas em relacéo aorganizacao.

Merecem ser ressaltadas as relagdes organizacionais que envolvem a lideranga, comunicagéo,
tomada de decisdo, métodos de equipe. MATHIEU & ZAJAC (1990) comprovaram em suas
pesquisas altas correlagbes entre comprometimento, estilo participativo de geréncia e
habilidade de comunicacéo do lider. Entretanto, SALANCIK (1977) conclui que a reducdo do
sentimento de responsabilidade e da autonomia, potencialmente, reduzem o comprometimento

organizacional.

As varidvels antecedentes do comprometimento sdo agrupadas em quatro conjuntos, conforme

O modelo proposto por MOWDAY et al. (1982): caracteristicas pessoais, car acteristicas do



trabalho, experiéncias no trabalho e caracteristicas do papel. Foi constatado que o nivel
elevado de escolaridade gera maiores expectativas que sdo, de certo modo, inconsi stentes com
0 que a organizacdo tem a oferecer. Essa ponderacdo dos autores explica a correlacéo
negativa, encontrada em pesquisas, entre a varidvel escolaridade e o comprometimento. Para
MOWDAY et a. (1982), o campo ou desafio do trabalho, o conflito e a ambiguidade de
papéis sdo varidveis ligadas ao papel que podem influenciar o0 comprometimento
organizacional, sendo esse positivo quando o empregado possui atribuicdes claras e
desafiadoras.

Maior satisfagdo com o seu trabalho, ocupacdo de melhores posicdes e posse de justificativa
cognitiva para sua permanéncia no emprego séo citados por MEYER & ALLEN (1984) como
fatores que apresentam diversos fatores que mostram porque os empregados mais antigos no

emprego possuem maior comprometimento afetivo em relacéo a organizacao.

COHEN & LOWENBERG (1990) verificaram, no geral, baixas correlagbes do
comprometimento instrumental com as variavels. idade, sexo, tempo de servico, estado civil,
nimero de filhos, nivel de habilidade, percepcdo das aternativas de trabalho e sistema de
pagamento, conforme cita BASTOS (1994). Aqueles pesquisadores constataram que apesar
de haver uma tendéncia de fracas correlagbes entre as caracteristicas pessoais e
comprometimento, algumas varidveis tomadas como antecedentes do comprometimento
instrumental — maior idade, maior tempo na organizacdo, maior nivel ocupacional e maior

remuneragao — apresentaram correlagdes mais positivas quando avaliadas no enfoque afetivo.

As seguintes caracteristicas pessoais: estar casado, maior idade, menor escolaridade e maior
tempo de servigo sdo considerados importantes antecedentes do comprometimento afetivo,
conforme salienta BORGES-ANDRADE (1993).

A importancia de se considerar as variaveis pessoais no estudo sobre comprometimento

organizacional ficou, assim, patentes nas conclusdes dos pesquisadores citados. Entretanto
deve-se ressaltar o posicionamento de GAMA (1993):

. € importante que se faca uma distingdo entre caracteristicas

pessoais baseadas no individuo (idade, sexo, escolaridade etc.) e

aquelas baseadas na organizacao (tempo de casa, tempo no cargo,

promocdes recebidas, entre outros), uma vez que as pesquisas



apontam as caracteristicas baseadas na organizacdo como sendo
mais diretamente relacionadas com 0 comprometimento
organizacional. (1993: p.77-78)

Isto leva a concluir que, apesar do grande numero de trabalhos sobre os antecedentes de
comprometimento organizacional, ainda falta a definicdo de um foco especifico que ofereca
consisténcia entre os resultados acancados, através de maior homogeneizacdo das formas
com gue o comprometimento e as variaveis antecedentes sdo operacionalizados. Como forma
de se corrigir essa distor¢cdo sobre o comprometimento organizacional, BASTOS (1994)

preconiza que se realize estudos longitudinais sobre os antecedentes do comprometi mento.

2.1.2.2 Consequientes do Comprometimento

MOWDAY et a. (1982) sugerem que a diminui¢do do indice de rotatividade implicaria num
aumento do comprometimento organizacional, demonstrando, de forma clara, a relacéo
inversa entre 0 comprometimento e a rotatividade, indicando a importancia que esse indice
tem para a organizagéo como um todo.

A rotatividade possui 0 compromisso como melhor preditor do que a satisfagdo com o
trabalho, conforme esclarecem KOCK & STEERS (1978). LEE (1971) e MOWDAY ¢t 4.
(1982) afirmam que os trabahadores mais comprometidos constituem 0s mais produtivos,

motivados e satisfeitos

JA COHEN & LOWENBERG (1990), citados por BANDEIRA (1999) observam que O
estagio da carreira do individuo apresenta-se como atenuante da influéncia da rotatividade, de
modo que, na fase inicial da carreira, a relagdo comprometimento-rotatividade € mais forte e,
guanto ao absenteismo e desempenho, intensidade é observada nos estdgios

intermedidrios e finais da carreira.

Assim sendo, o empregado com forte comprometimento afetivo, por estar emociona mente
ligado a organizacdo, escolhe fatar ao trabalho com menos fregiéncia pois sente-se mais

motivado para executar melhor suas tarefas, como citam MEYER & ALLEN (1997).



JA os empregados comprometidos instrumentalmente permanecem na organizagdo engquanto
reconhecerem como altos os custos associados ao pedido de demissdo (MEYER & ALLEN,
1997). Dessa forma, ndo se pode esperar que tal individuo desge contribuir para o
desenvolvimento da organizacdo e, pelo contrario, € capaz de criar sentimentos de
ressentimento e frustragdo que implicam num comportamento inapropriado no ambiente de
trabalho, com baixa produtividade, absenteismo significativo, dentre outros aspectos. Os
autores demonstraram nesse estudo uma correlacdo negativa ou, até mesmo, inexisténcia de
ligagdo entre comprometimento instrumental e indicadores de desempenho e comparecimento
ao trabalho.

Quanto a0 comprometimento normativo, MEYER & ALLEN (1997), esclarecem que os
sentimentos de obrigacdo e dever motivam os empregados a terem uma atitude positiva a

respeito do desempenho, absenteismo e comportamento organizacional, ainda que essa

relacao sgja frégil.

Quanto ao bem-estar dos empregados, como consequente do comprometimento, MEYER &
ALLEN (1997) citam que, embora sejam bastantes restritos e necessitem de pesquisas mais
profundas, os dados avaliados permitem afirmar que o comprometimento afetivo propicia
melhor qualidade de vida no trabalho, apresentando, esta varidvel, resultados negativos
quando observados os niveis de comprometimento instrumental.

Por sua vez, BORGES-ANDRADE (1993) cita como significativos 0s seguintes consequentes
encontrados em relatos de pesqguisas:

v" Pouca inteng&o de procurar novo emprego.

v' Baixaintencdo de rotatividade.

v Pouca inten¢do de troca de organizacao.

v

Menor mobilidade interna.

Assim, o foco dos estudos consiste na identificacdo do indice de rotatividade, absenteismo e
desempenho, sendo que estes aspectos tém sido analisados conjuntamente com as intencdes
comportamentais do empregado com relacdo a organizagcdo. Entretanto, esses resultados
devem ser associados a outras variavels, para ndo correrem 0 risco de serem inconsistentes ou

ainda revelarem diagndstico pouco confiavel.



2.1.2.3 Correlatos do Comprometimento

Nessa categoria estdo incluidas as variaveis que ndo pertencem aos antecedentes e
conseqlentes ja anadisados anteriormente, por constituirem atitudes ou processos
motivacionais. Destarte, sd0 tratados, em algumas pesquisas, como antecedentes, conforme
citam BASTOS (1994) e MATHIEU & ZAJAC (1990).

BORGES-ANDRADE (1993) identificou e sistematizou um conjunto de itens, apresentando a
seguinte ordem de importancia na percepcao do empregado:
v Satisfagéo geral com a organizaco.
Satisfacéo com o relacionamento com colegas e chefias.
Satisfacdo com as tarefas redlizadas e como as mesmas sao distribuidas.
Satisfacdo e interesse pela atividade de trabal ho.
Satisfagdo com a seguranca existente para realizar o trabalho.

Satisfacdo com salério e sistema de beneficios.

I N N N R

Satisfagcdo com a supervisio recebida

Por sua vez, BASTOS (1994) associa as atas correlagdes entre satisfacdo e comprometimento
atrés fatores basicos, a saber:
v’ as varidveis s8o mensuradas no mesmo instrumento, podendo ocasionar um Viés nos
resultados;
v haitens semelhantes integrando as escalas;
v’ observarse o risco de se ter respostas afetivas generalizadas com relagdo ao contexto
do trabal ho.

Observa-se, portanto, que os resultados das pesgquisas ndo sdo conclusivos, havendo a
necessidade de estudos mais aprofundados, com o fito de se desenvolver contribuigGes
tedricas mais seguras sobre 0 comprometimento organizacional. Assim fica patente que este €
um campo promissor de investigacfes, dada a sua importancia para a produtividade e o

sucesso da organizacéo.



Em suma, dentro de um modelo de pesguisa 0s antecedentes, consequientes e correlatos
apresentam-se da seguinte forma diante do comprometimento organizacional, como consta da
FIGURA 1:

FIGURA 1 - Antecedentes, Correlatos e Consequientes do Comprometimento.

[ Comprometimento (S
Antecedentes Organizacional Consequentes

1 <

Correlatos

Tratar-se-a, em seguida, sobre o modelo que é o suporte para a pesquisa realizada, que é
baseada, como ja citado, nas pesquisas de MEYER & ALLEN (1991), vaidadas por
MEDEIROS (1997) e por BANDEIRA (1999).

2.1.3 O modelo detrésdimensdes de Meyer e Allen

Por ser o referencia escolhido para dar suporte apesquisa, opta-se por tratar o modelo de trés
dimensdes num item especifico. MEYER & ALLEN (1991) constatando que o ponto em
comum das definicdbes de comprometimento organizacional consiste em ser um estado
psicol 6gico que caracteriza a relacdo do individuo com a organizagcdo. O que os diferencia é a
natureza desse estado e, a partir dessa constatacéo, os autores preconizaram o modelo de trés
dimensdes. afetivo, instrumental e normativo, enfatizando, ainda, que 0 comprometimento
pode assumir diferentes formas, de acordo com as entidades relacionadas, quais sgjam: grupo
de trabalho, supervisor, carreira, sindicato. Essas dimensbes correspondem, entdo, a

componentes, e ndo atipos de comprometimento.

MEYER & ALLEN (1991: 67) sintetizam os conceitos da seguinte forma:
Empregados com um forte comprometimento afetivo permanecem na
organizacao porgue assim o querem. ( ... ) Aqueles cuja ligacao esta
baseada no comprometimento instrumental continuam empregados
porque precisam. ( .. ) Empregados com alto grau de



comprometimento normativo sentem que eles devem permanecer na

organizacgo.*

Os autores citados, através de uma andlise longitudinal, procuraram identificar os fatores
antecedentes do comprometimento organizacional e o resultado de suas pesquisas convergiu
para a elaboragdo do modelo de trés dimensdes: o afetivo, o instrumental e 0 normativo.
Chegaram também aconclusdo de que as escalas de Ritzer-Trice e Hrebiniak-Alluto possuiam
maior dependéncia com o comprometimento afetivo do que com o instrumental (MEYER &
ALLEN, 1984), negando de certa forma a proposta inicia de BECKER (1960) e reafirmando

0 componente normativo do comprometimento.

MEYER & ALLEN (1984) demonstraram que, embora sgjam distintos, o0 comprometimento
normativo e afetivo apresentam uma interdependéncia. Tal fato ndo € observado nos dois
primeiros, uma vez que sd0 relacionados a antecedentes diferentes. Desenvolveram, entdo,

dois questionarios com o objetivo de medir o comprometimento afetivo e o instrumental.

Entretanto, alertam para o fato de que a generalizagdo para outros dominios: sindicato, por
exemplo, ndo foi testada empiricamente, conforme MEYER & ALLEN (1997), sendo
interessante fazer especulagcbes a respeito. Os autores argumentam que, embora o
compromisso com o sindicato seja descrito como essencialmente afetivo, € possivel que seus
membros desenvolvam outros tipos de estados psicoldgicos, caracteristicos das dimensdes

normativa e instrumental.

McGEE & FORD (1987) realizaram um exame das propriedades psicossomeétricas das escalas
desenvolvidas por MEYER & ALLEN (1984), através da técnica de Andlise Fatorial, usando
a solugdo com dois fatores. O primeiro fator foi formado pelos 8 itens da escala do
comprometimento afetivo, possuindo cargas fatoriais aceitaveis e 0 segundo fator era
composto pelos 8 itens da escaa do comprometimento instrumental, mas apenas seis
possuiam cargas aceitaveis. Assim, surgiu uma nova dimensao do comprometimento, batizada

de normativa, com itens que refletiam o sacrificio pessoal do empregado na hipotese de deixar

aorganizacao.

! Tradugéo de BANDEIRA (1999), do original inglés.



Em trabalho posterior de MEYER & ALLEN (1991), houve a incorporacdo da dimenséo

encontrada - normativa, apresentando as diferencas conceituais em torno do

comprometimento organizacional. Essa nova perspectiva permitiu a SOMERS (1995) tratar

dos consegiientes do comprometimento — intencdo de permanecer no emprego, rotatividade e

absenteismo — relacionando-o0s com as trés dimensdes: afetiva, normativa e instrumental .
Depois de um longo periodo em que a pesquisa do comprometimento
foi focalizada quase que exclusivamente num apego afetivo as
organizagdes, uma nova perspectiva baseada no modelo de mutiplos
componentes de comprometimento estd emergindo. (SOMERS,
1995:54).

Como se V&, a tendéncia no campo de pesquisa do comportamento humano parece apontar

para que o comprometimento segja tratado aluz das trés dimensdes conceituais aqui descritas.

Em seguida, procurar-se-4 mostrar a importancia do desenvolvimento e manutencdo do
comprometimento organizacional em situacdo de mudanca organizacional, que € “pano de
fundo” dessa pesquisa. Assim sera tratado sobre mudanca organizacional, com énfase para as
mudancas revoluciondrias, pois é a partir das mudancas ocorridas com 0 movimento
reivindicatorio dos policiais militares, em 1997, que esta pesquisa tem sua base, ou sgja, a
partir da quebra de paradigmas da organizacdo estudada é que surgiram 0s questionamentos

que geraram o presente trabalho.



2.2 Mudancga Organizacional

N&o resta divida de que vivemos uma época em que a mudanca é algo que faz parte da rotina
da sociedade e, consequentemente, das organizagdes. Nesse contexto, sd0 raras as
organizagbes que ndo passaram ou estdo passando, de modo continuado, por processos de
mudanca, quer sgja em programas, em projetos, através de redefini¢des, de reengenharias, ou
de reestruturactes, que permitam criar condi¢cdes de manter a sua competitividade e, muitas
vezes, até mesmo sua sobrevivéncia. O fato é que, cada vez mais, tanto as organizacOes
quanto os diversos autores da administracdo se déo conta de que, se por um lado € preciso que
sgjamn completamente revistas as estratégias, 0S processos, as estruturas, os sistemas de

informacao etc., por outro lado nada disso acontece sem o individuo.

Uma questdo gque tem sido alvo de diversas reflexdes € a problematica da gestédo de mudancas
nas organizacdes, na medida em que se percebe que grande parte dos SUCESSOS € iNsUCessos
nas iniciativas estratégicas das mais diferentes naturezas, se devem essenciamente a forma
como se desenvolveu a mudanga organizacional, ou sga, Se ocorreu por iniciativa da

organizagao ou |he foi imposta pelo ambiente ou pelo contexto.

O gerenciamento da mudanca, sobretudo em organizacdes grandes e complexas, € uma tarefa
dificil, que envolve ndo apenas a necessidade de aterar politicas, procedimentos e estruturas,
mas também, e € aqui que reside o maior nivel de complexidade, a necessidade de se
promover novas formas de comportamento dos individuos e equipes, e de se transformar, em
maior ou menor escala, a cultura® da organizacdo. Na visio de NADLER (1989), pensando-se
em termos ideais, 0 gerenciamento da mudanca é bem sucedido quando: a organizacdo
consegue se mover do estado em gue se encontrava para o estado pretendido com a mudanca;
o funcionamento da organizacdo no estado futuro atende & expectativas, isto €, funciona
como plangjado; e, atransicdo é realizada sem custos indevidos para a organizacao e para as

pessoas.

2 Maiores detal hes sobre esta variavel encontram-se naobrade NADLER (1989).



Embora essas sgjam caracteristicas de uma situagdo ideal e, portanto, dificeis de serem
acancadas plenamente, a questdo é como gerenciar a forma pela qua uma mudanca €
implementada ou como ela ocorre, de modo a maximizar as chances da mudanca ser efetiva.
A experiéncia de algumas organizagbes tem mostrado que o modo como a mudanca é
implementada ou ocorre pode influenciar a efetividade da transicdo, bem como o conteiido da
mudanca (NADLER, 1989).

Ha um ponto comum nas abordagens dos varios pesquisadores do assunto: € a idéia de que
ndo basta que as intencdes da organizacdo para com a mudanca sejam compreendidas pelos
individuos. Para que a mudanca tenha chances de ser um processo bem sucedido e possa
contar com um nivel de maior engajamento das pessoas, € preciso que ela sgja vista, antes de
tudo, como um processo de construcdo coletiva de novos significados acerca da realidade, de
desenvolvimento de uma nova cultura organizacional, sendo somente assim possivel ocorrer,

COM SUCESSO, UM processo de mudanca organizacional.

2.2.1 Conceitos de Mudanca Or ganizacional

Varios sdo os conceitos utilizados para definir Mudanga Organizacional (MOURA, 1978;
WILSON, 1992; MORGAN, 1996). ULRICH (1998) conceitua mudanga como “a capacidade
de uma organizacdo de melhorar a concepcéo e a implementacéo de iniciativas e de reduzir o

tempo de ciclo em todas as atividades organizacionais’ (p.47).

Mudanca é definida como “uma descontinuidade na ideologia, estratégia ou estrutura para
corrigir desequilibrios ou um desequilibrio entre a organizacdo e o ambiente¢’ (DEMERS,
HAFSI & JORGENSEN, 1996, p.2). Conforme esses autores, 0 mecanismo gerencial que leva
as organizagbes complexas a mudanca varia de acordo com O consenso e a gravidade
percebidos do desequilibrio, de forma que os estudiosos identificam quatro padrées® de
mudanca: 0os movidos pela estratégia, os movidos pela estrutura, os movidos pela ideologia

baseada nas crencas e os movidos pela ideologia baseada nos valores.

% Maiores detal hes sobre os padrées de mudanca encontram-se na obrade DEMERS, HAFSI & JORGENSEN
(1996).



Logico é que o conceito de mudanca envolve tanto aspectos positivos quanto negativos e,
estes aspectos dependem de inimeros fatores e provavelmente por essa razdo, o processo de
mudanca sgja objeto de interesse de muitos pesquisadores, KOTTER (1986, 1997), PEREIRA
(1994, 1997), MOTTA (1997) entre outros. De um modo geral, as mudancgas nas organizagoes

podem acontecer de vérias maneiras.

v' Mudancas naturais
As organizagOes, como exemplo de sistema social, passam por mudangas naturais, ou Sgja,
nascem, crescem, amadurecem, definham e morrem. MOURA (1978) identifica trés estégios

tipicos na biografia de uma organizacéo: afase pioneira, a estavel e a auto-renovavel.

Conforme MOURA (1978), na fase pioneira, a principal preocupacéo é a sobrevivéncia, o
desafio de assegurar recursos e clientes. Na segunda fase, o foco é a busca da estabilidade,
com a organizacdo se tornando muito mais complexa. Se a crise do crescimento for superada,
a organizagdo entra no terceiro estagio, que marca o advento da administracdo profissional,

gue possui por caracteriza a capacidade de autorenovacéo.

O autor mostra que cada degrau alcangado conduz a um patamar sucessivo, mesmo que O
ingresso em um novo estagio ndo signifique o desaparecimento de todos os problemas vividos
nas fases precedentes. MOURA (1978), mostra que as organizagdes envelhecem, enrijecidas
pelas suas rotinas, presas pela acomodacdo, inebriadas pelos sucessos alcancados no passado,
as organizacfes se esquecem que o ciclo vital é permanente e deixam de cuidar de si. A
grande crise ocorre quando a evidéncia da inadequacéo exige o0 repensar, a revitalizagao,

porque, neste caso, 0 processo de mudanga ndo mais € de crescimento, e sSim de reversao.

v' Mudancasreativas

S80 as mudancas do dia a dia que as organizactes adotam de forma incremental, por forca das
circunstancias, quando ndo podem mais resistir a elas. O desenvolvimento tecnoldgico
funciona como um grande impulsionador dessas mudancgas, mas, de modo geral, elas séo
parciais e fragmentadas, frutos de pressdes isoladas e quase sempre implantadas sem um
plano definido, ou uma andlise minuciosa de seus efeitos. S80 medidas isoladas, de baixo
impacto comportamental, lentas, atrasadas, rotineiras, meras respostas adaptativas a situacdes
de absoluta inadequacdo, sendo que este tipo de mudanca € fatal, irreversivel e ndo ha como

fugir dela. De modo geral, adotado por organizaces acomodadas ou resistentes, que esperam



até o ultimo momento para introduzir mudancas e sO aceitam aguelas indispensaveis a sua
sobrevivéncia (MOURA, 1978).

v" Mudancas evolutivas

S80 mudancas planejadas, conscientes, consentidas, voltadas para 0 crescimento, a expanséo e
0 desenvolvimento da organizacdo. Quase todos 0s processos de mudanga evolutiva baselam-
se em estratégias educacionais, trabalha a mudanca em todas as suas fases, a partir da
percepcdo até a fase fina de acompanhamento e ingtitucionalizagdo (MOURA, 1978). Para o
autor, por traduzirem valores de crescimento, desenvolvimento e expansdo, tanto dos
individuos quanto das organizacfes, geram menos resisténcias, mas, por outro lado,
apresentam a desvantagem de serem muito lentas, pois somente mostram resultados a longo

prazo, sendo incompativeis com a turbuléncia ambiental da nossa era.

v" Mudancasrevolucionérias

S&0 mudangas rapidas, de grande impacto, geralmente provocadas por um evento externo
significativo. Também, surgem a partir de uma decisdo estratégica emanada da diregdo, fruto
de momentos dificeis que exigem solucbes radicais, que prescrevem medidas duras de
reestruturacdo, enxugamento, diminuic¢éo de tamanho, fusdo, venda ou privatizacdo. Decidida
a mudanga, ela se torna impositiva; é implantada de cima para baixo, muitas vezes de
surpresa, quase nunca através de processos participativos (MOURA, 1978).

Mesmo quando reconhecidamente necess&rias, as mudangas revolucionarias ndo sdo
consensuais e geram pouco comprometimento. Ademais, por produzirem efeitos rapidos,
nem sempre duradouros, s80 quase sempre traumdticas, provocando grande resisténcia,

ressentimentos, magoas e até boicotes.

Isto posto, 0 objetivo da pesquisa € o estudo de mudancas revolucionérias e reativas, por
serem os tipos que estdo melhor relacionadas, em termos conceituals, ao ocorrido durante o
movimento reivindicatério dos policiais militares, em 1997 (ponto de partida desse trabalho)

e, que estéo ocorrendo atual mente.

Estes tipos de mudancas citados possuem caracteristicas, analisadas por PEREIRA (1994),
que déo a nocao da atragdo e resisténcia que elas exercem sobre as pessoas.



v

v

a inexorabilidade: as mudancas ocorrem independente da nossa vontade e todos somos
atingidos.

a ambiguidade: a transformacéo durante as mudancas criam zonas de estabilidade e crise,
0 sistema se estabiliza por um certo periodo, fixa novos padrfes e estrutura uma zona de
estabilidade e, em seguida, surge uma necessidade de adaptacéo e o0 sistema reinicia seu
esforco de mudanca trazendo a crise. A crise contém dentro de si a prépria esséncia da
ambiguidade, significa risco e oportunidade, sucesso e fracasso.

aperda: estdinserida em qualquer processo de mudanga, sempre que ha uma mudanga,
ha uma perda. A transicéo de um estado para 0 outro implica em rendincias, mesmo que as
conseqliéncias sgjam positivas as mudancas geram perdas, na maior parte das vezes

dolorosas e desconfortaveis.

Percebe-se, pois, que as exigéncias de um processo de mudanga trazem consequiéncias para o

individuo, ndo somente por suas caracteristicas, mas por estarem envolvendo uma série de
fatores, como cita PEREIRA (1994).

Ainda, dentro do processo de mudanca organizacional, PEREIRA & FONSECA (1997),
estudaram as reagdes psicoldgicas aos processos de mudanca, ilustrando o desgaste que o

individuo esta sujeito quando se expde continuamente a pressdes no ambiente de trabalho,

quais sgam:

v

Ignorar a mudanca é decisdo do covarde: finge que ndo V€, para ndo se comprometer, e
esconde na sua alienacd o medo de optar; imagina que a ndo-decisdo vai livrélo das
consequéncias, esquecendo-se de que a abdicacdo também é uma forma de decisdo.
isolamento é a decisdo esquizofrénica dagqueles que constréem muros ao redor de s, para
ndo ter de conviver com a realidade que os incomoda; tornam-se prisioneiros do seu
proprio medo, condenados por si proprios & penas da solidao.

boicote € aresisténcia agressiva, destruidora, sendo sua forma mais contundente a deciséo
do assassino, que mata quem ou aguilo que o amedronta ou incomoda.

A resisténcia ativa é a decisdo do obstinado, que defende seus principios e posi¢cdes com
rigidez e galhardia. As vezes, este tipo de decisor tem um papel importante na clarificacdo
do contexto porque verbaliza, argumenta e expressa pontos de vista, evidencia a historia,
as tradicles e a experiéncia passada.

A resisténcia passiva é a decisdo do dissmulado, daquele que ndo faz e nem deixa que os

outros facam. E uma das reagBes mais dificeis de serem trabalhadas porque sdo



aparentemente assintométicas ou confusas. Suas consequéncias, todavia, sdo terriveis,
porque tomam as pessoas amorfas, sem carater e sem confiabilidade.

v A acomodacdo € a decisdo do preguicoso, daquele que prefere deixar como esta,
acabando por trabalhar mais porgque deixou de fazer.

v Aderir amudanca significa aceité-la passivamente. E uma decisiio de adaptacdo, reativa,
limitada & mera necessidade de sobreviver; é diretamente relacionada ao cotidiano e a
rotina.

v' Explorar a mudanca é tirar proveito dela; é a decisdo do "camaledo", que avaia
rapidamente as alternativas e decide por aquelas que |he dardo resultados a curto prazo.

v A participacdo, a decisdo ativa, fruto de opcbes conscientes e deliberadas, em que se
assumem riscos e conseguéncias, € a decisdo madura, compartilhada, apropriada s
caracteristicas e valores da nossa sociedade global.

v A influéncia, a decisfo da lideranca carisméatica, daquele que ndo apenas participa, mas
também inspira a decisdo dos outros em participar também.

v" Quem promove a mudanca é um lider ativo, que ndo apenas inspira ou concebe valores,
mas também os operacionaliza e os transforma em acao; € a decisdo do empreendedor,
daguele que faz acontecer.

v" Quem adota postura proativa, antecipa-se & mudancas e toma decisdes no presente para
moldar o futuro; € a decisdo de quem "tem visao", quem enxerga longe, que, vé primeiro
e € mais rapido que as outras pessoas. Neste mundo de transformagdes rdpidas, a visdo é
considerada um atributo das pessoas bem-sucedidas, um traco imprescindivel no perfil do

decisor contemporaneo.

2.2.2 Abordagens de Mudanca Or ganizacional

WILSON (1992) sugere que mudanca organizacional tornou-se sinbnimo de competitividade
e sucesso; 0 sucesso tem sido atribuido a habilidade com que as organizagdes mantém e
sustentam as estratégias de mudanca; entretanto essa maneira de pensar a mudanca como
receituario acaba tornando-se simplista, ao retirar a complexidade e a sofisticacdo analitica

necessaria para caracterizar o assunto.

O autor faz uma tentativa de sintese, ao dispor as formas de pensar a mudanca sobre duas

dimensdes, conforme constante da FIGURA 2. A primeira dimensdo tem como extremos a



mudanca plangjada e emergente. A mudanca planegjada € caracterizada pelo voluntarismo, ou
sga, “enfatiza o papel da agéncia humana” (p. 25). Os gerentes tém a capacidade de dirigir as
mudancas, sgja pela implementacéo de receitas prontas, tais como a gestdo da qualidade, sgja

pelo treinamento e condicionamento de pessoal .

FIGURA 2 — Caracterizacéo das visdes sobre mudanca

Processo da mudanca Implementacdo da mudanca

I ncrementalismo 10gico: Contextualismo:

Mudanca plangada |através de sequéncia de passos|reduzir resisténcia amudanca

atinge-se 0 objetivo

Caracteristica decisdo estratégica: | Contextualismo:

Mudanca emer gente | model os do processo politico implementacdo € uma funcéo
(n&o plang ada) de fatores e processos
antecedentes.

FONTE: WILSON (1992, p. 10)

No outro extremo, 0 das mudancas emergentes, encontra-se o determinismo, cujas forcas
internas e/ou externas tragcam o caminho das mudancgas, sem que os dirigentes tenham total
controle sobre elas. Dentro dessa visao estéo as correntes que abordam a organizacdo como
sistema aberto e o ciclo de vida da organizagdo. Neste contexto estariam, também,
enquadradas as mudancas ocorridas durante o movimento grevista de 1997, na Policia Militar

de Minas Gerais.

A segunda dimensdo tem como extremos O processo e a implementagdo da mudanca.
Entender a implementacéo seria focar no gerenciamento da mudanca. Implementagcdo seria
colocar em acdo modelos preconcebidos de mudanca, com o intuito de alcancar uma série de
resultados esperados, desegjados ou predeterminados (WILSON, 1992):
Entender o processo € examinar criticamente o contexto, 0s
antecedentes, o movimento e a histéria das mudancas, mantendo ao
mesmo tempo um olho analitico nas teorias da organizacao atuais

gue possibilitam essa andlise. (p. 48)



Outra abordagem mostra que as organizacdes mudam em resposta & pressdes do ambiente,
entretanto, ndo se pode limitar o entendimento da mudancga organizacional simplesmente a
adaptacOes a pressdes externas. Isto ocorre porque, apesar de se ter de responder & demandas
ambientais, estas demandas tém de ser reconhecidas e interpretadas pelos membros da
organizacdo (HININGS & GREENWOOD, 1989); portanto a mudanca € fendmeno que néo
pode ser restringido a seus aspectos comportamentais, lembrando-se que esta andlise ndo pode

ser de todo determinista, porquanto o conceito de mudanca €, em s mesmo, dinamico.

Deve-se considerar que 0 contexto da mudanca e 0 seu processo e conteldo estdo em
constante inter-relacdo. O conteldo refere-se & éreas particularmente transformadas durante o
estudo. O contexto pode ser distinguido entre externo, que se refere aeconomia naciona e &
politicas e contextos sociais, e interno, que se refere & estratégias, a estrutura, a cultura
organizacional e & formas de gestdo da organizacdo. O processo da mudanca refere-se &
acOes, reagdes e interacbes das vérias partes interessadas (PETTIGREW, FERLIE &
MCKEE, 1992).

HININGS & GREENWOOD (1996) sugerem que a dinamica organizacional é entendida por
meio da avaliagcdo dos interesses e do comprometimento que os membros tém com os valores
organizacionais. Os valores e interesses, para os autores, funcionam como precipitadores das
pressbes para a mudanca dentro das organizacOes, estando valores e interesses

intrinsecamente ligados.

Outro ponto importante, ressaltado por HININGS & GREENWOOD (1989), € que em uma
organizagdo ha distintos interesses competindo. Os interesses' dominantes sio agqueles
engendrados na estrutura organizacional, raramente questionados e que séo legitimados pela
prépria estrutura; durante o processo de mudanca esses interesses dominantes podem ser

desafiados por interesses alternativos.

O levantamento da quest&o dos interesses ressalta o carater politico da mudanca, manifestado
na formacdo de coalizdes voltadas a consecucdo de determinados objetivos. Durante o
processo de mudanca, os padrdes culturais sdo legitimados em fungdo do grau de congruéncia

com os interesses dos membros da organizacdo, pelo que estas novas préticas organizacionais

* Maiores detal hes sobre esta variavel encontram-se na obra de HININGS & GREENWOOD (1989).



podem ser aceitas ou rejeitadas na medida em que os interesses e os valores dos membros

estejam convergentes, e dependendo do grau de importancia que os membros |hes atribuem.

Percebe-se, assim, que as mudangas organizacionais tornaram-se uma constante na vida das
instituicbes modernas, sendo fator de sobrevivéncia a adequag&o rapida a novos principios
administrativos somando-se a necessidade de compreensdo das alteragcbes que causam

impactos nas organizagdes e suas conseqiiéncias como fator determinante do futuro.

No caso brasileiro ndo poderia ser diferente, sendo o assunto mudanga organizaciona
amplamente discutido, criticado e pesquisado, variando quanto a setores, regides e tipos,
conforme pode ser observado em MACHADO-DA-SILVA & FONSECA (1993); PEREIRA
& FONSECA (1997) e outros.

No Pais, como em todo o0 mundo, ha um dinamismo muito grande quanto & mudancas
organizacionais, que, se ndo realizadas a partir das préprias organizagdes, ocorrem em virtude
de imposicdo do ambiente. Todavia, para que as mudancas implementadas surtam efeitos
positivos, estas devem estar atreladas & pessoas que fazem parte daquela organizagdo, sendo
necessario haver um elevado grau de comprometimento organizacional por parte de todos os

envolvidos no processo.

Todavia, o que ocorreu na Policia Militar de Minas Gerais, conforme constatado durante a
realizacdo das entrevistas, foi exatamente o contrério, ou sgja, foi necessé&rio a reaizacédo de
um movimento contestatério exatamente para que mudancas ocorressem. Dentre as variavels
influenciadoras de tal movimento pode-se elencar: salérios baixos, politica inadequada de

promocao (carreira) e politizacéo da categoria.

Assim, a pesquisa foi realizada com a finaidade precipua de verificar o nivel de
comprometimento organizacional, suas dimensdes, graus e padrdes, nos integrantes da Policia
Militar de Minas Gerais, ap6s 0 movimento reivindicatorio de 1997. Ressalve-se que o citado
movimento é aqui utilizado por ter-se percebido, como bem apresenta ASSIS (2000),

mudancas muito acentuadas na Corporagdo, apds a ocorréncia do movimento.



Finalmente, em seguida sera exposta a metodologia utilizada neste estudo, sendo a mesma
baseada em pesquisas anteriores, principalmente en MEYER & ALLEN (1991), MEDEIROS
(1997), e BANDEIRA (1999); MOURA (1978) e WILSON (1992).



3 METODOLOGIA

3.1 Qualificacéo da Pesquisa

A pesqguisa cientifica possui varidveis como objetivos, campos, condicdes, situacdes e objetos
de estudo. Com relacdo ao objetivo o presente trabalho classificase como um estudo
descritivo, que, conforme VERGARA (1997), é aguele que ‘ndo tem o compromisso de
explicar fendmenos que descreve, embora sirva de base para tal explicacdo” (p. 45). Para
BEST (1972), estudo descritivo € o que “delineia 0 que €', englobando interpretacéo, andlise,
descricéo e registro de fendbmenos. Além disso, estudo descritivo baseia-se na “descricéo das
caracteristicas de determinada populagdo ou fendmeno ou, entdo, o estabelecimento de
relacoes entre variaveis’ (GIL, 1991:46).

Também, este trabalho foi conduzido por meio de estudo de caso que, conforme explica GIL

(1991), é caracterizado pelo aprofundamento de um ou poucos objetos, visando a um

conhecimento mais preciso acerca de sua realidade. O estudo de caso seria, entédo um:
(...) exame intensivo — tanto em amplitude como em profundidade — de
uma unidade de estudo, empregando todas as técnicas disponiveis
para isto. Os dados resultantes sédo ordenados de maneira tal que o
carater unitario da amostra sgja preservado, para obter finalmente
uma compreensdo completa dos fendbmenos como um todo.
(GREENWOOD et al., 1996:117).

Para GIL (1991), o estudo de caso serve de estimulo para novas descobertas, permitindo ainda
gue se levantem solucdes para os problemas apontados. Como aspectos positivos o autor cita
gue o estudo de casos caracteriza-se pela totalidade, ou sgja, 0 problema é focalizado como
um todo, buscando-se a analise dos aspectos predominantes na populacdo observada e, pela

simplicidade dos procedimentos, que se destaca nesse tipo de investigacéo.

Como limitagbes desse tipo de pesquisa, pode-se citar a dificuldade de generalizar os
resultados. O cuidado com a interpretacdo dos dados deve ser preocupagdo permanente do

pesquisador, para que sejam confiaveis e representem realmente a realidade pesquisada (GIL,



1991). Portanto, nesta pesguisa tomou-se 0 maximo cuidado quando da interpretacdo dos

dados, de modo atorné-los confiaveis e representativos da realidade pesquisada.

3.2 Modelo da Pesquisa

Quanto a0 comprometimento organizacional procurou-se trabalhar os enfoques afetivo,
instrumental e normativo, utilizando-se 0 modelo de MEYER & ALLEN (1991, 1997),
adaptado e validado por MEDEIROS (1997) e BANDEIRA (1999), que é a base para este
estudo.

Utilizou-se, assim, a adaptacéo das escalas de comprometimento organizacional elaboradas
inicialmente por MEYER & ALLEN (1984, 1991, 1997), tanto de MEDEIROS (1997) quanto
de BANDEIRA (1999). O procedimento metodoldgico utilizado pelos dois autores permitiu,
ao tratar das trés dimensdes de comprometimento, que se estudasse os enfoques de uma forma

dindmica e inovadora.

3.2.1 Questdes condutoras da pesquisa

Foram elaboradas algumas questdes condutoras da pesquisa, quais sgjam:

v' As politicas de Recursos Humanos influenciadoras das mudancas organizacionais
ocorridas e em andamento tém alguma correlacdo com os padrdes de comprometimento
dos policiais militares avaliados?

v' quais as dimensdes e o grau do comprometimento organizacional presentes em cada
individuo?

v’ quais os padrdes de comprometimento organizacional, pela combinacdo do grau e
dimensdes do constructo, presentes na amostra?

v que diferencas existem entre os padrées de comprometimento organizacional identificados
no corpo funcional da empresa?

v' Por (ltimo, pretende-se reunir informacdes e técnicas acerca das mudangas
organizacionais e suas implicacdes no grau de comprometimento dos policiais militares,
para que sirvam de subsidios para o desenvolvimento das questdes supra na Policia Militar

de Minas Gerais.



3.2.2 Variaveis pesquisadas

Algumas politicas de Recursos Humanos da PMMG foram identificadas, analisadas e
correlacionadas ao grau e padréo de comprometimento dos policiais militares, diagnosticado

nesta pesquisa.

Diversas varidveis foram pesguisadas de forma a se correlacionar as varidvels principais
investigadas, o comprometimento organizacional frente & mudangcas organizacionais

ocorridas e em curso. Dentre as variaveis citadas merecem destagque:

v' Recrutamento e selecdo — por ser uma organizacdo do poder publico, o processo de
selecdo na PMMG, para ser aterado, demanda muito tempo e, mesmo assim, poucas S0
as modificacdes que podem ser feitas, ja que deve obedecer a normas congtitucionais e
infra-constitucionais em vigor. Foi verificada, entdo, a opinido dos pesquisados sobre os

procedimentos tipicos utilizados pela organizacéo.

v' Treinamento e desenvolvimento — foi pesguisado como 0s cursos, palestras e aspectos
andogos a TD sdo abordados na PMMG, quanto a periodicidade, importancia,
abrangéncia do corpo funcional e outros itens.

v Politica de funcdes, cargos e salarios — apesar da situacdo da PMMG, por ser érgédo
publico, dificultar a ateracdo na remuneracdo e cargos, foram verificadas variaveis
relativas a opinido sobre a justica e adequacdo das politicas salariais e beneficios
oferecidos & necessidades dos policiais militares, bem como & caracteristicas do trabalho

de cada pesguisado, quanto a aspectos como autonomia, qualificagdo e outros.

v" Plano de carreira - as promogdes sd0 reguladas por normas internas da Corporagdo, mas
passam por comissdes formadas por coronéis, no caso dos oficiais, e por um coronel e
tenentes coronéis, no caso dos pracas, que decidem sobre quem deve ou ndo ser
promovido, o que pode tornar-se uma fonte de insatisfacdo para com a PMMG,
repercutindo negativamente no comprometimento organizacional. Assim, procurou-se, na

pesquisa, identificar as expectativas e percepcdo dos membros quanto apromocao.



v Organizacédo do trabalho — procurou-se avaliar as relacdes interpessoais no ambiente de
trabalho (ambiente social); a opinido sobre as associagcOes (relagbes sindicais); as
condicdes de trabalho (ambiente fisico); a forma e eficacia da comunicacdo dentro da
empresa; e, a participacdo dos policiais militares nas decisdes do ambiente fisico entre
chefias.

Pretendeu-se, ao adotar um modelo de pesguisa, integrar todas as citadas variaveis, buscando-
se aferir se as politicas na &rea de Recursos Humanos, em separado e no todo, influenciam as
dimensdes do comprometimento organizacional (MEYER & ALLEN, 1984, 1991, 1997).

3.3 Populacdo e Amostra

A atua pesquisa foi realizada na Policia Militar de Minas Gerais, 6rgao responsavel pela
seguranca publica preventiva e ostensiva, pertencente ao poder publico e subordinada
diretamente ao Governador do Estado. O universo da pesquisa consistiu em todos os policiais

militares do Estado de Minas Gerais.

Para MARCONI & LAKATOS (1996), o valor de uma pesquisa esta diretamente relacionado
aamostra significativa e representativa do universo pesquisado, devendo, pois, conter tracos

caracteristicos da populacdo numa proporcao relativa ao total desta.

Reforcando tese, a selecdo da populagcdo a ser estudada deve ser “um numero
representativo de individuos proporcional a importancia das categorias que eles representam
no conjunto” (THIOLLENT, 1981:34).

A partir de procedimentos estatisticos apropriados, a um nivel de confianca de 95%, foi
caculada a amostra, obtida aeatoriamente, podendo, portanto, ser considerada
estatisticamente representativa da populacdo estudada. O universo da pesquisa constituiu-se
de todos os policiais militares da Corporacdo, divididos em niveis hierdrquicos, havendo,
atualmente, na PMMG, conforme previsto na LEI 11099 (1999), 41.609 pessoas, distribuidas
como constante da TABELA a seguir:



TABELA 1 - Amostra Estratificada

NIVEL EFETIVO PREVISTO | EFETIVO EXISTENTE

Oficialis Superiores 402 379
Oficia Intermediario 760 742
Oficiais Subalternos 1.752 1.323
Pragas Especiais 650 450
Sub Tenentes e Sargentos 0.891 8.536
Cabos e Soldados 37.953 30.179
51.408 41.609

FONTE: LEI 5310, de 16 de outubro de 1969 e LEI 11099, de 18 de maio de 1999.

Nesta pesquisa a PMMG corresponde a unidade de andlise, ja que as variaveis analisadas

encontram-se vinculadas a citada organizacdo. Por ser o elemento responsavel pelo

fornecimento de dados e informacfes a respeito das varidvels pesquisadas, os policiais

militares foram a unidade de observacéo no presente estudo.

3.4 Instrumentos e Técnicas de Coleta de Dados

Esta pesguisa foi redlizada em trés etapas bem delineadas. A primeira etapa consistiu em
andlise documental, através de leitura e exame de legislacdo, documentos, manuais, relatorios

e matérias sobre a Policia Militar de Minas Gerais, com o fito de conhecer a histéria da

organizacdo, principalmente sobre o ponto de partida deste estudo, que € 0 movimento

“grevista’ de 1997.

Verificase que a andlise documental, classificada como um tipo de estudo descritivo,

“fornece ao investigador a possibilidade de reunir uma grande quantidade de informacao”

(TRIVINOS, 1987:111).



Em seguida, foram realizadas entrevistas com policiais militares participantes ativos do
movimento reivindicatdrio citado. As entrevistas® foram estruturadas e tiveram por objetivo

verificar as principais variaveis que influenciaram os policiais militares por ocasido do evento.

No terceiro momento, apoOs identificadas as principais politicas de Recursos Humanos
influenciadoras do movimento reivindicatorio, foi elaborado e aplicado o questionario a
amostra da populacdo pesquisada, procurando identificar o tipo de comprometimento

organizacional na empresa.

Vale frisar que o0 questionario teve um pré-teste, aplicado a uma pequena parte da amostra,
com o fito de minimizar os erros ocasionados pela fata de compreensdo de vocabulos
empregada no mesmo. Tal instrumento possibilitou, ao pesquisador verificar a viabilidade ou

ndo de se aplicar esse tipo de instrumento na amostra sel ecionada.

O citado question&rio foi elaborado baseando-se nos trabalhos de MEYER & ALLEN (1997),
MORAES & MARQUES (1996), MEDEIROS (1997) e BANDEIRA (1999). O instrumento
compds-se quase que integralmente de itens fechados, de forma que cada variavel que integra
0s modelos tedricos se traduziu em mais de um item, baseando-se em medidas ja
desenvolvidas e validadas. Para as questdes diretamente relacionadas ao foco e enfoque do
comprometimento foi utilizada a escala de medida do tipo Likert, com escalas de 1 a 5, como
constante da TABELA:

TABELA 2 - Escalas derespostas do questionario

Discordo totalmente

Discordo um pouco

Nem concordo, nem discordo

Concordo um pouco

gl B~ W N -

Concordo totalmente
FONTE: Questionério aplicado

® Roteiro constante do anexo.



O questionério procurou abranger e abordar itens que avaliam o grau de comprometimento
afetivo, instrumental e normativo, além de questdes especificas sobre forma de organizagdo
do trabalho, processo de admissdo, préticas de treinamento e desenvolvimento, plano de

carreirae salérios, naPMMG.

Uma outra parte do instrumento envolveu gquestes sobre os dados pessoais dos respondentes,
sendo composta por questdes como sexo, idade, estado civil e escolaridade. A Ultima parte do
questionario procurou levantar dados sobre tempo de trabalho na organizac&o, tipo de funcéo,

sal&rio e se pertence ou Ndo a associacdo da categoria.

MARCONI & LAKATOS (1996), sdientam que h& limitagdes no uso do questiondrio
enguanto instrumento de pesquisa, contudo, mostram, que muitas sdo suas vantagens. Assim,
a opcdo pela utilizacdo do questionério, caracterizado como método quantitativo, sustenta-se
em sua condicdo de ser um instrumento possivel de ser aplicado smultaneamente a um
grande nimero de pessoas; gera respostas mais facels de serem comparadas do que aquelas
obtidas por outro meio, como entrevistas ou pesquisa documental; e, assegura certa

uniformidade de uma situagdo de uma mensuracdo paraoutra (SELLTIZ et al., 1967).

3.5 Coleta de dados

Foram demandados dois meses na realizagcdo da pesquisa, exceto em sua primeira fase. No
primeiro més foram realizadas as entrevistas com os policiais militares participantes do
movimento reivindicatério de 1997 e aplicado o pré-teste a parte da amostra selecionada. No

segundo més foi aplicado o questionério a toda a amostra.

Visando a facilitar 0 acesso a toda populagéo e agilizar o processo de entrega e recolhimento
dos questionarios, optou-se por centraizar a distribuicdo e devolugdo junto & secOes de
recursos humanos de cada unidade, sem que houvesse a necessidade de identificacdo do

respondente no questionario.

A entrega dos question&rios & Unidades ocorreu no inicio de julho de 2001, sendo
acompanhada por uma relacdo contendo nimeros de respondentes por nivel hierérquico. Foi

estabelecido um prazo de vinte (20) dias para devolucdo do questionario respondido.



Para divulgacdo da pesquisa, houve um contato direto (telefénico e/ou pessoalmente) com
todos os chefes de secdo de recursos humanos, informando sobre a pesquisa, o que foi
reforcado através de orientacOes repassadas via e-mail. A mensagem explicava de forma

mMinuciosa o que seria a pesquisa, quem a aplicaria, seus objetivos e finalidade principal .

3.6 Tratamento e Analise dos Dados

Para o tratamento dos dados foi utilizada a andlise quantitativa, realizada através de processo
multivariado de tratamento dos dados. Tais dados foram analisados com o auxilio do pacote
estatistico SPSS v. 7.5 para Windows, processados de acordo com procedimentos para cada
objetivo delineado para o estudo.

Assim, a escolha da abordagem multivariada fundamentou-se no fato de a pesquisa utilizar
vérias escalas para se medir o comportamento humano. Cada objetivo necessitou de um
processo especifico, que determinasse, da melhor forma, os resultados e, assim, a andlise
pudesse ser concluida com fidedignidade.

Dentre os procedimentos metodol 6gicos utilizados nesta pesquisa cita-se a andlise fatorial, a

tabulacéo quadrada e teste qui-quadrado e a andlise de variancia.

A andlise fatorial apresenta, segundo MATTAR (1995), quatro aplicacfes principais:

v’ agrupamento das variavels, via caracteristicas semel hantes;

v reducéo do volume de dados, facilitando sua interpretacao;

v'auxilio na construcdo de escalas para uma investigacdo de mdltiplas variaveis; e,

v identificacdo das varidveis ndo correlacionadas, excluindo-se das demais andises
estatisticas.

Entretanto, antes que de se proceder a andlise fatorial foi necess&rio redlizar o Teste de
Esfericidade de Bartlett, que indicaria a auséncia de correlagcdo entre varidveis. O citado teste
serviu para mostrar se a analise fatorial seria viavel ou ndo no grupo pesquisado. A andlise foi
vidvel quando o valor encontrado alcancou niveis elevados e teve significancia menor que o
indice 0,05 (MALHOTRA, 1996).



A seguir, procedeu-se a Medida de Adequacdo da Amostra (KMO), que estabeleceu uma
comparacdo entre os coeficientes de correlagdo parcial e os observados. Valores de KMO
aceitos para o emprego da andlise fatorial foram os acima de 0,5, ndo obstante MORGAN &
GRIEGO (1998) enfatizarem que o KMO ideal seriamaior que 0,7.

Apés realizados o Teste de Esfericidade de Bartlett e a Medida de Adequacdo da Amostra,
foram especificadas as etapas da andise fatorial, conforme sugere MATTAR (1995):
preparacdo da matriz de correlagdo; extracdo dos valores iniciais; e, rotacdo da matriz para
uma solucgdo final, de mais facil interpretacéo.

A andlise de correlacdo de Pearson ( R ) foi utilizada como uma forma de avaliar a relacéo

entre os comprometimentos estudados, o que, segundo STEVENSON (1981):
O objetivo do estudo correlacional € a determinacéo da forca do
relacionamento entre duas observacbes emparelhadas. O termo
‘correlacdo’ significa literalmente co-relacionamento’, pois indica
até que ponto os valores de uma variavel estdo relacionados com os
de outra. (..) O resultado de tal analiss € um coeficiente de
correlagdo — um valor que quantifica o grau de correlagao. (1981:
367)

Ressalte-se que 0 valor der, que expressa a relacdo entre duas varidveis X e Y, varia de —1,00
a +1,00 sendo que: R > 0 - indica relacéo direta, ou sgja, um aumento em X € acompanhado
por um aumento em Y; e, R < 0 - indica relagdo indireta, ou sgja, um aumento em X é
acompanhado por um decréscimo em Y. Um alto valor de R (negativo ou positivo), proximo
de +1 ou -1, representa uma forte relagdo, enquanto que um valor proximo de zero mostra que

arelacéo é fraca, ou sga, R = 0 indica auséncia de relacionamento.

STEVENSON (1981) explica, também que a andlise de varidncia é uma técnica usada com o
objetivo de determinar se as médias de duas ou mais populagdes sdo iguais, advertindo que,
para sua aplicacdo, devem ser observadas algumas suposices basicas como: as amostras
precisam ser aleatérias e independentes; precisam possuir variancias iguais (homogéneas); e,

precisam ser extraidas de populagdes com distribuicdo normal. Ta técnica foi utilizada no



estudo, com vistas a verificar as diferencas existentes entre os extratos da amostra, quanto aos

niveis e dimensdes de comprometimento organizacional .

Observados os aspectos metodol 6gicos utilizados na pesquisa, far-se-a uma breve exposicao
sobre a organizacéo objeto do estudo, a Policia Militar de Minas Gerais.



4 ORGANIZACAO PESQUISADA: A POLICIA MILITAR DE MINASGERAIS

O objeto de andlise considerado nesta pesquisa sdo os integrantes da Policia Militar do Estado
de Minas Gerais (PMMG), Instituicao tradiciona e cuja influéncia ultrapassa a mera questéo
da seguranca publica. Na verdade, ha muito a PMMG desempenha um papel estratégico na
conducdo da politica do Estado, sga devido & umbilicais e historicas relacbes entre os
governos — em suas esferas federal e estadual — e os 6rgdos de seguranca publica, sgja pelo

proprio espaco que a Policia conquistou entre a populacdo mineira.

Dado o papel que a PMMG desempenha no Estado, € importante buscar uma melhor
compreensdo do que € e como funciona essa Instituicdo. Para isso, € necessario comegar com
a evolucdo histérica da Policia Militar mineira. Apds, tecer-se-a comentarios a respeito da
“greve dos policiais militares mineiros, em 1997”. Em seguida, por causa do forte espirito de
corpo existente na Instituicdo, € relevante uma andlise mais aprofundada sobre a relacdo da
identidade do individuo e a formacdo de organizacfes, como a policia. Em um quarto
momento é preciso considerar o papel da policia na sociedade brasileira, seguido de
comentérios acerca de alguns aspectos relativos a fungdo social da PMMG. Finamente, a
caracterizacdo do objeto de pesquisa é concluida com a andlise de sua estrutura e de seus

“pilares’: ahierarquia e a disciplina.

4.1 A policia e a sua fungéo social

A compreensdo da funcéo social da Policia Militar € extremamente relevante, uma vez que
isso fornece ao pesquisador um melhor entendimento da situacéo atual e da realidade na qual
a Ingtituicdo esta inserida. Para isso, € fundamental considerar a Policia como parte das

politicas desenvolvidas pelo Estado brasileiro nas Ultimas décadas.

Classicamente, cabe ao Estado deter o denominado monopdlio da violéncia, ou sgja, ele deve
ser 0 responsavel por manter a ordem social, coibindo conflitos, delitos e transgressdes. Nessa
perspectiva, o Estado é visto como o regulador das instabilidades sociais, conforme fica claro
em Engéls, citado por POULANTZAS (1977:46):



(O Estado) €, antes de tudo, um produto da sociedade em um estagio
determinado do seu desenvolvimento: € o testemunho de que esta
sociedade estd envolvida em uma insollvel contradicdo consigo
mesma, encontrando-se cindida em oposi¢des inconciliaveis que é
impotente para conjurar. Mas, para que o0s antagonistas, as classes
com interesses econdmicos Opostos, ndo se aniquilem, a s a a
sociedade, impde-se a necessidade de um poder que, aparentemente
colocado acima da sociedade, ir4 dissimular o conflito, manté-lo nos
limites da ‘ordem’; este poder, saido da sociedade, mas que se coloca

acima dela e se lhe torna cada vez mais estranho, é o Estado.

Incumbido dessa funcéo, o Estado cria mecanismos e ingtituicdes para exercé-la. E assm que
a Policia, como corporagdo, entra e fundamenta a sua fungdo social. A existéncia de um
Estado, de uma forma smplificada — mas ndo generalizada — pressupde a existéncia de

mecani smos que exercam a funcéo de policia

Historicamente, € dificil visualizar qualquer sociedade em que ndo tenha existido uma
intervencdo para garantir a manutencdo da ordem social. Ao longo da Histéria, é perceptivel a
presenca da funcéo de policia, nd como existente hoje, mas em diferentes formas, tais como
0s exércitos que faziam vigilia mesmo em tempos de paz. A sociedade egipcia, por exemplo,
j& possuia uma policia com funcdes semelhantes & da atualidade. Sobre isso, NEUBERT
(1973: 137) relata:
A estela de um templo relata como se enviou uma expedicdo a uma
terra longingqua, a fim de explorar uma mina de cobre. Precedera-lhe
um sumo sacerdote, com seu sequito de funcionérios, oficiais,
soldados e 50 policiais. Brugsh completa o trecho: ‘500 soldados, 200
oficiais subalternos, 800 barqueiros estrangeiros de Aan, 2000
trabalhadores dos dominios do Re’, além dos operérios

especializados.

Como visto, desde meados da Década de 1960, a funcdo policia-militar, em Minas Gerais, é
exercida por oficiais e pracas da Policia Militar, com a finalidade de preservar, manter e
restabelecer a ordem publica e seguranca interna, através das vérias agdes policiais ou

militares, em todo o territorio do Estado.



4.2 A policia na sociedade brasileira

O Estado € o regulador das instabilidades sociais, sendo o responsavel por coibir os conflitos

que envolvem a sociedade. Sendo assim, 0 Estado cria ingtituicbes e mecanismos para

cumprir este papel. Dai, a policia existe para regular os conflitos sociais, de forma a manter o

equilibrio na sociedade, sendo a forca armada do Estado, adém de ser o organismo

encarregado da preservacao da ordem publica.

Com relagdo a funcdo constitucional da Policia Militar, a CONSTITUICAO DA
REPUBLICA FEDERATIVA DO BRASIL (1988), em seu Artigo 144, reza que: A
seguranca publica, dever do Estado, direito e responsabilidade de todos, € exercida para a

preservacao da ordem publica e da incolumidade das pessoas e do patrimonio, atraves dos

seguintes Orgaos:

l—(...)

V - policias militares e corpos de bombeiros militares.

Paragrafo 1°—( ...)

Paragrafo 5° - As policias militares cabe a policia ostensiva e a
preservacao da ordem publica.

Paragrafo 6° - As policias militares e corpos de bombeiros militares,

forcas auxiliares e reservas do Exército, subordinam-se, juntamente
com as policias civis, aos Governadores dos Estados (....).

Parégrafo 7° - A lei disciplinara a organizacao e o funcionamento dos
Orgaos responsaveis pela seguranca publica, de maneira a garantir a

eficiéncia de suas atividades.

Ja a CONSTITUICAO DO ESTADO DE MINAS GERAIS (1989), em seu Artigo 10, reza
que: Compete ao Estado:

l—(...)
VI - manter e preservar a seguranca e a ordem publicas e a

incolumidade da pessoa e do patriménio.”



O Artigo 39, da CONSTITUICAO ESTADUAL (1989), trata sobre os servidores publicos
militares, sendo constado em seu texto o seguinte: O servidor publico militar sera regido por
estatuto proprio, estabelecido emlei.
Paragrafo 1°—( ...)
Paragrafo 5° - Ao militar sdo proibidas a sindicalizacdo e a greve
(n&o negritado no original).
Paragrafo 6°—( ...)
Paragrafo 10 - Os direitos, deveres, garantias e vantagens do
servidor militar e as normas sobre admissdo, promocao, estabilidade,
limites de idade e condi¢des de transferéncia para a inatividade seréo

estabel ecidos no estatuto.

No Artigo 136, da mesma Carta, verificase que seguranca publica é definida como: A
seguranca publica, dever do Estado e direito e responsabilidade de todos, € exercida para a
preservacao da ordem publica e da incolumidade das pessoas e do patriménio, através dos
seguintes Orgaos.

| — Policia Civil,

Il - Policia Militar.

4.3 Historico resumido da Policia Militar de Minas Gerais

A criacdo da Policia Militar de Minas Gerais deu-se em 09 de junho de 1775, como forca
publica paga, estruturada como organizagcdo militar responsavel pela manutencéo da paz e da
ordem na Provincia. Durante os Seculos XVIII e XIX a Organizagdo sofreu véarias e

importantes mudancas’.

Ja no principio do Século XX, retornando aos anos precedentes aRevolugdo de 1932, a Forca
Publica, como primeira modificacdo de estrutura, teve desvinculado o Corpo de Bombeiros de
seu efetivo, por forca de acordo celebrado com a Unido, em Decreto de 02 de outubro de

1935, que a tornava forca auxiliar do Exército Brasileiro. No Governo de Milton Campos, a

® Para maiores esclarecimentos acerca da histéria da PMMG consultar Marco Filho, Luiz de (1990).



Forca Publica recebeu nova denominacdo: Policia Militar, conforme o artigo 183, da
CONSTITUICAO ESTADUAL (1946).

Em Minas Gerais, a modificagdo social tornou-se um fato, depois da ditadura de Vargas, e a
Forca Publica demonstrou como transformacdo social fora marcante. Considerada,
depois de 1946, constitucionalmente, como reserva do Exército, a Policia Militar exercia trés
atividades bésicas. policiamento militar preventivo, repressivo e educativo, o que fez
contribuir para que, a partir da Década de 1950, os soldados da Forga Publica tornassem-se

policiais militares.

Em 1964, a Policia Militar participou do movimento de deposi¢ao do Presidente Jodo Goulart
como forca militar do Governo do Estado. Nessa €poca, a organizagdo passava por uma crise
de sua competéncia, pois enquanto na capital tinha um carater guerreiro, no interior era

considerada, exclusivamente, como policial.

Partindo do Departamento de Instrucdo, na Década de 1960, a Corporacéo se imbuia da
necessidade de uma consciéncia mais policia que militar. A ag&o policial tornou-se uma
norma hodierna e as ruas da Capital mineira comecaram a contar com duplas de soldados

policiais e viaturas especializadas.

Afora as atividades peculiares dos destacamentos policiais, o policiamento nas cidades, onde
a Policia Militar tem sede de batalhdo, foi sempre de cardter especial, pois, a preocupacao

maior foi ampliar, de maneira eficiente e racional, o policiamento em geral.

Ainda na Década de 1960, o controle da Unido sobre as policias militares comegou com o
Decreto Federal n° 317, assinado no Governo do Marechal Castelo Branco e prosseguiu com
0s Decretos n° 667 e 1.072; tais Decretos disciplinaram questdes ligadas a efetivo, instrucéo,
tipos de equipamentos, viaturas e modalidades de emprego das forgas estaduais, trabalho este
afeto alnspetoria Geral das Policias Militares, 6rgéo do Estado-Maior do Exército.

Foi em decorréncia do Decreto n° 1.072 que se extinguiram todos os 6rgéos de policiamento
ostensivo que tivessem estrutura idéntica & das policias militares, em outras palavras, o
referido Decreto reconhecia apenas uma policia fardada no Pais. Pela regulamentacdo, notou-

se a preocupacdo do Governo em estruturar, convenientemente, as policias militares,



atribuindo-lhes novos encargos, dilatando-lhes a funcionalidade aos setores do policiamento

de transito, ferroviario e rodoviario.

Portanto, a partir de 1969 € que a Policia Militar de Minas Gerais passou a ter a estrutura em
voga, deixando de ser aquartelada para exercer a funcdo de preservacdo da ordem publica,

através dos policiamentos ostensivos geral e especifico realizados.

Nas décadas posteriores a Corporagdo teve uma grande evolugdo, destacando as
reorganizacOes nos setores de administragdo, assisténcia social e judiciaria. Houve melhorias
nos 6rgaos assistenciais, no ensino (Colégios Tiradentes e Escolas Caio Martins) e, também,

no setor de instrucéo e ensino de policiais.

Entretanto, a mudanca mais significativa, para fins desta pesquisa, ocorreu em junho de 1997,
com o chamado movimento “grevista’ dos policiais militares da PMMG, movimento este que
visava, principamente, aumento salarial e maior participacdo dos pragas nos assuntos
inerentes a seguranca publica, no Estado. Tal movimento fez com gue ocorressem uma serie
de modificacBes na estrutura, na estratégia e nos processos da Organizagdo, dentre os quais
cita-se a desvinculacdo do Corpo de Bombeiros Militar e a criacdo de associages de classe,

como se vé adiante.

4.4 O movimento dos policiais militares de 1997

Todas as organizaces apdiam-se em alicerces solidos para 0 seu sustento, crescimento e
competitividade. N&o poderia ser diferente com as policias militares, que possuem suas bases
calcadas no bindmio hierarquia e disciplina, em virtude de seu cardter militar e da vinculacdo
dessas organizacOes, que ainda hoje séo forgas reservas do Exército Brasileiro, com esta Forca
Armada

As questdes citadas, hierarquia e disciplina, encontram respaldo, especificamente no caso da
Policia Militar de Minas Gerais, na CONSTITUIQAO DO ESTADO DE MINAS GERAIS
(1989), em seu Artigo 42: “ A Policia Militar, forca publica estadual, é érgdo permanente,

organizado com base na hierarquia e disciplina militares(...)" .



Os pilares da Organizacdo pesquisada, a hierarquia e a disciplina sofreram fortes impactos
com 0 movimento dos pragas de 1997, que trouxe profundos reflexos aos policiais militares
mineiros, influenciando relagbes entre oficiais e pragas, principalmente no que concerne &
condutas diante das normas disciplinares rigidas e arcaicas da Organizacgo. A eclosdo da
“greve dos policiais militares’, de cunhos contestatorio e reivindicatorio abalou os alicerces
da Instituicdo, causando profundas mudangas nesta, mudangas que geram preocupagao em

todos os segmentos da Corporacdo, como cita ASSIS (2000).

Conforme ASSIS (2000), em junho de 1997, cerca de seis mil (6000) policiais militares
mineiros sairam &s ruas da Capital, rebelando-se contra 0 comando da PMMG e protestando
contra um regjuste salarial concedido apenas ao Oficiaato. O fato, inédito no Pais, provocou
movimentos andlogos em varias outras policias militares estaduais, ferindo os postulados da
hierarquia e da disciplina, valores muito arraigados nas Corporagdes supra, modificando o
relacionamento formal, o modelo disciplinar e a propria atividade de policia, provocando,

portanto, climas tensos nos organismos e ruptura nas relagdes entre superiores e subordinados.

Alguns fatos demonstraram, com varios anos de antecedéncia, que havia muitos problemas de
dificil solugdo naPMMG. No ambiente externo, em 1986, durante a campanha eleitora do Sr.
Newton Cardoso ao governo do Estado de Minas Gerais, este assumiu compromisso formal
de conceder aos policiais militares mineiros equiparacdo salarial com os militares federais.
Apbs ser eleito a promessa ndo foi cumprida, 0 que provocou uma crise na Corporacao.
Durante o Governo Newton Cardoso ocorreu um seccionamento salarial: o Comandante
Geral, o Chefe do Gabinete Militar e o Chefe do Estado Maior da PMMG recebiam
vencimentos equivalentes aos recebidos pelos Secreté&rios de Estado, enquanto os demais

oficiais e pragas viram 0s respectivos salarios ficarem cada vez mais defasados.

Esta crise teve seu ponto central em novembro de 1988, culminando com a exoneragdo do
entdo Comandante Geral da Policia Militar. Este erro, de conceder aumentos seccionados na
Corporagdo, foi repetido nos dois governos seguintes, quando regjustes salariais foram
concedidos a determinadas parcelas do funcionalismo, civil e militar, em detrimento de

outras.



Ainda em 1988, com a promulgacio da CONSTITUICAO FEDERAL (1988), chamada de
Constituicdo Cidada, os policiais militares, principamente os pragas, receberam uma gama

elevada de direitos sociais e politicos, como exemplo o direito de votar e ser votado.

Por outro lado, a mesma Constituicdo trouxe uma série de problemas diretamente ligados a
seguranca publica, principamente problemas na esfera econdmica. O Produto Interno Bruto
(PIB) brasileiro tornou-se insuficiente para garantir as demandas sociais previstas na Carta
Magna, aumentando de forma acelerada a miserabilidade de parcela da populagéo, com énfase

para o desemprego e o aumento da criminalidade.

Com o lancamento do Plano Real, em 1994, estabelecendo como éncora o controle do déficit
publico, houve um arrocho saarial, atingindo os funcionérios publicos em todo o Pais. Em
virtude desse quadro econdmico ocorreu, no Estado de Minas Gerais, 0 sucateamento da
Policia Militar, com a escassez de recursos humanos e logisticos, 0 pagamento de baixos
salarios, 0 exercicio de atividades paralelas “bico” pelos policiais, 0 atraso no pagamento de
diarias e gjuda de custos aos servidores, 0 atraso no pagamento aos fornecedores, a defasagem
sdlarial em relacdo & policias de outros estados, um longo periodo sem regjuste salarial,
dentre outros fatos.

A crise salarial que atingiu outras policias militares recebeu grande cobertura por parte da
imprensa, influenciando e se identificando com as deficiéncias na Policia Militar de Minas
Gerais. As Forcas Armadas também passava por uma crise salarial, demonstrando insatisfacao
com 0s vencimentos e com 0s baixos investimentos do Governo Federal, insatisfacéo

demonstrada principalmente por parte dos clubes militares.

Os 0rgdos de imprensa aumentaram suas criticas aatuagcdo da PMMG, quer sgja pela demora,
quer sgja pela falta de atendimento a ocorréncias. Antes do movimento grevista observou-se
um consideravel aumento da violéncia, com total descaso por parte do Governo Estadual,
fatos que provocaram descontentamento na tropa. Considere-se, também, o processo de
reforma da Previdéncia, que causou grande aflicdo e ansiedade na tropa, principalmente em
virtude do siléncio por parte do Governador, que, no caso do funcionalismo estadual, ndo se

posicionou sobre o assunto (ASSIS, 2000).



Outro fator relevante foi a descontinuidade no trabalho da Policia Militar, ja que ocorréncias
nado recebiam o devido tratamento por parte da Policia Civil, mesmo quando continha todos os
elementos necessarios para a lavratura do Auto de Prisdo em Flagrante (APF), gerando mais
revolta e descontentamento nos policiais militares, que se ressentiam de medidas mais
contundentes contra os integrantes da Policia Civil, que ndo cumpriam com suas obrigacoes,
ndo dando continuidade aos trabalhos da PMMG.

Em 1994, durante a campanha eleitoral de Eduardo Azeredo ao Governo do Estado de Minas
Gerais, este procurou a Diretoria do Clube de Sub Tenentes e Sargentos da PMMG e outros
segmentos da Corporacdo assumindo compromissos, dentre os quais aumento salarial aos
policiais militares, em troca de apoio asua candidatura. Apés eleito Governador, ndo cumpriu
as promessas redlizadas, o que foi aumentando o grau de revolta dos policiais militares, até

surgir 0 movimento grevista.

Concomitantemente a estes fatos, no ambiente interno, em maio de 1992, esposas e familiares
de policiais militares fizeram uma manifestacdo, denominada “panela vazia’, que teve inicio
no Bairro Santa Tereza, em Belo Horizonte, terminando em frente ao Quartel do Comando
Geral, sendo a manifestacdo revestida de carater reivindicatorio por melhores saléarios para os
policiais militares, recebendo apoio do Partido dos Trabahadores e de parcela da imprensa do
Estado.

Em outubro de 1994, a midia publicou um artigo do presidente do Clube dos Oficiais da
Policia Militar (COPM), intitulada “antigamente as palavras de um governador valiam como
documento assinado”, mensagem que teve Gtima receptividade por parte da tropa, apesar de

possuir cunho “indisciplinado”.

No mesmo periodo, fatos como o ndo recebimento de diarias e de gjudas-de-custo, pelos
policiais militares, concorreram para um maior agravamento da Stuacdo de
descontentamento. Também, foi verificado que a Qualidade de Vida dos cabos e soldados da
PMMG, em Belo Horizonte, quanto a alimentacdo, educacdo, habitacdo e lazer, ndo estava
sendo atendida, estando longe do ideal, conforme cita ASSIS (2000).

Em 1996 a midia noticiava o sucateamento da frota de viaturas da Ingtituicdo, que refletia no

baixo nivel de atendimento de ocorréncias, sendo que o indice de indisponibilidade de



viaturas era um dos mais elevados da historia da Organizacdo. ASSIS (2000) mostra que,
aliado aisto, o trabalho paralelo executado pelos policiais militares, o “bico”, comprometia o
aperfeicoamento da tropa e, em consequéncia, a prestacdo de servicos da PMMG, com os

policiais militares preferindo ficara na atividade extra a realizar cursos na Policia Militar.

Como consequéncia direta da nova Constituicdo, percebe-se, no ambiente interno, a
organizacdo dos policiais militares em entidades de classe, associacOes ou clubes,
contribuindo para uma maior politizagdo da categoria. Ao garantir a condi¢do de cidad&os aos
policiais militares, a CONSTITUICAO FEDERAL (1988), ampliou os direitos, como o
direito de votar e ser votado. Tudo isto contribuiu para o surgimento de movimentacdes que ja
sinalizavam para uma possivel “greve dos policiais militares’. Os fatos passaram a preocupar
o comando da Organizacdo, tanto que foi elaborado um documento, intitulado de
AVALIACAO DE CONJUNTURA 01 (1997), que tratava sobre o moral de tropa, mostrando

asituacdo vivida pela PMMG, aertando o Comando acerca de possiveis reflexos futuros.

Em meados do mesmo ano, o Governo Estadual concedeu aumento diferenciado aos oficiais
da Policia Militar. HA meses os vencimentos dos delegados da Policia Civil estavam sendo
regjustados de forma a serem equiparados aos saarios dos procuradores. Assim, 0 Comando
da PMMG foi pressionado para que cobrasse do Governador paridade salarial com os
delegados de policia ApOs vérias negociagdes o Governo do Estado concedeu o regjuste
sdaria, retroativa a abril de 1997, através de um decreto que modificava a chamada
gratificacdo de cursos na Instituicdo. Contudo a estratégia do Governo contemplava somente
os oficials, ndo atingindo os demais policiais militares, que teriam regjuste salarial somente

em julho de 1997, mesma data prevista para o funcionalismo em geral.

Assim sendo, conforme cita ASSIS (2000), em 7 de junho a imprensa comega a divulgar o
regjuste dado aos oficiais. As radios Itatiaia e CBN, de Belo Horizonte, divulgavam, em
manchetes incitadoras que havia sido concedido aumento salarial aos oficiais e aos delegados,

“por debaixo dos panos’ e, que tal aumento seria pago em folha extraordinaria.

No dia 9 de junho, a Associagdo dos Sub Tenentes e Sargentos da PMMG divulgou nota
acerca do regjuste concedido somente aos oficiais, repudiando tal fato. No dia seguinte a
mesma Associacdo divulgou nova nota, na qual citava que iria cobrar, na justica, o regjuste

para os pragas.



A midia divulgava mais e mais noticias sobre o descontentamento dos policiais militares,
dentre as quais destaca-se que a tropa do Batalhdo de Policia de Choque BPChoq) teria
negado a vestir o uniforme para a prética de educacdo fisica Em 12 de junho ocorreu uma
reunido envolvendo o Comando do Policiamento da Capital (CPC). Nesta reunido os
comandantes de Unidade levaram ao conhecimento do Coronel CPC que a situagdo estava
incontrolavel e, foi solicitada a presenca do Comandante Geral e do Chefe do Estado Maior.
A reuni&o transcorreu com debates entre os participantes, sendo exposta toda a situagdo vivida

no periodo.

Na mesma data, os policiais do Batalhdo de Policia de Choque (BPChoq) declararam, achefia
direta, a insatisfacdo da tropa. Inicialmente ndo havia um lider ou um grupo de lideranca, de
forma que a imprensa divulgou o assunto enfatizando a insatisfagdo dos militares como um
todo. No transcorrer do dia o Comando da Corporagdo enviou uma mensagem a todos os
coronéis, recomendando que fosse esclarecido atropa sobre a decisdo de estender aos oficiais
e delegados a isonomia aos procuradores de Estado, concedida pelo Governador. No mesmo
periodo surgiram focos de telefonemas e cartas andnimas dirigidas a diversas Unidades da
PMMG em Belo Horizonte.

Em 13 de junho, 0 movimento foi deflagrado com uma passeata de militares até o palécio do
Governo, sendo o evento apoiado por expressiva parcela da sociedade. Os comandantes dos
batalhdes receberam ordem para prender os manifestantes, ndo conseguindo sucesso na
missdo devido ao elevado nimero de participantes do ato, cerca de trezentos servidores. Os

fatos receberam ampla cobertura daimprensa naciona e do Estado.

Na data seguinte ocorreram duas passeatas na Cidade de Governador Vaadares e um
manifesto de adesdo por parte de policiais militares da Guarnicdo de Montes Claros. A partir
dai surgiram as liderancas dos Sub Ten Wellington, presidente da Associacdo dos Sub
Tenentes e Sargentos, Sargento Rodrigues, Cabo Jilio e Cabo Moraes, presidente do Clube de
Cabos e Soldados. Solicitada reunido das liderancas dos pragas com o Comandante Geral, este

negou-se a receber tal comissao.

Naguele mesmo dia 14 de junho, os policiais militares da Capital retomaram suas atividades

normais, acertando uma trégua de dez dias, aguardando uma resposta do Governo quanto &



reivindicagbes de piso sadariad de oitocentos Reais (R$ 800,00), anistia geral aos

manifestantes etc., até o dia 24 de junho.

No dia 15 de junho, policiais militares de Uberlandia aderiram ao movimento, realizando uma
operacdo tartaruga, atingindo cerca de oitocentos pracas. Em Juiz de Fora, um Sargento
protestou na rua, como forma de manifestacdo publica, sendo internado. Em Ipatinga, o ex-
Cabo Tannus Jorge, Vereador pelo Municipio, manifestou-se a respeito da “greve’. Em Belo
Horizonte, a midia divulgou o chamado “Dossié da Miséria’, mostrando a situagdo calamitosa
em que viviam centenas de pragas do Comando de Policiamento da Capital. Também foi
noticiado que o Exército estava pronto para intervir caso o Governador solicitasse, como

forma de preservar autoridades e prédios publicos.

Nos dias seguintes foram divulgadas matérias pela midia enfatizando reivindicagbes dos
pracas, como 0 piso sdarial de oitocentos Reais, revisdo dos Estatuto e Regulamento
Disciplinar da PMMG, dentre outros aspectos. Também, foram veiculadas noticias sobre uma
possivel ruptura entre oficiais do Alto Comando, sendo que alguns admitiam fazer concessoes
a tropa. Ainda, foram divulgadas noticias sobre um regjuste de onze por cento (11%)
concedido aos policiais militares, o que ndo agradou a lideranca, gerando clima de

descontentamento nas Unidades da Capital.

Em 19 de junho os policiais civis divulgaram que antecipariam a assembléa da categoria para
o dia 24 de junho, de forma a coincidir com o dia“D” dos policiais militares. No proprio dia
19 de junho, a lideranca da tropa ameagou 0 Governo que, caso ndo fossem atendidas as
reivindicagOes, ocorreria uma paralisagéo em todo o Estado, no dia 24 de junho. Ao final do
dia 19 de junho, o Governador do Estado, da Alemanha, concedeu entrevista afirmando ter

havido um “erro de avaliagdo” por parte do Comando da PMMG, que n&o havia considerado

as consequéncias de regjuste salarial apenas para os oficiais.

No outro dia, 20 de junho, a Assembléa Legidativa de Minas Gerais aprovou projeto que
autorizava o Governo a regjustar os salarios do funcionalismo estadual. O Comando da
PMMG fez a entrega simbdlica dos projetos de modificacdo dos Estatuto e Regulamento
Disciplinar da Policia Militar, & comissdo dos pracas. Naquele dia, o lider do movimento,

Cabo Julio, aertou 0 Governo quanto a paralisacéo prevista para o dia 24 de junho.



Em 21 de junho, policiais militares e civis acertavam unificar o protesto de ambas as classes
para o dia 24 de junho. O Governo, por sua vez, anunciava a concessao de um abono de cento
e dois Reais (R$ 102,00), aém da troca dos Chefe do Estado Maior da Policia Militar e do

Comandante do Policiamento da Capital.

Na data prevista para ser o dia“D” do movimento, 24 de junho de 1997, conforme anunciada,
iniciou-se uma passeata para a assembléia, composta, inicialmente, por policiais militares do
Segundo Batalhdo de Bombeiros, do Décimo Oitavo Batahdo e o Batalhdo de Policia de
Chogue. No transcorrer da passeata, os policiais militares rechacaram a proposta do
Governador do Estado, quanto ao abono de cento e dois Reais, continuando a passeata até a
Praca Sete, no Centro de Belo Horizonte. Naquele local, juntaram-se aos policiais militares
os policiais civis, saindo, a manifestacdo, do controle das liderancas, e seguindo em direcéo a
Praca da Liberdade, sendo todos os fatos acompanhados pelo Comando e pelaimprensa.

Na Praca da Liberdade o entdo Comandante de Policiamento da Capital montou um aparato,
chamado de Forca da Legalidade, formada por policiais militares, com o fito de garantir a
seguranca das autoridades e dos prédios publicos. Todavia, a manifestacdo encontrava-se fora
do controle de suas liderangas, estando presentes policiais militares, fardados e a paisana,

policiais civis e agentes penitenciarios.

Em frente ao prédio do Comando Geral ocorreu um choque entre os manifestantes e a Forca
da Legalidade, momento em que um policia militar, Cabo Vaério dos Santos Oliveira foi
atingido na cabeca por tiros disparados em meio ao tumulto generalizado. De pronto os
manifestantes procuraram acusar 0 entdo Comandante do Policiamento da Capital de ter
disparado o tiro que atingiu o Cabo Vaério. O Oficial retro, apds entregar sua arma a um
Promotor Publico, retirou-se do local, para que sua presenca ndo exaltasse ainda mais os
animos dos manifestantes. Apods estes episodios, nova assembléia foi marcada para o dia 27

de junho.

Tais fatos foram noticiados pela imprensa nacional, sendo enfatizadas as imagens dos fatos
ocorridos e, principalmente, o disparo efetuado contra o Cabo Valério e sua morte, sendo
mostrado, ainda, pela televisdo, imagens que apontavam um Soldado como o autor do disparo.

Neste periodo, tropas federais foram posicionadas no Palécio da Liberdade, a pedido do



Governo Estadual, sendo veiculada a noticia que o Exército assumiria o Comando da PMMG,

fato desmentido pelo Comandante da Quarta Regido Militar do Exército Brasileiro.

Em data de 25 de junho, o Governador do Estado deu entrevista na qual prometia punir os
responsaveis pela violéncia cometida no dia anterior. Ao mesmo tempo, a comissdo dos
pracas reunia-se com 0 Comando da Corporagdo para negociar o aumento, enquanto militares
de diversas Unidades da Capital hegavam-se a assumir o servigco, bem como tropas oriundas

do interior chegavam aCapital.

No dia seguinte, aimprensa noticiou que o suspeito do disparo de arma de fogo contra o Cabo
Vaério havia se entregado a0 Comando da PMMG. Na mesma data, ap0s intensas
negociaces, 0 governo anunciou o piso salarial para os pracas, no valor de quinhentos e
dezessete Reais (R$ 517,00) a partir de junho e seiscentos e quinze Reais (R$ 615,00) a partir

de julho, fato este que motivou o cancelamento da assembléia marcada para o dia seguinte.

Em 27 de junho, transcorreu com a normalidade o servico policial militar no Estado de Minas
Gerais, sendo que, aos poucos, as tropas federais que estavam no Palécio da Liberdade foram
desmobilizadas. Todavia, novos focos de movimentos surgiram em outros Estados, o que ja

era motivo de preocupacdo de liderancas politicas em todo o Pais.

Em 02 de julho, o entdo Governador do Estado concedeu entrevista acusando os oficiais de o
ter pressionado no sentido de conceder isonomia com os delegados da Policia Civil, em
detrimento dos pracas da PMMG. Na mesma data, policiais militares do Estado do Para
deflagram movimento reivindicatério de aumento salaria, fato que se repetiu em outras

policias militares do Pais.

Atuamente, sentindo os reflexos dos marcantes eventos que ocorreram no ano de 1997,
percebe-se que os policiais militares mineiros conquistaram vérias melhorias que eram
basicas, tais como: aumento salarial, politizacdo da classe, melhoria nas condi¢des de trabalho
(aagquisicdo de equipamentos de protecdo individual) e outros.

Entretanto, alguns aspectos carecem de pesquisa, por ndo estarem tdo visivels quanto os itens
citados anteriormente. Dentre agueles cita-se a base desta pesquisa, 0 comprometimento

organizacional.



45 A estrutura da Policia Militar do Estado de Minas Gerais

A Policia Militar é como descreveu MAGALHAES (1986), regida por regulamentos e leis
especificas que determinam responsabilidades e autoridades de seus membros de uma forma

bem rigida, tipica das organizacdes militarizadas.

A estrutura organizacional da Policia Militar € bem definida, podendo-se distinguir trés niveis
hierdrquicos principais, com funcdes de execucio e apoio. MAGALHAES (1986: 46) deixa
bem claro quando descreve a estrutura organizacional da Policia Militar:

A Policia Militar é estruturada em 6rgaos de direcéo, de apoio e de
execucao. Aos ditos de direcdo cabem as responsabilidades de
plangjar, coordenar, fiscalizar e controlar as atividades na
Corporacéo setorial, operacional ou geral. Estes 6rgdos “ dirigentes”
se caracterizam pelas atividades de gerenciamento em nivel
estratégico ou tatico.( ...). A PMMG estruturalmente também se divide
em Atividades Administrativas e Atividades Operacionais.



FIGURA 3 - Representacao “escalar” da PMMG
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em todos o0s pormenores, as necessidades de pessoa e material e a0 emprego da Corporagéo para o
cumprimento de suas missies; ” (Art. 7 - Inciso | — LEI DE ORGANIZACAO BASICA (LOB)).
Também sdo responsaveis peo: acionamento das Unidades de Direcéo Intermediaria e de Execucdo;”

(Art. 77 - Inciso 1l - LOB) e “a coordenacdo, o controle e a fiscaizagdo de atuacdo dessas unidades.”

(Art. 77 - Inciso I11 - LOB)

Unidades de Direcdo Intermedidria: “sdo responsiveis, perante o Comandante-Geral, pela

condugdo das respectivas Unidades, nos campos operaciona e de apoio.” (Art. 8 - LOB)

Unidades de Execucdo: “redlizam as atividadesfim e atividadesmeio de Policia Militar, em

cumprimento a diretrizes, ordens e instrugdes das Unidades de Direcdo.” (Art. & - LOB)
FONTE - adaptado de ARAUJO et al. (1996).

A Policia Militar de Minas Gerais, enquanto Instituicéo, ostenta algumas singularidades que a
distinguem de qualquer outra organizacdo. Um exemplo claro disso € a proibicdo de seus
membros asindicalizacdo, agreve e aafiliacdo politica. (Capitulo VI, Artigo 42, Secéo I,
§§ 5° e 6°, da CONSTITUICAO FEDERAL, 1988).

A PMMG pode ser considerada uma organizagdo muito fechada, pois, apesar de seu amplo
contato com o publico, muito pouco se sabe a seu respeito e dos acontecimentos internos,
comegando pela prépria linguagem utilizada internamente que, para um civil, ndo tem
significado algum. O proprio fato de ndo ser permitido que os membros da Corporagdo se
sindicalizem, facam greve e pertencam a partidos politicos, faz com que as vontades, opinides
e intencbes de seus membros ndo transparecam para a sociedade. Nesses casos, O se
percebem as distorgdes e os problemas quando ja € tarde demais e mais dificil de contornar a
Situacdo. Tais fatos se evidenciam na greve dos policiais militares que, aparentemente,
aconteceu de forma slibita e inesperada na visdo da sociedade, mas que foi fruto de um longo

desgaste interno, conforme evidenciado. Essa caracteristica de organizacdo fechada acaba



refletindo ou sendo o reflexo da personalidade de seus membros. O ESTADO DE SAO
PAULO (1994, p. 13) também evidencia essa tendéncia ao afirmar:
(...) uma tendéncia da PMMG em manter em seus quadros, por
influencia da imagem social na selecdo e por socializagéo,
profissionais que tém como caracteristicas. concentracdo, manter-se
fechados para contatos com o mundo externo, que nao cultivam
relacbes pessoais, preocupando-se mais com suas proprias reacoes

internas e territoriedade (...).

Esse suposto enclausuramento atua, muitas vezes, de forma negativa sobre a imagem da
Policia Militar que é vista de uma maneira diferente da realidade que representa. Analisando a
estrutura interna, a hierarquia e algumas politicas de Recursos Humanos (promocao, carreira,
admissdo, treinamento etc.) é possivel dividir a policia em dois segmentos extremamente

digtintos: os oficiais e 0s graduados (pracas).

Tal distincdo remonta a criagdo da PMMG, sendo esta uma organizagcao possuidora de
hierarquia militar, ou sgja, a ordem e a subordinagdo dos diversos postos e graduagdes que
constituem carreira militar. Entende-se por Posto, 0 grau hierérquico dos oficiais, conferido
por ato do Chefe do Governo do Estado. Por Graduagéo, entende-se o grau hierarquico dos
pragas, conferido pelo Comandante Geral da Policia Militar, conforme LEI 5310 (1969).

Essa hierarquia abrange todo o efetivo da PMMG, de forma que a Organizagdo estrutura-se
em um escalonamento hierarquico grande, sendo este verticalizado, como pode ser verificado

no QUADRO 1, que divide o efetivo nos diversos postos (P) e graduactes (Gd):



QUADRO 1 - Niveis, postos e graduagdes na Policia Militar, com os respectivos efetivos

NIVEL POSTO / GRADUACAO EFETIVO EFETIVO
PREVISTO | EXISTENTE

Coronel

Oficiais Superiores | Tenente Coronel 402 379
Major

Oficia Intermediario | Capitéo 760 742
Primeiro Tenente 1.752 1.323

Oficiais Subalternos | Segundo Tenente
Aspirante a Oficial 650 450

Pracas Especiais Alunos dos Cursos de Formacéo
Sub Tenente

Pracas Graduadas Primeiro Sargento 9.891 8.536
Segundo Sargento
Terceiro Sargento
Cabo

Pracas Simples Soldado Primeira Classe 37.953 30.179
Soldado Segunda Classe
TOTAL 51.408 41.609

FONTE: LEI 5310, de 16 de outubro de 1969 e LEI 11099, de 18 de maio de 1999.

Os oficiais se distinguem dos pragas pela posi¢cao superior que ocupam na hierarquia, pela
forma de admissdo (prova especifica), pelo curso que realizam (reconhecido pelo MEC como
curso superior), pelo treinamento que recebem, pela carreira, dentre outros. Quanto ao item
escolaridade, exige-se 22 grau completo, havendo um concurso vestibular para a selecdo, para
ser Oficia e para ser graduado. Caso algum graduado queira se tornar Oficial, este deve
possuir 22 grau completo, apds 15 anos de servico, devendo prestar concurso e realizar curso
interno para subir na hierarquia, como Oficial. Os graduados com curso superior também se
encaixam na Situagdo acima, mas precisam ter apenas cinco anos de servigo na Corporagao.
Quanto ao item promocdo, os critérios sdo baseados na antiglidade e no merecimento, mas

s80 exigidos pré-requisitos de cursos e treinamentos internos.



Assim sendo, para que se cumpra a sua misséo, a Policia Militar é dividida, no Estado, em

regides, &reas, subéreas, setores e subsetores em fungdo das necessidades decorrentes das

missOes e das caracteristicas regionais. Entende-se por:

v

Regiao
espaco geogréfico de responsabilidade de um Comando Regional de Policiamento -
comandada por Coronel PM;
Area
espaco geogréfico de responsabilidade de um Batalhdo - comandada por Tenente
Coronel PM ou Major PM;
Subarea
espaco geografico de responsabilidade de uma Companhia - comandada por Capitéo
PM;
Setor
espaco geografico de responsabilidade de um Pelotdo - comandado por Tenente PM;
Subsetor

espaco geografico de responsabilidade de um Grupo - Comandado por Sub Tenente ou
Sargento PM.

Portanto, a cada Municipio corresponde pelo menos um grupo PM. Ja os distritos municipais,

cujas necessidades assm o exijam, possuem um subdestacamento PM ou um destacamento

PM, sendo que o destacamento é comandado por sargento PM e, o subdestacamento €

comandando por um cabo PM e tem efetivo minimo de 2 (dois) soldados PM. Ainda, o

efetivo dos destacamento e subdestacamento sdo fixados de acordo com as exigéncias de

seguranga do municipio.

Redlizadas as discussdes sobre a fundamentagdo tedrica, a metodologia utilizada e a

organizacdo estudada, seréo apresentados, a seguir, os dados levantados na pesquisa, bem

como as andlises pertinentes a esses.



5 APRESENTACAO DOSRESUL TADOS E ANALISE DOSDADOS

Com o fito de se verificar os resultados da pesquisa levada a efeito, serdo apresentadas, no
presente Capitulo, as relacbes entre os enfoques do Comprometimento Organizacional,
correlacionados &s politicas de Recursos Humanos e, as questdes de Mudanga Organizacional,
com énfase para as mudancas ocorridas durante e apos 0 movimento reivindicatorio dos

policiais militares, em 1997.

Inicialmente, durante a realizac8o das entrevistas com participantes do movimento citado, foi
constatado que os fatores que mais influenciaram a “greve” dos policiais militares da PMMG
foram: a politizacdo da classe, a partir da melhoria do grau de escolaridade da tropa; e, a
questdo salarial, antecedente ab movimento:
(...) osalario estava de “fome ... 0 pessoal sabia gque tinha direitos,
ndo era como 0 pessoal de antigamente, que sO sabia trabalhar,
trabalhar ... o0 pessoal melhorou muito, estudando, fazendo faculdade

... resolvemos lutar por melhorias( ... )

Ficou patente, ainda, a influéncia de politicas de recursos humanos e, posteriormente ao
evento, a necessidade de criagdo ou fortalecimento das associagdes de classe:
( ... ) os policiais militares arriscavam a vida por um salario
‘pequenininho” e, na hora da promogdo (carreira), ‘eles sO
promoviam quem queriam promover. Isso ficou insustentavel ...
agora, temos que fortalecer nossa classe, tanto as pragas, quanto os
oficiais, pois sO unidos é que conseguiremos lutar pelos nossos

direitos( ...)

Assim, procurou-se, neste trabalho, centrar a pesquisa em algumas questdes principais, quais
sgjam:

Associacdo de classe;

Carreirg;

Salério;

Escolaridade; e,

NN

Tempo de servico.



Frise-se que o item tempo de servico foi incluido pelo pesquisador, ao constatar, durante as
entrevistas, que os policiais “mais novos’ seriam aqueles que teriam liderado o processo de
mudanca, ou sgja, 0 movimento reivindicatorio:

(... ) os mais novos sdo mais estudados, sabem o que podem ou néo

podem fazer, sabem dos seus direitos( ... )

Assim, de forma a verificar a existéncia ou ndo de relagdo entre os enfoques do
Comprometimento Organizacional pesquisados, foi realizada a Andlise de Correlacdo de
Pearson, sendo comparados os escores em cada nivel funcional. A associacdo entre o nivel
funcional do respondente e as afirmativas foi avaliada através da confecg@o de tabelas de
classificacdo cruzada (tabelas de contingéncia), ja que esse coeficiente mede o grau de
concordancia entre duas variaveis qualitativas ordinais, através do exame do nimero de pares
concordantes e discordantes na tabela de contingéncia. Portanto, somente as tabelas cujos
coeficientes foram estatisticamente significantes (valor-p maior do que 0,05) interessaram ao

estudo, pois, indicaram uma relacéo linear entre as varidvels focadas.

A andlise de correlagdo entre os enfoques do Comprometimento Organizaciona apontaram
para diversas correlagbes significativas entre as dimensdes, conforme se depreende do
QUADRO seguinte:



QUADRO 2 - Analise de correlacdo entre os enfoques do Comprometimento

Organizacional x niveisfuncionais:

ESCORES
ENFOQUE AFETIVO INSTRUMENTAL | NORMATIVO
NiVEL FUNCIONAL R | »p R | p R | p

Oficiais Superiores
Afetivo 1,00 0,000 0,29 0,163 0,69 | 0,000
I nstrumental A A 1,00 0,000 E7A E7A
Normativo Ya Ya 0,59 0,132 1,00 | 0,063
Oficiais Intermediarios
Afetivo 1,00 0,000 0,20 0,042 0,68 | 0,008
I nstrumental Y Y 1,00 0,000 Y Y
Normativo £ Ya 0,65 0,054 1,00 | 0,000
Oficiais Subalternos
Afetivo 1,00 0,000 0,20 0,042 0,68 | 0,008
I nstrumental A A 1,00 0,000 % %
Normativo Y Y4 0,64 0,054 1,00 | 0,000
Cadetese Alunos
Afetivo 1,00 0,000 0,59 0,001 0,69 | 0,000
I nstrumental Y Y 1,00 0,000 Y Y
Normativo Ya Ya 0,65 0,057 1,00 | 0,085
Sub Tenentes e Sargentos
Afetivo 1,00 0,000 0,50 0,001 0,61 | 0,000
I nstrumental Y Y 1,00 0,000 Y Y
Normativo Ya Ya 0,58 0,061 1,00 | 0,080
Cabos e Soldados
Afetivo 1,00 0,00 0,37 0,001 0,58 | 0,000
I nstrumental Ya Ya 1,00 0,000 Ya Ya
Normativo e/ A 0,73 0,000 1,00 | 0,080

FONTE: dados da pesquisa.
NOTAS: O valor de R refere-se ao Coeficiente de Correlacéo de Pearson.

O valor de p refere-se a probabilidade de significancia do teste da andlise de
correlagéo.

Percebe-se, entdo, que para quase a totalidade das correlacbes o grau de comprometimento

varia de moderado a fraco. Conclui-se, ainda, que ha uma independéncia entre os trés



enfogques do constructo em andlise, esclarecendo que as questfes inerentes a cada enfoque

realmente mensuraram a dimensao respectiva

Ao se avdliar as dimensbes do Comprometimento Organizacional, foi verificado que apenas
nos escores que avaliam o Comprometimento Afetivo foi observada diferenca significativa (p
< 0,05) entre os niveis funcionais, ficando claro que os oficiais superiores; cadetes e aunos,
sub tenentes e sargentos; e, cabos e soldados, apresentam escores aproximados entre sm e
bastante superiores aos oficiais intermediarios e oficiais subalternos. Nas demais dimensdes
do Comprometimento Organizacional, 0s escores encontrados nos niveis funcionais
demonstraram semelhanca, ndo existindo significativa diferenca entre tais niveis funcionais (p
> 0,05), como foi verificado no QUADRO anterior.

Ainda, a0 se andisar o questionario aplicado aamostra, foi utilizada a correlacdo bivariada,
que explicitou a influéncia de politicas de Recursos Humanos nas trés dimensdes de
Comprometimento Organizacional. Tal avaliacdo foi possivel, também, através da realizagdo
da Andlise de Correlagéo de Pearson, que, reforcando, visa a detectar a existéncia ou ndo de
diferencas significativas entre os enfoques estudados — Afetivo, Instrumental e Normativo,
nos diversos niveis funcionais. Foi observado que as préticas tradicionais de RH exercem
influéncia nos enfoques pesguisados, ficando patente que hd uma relagdo linear positiva entre

as variaveis estudadas, conforme constante do QUADRO 3:

QUADRO 3 — Anadlise de correlacdo entre os escores nas dimensdes estudadas, por

politica de RH:
ENFOQUE| AFETIVO | INSTRUMENTAL | NORMATIVO
POLITICA DE RH

Recrutamento e Selecdo 0,250 0,073 0,356
Treinamento e Desenvolvimento 0,360 0,169 0,415
Carreira 0,520 0,254 0,490
Salério 0,310 0,260 0,493
Relacionamento com a Chefia 0,520 0,116 0,470
Ambiente Fisico e Comunicacéo 0,380 0,102 0,398
Ambientede Trabalho 0,580 0,143 0,520

FONTE: dados da pesquisa.



Fica claro que todas as variaveis de recursos humanos analisadas influenciam as dimensdes
Afetiva e Normativa do Comprometimento, apresentando correlacdes significativas. Os
indices mais elevados sdo observados na varidvel Ambiente de Trabalho, tanto no enfoque
Afetivo, quanto no enfoque Normativo. A explicacdo para esse fator remete anecessidade de
os policiais militares necessitarem, sempre, trabalhar em equipe, principalmente na area

operacional, o que exige uma boa ambientacao.

O Recrutamento e Selecdo da PMMG possui correlagdo moderada com todos os componentes
do Comprometimento Organizacional, implicando que politica de Recursos Humanos
também interfere no grau de comprometimento dos policiais militares, estando este item mais

fortemente relacionado ao grupo Normativo.

Quanto ao Treinamento e Desenvolvimento verificase que sua influéncia € moderada em
todos os enfoques do Comprometimento Organizacional, excetuando-se no enfoque

Instrumental, onde exerce pegquena influéncia.

E importante ressaltar que a dimensdo Instrumental possui o foco direcionado para as trocas
gue o mesmo faz, pelo que se observa que as politicas de Recursos Humanos que mais
importam para tal enfoque seriam o Sal&io e a Carreira. O Comprometimento Instrumental
apresentou fraca correlacdo com todas as variaveis, sendo obtidos os seus maiores escores em
Sdério (0,260) e Carreira (0,254), ficando patente serem as politicas de Recursos Humanos

pouco importantes na manutencao desse tipo de Comprometimento.

Vale esclarecer que a varidvel Salario possui seu maior escore no enfoque Normativo e a
varidvel Carreira possui escores elevados tanto no Comprometimento Afetivo quanto no

Normativo.

Outro item importante é o Relacionamento com a Chefia, que apresentou escores altos nos
enfoques Afetivo e Normativo. Assim como a questdo do Ambiente de Trabalho, € importante
destacar o trabalho em equipe como fator influenciador na variavel Relacionamento com a
Chefia, ja que a forma de trabalhar na PMMG, em equipe, interfere significativamente na
varidvel, ou sga, obrigatoriamente se trabalha em equipe na Corporagdo e, normalmente, a

equipe € montada considerando-se o fator relacional. Ainda, destaca-se a existéncia de



mUltiplas chefias na PMMG, iniciando-se com 0 comandante de guarnicdo e finalizando no

Governador do Estado, que € o seu dirigente méaximo.

Finamente, a0 se avaliar o Ambiente Fisico e Comunicagdo, verificou-se que as dimensdes
Afetiva e Normativa, apresentaram indices bastante aproximados (0,380 e 0,398,

respectivamente), o que reforca a linearidade positiva existente entre as correlagoes.

5.1 Niveis de Comprometimento encontrados nos grupos estudados

Apbs a utilizacdo dos instrumentos estatisticos explicitados, foi procedida uma distribuicéo de
freqliéncia, depois de extraidos escores fatoriais para cada individuo, com vistas a analisar
cada fator encontrado na amostra. Seguindo os procedimentos adotados por BANDEIRA
(1999), os dados para que a Andlise de Cluster pudesse iniciar as iteragdes foram alocados em
um outro arquivo, utilizando-se os valores do quartil 75%, determinantes do enfoque que se
desglava destacar e, da mediana, que simbolizaria a ndo-representatividade do enfoque. Os
citados valores foram denominados centréides dos grupos, conforme se pode perceber no
QUADRO 4:

QUADRO 4 —distribuicéo de escor es fatoriais:

ENFOQUE| MIN. MAX. MEDIANA | QUARTIL 25% | QUARTIL 75%

Afetivo - 3,418 2,229 0,224 - 0,565 0,798
Instrumental - 3,122 1,815 0,476 - 0,623 0,756
Normativo - 3,223 1,931 0,174 - 0,316 0,749

FONTE: dados da pesquisa.

Em todos os enfoques se obteve escores fatoriais positivos na amostra. Lembrando que o
Comprometimento Afetivo enfatiza o processo de identificacgo do individuo com os objetivos
e valores da Organizagdo, considerando-os como proprios, jA o Comprometimento
Instrumental é definido como consequiéncia da percepcdo do funcion&rio em relagdo aos
beneficios, recompensas e custos associados com a sua condicdo de integrante da

Organizacdo; e, por fim, o Comprometimento Normativo seria o vinculo que o funcionario



estabelece com os objetivos e interesses da Organizacdo, a partir de pressdes normativas

Introjetadas no mesmo.

Redlizadas tais consideragdes, 0 pesquisador, baseando-se na metodologia utilizada por
MEDEIROS (1997), redlizou a Andise de Cluster, que permitiu identificar trés grupos
distintos de funcionarios, a partir dos escores de Comprometimento Organizaciona
pesguisados. Os citados grupos S80 0S seguintes - O primeiro grupo € composto por
funcionérios com baixo grau de comprometimento; o segundo € formado por funciondrios
com moderado grau de comprometimento; e o terceiro grupo € caracterizado por policiais
militares com um alto grau de comprometimento com a Organizacdo. Os escores médios de
cada um dos trés grupos citados, em relacdo a cada um dos enfoques de Comprometimento

Organizacional pesguisados sdo 0s seguintes, conforme constada TABELA 3:

TABELA 3 - Classificacdo dos graus de Comprometimento Organizacional

ESCORE Baixo M oderado Alto
ENFOQUE
Afetivo 2,9 4,1 4,7
I nstrumental 2,6 2,9 3,5
Nor mativo 2,2 32 4,1

FONTE: dados da pesquisa.

NOTA: As medidas das dimensdes podem variar de 1l a5

Percebe-se que as médias de cada um dos escores encontrados nos enfoques pesquisados séo
bastante superiores para os policiais militares com alto grau de comprometimento, quando se
compara este aos dois outros grupos. O mesmo ocorre a0 se comparar 0 grupo de policiais
militares com moderado grau de comprometimento em relacdo ao grupo com baixo grau de

comprometimento.

Foi verificado, entdo, que 26,5% do total dos policiais militares participantes da pesguisa
apresentaram um grau elevado de Comprometimento, 56,7% apresentaram um grau moderado
de Comprometimento e os restantes 16,8% apresentaram um baixo grau de Comprometimento
no que diz respeito aos enfoques pesquisados, como constante do QUADRO 5:



QUADRO 5 — graus de Comprometimento dos policiais militares, por nivel funcional:

GRAU DE ALTO MODERADO BAIXO
COMPROMETIMENTO
NIVEL FUNCIONAL N A % A % A %

Oficial Superior 79 19 24,3 35 44,2 25| 315
Oficia Intermediario 133 44 32,8 58 43,6 31| 236
Oficial Subalterno 172 48 27,7 93 54,1 31| 1872
Cadete e Aluno 175 25 13,8 108 61,7 42| 245
Sub Tenente e Sargento 299 85 28,3 182 60,9 32| 108
Cabo e Soldado 302 82 20,5 208 68,9 32| 106

TOTAL 1160 307 26,5 658 56,7 195/ 16,8

FONTE: dados da pesquisa.

Ficou patente, ainda, que a distribuicéo dos tipos de Comprometimento Organizaciona néo é
muito diferente nos niveis funcionais pesquisados, quando se observa o predominio de
funcionérios com moderado grau de Comprometimento, representados por 44,2% dos oficiais
superiores, 43,6% dos oficiais intermediarios; 54,1% dos oficiais subalternos; 61,7% dos

cadetes e alunos; 60,9% dos sub tenentes e sargentos; e, 68,9% dos cabos e soldados.

Entretanto, quando se analisa os policiais militares com baixo indice de Comprometimento
Organizacional, destaca-se 0 grupo dos oficiais superiores, com 31,5% do seu total. Ao
contrario, entre os Cabos e Soldados e entre os Sub Tenentes e Sargentos, menos de 11% da

amostra pesquisada, em cada nivel, possui baixo Comprometi mento.

Ainda, utilizando-se a Andlise de Cluster, com 0 objetivo de separar os policiais militares
participantes da amostra pesquisada em padrbes de Comprometimento especificos, foram
definidos grupos, com base nas categorias citadas por MEDEIROS (1997), conforme
TABELA 4:



TABELA 4 - Caracterizacéo dos Clusters

GRUPO

CARACTERIZACAO

1

Comprometido nas Trés Dimensdes

Comprometidos Afetivamente

Comprometidos Instrumentalmente

Comprometidos Normativamente

Comprometidos Afetiva-Instrumentalmente

Comprometidos Normativa-Afetivamente

~N| O g B W[ DN

Comprometidos Normativa-I nstrumental mente

8

Descomprometido nas Trés Dimensdes

FONTE: adaptado de MEDEIROS (1997).

Partindo da caracterizagdo citada, passou-se a comparacdo entre os Clusters, em um total de

oito, e os enfoques estudados, totalizando trés, sendo verificados o nimero de respondentes,

de forma absoluta e percentual, em cada caso, bem como os respectivos escores obtidos no

cruzamento Cluster x enfoque do Comprometimento, que pode ser melhor visualizado no

QUADRO 6:

QUADRO 6 - Andlise deCluster:

ENFOQUE| AFETIVO | INSTRUMENTAL | NORMATIVO | N %

TIPO

1 0,806 1,161 1,129 9| 83
2 0,975 0,370 0,620f 152| 131
3 - 0,658 1,110 - 0,630 200 17
4 0,795 0,331 1,095 411 35
5 1,037 1,070 -0,659| 332| 28,6
6 0,853 0,297 1,026| 290| 25,0
7 - 0,292 1,116 1,069 36| 31
8 - 0,385 - 0,657 -0,596( 193| 16,7
TOTAL 1160 | 100,0




FONTE: dados da pesquisa.

NOTA: 1-Comprometido nas 3 dimensdes,

2 — Comprometido Afetivamente;

3 — Comprometido Instrumental mente;

4 — Comprometido Normativamente;

5 — Comprometido Afetiva-lnstrumental mente;

6 — Comprometido Afetiva-Normativamente;

7 — Comprometido Normativa-Instrumental mente;

8 — Descomprometido nas trés dimensdes.

Os grupos dos Comprometidos Afetiva-1nstrumental mente e dos Afetiva-Normativamente séo

compostos por mais da metade dos respondentes, com quase 54% dos mesmos. Ja 0S grupos

dos Descomprometidos nas trés dimensdes e dos Comprometidos Instrumentalmente sdo

compostos por pouco mais de 18% dos respondentes.

As comparacles entre as médias dos padroes de Comprometimento foram feitas a partir da

tabela das muitiplas comparacfes, que estabelece as médias das politicas de Recursos

Humanos por padrédo de Comprometimento organizacional. Frise-se que 0s grupos que nao

apresentam significativa diferenca implicam numa situagdo em que 0s escores médios sdo

considerados semelhantes e, assim sendo, a importancia dada apolitica de Recursos Humanos

apresenta linearidade entre estes, como pode ser observado no QUADRO 7:

QUADRO 7 - Distribuicdo Média de RH por Cluster

1 2 3 4 5 6 7 8
Recrutamento e Selecéo 3,77) 3,63| 356(361| 3,26 346| 3,90| 3,16
Treinamento Desenvolvimento | 4,15| 3,54| 243| 341| 3,34 4,12| 343| 3,51
Carreira 349 4,26| 3,20 454| 3,60| 445| 331| 2,94
Salério 391 254| 363|431 244| 3,23| 3,33| 245
Relacionamento com a Chefia 4,75 4,37| 3,24| 419| 3,73| 4,11| 4/45| 331
Comunicacdo Ambiente Fisico| 3,52| 4,18 3,19| 4,22| 3,58| 4,19| 3,95| 2,59
Ambiente de Trabalho 451 4,33| 3/41| 413| 3,95| 4,20f 3,77| 3,21

FONTE: dados da pesquisa.




NOTA: 1-Comprometido nas 3 dimensdes,
2 — Comprometido Afetivamente;
3 — Comprometido Instrumental mente;
4 — Comprometido Normativamente;
5 — Comprometido Afetiva-lnstrumental mente;
6 — Comprometido Afetiva-Normativamente;
7 — Comprometido Normativa-Instrumental mente;

8 — Descomprometido nas trés dimensdes.

Nota-se que os grupos dos descomprometidos nas trés dimensdes e dos comprometidos
instrumentalmente obtiveram escores médios baixos em todas as politicas de Recursos
Humanos, se comparados aos outros padrdes de Comprometimento. N&o obstante em alguns
enfogques de RH analisados, a média foi superior a 3, 0 que leva a deduzir que as politicas
mencionadas pouco influenciam no comportamento das pessoas descomprometidas nas trés

dimensdes ou comprometidas instrumental mente.

A pratica Recrutamento e Selecdo praticamente ndo apresentou diferenca entre os Clusters,
variando do descomprometido nas trés dimensdes (3,16) ao comprometido normativa-

instrumental mente (3,90).

Por sua vez, o Treinamento e Desenvolvimento apresentou pequena diferenca entre os
padrbes de Comprometimento. Percebe-se que os funcionarios comprometidos em todas as
dimensdes e comprometidos afetiva-normativamente apresentaram as maiores medias na
dimensdo de RH citada. Assim, verificase que esta varidvel exerce maior influéncia nos
citados grupos, se comparados aos grupos dos comprometidos afetivamente, dos

comprometidos normativamente e dos comprometidos af etiva-instrumental mente.



Quanto a variavel Carreira, esta também apresentou diferencas, com escores flutuando de
menos de trés a quase cinco pontos. Apesar de a Organizacao pesquisada possuir critérios de
promocao bastante rigidos, percebe-se que 0s grupos dos comprometidos normativamente e
dos comprometidos afetiva-normativamente obtiveram escores médios superiores aos demais
grupos, 0 gque demonstra a importancia dessa politica de RH para o aprimoramento e

manutencdo do Comprometimento Organizacional.

Entretanto, o Sdario apresentou fraca correlagdo com todos os componentes do
Comprometimento, excetuando-se com o0 grupo dos comprometidos normativamente. Ficou
clara sua influéncia ser menor ainda quanto aos descomprometidos em todas as dimensdes,

com os comprometidos af etiva-instrumental mente e com os comprometidos af etivamente.

N&o obstante, um dos itens de maior relevancia € o Relacionamento com a Chefia, que obteve
elevados escores em todos 0s grupos, com excegdo dos grupos dos descomprometidos nas trés
dimensdes e dos comprometidos instrumentalmente. 1sso reforca a questdo da importancia do
relacionamento entre os policiais militares, entre pessoas de mesmo nivel hierarquico e entre
pessoas de niveis diferentes.

Outro item importante é o Ambiente de Trabaho, que, bastante parecido com o
relacionamento com a chefia, obteve escores baixos somente entre os descomprometidos nas
trés dimensdes e entre os comprometidos instrumentalmente. Os escores mais elevados foram
encontrados entre os comprometidos em todas as dimensdes e 0s comprometidos

afetivamente.

Por fim, o Ambiente Fisico e a Comunicagd0 mostrou-se mais relevante para 0s
comprometidos normativamente, afetiva-normativamente e afetivamente. Ainda, demonstrou
ser pouco importante para os descomprometidos nas trés dimensdes e para 0s comprometidos

instrumental mente.

O proximo passo foi, de forma a caracterizar os padrdes de Comprometimento, de acordo com
os dados pessoais e funcionais da amostra, realizar a tabulacdo cruzada entre estes Ultimos e
os Clusters encontrados. Realizou-se, ent&o, o teste qui-quadrado, sendo verificado que todos

0S cruzamentos apresentaram coeficiente superior ao valor critico da distribuicdo qui-



quadrada, o que excluiu a possibilidade de existéncia de hip6tese nula quanto a ndo

associacao entre as variaveis, conforme QUADRO 8:

QUADRO 8 - Testequi-quadrado:

VALORES OBSERVADOS VALORES CRITICOS
Tabulacdo Pear son Df | Sg. Pear son Df Sig.

Qui-quadrado Qui-quadrado
Sexo 10,90 6| 0,000 4,35 6| 0,050
|dade 64,00 25| 0,000 25,86 25| 0,050
Estado civil 39,08 26| 0,017 20,01 26| 0,050
Escolaridade 85,01 34| 0,008 25,00 31| 0,050
Tempo na empresa 90,02 24| 0,000 31,20 24| 0,050
Cargo 47,07 16| 0,000 11,54 16| 0,050
Funcéo 11,60 11| 0,032 5,01 11| 0,050
Nivel salarial 64,80 49( 0,000 24,93 30| 0,050
Centralidade 94,00 19| 0,000 37,39 17| 0,050
Associagao 6,60 56| 0,133 2,29 371 0,030
Satisfacdo geral 22,65 23| 0,052 11,90 23| 0,050

FONTE: dados da pesquisa.

Em seguida, a partir da andlise estatistica apresentada no QUADRO 9, serdo mostrados 0s
cruzamentos das variaveis pessoais e profissionais, com os Clusters de Comprometimento

Organizacional.



5.2 Andlise dos aspectos pessoais e profissionais

Aplicada aformula de STEVENSON (1981), foi verificado que, do universo a ser pesquisado,
deveriam ser aplicados mil quinhentos e quarenta e seis (1546) questiondrios. Assim,
procedeu-se ap envio, via malote interno, de mil e seiscentos (1600) questionarios, sendo
todos retornados para o pesguisador, dentre os quais mil cento e sessenta (1160) completos e
aceitos apos submetidos & analises estatisticas apropriadas, correspondendo a cerca de 75%

da amostra selecionada.

Isto merece um esclarecimento, qual sgja em primeiro lugar, a PMMG é uma organizacdo
militar, estando sujeitos 0s seus integrantes a rigida disciplina, sendo que a pesquisa contou
com o aval do Comando da Corporagéo, 0 que, aiado a contatos diretos e via e-mail do
pesquisador com os chefes de Secdo de Recursos Humanos, proporcionou a aplicacdo de
todos os questionérios.

Por estar a PMMG em processo de mudanca profundo, os seus integrantes tem participado
intensamente dos assuntos de interesse geral. Na aplicacdo do questionario procurou-se
deixar claro que a pesquisa podera permitir mudancas nas politicas de recursos humanos da
Corporacao, devido ao seu cunho cientifico exigir isencéo e transparéncia. Acredita-se, pois,
que tais fatos tenham levado os policiais militares a responderem o questionario com maior

interesse.

Frise-se que antes de ser aplicado o questionario citado, foram realizadas entrevistas com
lideres do movimento de 1997, fato este que limitou o instrumento validado por MEDEIROS
(1997) e BANDEIRA (1999), aém de ter adaptado o0 mesmo a ingtituicdo pesquisada.
Também, e principamente, foi realizado um pré-teste, com a finalidade de verificar a
aplicabilidade ou ndo do instrumento a amostra selecionada. O pré-teste mostrou-se valioso,

sendo realizadas algumas corregdes no instrumento.

Além da parte central do questionério, analisada nos itens anteriores, foram verificados alguns

aspectos pessoais e profissionais da amostra pesquisada, cujos resultados serfo tratados a

Seguir.



Quanto aos dados pessoais da amostra selecionada verifica-se que ha uma predominancia do
sexo masculino 94,6%. Isto se explica pelo fato de ser fixado na LEI 11.099 (1999), apenas

5% das vagas do efetivo da Corporacdo para 0 sexo feminino.

Devido a predominancia de respondentes de sexo masculino, ndo ha como realizar andlise
comparativa entre 0s sexos. Entretanto, em termos percentuais percebe-se uma paridade entre
os Clusters, no que diz respeito aos homens, destacando-se, em termos absolutos os Clusters
Afetivo-Instrumentalmente e os Afetivo-Normativamente. Ja as mulheres se destacam, em

termos percentuais, no Cluster dos Comprometidos I nstrumentalmente, conforme GRAFICO
1

GRAFICO 1 - Distribuicéo por sexo
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FONTE: dados da pesquisa.
NOTA: O Cluster 9 corresponde ao total médio dos oito Clusters avaliados.



Relativo aidade, percebe-se que a amostra selecionada esté praticamente toda situada entre 20
e 49 anos. Tal fato deve ser creditado aos seguintes aspectos. ha cinco anos ndo ha
recrutamento na Policia Militar de Minas Gerais, ndo havendo integrantes com menos de 20
anos de idade; a idade limite para ingresso na Corporacdo € 30 anos incompletos, a idade
maxima para permanecer é de 60 anos completos e, 0 tempo maximo permitido na PMMG é
30 anos de servigo, 0 que atua como limitador de idade. Fica clara uma paridade entre os
policiais militares com idades entre 20 a 29 anos e 40 a 49 anos, estando a maioria com idades

entre 30 e 39 anos.

Nesta variavel verifica-se que os policiais militares com até 25 anos de idade estdo em menor
nimero nos Clusters Comprometido Instrumentalmente e Descomprometidos nas trés
dimensdes. Tal fato deve-se a dois fatores principais: a grande maioria dos respondentes nesta
idade estar deslumbrada com a profissdo (autoridade investida de poder pelo Estado) e por ser
composta por Cadetes, aos quais é paga “ bolsa de estudos’ de valor bem acima do mercado.

Nas demais faixas etarias destacam-se os Descomprometidos nas trés dimensdes (26 a 30
anos) e Comprometidos Instrumentalmente (acima de 40 anos), sendo que neste Ultimo caso
os policiais militares ndo possuem maiores expectativas, talvez por estar aproximando a

“hora’ da aposentadoria. Tal situagio pode ser visualizadano GRAFICO 2:



GRAFICO 2 - Distribuic&o por idade
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Por sua vez, quanto ao Estado Civil ha uma maioria de casados, seguido de solteiros. Os
solteiros destacam-se entre os Descomprometidos nas trés dimensdes, onde também é
percebida a presenca de elevado percentual de desquitados. Ao contrério, 0s casados séo a
maioria entre os Comprometidos nas trés dimensdes e, os amasiados estdo em percentua alto
nos Clusters Comprometidos nas trés dimensdes e Comprometidos Afetivamente, conforme
GRAFICO 3

GRAFICO 3 - Distribuicio por estado civil
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Um item importante € o que se refere ao grau de escolaridade. Da amostra selecionada, ha
predominancia para o 2° grau completo e para o superior completo, o que é reflexo da politica
da Ingtituicdo, ja que para ser Oficial (excecdo aos oficiais possuidores do Curso de
Habilitacdo’) deve-se realizar curso superior em seguranca publica — reconhecido pelo MEC-

e, paraingressar na PMMG, € obrigatdrio possuir, no minimo, 0 2° grau compl eto.

Os possuidores do 1° Grau se destacam, em termos percentuais, nos Clusters dos
Comprometidos Instrumentalmente (1° Grau incompleto) e dos Comprometidos Normativa-
Instrumentalmente (1° Grau completo). Ja os possuidores do 2° Grau estdo presentes em maior
nimero entre os Comprometidos nas trés dimensdes (2° Grau incompleto) e Comprometidos
Afetivamente (2° Grau completo). Os possuidores de pos-graduacao estdo presentes em maior
nimero entre os descomprometidos nas trés dimensdes. Em sua grande maioria os policiais
militares possuidores de tal grau de escolaridade sdo oficiais superiores que, normalmente,
estdo h& mais de vinte anos na Corporagdo, sendo provavel que as politicas salariad e de

carreira tenham influéncia neste aspecto. Maiores detalhes estdo no GRAFICO 4:

" Curso de Habilitaczo de Oficiais — curso destinado aos sub tenentes e 1° sargentos da PMMG, com mais de 15
anos de servico e 2° grau completo. Possui duragdo de dezoito meses e destina-se a formar oficiais
administrativos, que podem atingir até o posto de Capitao.



GRAFICO 4 - Distribuicéo por grau de escolaridade
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Quanto aos dados funcionais, percebe-se uma predominancia de militares com mais de cinco
e menos de vinte anos na Organizacdo. Tal situacéo esta diretamente ligada a recrutamento e
selecdo, que teve seu dpice no mesmo periodo, ou sgja, ocorreu entre os anos de 1985 a 1996.
Portanto, apenas cadetes possuem menos de cinco anos de servico, enquanto todos os oficiais

superiores, devido a critérios de promogdo, possuem mais de dezesseis anos de servico.

Destaca-se, nesta varidvel, o elevado percentual de policiais militares, entre 6 a 10 anos de

Servico, no grupo dos Descomprometidos nas trés dimensdes, confor me GRAFICO 5:

GRAFICO 5 - Distribuigio por tempo de servico
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Ao se tratar da funcdo ocupada, administrativa ou operacional, percebe-se um equilibrio na
amostra selecionada. Tal fato se explica por ter sido utilizada uma formula estatistica que
permite a grupos com menor nimero de populagdo (oficiais), possuir uma amostra quase téo
grande quanto grupos com populacdo elevada (pracas). Portanto, apesar de mais de 90% da
populacdo pesquisada pertencer adrea operaciona (LEI 11.099, 1999), h4 uma diferenca de

funcdo pequena entre os respondentes.

Ha uma clara distincdo entre o pessoa administrativo, em que a maioria percentual esta
situada no grupo dos Descomprometidos nas trés dimensdes e, 0 pessoal operacional, com a
maioria percentual no Cluster dos Comprometidos nas trés dimensdes, como constante do
GRAFICO 6:

GRAFICO 6 — Distribuicao por funcio
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Relativamente ao cargo de chefia, também ha que se destacar ser a PMMG uma organizagdo
impar, pois praticamente todos os oficiais exercem cargo de chefia, quer sgja comandando
pelotdo, companhia, batalhdo ou chefiando secdo, diretoria ou regido. Todavia, além dos
oficiais, pracas também exercem chefia, quer sgja comandando pelotdo, destacamento ou

subdestacamento, quer seja afrente de secdo administrativa.

Assim como constatado quando analisadas as funcgdes, ha uma divisdo, também, entre os que
ocupam ou ndo cargo de chefia. No Cluster dos Comprometidos Afetivamente percebe-se um
elevado percentual de individuos que ndo possuem cargo de chefia e, ao contrério, 0s que
possuem cargo de chefia estéio em maior nimero percentual no grupo dos Descomprometidos

nas trés dimensdes, conforme GRAFICO 7:

GRAFICO 7 - Distribuicéo por cargo de chefia
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Quanto ao salério total ha que se destacar que a Policia Militar de Minas Gerais possui faixas
sadariais fixas, do Soldado ao Coronel, modificando apenas o nimero de quinquénios.
Ademais, por ser exigéncia minima de tempo de servico e critério de promogdo, como visto
anteriormente, os oficiais superiores possuem, no minimo, trés quinquénios; os oficiais
intermediarios possuem, no minimo, dois quinguénios; os oficiais subalternos possuem, no
minimo, um quinguénio; e, as pragas variam em termos de quinquénios, razéo esta que influi
sobremaneira na situagéo salarial.

A maioria dos Comprometidos Instrumentalmente recebem acima de 26 salarios minimos,
enquanto que os funcionérios que recebem entre 21 e 25 sal&rios minimos sdo a maioria entre

os Comprometidos nas trés dimensdes, conforme GRAFICO 8:

GRAFICO 8 - Distribuicfo por faixa salarial
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Por fim, quanto a pertencer ou n&o a associacdo de classe, a CONSTITUICAO FEDERAL
(1988), preconiza que “ ao militar sdo proibidas a sindicalizacéo e a greve’ (Artigo 42, 8 5°).
Entretanto, desde o movimento grevista de 1997, percebe-se forte tendéncia a pertencer &
associagoes de classe, quais sgjam: Associacdo dos Oficiais (AOPMBM), Associacdo das
Pracas (ASPRA PM/BM) e Centro Socia dos Cabos e Soldados (CSCS PM/BM).

Comparativamente, os Comprometidos Afetivamente ndo pertencem a associagdo de classe,
em sua maioria, enquanto os Comprometidos Instrumentalmente pertence a associagao,
conforme GRAFICO 9:

GRAFICO 9 - Distribuicao por associados ou n&o associados
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Sumarizando, os respondentes podem ser caracterizados da seguinte forma:

Quanto a0 sexo, predominam os homens, com 94,4%, ficando as mulheres com 5,6%.
Relativamente a idade, h4 um predominio do pessoal entre 30 a 39 anos, com 43,36%,
seguido dos com idade entre 20 e 29 anos, com 23,45% e, em menor nimero, os policiais com
idade entre 40 e 49, correspondendo a 19,14% e os com idade acima de 50 anos, que

correspondem a 14,05%.

Quanto ao Estado Civil, ha um predominio de casados (43,97%), seguidos dos solteiros
(21,21%) e dos amasiados (20,95%). Ap0s, em outras situacoes (8,02%), desquitados (3,36%)
e divorciados (2,50%). No que tange ao grau de escolaridade o nimero de possuidores do 2°
grau completo é o mais elevado (43,97%), seguidos dos possuidores de 3° grau completo
(21,55%). Em menor nimero estdo os possuidores do 3° grau incompleto (9,48%), de pos-
graduacdo (8,19%) e do 2° grau incompleto (8,10%). Os possuidores do 1° grau completo

correspondem a 3,53% e do 1° grau incompleto correspondem a 2,5%.

Quanto ao tempo de servico, percebe-se uma paridade entre o pessoal com 6 a 10 anos
(26,21%) e 11 a 15 anos (26,03%), seguidos dos policiais militares com 16 a 20 anos de
servico (18,19%), com 21 a 30 anos (14,91%) e com até 5 anos (14,66%). Dentre os
respondentes, 40,0% trabalham em atividade administrativa e 60,0% trabalham em atividade
operacional. Bem parecido, 39,05% possuem cargo de chefia e 60,95% ndo possuem.

Finalmente, 34,48% s&0 associados e 65,52% ndo pertencem a associagdo de classe.

Quanto aos Clusters, a configuracdo é a seguinte:

v' Cluster 1 - Comprometidos nas Trés Dimensdes: a politica de Recursos Humanos mais
importante é o Relacionamento com a Chefia, apesar de todas as praticas terem influéncia.
Composto por 8,3% dos respondentes, predominam 0 sexo masculino (94,79%), idade
entre 30 e 39 anos (33,33%), casados (51,04%), com 2° grau completo (37,5%), com 11 a



15 anos de policia (27,08%), trabalhando na area operacional (82,29%), ndo exercendo
cargo de chefia (75%), n&o associado (85,42%), recebendo de 21 a 25 SM (55,21%).

Cluster 2 - Comprometidos Afetivamente: assim como o Cluster 1, a politica de
Recursos Humanos mais importante € o Relacionamento com a Chefia, apesar de todas as
préticas terem influéncia. Composto por 1,7% dos respondentes, predominam 0 sexo
masculino (94,74%), idade entre 30 e 39 anos (42,76%), casados (53,95%), com 2° grau
completo (46,71%), com 6 a 10 anos de policia (26,32%), trabalhando na &rea operacional
(80,92%), ndo exercendo cargo de chefia (74,34%), ndo associado (85,53%), recebendo de
21 a25 SM (41,67%).

Cluster 3 - Comprometidos I nstrumentalmente: praticamente ndo sofre influéncia das
politicas de Recursos Humanos, sendo que o Saéario e a Carreira s80 as que possuem
maior correlacdo. Composto por 1,7% dos respondentes, € 0 grupo com O maior
percentual do sexo feminino (10,0%), predominam a idade acima de 50 anos (40,0%),
divorciados (30,0%), com pos graduacéo (45,0%), com até 6 anos de policia (30,0%),
trabalhando na area administrativa (85,0%), exercendo cargo de chefia (65,0%), associado
a entidade de classe (60,0%), recebendo de 26 a 30 SM (40,0%).

Cluster 4 - Comprometidos Normativamente: a politica de Recursos Humanos mais
importante € a Carreira, apesar de todas as préticas terem moderada influéncia. Composto
por 3,5% dos respondentes, predominam o sexo masculino (92,68%), idade entre 30 e 39
anos (39,02%), casados (46,36%), com 2° grau completo (29,27%), com 6 a 10 anos de
policia (29,27%), trabahando na area operaciona (60,98%), ndo exercendo cargo de
chefia (60,98%), ndo associado (65,85%), recebendo até 7 SM (31,71%).

Cluster 5 - Comprometidos Afetiva-lnstrumentalmente: a politica de Recursos
Humanos mais importante € a Ambiente de Trabalho, sendo que todas as demais praticas
possuem moderada influéncia. Composto por 28,6% dos respondentes, predominam o
sexo masculino (93,98%), idade entre 30 e 39 anos (44,28%), casados (60,84%), com 2°
grau completo (55,42%), com 11 a 15 anos de policia (28,92%), trabalhando na &rea
operaciona (71,99%), ndo exercendo cargo de chefia (67,47%), ndo associado (66,57%),
recebendo de 8 a10 SM (37,05%).



v' Cluster 6 - Comprometidos Afetiva- Nor mativamente: a politica de Recursos Humanos
mais importante € novamente, a Carreira, sdientando que todas as demais préticas
possuem moderada influéncia. Composto por 25,0% dos respondentes, predominam o
sexo masculino (94,83%), idade entre 30 e 39 anos (58,62%), casados (37,93%), com 2°
grau completo (52,07%), com 06 a 10 anos de policia (26,21%), trabalhando na area
operacional (69,66%), ndo exercendo cargo de chefia (64,83%), ndo associado (66,55%),
recebendo de 11 a 15 SM (37,93%).

v' Cluster 7 - Comprometidos Nor mativa-1 nstrumentalmente: assm como os Clusters 1
e 2, a politica de Recursos Humanos mais importante € o Relacionamento com a Chefia,
apesar de todas as préticas terem influéncia. Composto por 3,1% dos respondentes,
predominam o sexo masculino (91,67%), idade entre 20 e 29 anos (38,69%), possuidores
de outro tipo de estado civil — ndo elencado (27,78%), com 2° grau completo (22,27%),
com 11 a 15 anos de policia (27,78%), trabalhando na area administrativa (88,89%), ndo
associado (61,11%), recebendo até 7 SM (33,37%).

v Cluster 8 - Descomprometidos nas Trés Dimensdes: também ndo sofre influéncia das
politicas de Recursos Humanos, tendo maior corrdlagdo com o Treinamento e
Desenvolvimento. Composto por 16,6% dos respondentes, predominam o sexo masculino
(95,34%), idade entre 20 e 29 anos (35,37%), possuidores de outro tipo de estado civil —
ndo elencado (21,24%), com 2° grau completo (39,9%), com 6 a 10 anos de policia
(26,42%), trabalhando na &ea administrativa (89,12%), exercendo cargo de chefia
(64,25%), associado (60,10%), recebendo de 11 a 15 SM (34,20%).



6 CONCLUSAO

A pesguisa teve por objetivo principal responder ao questionamento sobre o grau de
Comprometimento Organizaciona dos policiais militares, apds 0 movimento reivindicatorio
de 1997. Utilizando-se de entrevista estruturada, verificou-se que alguns fatores foram
responsaveis pela eclosdo da “greve’, dentre os quais destacaram-se: politizacdo da classe
policia militar, a partir da promulgacéo da Constituicao Federal de 1988; melhoria no grau de
escolaridade dos policiais militares, processo inadequado de promocéo (carreira) e politica

salarial que levou muitos policias a miserabilidade.

A partir das entrevistas fez-se uma adequacéo do questionario de MEYER & ALLEN (1997),
validado por MEDEIROS (1997) e por BANDEIRA (1999), a Policia Militar de Minas
Gerais, aplicando-se tal instrumento aamostra selecionada.

Anaisados os questionarios foi verificado que a Corporacdo € composta principamente por
policiais militares com grau mediano de Comprometimento Organizacional, com pegueno
indice de individuos com baixo grau de Comprometimento. Ficou claro, também, que ha uma
homogeneidade quanto ao assunto, com relacdo aos niveis hierarquicos, com pequenas

excegoes.

Por sua vez, as praticas de Recursos Humanos possuem influéncias diversas nos niveis de
Comprometimento Organizacional. Por um lado, préticas como o Ambiente de Trabaho e o
Relacionamento com a Chefia, devido & particularidades da funcdo policial militar, influem
fortemente 0 Comprometimento dos policiais militares. Ao contrério, Recrutamento e Selecéo
e Ambiente Fisico e Comunicacdo possuem influéncia bem mais fraca que as duas primeiras
préticas.

As politicas de Recursos Humanos anaisadas apresentam, no geral, moderado grau de
correlacdo com os enfoques do Comprometimento Organizacional, a excecdo do Enfoque

Instrumental. Tais politicas encontram-se assim definidas na Policia Militar de Minas Gerais:



O Recrutamento e Selecéo ocorre através de concurso publico geral, para os niveis de Soldado
e Cadete e, através de concurso publico interno, para o nivel de Sargento. Exige-se, dentre
outros requisitos, escolaridade minima de 2° Grau completo, sendo a selecdo congtituida de
provas teodricas (em nivel de vestibular) e provas praticas (exames médicos, odontol 6gicos,
clinicos, laboratoriais, psicolégicos e fisicos). Até 1989 a exigéncia para 0 ingresso para
Soldado era 0 ensino Primario; em 1993 passou-se a exigir o Secundario; e, a partir de 1997,

de forma a adequar-se ao mercado, exige-se 0 2° Grau completo.

O Treinamento e Desenvolvimento é muito utilizado na Instituicdo, estando, atualmente,
necessitando de melhorias. Portanto, foi elaborado um novo plano de treinamento, que esta
para ser aprovado pelo Comando da Policia Militar. O atual plano de treinamento contempla o
seguinte:

v Treinamento Extensivo — executado antes e ap0s 0s turnos de servico, bem como mais
uma vez por semana, constituindo-se de instrugdo tedrica, instrucéo fisica e instrucéo
de defesa pessoal.

v' Treinamento Intensivo — redlizado anuamente, constituindo-se de provas tedricas
(assuntos inerentes aPMMG), prova de educacdo fisica e prova de tiro policial. Este
tipo de treinamento tem a durag&o de cinco dias consecutivos.

v" Cursos diversos — visa ao desenvolvimento de novas competéncias dos policiais
militares, sendo realizados em parceria com vé&rias instituicdes de ensino, como a
Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG) e a Fundacéo Jodo Pinheiro (FJP).

As politicas inerentes a Cargos, FuncOes e Salarios obedecem a critérios rigidos, sendo
bastante distintos quanto aos niveis funcionais. Motivados por necessidade urgente de
reforma, estdo em tramitacdo na Assembléia Legidativa de Minas Gerais projetos de leis que
deverdo adequar aguelas politicas & exigéncias de novos modelos burocréticos, menos

rigidos e militarizados e mais profissionais.

As demais préticas de RH, Ambiente de Trabalho, Ambiente Fisico e Comunicacdo e o
Relacionamento com a Chefia, ainda sdo pouco exploradas pelo Comando da Organizagao,
apesar de sua importancia para a manutencdo e aprimoramento do Comprometimento
Organizacional. Como comprovado durante a realizacdo das entrevistas, reafirmando o que
visumbrou ASSIS (2000), estas préticas ou a falta delas, foi um dos principais fatores que

levaram aeclosdo do movimento reivindicatorio, ocorrido em 1997. Como ndo sdo préticas



“engessadas’ pelas normas do servigo publico, como as anteriores, podem ser utilizadas para
a obtencéo de substancial aumento no grau de Comprometimento Organizacional dos policiais

militares.

Analisados os tipos de Comprometimento ficou patente que o Comprometimento Afetivo e o
Comprometimento Normativo sd0 0s que apresentaram maior correlacdo com as politicas de
Recursos Humanos. O Comprometimento Instrumental, por sua vez, possui correlacdo fraca
com a Carreira e com o Salério, além de praticamente ndo possuir correlagdo com as demais

politicas de Recursos Humanos.

Quanto aos Clusters, verificou-se que os Comprometidos nas Trés Dimensdes e 0s
Comprometidos Afetivamente tem por politica de Recursos Humanos mais importante o
Relacionamento com a Chefia, apesar de todas as prédticas terem influéncia. JA os
Comprometidos Instrumental mente e os Descomprometidos nas Trés Dimensdes praticamente
ndo sofrem influéncia das politicas de Recursos Humanos, sendo que o Salario e a Carreira

S80 as praticas que possuem maior correl acdo.

Quanto aos Comprometidos Normativamente e os Comprometidos Afetiva- Normativamente,
a politica de Recursos Humanos mais importante é a Carreira, apesar de todas as préticas
terem moderada influéncia. Entretanto, para os Comprometidos Afetiva-Instrumentalmente a
prética de maior relevancia € a Ambiente de Trabalho, sendo que todas as demais praticas
possuem moderada influénciaa Por fim, para os Comprometidos Normativa
Instrumentalmente o0 maior destague fica por conta do Relacionamento com a Chefia, apesar

de todas as préticas terem influéncia.

E interessante observar que a maior parte do pessoal descomprometido esta na clpula da
Organizacdo. Talvez este fato sgja explicado pelo “afunilamento’™ hierarquico que ocorre na
carreira, adém do tempo de trabalho ser relativamente curto, com os policiais deixando o
servigo ativo, obrigatoriamente, com no maximo trinta anos de trabalho prestado. Outro fator
gue pode influenciar é a funcéo desempenhada, ja que os oficiais superiores executam fungdes

muito semelhantes.

Assim sendo, fica claro que as politicas de Recursos Humanos tem correlagdo com os padrfes

de Comprometimento Organizacional dos policiais militares, com destague para os enfoques



Afetivo e Normativo e, que essas politicas estdo sofrendo varias intervengbes a partir do

movimento reivindicatério ocorrido em 1997.

Procurou-se, assim, fazer com que todos os objetivos da pesquisa fossem alcancados a
contento, com a definicio de graus, dimensdes e padrées de Comprometimento
Organizacional, além de serem verificadas as correlacfes e diferencas entre estes e entre 0s
niveis funcionais que compdem a Organizacdo pesquisada, 0 que acreditamos ter sido exposto
neste trabal ho.

Isto posto, tratar-se-a, em seguida, das limitacbes de maior relevancia para a realizagdo desta
pesquisa, pode-se citar a influéncia das mudancas ocorridas e em curso na Policia Militar de
Minas Gerais, que fizeram com gue a cUpula da Institui¢c8o sgja ainda mais precavida quanto a
difusdo de informagles internas, 0 que acarretou na demora em permitir a realizagdo da
pesquisa. ApOs contatos preliminares, foi feita solicitagdo formal, com apresentacdo de
Projeto de Pesquisa, em fevereiro de 2000. Todavia, somente em julho de 2001 é gue foi

possivel comecar a aplicagéo dos questionérios aamostra sel ecionada.

Também, houve dificuldades na tabulagdo de dados, devido ao grande nimero de
questionérios aplicados e a extensdo do instrumento. Ao mesmo tempo em que todos 0s
questionarios aplicados foram respondidos, dos quais setenta e cinco por cento (75%)
totalmente preenchidos, preocupou o fato quanto a “obrigatoriedade” da resposta, que &

norma da Policia Militar de Minas Gerais.

Entretanto, por atuamente estarem participando ativamente do processo de mudanca na
Corporagdo, principalmente com relagdo aos assuntos mais importantes, que tramitam na
Assembléia Legidativa de Minas Gerais, quer sgja fazendo “lobby”, quer sga através de
representacdo parlamentar, parece que os policiais militares estédo abertos & mudancas e as
melhorias advindas destas. Assim, entendeu-se ser esta a razéo pela qual houve uma efetiva

participacdo na realizacdo desta pesquisa.

Por fim, quanto & contribuic¢bes académicas e recomendacfes podem ser citados a utilizacdo
da pesguisa de multiplos comprometimentos, que € uma tendéncia norte-americana (MEY ER
& ALLEN, 1997), ainda pouco explorada no Brasil (MEDEIROS, 1997 e BANDEIRA,

1999). Esse tipo de pesquisa foge da tendéncia brasileira que ainda € a utilizacgo da linha de



pesquisa afetiva ou comportamenta (BORGES-ANDRADE, 1989 e MORAES &
MARQUES, 1996).

Esta pesquisa, especificamente, possui a qualidade de aliar a teoria a prética, ao abordar
questdes que estdo no auge da discussdo na Policia Militar de Minas e na Assembléa
Legidativa de Minas Gerais, explorando os antecedentes destas questfes, mostrando seus
pontos fortes e fracos. Assim, este trabalho pode ser utilizado pela PMMG e pelas entidades
de classe dos policiais militares como ferramenta de mudancgas nas praticas e politicas em

vigor.

Em termos académicos, sugere-se sgja esta pesquisa utilizada futuramente para fins de
comparacdo, caso sgja realizada nova pesquisa sobre Comprometimento Organizacional na
Policia Militar de Minas Gerais. Também, sugere-se sgjam realizados estudos pontuais, tanto
sobre Mudanca Organizacional, quanto sobre Comprometimento Organizacional, bem como
sobre as politicas de Recursos Humanos utilizadas nos 6rgéos da administracdo publica
estadual.

Como organismo socia que &, a Policia Militar de Minas Gerais deve zelar pelo bem-estar da
sociedade, mas ndo deve deixar de lado o bem-estar do seu publico principal que sdo 0s
policiais militares. Portanto, politicas de Recursos Humanos devem ser priorizadas, de forma

aminimizar a ocorréncia de episodios como 0 movimento reivindicatorio de 1997.
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ANEXO | — ROTEIRO DA ENTREVISTA REALIZADA COM POLICIAIS
MILITARESPARTICIPANTES DO MOVIMENTO REIVINDICATORIO DE 1997.

1 O quelevou os policiais militares a realizarem o movimento reivindicatério de 19977?

2 Além da politica salarial aépoca, quais 0s outras préticas de Recursos Humanos mais
importantes para a ocorréncia do movimento? (foram citadas pelo pesquisador

varidveis como plano de carreira, plano de cargos e fungdes, dentre outras).

3 Vocé entende que ap6s 0 movimento reivindicatorio a situacdo das politicas de

recursos humanos tenha piorado ou melhorado?

4 Vocé entende que os policiais militares estavam mais comprometidos com a Policia

Militar de Minas, em 1997 ou agora? Por qué?

5 O que vocé acredita que precisa ser melhorado para que se tenha um maior

comprometimento para com a Organizac&o?



ANEXO Il —QUESTIONARIO APLICADO A AMOSTRA SELECIONADA.

Prezado Policia Militar,

Vocé faz parte de uma amostra selecionada aeatoriamente no cadastro de funcionarios da
Policia Militar de Minas Gerais, para participar de uma pesquisa, que tem por finalidade
subsidiar a uma dissertagdo de mestrado.

Para que a pesquisa tenha validade, necessito que todas as questdes sgjam respondidas. Vale
lembrar ainda que suas respostas serdo anénimas e confidenciais, ndo sendo necessario,

pois, constar seu nome ou assinatura.

O presente questionario foi elaborado para obter informagdes sobre diversos aspectos do seu
trabalho, procurando entender seu nivel de atuacéo na Organizag&o.

Por favor responda todas as questdes e caso tenha alguma duvida, entre em contato com
Jeferson Fonseca, nos telefones; 3490.6000 ou 3490.6001.

Agradeco imensamente a sua participacdo nesta pesquisa, pois S0 muito importantes as
informagdes col etadas neste questionério.

Atenciosamente,

Jeferson Aderbal Fonseca, Capitédo PM
Mestrando em Administracéao



QUESTIONARIO SOBRE COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL

POR FAVOR NAO DEIXE QUALQUER ITEM SEM RESPOSTA!
DADOS PESSOAIS

. Nivel funcional

1

( ) Oficial Superior ( ) Oficid Intermediério
( ) Oficial Subalterno ( ) Cadete/ Aluno

( ) Sub Tenente/ Sargento ( ) Cabo/ Soldado
2. Sexo

( ) Masculino ( ) Feminino

3. ldade

( ) 20- 29 anos ( ) 30-39anos

( ) 40 - 49 anos ( ) Acimade 50 anos
4. Estado civil

( ) Solteiro (a) ( ) Casado (a)

( ) Desqguitado (a) ( ) Divorciado (a)

( ) Vilvo (a) ( ) Outro

. Indique seu grau de escolaridade mais elevado:

5

( ) 1° grau incompleto ( ) 1° grau completo
( ) 2° grau incompleto ( ) 2° grau completo
( ) Superior incompleto ( ) Superior completo
( ) Pos-graduacéo

DADOSFUNCIONAIS

. H& quanto tempo vocé trabalha na PMM G?
) até5 anos ( ) De6allanos
) Dell al5anos ( ) Del6 a20anos
) Maisde 20 anos

NN N O

7. Funcao que ocupa:

() Operaciona () Administrativo

8. Exerce funcao de chefia?

() Sm () Néo

9. Por favor, indique seu vencimento bruto (salério total).

() Até7 sadérios-minimos ( ) De 8al0 salarios-minimos
() De 11 a15 sal&rios-minimos () De 16 a20 sal&rios-minimos
() De 21 a?25 saarios-minimos () De 26 a30 saarios-minimos
() Acimade 30 sal&rios-minimos

10. Vocé éinscrito na associacdo da categoria (CSCS, ASPRA ou AOPM)?
( ) Sm ( ) Né&o



Desejo saber sua opini&o sobre as afirmativas que se seguem. Use a escala abaixo, circulando
nas questdes a seguir o NUMero que Mais se aproxima de seus sentimentos e sua percepcéo a

respeito delas.
1 2 3 4 5
Discordo Discordo um Nem Concordo | Concordo um Concordo
Totalmente Pouco nem Discordo Pouco Totalmente
Afirmativas Respostas
11- Eu seriamuito feliz se dedicasse o resto da minha carreiraaPMMG 1|12|3|4|5
12 - Concurso publico é a melhor forma para recrutar pessoas para trabalhar |12 (3|45

naPMMG.

13 - Os programas de treinamento preparam realmente o profissional para 112|345
desempenhar as atividades do cargo que ocupa

14 - Eu acredito nas minhas chances de alcancar cargos de nivel mais 1(2|3|4(5
elevado.

15 - O objetivo principal do treinamento é reforcar a motivagdo dos 1(2|3|4(5
funcionérios

16 - Eu considero meu salario justo em relacéo ao trabalho querealizoparaa |12 |3|4(5
PMMG.

17 - Na situag8o atual, trabalhar naPMMG €, narealidade, uma necessidade. [1]|2(3]4|5
18 - A PMMG merece minha |lealdade. 1/2|3|4|5
19 - No processo de admissdo a Organizagcdo informade maneiraredistaas [1(2(3|4(5
condicdes de trabalho e de carreirana PMMG.

20 - O relacionamento pessoal entre as chefias é bom. 1{2]3(4]5
21 - Meus superiores costumam me informar sobre meu desempenho no 112|3(4]|5
trabalho.

22 - Na Organizagdo existe um sistema justo de promogoes. 1(2(3(4|5
23 - Mesmo se quisesse, seria muito dificil para eu deixar aPMMG agora. 1/2|3|4|5
24 - Eu ndo sinto um forte senso de integracdo com a PMMG. 112|345
25 - No meu setor as pessoas trabalham bem em equipe, cooperando comos |1|2(3(4|5
colegas.

26 - Tenho liberdade para decidir como fazer meu trabaho 1(2[{3]4|5
27 - Eu considero 0 meu saario adequado, se comparado ao de outros|1|2|3[4|5

funcionérios da PMMG de nivel escolar equivalente ao meu.

28 - Meu chefe me informa de maneira clara e precisa sobre umatarefaque |1(2(3(4|5
deve ser executada de modo diferente.

29 - Eu ndo me sinto emocionamente envolvido com a PMMG. 112(3[4]5
30 - Na Situagdo atual, trabalhar na PMMG €, na redlidade, um desgo|1({2|3|4|5
pessoal.

31 - Os funcionarios competentes séo promovidos na PMMG 112|345
32 - O treinamento prepara o individuo para adaptar-se aPMMG. 1/2|3|4|5
33 - O que eu tenho aprendido nos treinamentos oferecidos pela PMMG 112|345

melhora minhas condicdes de trabal ho.

34 - O meu salario, se comparado ao de outras pessoas com formagéo escolar [1|2(3 (4|5
equivalente aminha, estd acima da média paga por outras Organizagoes.

35 - Eu tenho tido oportunidade de participar das decisbes que sereferemao |1]|2|3|4|5
meu trabal ho.




36 - As condigdes fisicas do meu trabalho (material utilizado, méveis, salas, |1{2|3|4|5
ruidos, temperatura etc.) séo adequadas.

37 - Meu chefe estimula meu desenvolvimento profissional. 112|345
38 - Acho que teria poucas aternativas no mercado de trabalho se eu|1(2(3(4|5
deixasse aPMMG.

39 - Os programas de treinamento da PMMG tém procurado desenvolvero  |1]2|3|4|5
potencial técnico do funcionério.

40 - Os programas de treinamento da PMMG tém procurado desenvolvero  |1]2|3|4|5
potencial humano do funcionario (habilidade de comunicacéo, integracao

etc.)

41 - Eu ndo me sinto como uma pessoa de casa na PMMG. 1/2|3|4|5
42 - O método de recrutamento e selecdo, através de concurso publico,|1|2|3|4|5
adotado pela PMMG é justo.

43 - Ha muito respeito em meu setor 1(2[{3]4|5
44 - O meu sal&rio, levando em conta as atividades desenvolvidas no meu 1(2|3|4(5
cargo, esta acima da média paga por outras Organi zagoes

45 - Eu devo muito aPMMG. 112|3[4]|5
46 - As normas da PMMG sdo comunicadas de forma clara a todos os|1|2|3|4|5
funciondrios.

47 - Se eu ja ndo tivesse dado tanto de mim aPMMG, eu poderia considerar|1|2|3|4|5
a opcdo de trabalhar em outro lugar.

48 - Eu realmente sinto os problemas da PMM G como se fossem meus. 1/2|3|4|5
49 - O processo de recrutamento e selecdo adotado pela PMMG tem|1|2|3|4|5
capacidade para selecionar profissionais adequados para a Organi zacéo.

50 - A Organizacao reconhece o trabalho que faco 1(2[{3]4|5
51 - O que eu tenho aprendido nos treinamentos oferecidos pela PMMG 1(2|3|4(5
melhora minha produtividade.

52 - A PMMG se preocupa em comunicar suas decisdes aos funcionérios. 112|3[4]|5
53 - A PMMG se preocupa com a seguranca no trabal ho. 1/2|3|4|5
54 - Eu conhego as metas da PMMG. 112|3[4]|5
55 - Uma das poucas consequéncias negativas de deixar a PMMG seriag 1|2(3(4|5
falta de alternativas de emprego imediatas.

56 - A PMMG me oferece boas oportunidades de carreira. 112|345
57 - Eu S0 posso executar minhas tarefas se estiver bem capacitado. 1/2|3|4|5
58 - Minha chefia reconhece o trabalho que fago . 112|345
59 - Estou satisfeito com o tratamento que recebo dos meus superiores. 1/2|3|4|5
60 - Na PMMG eu tenho tido oportunidades reais de participar de atividades| 12| 3 (4|5
de treinamento.

61 - Se eu decidisse deixar a PMMG agora, minha vida ficaria bastante| 1|2|3 (4|5
desestruturada.

62 - A PMMG tem um imenso significado pessoal para mim. 112|345
63 - Tenho um bom relacionamento com meu chefe. 112|3[4]|5
64 - O treinamento prepara o individuo parainovar a PMMG. 1(2(3(4|5
65 - O treinamento prepara o individuo para mudar a PMMG. 112|345
66 - Tenho muitas oportunidades de expressar novas idéias ou novas 112|345
maneiras de executar tarefas.

67 - No meu setor existe confianca entre os colegas 1(2[{3]4|5
68 - Sinto que ndo seria certo eu deixar a PMMG agora, mesmo se fosse|1(2(3(4|5

vantagem para mim.




69 - As atividades de treinamento sd0 necessarias ao pleno desempenho de|1|2(3(4|5
minhas fungoes.

70 - Quem participa dos treinamentos e cursos oferecidos pela PMMG tem 2(3(4|5
maiores possibilidades de crescer na Organizacéo.

71 - Eu me sentiria culpado se deixasse a PMMG agora. 213145
72 - Eu considero minha chefia justa. 21345

Muito Obrigado pela colabor acéo.




ANEXO Il —OFICIO ENVIADO AOS APLICADORES DO QUESTIONARIO.

POLICIA
MILITAR

DE MINAS GERAIS
OITAVA REGIAO DA POLICIA MILITAR

Belo Horizonte, 25 de fevereiro de 2001.

Do: Capitéo PM Jeferson Fonseca

Ao: Sr. Chefe da SRH da Unidade indicada

Assunto: solicitacdo (faz)

Referéncia:  Oficion® 031.7 / 2001 - DRH

Anexo: guestionarios sobre comprometimento organizacional

Relativo ao constante do documento de referéncia, solicito sgja aplicado 0 questionario em
anexo aos oficiais desta Regido. Tais questionérios sdo a base para uma pesquisa, Dissertacdo
de Mestrado, que possui por fito verificar questdes relativas a mudanca organizacional e
comprometimento organizacional na Corporacéo.

Esclareco que dentro de cada nivel hierarquico a distribuicdo devera ser a seguinte:

UNIDADE NIVEIS HIERARQUICOS QUESTIONARIOS

Oficiais Superiores
Oficiais Intermediarios
Oficiais Subalternos

Cadetes / Alunos
Sub Tenentes/ Sargentos

Cabos/ Soldados

TOTAL

Coloco-me a disposicéo, antecipando agradeci mentos,

Jeferson Aderbal Fonseca, Capitdao PM
Mestrando em Administracéao

EM CASO DE DUVIDA: fineza contactar com este Oficial pelo telefone - (31) 3490.3400.



