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Re sSUMO O presente estudo nasceu da constatagio das lacunas e limitagées na investigacio acerca das préticas de
gestdo de recursos humanos no contexto policial de Portugal. Este estudo teve como objetivo caracterizar
as praticas de gestdo de recursos humanos (formagio e oportunidades de desenvolvimento, recrutamento seletivo,
avaliagdo de desempenho orientado para o desenvolvimento, oportunidades de carreira, recompensas, oportuni-
dades de participagdo, comunicagio e acesso a informagio, e priticas de promogdo de comportamentos saudaveis)
das instituigbes de policia. Foram estudadas sete institui¢cdes e inquiridos 856 policiais por meio de questiondrio.
Além disso, recorreu-se a andlise documental e entrevistas semiestruturadas para aprofundar e complementar
a caracterizagio das praticas. Os resultados indiciam boas priticas de gestdo de recursos em termos prescritos,
contudo, ainda nio estio presentes neste setor de atividade em nivel perceptivo, apresentando todas as dimensdes
valores bastante baixos, com exce¢do das préticas de formagio e desenvolvimento e das priticas de comunicagdo
e acesso a informagio que apresentam valores moderados. A andlise comparativa entre a descri¢do qualitativa e as
percepgdes dos policiais denota alguns pontos de divergéncia em termos das priticas prescritas e as percepcionadas.
Além da discrepancia entre as praticas prescritas e as percebidas, os resultados apontam para uma heterogeneidade
interinstitucional, remetendo 2 existéncia de percepcdes diferenciadas entre as diferentes organizagdes, apesar da
partilha do enquadramento juridico que regula as praticas de gestdo de recursos humanos.
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Abstrac-t This study arose from the identification of gaps and limitations in human resources management practic-
es in the police work environment in Portugal. The aim of this study was to describe the human resources
management practices in police organizations. Such practices included training and development opportunities,
selective recruitment, development-oriented performance evaluation, career opportunities, rewards, opportunities
for participation, communication, and access to information, and practices promoting healthy behaviors. Seven
police organizations were examined, and 856 police officers surveyed. Document analysis and semi-structured in-
terviews were used to deepen and complement the characterization of the human resources management practices.
'The results indicate good resource management practices in prescriptive terms; however, these practices are not yet
seen in this activity sector at the perceptual level. Accordingly, all dimensions present rather low values, except for
training and development practices as well as communication and access to information practices, which present
moderate values. A comparative analysis between the qualitative description of human resources management
practices and police officers’ perceptions demonstrates the existence of discrepancies in terms of prescribed and
perceived practices. In addition to these discrepancies, the results obtained reveal inter-institutional heterogeneity.
'They point to the existence of differentiated perceptions between different organizations that share, however, the

same legal framework that regulates human resources management practices.
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campo de estudo relacionado a temdtica da gestio de recursos humanos (GRH)

evoluiu no decurso do século passado, quer em termos de teoria, quer de aplicagio

(Neves & Gongalves, 2009). O estudo das questdes associadas 2 GRH no setor da
policia se encontra ainda em uma fase prematura, seja em termos nacionais, seja internacio-
nais. Ndo foi localizada qualquer pesquisa que procure uma andlise aprofundada e carac-
teristica dessas praticas em diferentes instituigcdes policiais. No entanto, hd trabalhos desse
género em Portugal para outros setores, como, por exemplo, o setor bancirio (Esteves, 2008) e
a administra¢do publica (Rocha, 2007). Encontram-se alguns estudos no contexto da policia,
focando, contudo, apenas préticas de gestdo de recursos humanos isoladas, ou seja, estudam
apenas uma pritica.

As questbes da promogdo tém sido estudadas, e a literatura refor¢a que sdo um ponto impor-
tante para os policiais (p.ex., Ellison & Genz, 1983; McDonald, 1983; Souryal, 1986). Burke
e Mikkelsen (2006) se focaram na promogio de policiais noruegueses, comparando os que
foram promovidos e os ndo promovidos, em um conjunto de varidveis critério. Os resultados
mostram que os policiais promovidos sdo mais jovens, tém menos tempo de servi¢o e maior
escolaridade; os individuos promovidos reportam mais cinismo e menos satisfagdo; contudo,
reportam menos exigéncias laborais. Outros estudos focam o tema da justi¢a no processo
de promogio, nomeadamente na promogio por recomendagio (p.ex., Lin & Yang, 2002),
realgando, por exemplo, que um dos resultados aponta para uma correlagio negativa entre a
idade e tempo de servigo com a percepcio de justica na promogido por recomendagio.

A avaliagio de desempenho também tem sido alvo de alguma reflexdo, e diversos estudos
nos Estados Unidos revelam que os policiais se encontram insatisfeitos com o processo de
avaliacio (p.ex., Huber, 1983; Walsh, 1986). Coutts e Schneider (2004) realizaram um es-
tudo aprofundado sobre as percep¢des de policiais municipais canadenses acerca da avaliagdo
de desempenho, revelando que a maioria dos profissionais considera o sistema de avalia¢io
de desempenho deficitirio, especialmente do estabelecimento concreto das componentes a
avaliar. Ademais, a maioria dos policiais referiu ter pouca ou nenhuma oportunidade para dar
inputs para a avaliagdo, nao receber feedback regular e que a avaliagao nio conduziu a sugestoes
de melhorias de desempenho, nem 2 identificagio de objetivos de carreira. Referiram, igual-
mente, que os superiores possuem pouca formagio acerca do processo.

As oportunidades de participagio sio um assunto pouco estudado. Encontrou-se um estudo
realizado em 1980 por Toch, onde se refere apenas que se deveria mobilizar os policiais com
experiéncia para participarem de forma mais ativa nos problemas da organizagio, e que isso
poderia promover um ambiente de trabalho melhor.

As questdes associadas ao processo de recrutamento, selegio e acolhimento sio das mais estu-
dadas nesse setor de atividade, nomeadamente em Portugal (p.ex., Sousa, 2006). Os estudos
focam, por um lado, os perfis dos candidatos e, por outro, procuram tragar os perfis que
poderdo estar associados a um melhor desempenho profissional (p.ex., Sanders, 2003; Ribeiro
& Ferreira, 1990). Nesse contexto, encontram-se, ainda, estudos que pesquisam as questdes de
género e minorias, no sentido da sua dificuldade de acesso ao processo de selegio para a policia
(p.ex., Decker e Huckabee, 2002). Os estudos procuram analisar o contributo da socializag¢io
para a relagdo do profissional com a comunidade (p.ex., Moon, 2006), em termos das suas
atitudes (p.ex., Maanen, 1975) e do seu ajustamento com a organizagio (p.ex., Bravo, Gémez-
Jacinto & Montalbdn, 2004). Por exemplo, os resultados de Bravo e colaboradores (2004)
apoiam o valor preditivo das expectativas iniciais acerca do posto no processo de socializagio,
bem como o efeito positivo dos contetidos da socializagdo sobre o ajustamento laboral.

Outra pritica bastante estudada ¢ a de _formagio, no sentido do estudo do ajustamento entre
a formagio tedrica e a componente prética encontrada nas situagdes reais de trabalho (p.ex.,
Antunes, 1997; Chappell, 2008; Filipe & David, 1985; Marion, 1998), sendo os estudos relati-
vamente consensuais apontando para a necessidade de atualizagdo dos componentes teéricos dos
cursos (p.ex., Chappell, 2008; Marion, 1998). Poncioni (2005) fez uma anilise exaustiva da do-

cumentagio relativa aos curriculos dos cursos de formagio da policia civil e militar dos centros de
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formagio do Estado do Rio de Janeiro. Essa anilise possibilitou o levantamento de um conjunto
de aspectos relevantes, por exemplo a formagio fornecida nas academias de policia se baseia em
aspectos normativo-legais, e menos no servigo publico e nas competéncias interpessoais. Ou seja,
refletem a concepgio de organizagio do trabalho e da hierarquia, na qual as chefias planejam e
os demais executam o planejado. A falta de regularidade e abrangéncia da formagio continua ¢
um aspecto diagnosticado. Outro ponto levantado pela autora consiste no fato de os centros de
formagio nio possuirem um corpo docente inteiramente dedicado ao ensino, isto ¢, os docentes
sdo elementos da prépria policia que acumulam fungées de docente com outras, nio possuindo a
formagio pedagédgica e o tempo necessarios a fungio de professor.

Esse setor de atividade se caracteriza por um forte componente legislativo que estabelece
um conjunto de préticas e seus contetidos e “The police managers’ concern with discretion is
rooted in legal theory” (Domonoske, 2006, p.327). Por isso, e, provavelmente, pela dificulda-
de de aceder a esse contexto, ainda se encontra uma pesquisa fragmentada e opinativa. Daqui
decorre que, em Portugal, grande parte dos estudos realizados nesse contexto sio elaborados
por policiais, em fung¢io de seus trabalhos de curso, e se encontram publicados em revistas e
jornais da policia.

Os autores nio tém sido consensuais na identificagdo das dimensdes das priticas de gestdo
de recursos (p.ex., Delery, 1998; Wright & Boswell, 2002). Nesse sentido, selecionamos, com
base na revisdo de literatura acima apresentada e em entrevistas realizadas com os policiais, um
conjunto de priticas, ou seja, “agbes especificas utilizadas pelas empresas para atrair, motivar,
reter e desenvolver os empregados” (Schuler, 1998, citado por Esteves, 2008, p. 121) que se
tém revelado importantes no contexto policial e em outros (p.ex., no setor bancirio e no da
administragdo publica): formagio e oportunidades de desenvolvimento, recrutamento seleti-
vo, avaliagdo de desempenho orientada para o desenvolvimento, oportunidades de carreira,
recompensas, oportunidades de participagio, comunicagdo e acesso a informagéo e praticas de
promogio de comportamentos sauddveis.

Objetivo

Desta breve revisao, é possivel constatar que a maioria dos estudos niao se centram na
caracteriza¢do propriamente dita das priticas do ponto de vista dos profissionais, mas sim
no enfoque nas implica¢des dessas praticas. Como referido, os estudos incluem uma tnica
organizacio e focam apenas a andlise de uma pratica isolada. Em resposta a essas constatagoes,
tornou-se premente efetuar o presente estudo, tendo por objetivo caracterizar um conjunto de
priticas de GRH em sete organizagdes policiais portuguesas, quer do ponto de vista do que é
prescrito, quer do ponto de vista da forma como ¢é percebido pelos profissionais.

METODO

Amostra

A amostra ¢ constituida por 856 policiais de sete institui¢cées® (incluindo cinco policias
municipais, uma for¢a de seguranca que acumula fungées de policia municipal e uma forga de
seguranga), dos quais 91,5% sio homens. A idade média dos inquiridos é de 37 anos (DP =
8,85). A maioria é casado (n = 494, 64,2%). Em rela¢do ao nivel de escolaridade, 57,2% (n =
413) dos inquiridos tem a escolaridade entre 0 10° e 0 12° ano. A média de tempo de servi¢o
é de, aproximadamente, 13 anos (DP=8,59).

A taxa média de resposta no total foi de, aproximadamente, 53%. Em todas as instituicoes
se obteve uma taxa de resposta acima dos 50%, com exce¢do da Policia 3 e Policia 2 que ficou
em torno de 20 e 24%. No caso da Policia 7 a taxa de resposta foi de 77% (Tabela 1).

2 Foram efetuados contatos junto a instituicoes policiais com maior expressividade em termos de numero de
efetivos e densidade populacional da zona geografica abrangida, desenvolvendo o trabalho com as instituicoes
que se demonstraram disponiveis para participar no estudo.
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TABELA 1. Distribuicao da Amostra por Instituicao e % de Resposta

N % RESPOSTA TIPO DE policia
Policia 1 33 51% Policia municipal
Policia 2 11 24% Policia municipal
Policia 3 8 20% Policia municipal
Policia 4 15 65% Policia municipal
Policia 5 27 57% Policia municipal
Policia 6 225 75% Policia/For¢a de seguranca e Policia municipal
Policia 7a 537 77% Policia/Forgca de seguranca
Total 856 53%

Nota. a Por estar distribuida por todo o pais, foram selecionados para participar no estudo os locais que pertenciam
as mesmas zonas geograficas das demais policias envolvidas no trabalho.

O setor policial em Portugal se reveste de elevada complexidade dada a fragmentagio e
dispersdo das entidades. A caracterizagio das institui¢des pode ser feita com o apoio de um
conjunto de diferentes critérios-base. Tendo como critério de diferenciagio a presenga prevista
no Sistema de Seguranca Interna, as Policias 6 e 7 sdo entidades incluidas nas forgas e servigos
de seguranga interna, enquanto as Policias Municipais nio estdo incluidas.

Considerando a natureza juridica e formativa do pessoal que constitui o quadro das poli-
cias, a Policia 7 possui natureza militar e as restantes sio de cariz civil. Relativamente as atri-
buigbes, todas, exceto as Policias Municipais, sdo funcionalmente érgaos de policia criminal.
As sete policias sdo policias administrativas e ndo especializadas.

Outra classificagio que pode ajudar a distinguir as policias esta relacionada com o ambito
territorial de atuacdo. As policias municipais sdo um servigo de 4mbito municipal, enquanto
as demais sdo de ambito nacional. A Policia 7 cabe a responsabilidade pelas areas rurais e peri-
urbanas. A Policia 6, devido a acumular fungdes de forca de seguranca e policia municipal,
compete a responsabilidade por uma grande drea urbana.

Outra distingdo se rege pelo 6rgio de dependéncia hierdrquica. As policias municipais
dependem diretamente da Administragio Auténoma Local dos respectivos municipios, mais
concretamente, do Presidente da Camara. A Policia 7 depende diretamente da Administragdo
Estadual Direta Central, ou seja, do Governo, por meio do Ministro da Administragdo
Interna. A Policia 6, por acumular fun¢des, tem a dupla dependéncia, pois em termos opera-
cionais responde ao Presidente da Camara Municipal e em termos de gestdo dos operacionais
é regida pelas regras do Ministério da Administra¢do Interna.

Instrumento

As percepgdes das priticas de gestdo de recursos humanos foram medidas com base em
59 itens, adaptados de diferentes autores. Dessa forma, os itens associados as praticas de co-
municagio e acesso 2 informagio foram baseados em Hargie e Tourish (2002), os itens de
oportunidade de participagio em Esteves (2008), os itens de préticas de promogio da satude
em Mazzola e Spector (2009) e os restantes em Neves (2000). Os itens foram respondidos
em uma escala de tipo Likert de 6 pontos (1=Nunca a 6=Sempre e¢ 1=Discordo totalmente a
6=Concordo totalmente; manteve-se a escala de respostas dos autores originais). Os partici-
pantes responderam, ainda, a um conjunto de questdes de natureza sociodemografica.

Procedimento

Os dados foram recolhidos por meio de preenchimento de questionario. Foram estabele-
cidos contatos telefonicos e presenciais com as chefias, tendo-lhes explicado o estudo, bem
como o procedimento de recolha dos dados. O questiondrio foi distribuido pelo pais e, apds
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um periodo de aproximadamente quatro semanas, procedeu-se a recolha destes ja preenchidos,
pessoalmente ou via malote. Na Policia 6, a recolha decorreu também em formato presencial
em sala. A recolha de dados ocorreu de novembro de 2010 a janeiro de 2011.

Com o objetivo de aprofundar e complementar o conhecimento acerca das praticas de
gestdo de recursos nesse setor, foram utilizadas diversas fontes de informagéo, para além da
revisdo de literatura habitual e dos referidos questionarios: entrevistas individuais as chefias,
entrevistas de grupo com policiais’®, andlise de documentagio interna fornecida e legislagio,
bem como anilise dos balangos sociais disponibilizados.

Resultados

Tal como referido no procedimento, a andlise dos resultados se baseou em uma triangu-
lagdo da informagio obtida por meio de vérias fontes, permitindo assim ter uma visdo mais
aprofundada sobre as préticas prescritas e as percepcionadas. Os dados provenientes da apli-
cacdo do questiondrio, serdo apresentados em uma segunda fase. Primeiramente, focam-se os
resultados obtidos por meio da triangulagdo das fontes de informagio.

CARACTERIZACAO DAS PRATICAS DE GRH

Recrutamento e selecao

Todas as instituicbes estudadas praticam uma politica de recrutamento externo muito
seletiva para admissdo de novos elementos. A abertura do concurso publico para admissdo
¢ feita por meio de publicagdo no Didrio da Republica. No caso das policias municipais, é
selecionado um juri pelo Presidente da Camara Municipal, sendo habitualmente composto
por um representante do departamento de recursos humanos da cimara, um representante do
departamento da policia municipal e o presidente da cAmara.

Os requisitos de admissdo se baseiam na escolaridade (12° ano de escolaridade ou equi-
valente para a policia municipal e Policia 6, e o 11° ano de escolaridade para a Policia 7) e
na idade (idade inferior a 28 anos na Policia municipal e 27 anos nas Policias 6 ¢ 7, a data do
encerramento do prazo da candidatura).

As institui¢des estudadas empregam como métodos de selegdo a andlise documental, a
prova de conhecimentos, o exame psicolégico, o exame médico e a entrevista profissional. No
caso das forgas policiais, sdo realizados, ainda, testes fisicos e entrevista psicolégica.

Em todas as policias estudadas o recrutamento ¢ realizado, habitualmente, por estruturas
internas. Contudo, no caso nas policias municipais, existe, por vezes, necessidade de recorrer a
entidades externas (p.ex., Policia de Seguranga Publica - PSP) para algumas fases da avaliagio.
Importa acrescentar que, no caso da Policia 6, os policiais estdo em regime de requisi¢do
na policia municipal dado pertencerem 4 PSP (nesse caso, a sele¢do ¢ feita conjuntamente
com os comandos da policia municipal e da PSP, podendo intervir igualmente o Ministro da
Administra¢io Interna).

Avaliacédo de desempenho

As institui¢bes policiais analisadas possuem um sistema formal de avaliagio de desem-
penho. Em todas essas institui¢des, a avaliagdo tem como critérios a andlise dos resultados
do trabalho e a andlise da adequagdo das competéncias e dos comportamentos de trabalho.
Todavia, a énfase colocada em cada dimensio € visivelmente diferente entre as institui¢des e
em func¢io da apropriagio que as diferentes chefias fazem destas, como se poderd verificar a

3 Foram efetuadas um total de 23 entrevistas de grupo a policiais e 24 entrevistas individuais, das quais sete
foram direcionadas a chefias. A participagao nas entrevistas foi voluntaria e em fungao da disponibilidade dos
entrevistados. Foram realizadas entrevistas nas sete instituicoes. Os questionarios foram construidos com
base no trabalho de Neves (2000), reunindo um conjunto de questdes sobre as praticas de gestao de recursos
humanos, condi¢oes e ambiente de trabalho.
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seguir. A avaliagio de desempenho integra obrigatoriamente a comunicagio da avaliagdo ao
avaliado e, em todos os casos, tém periodicidade anual. A avalia¢io é considerada em todas as
organizagdes um instrumento estratégico, estando os seus resultados associados a progressio
de carreira, sendo que para o processo de avaliagdo de desempenho e de registo de atividade,
sdo fundamentais os relatérios elaborados pelos profissionais. No nivel funcional, o sistema se
aplica igualmente as diversas fungdes, existindo, no entanto, adaptagdes nos critérios conside-
rados para os diferentes grupos.

Nas policias municipais (Policias 1, 2, 3, 4 e 5) estd em vigor o sistema utilizado na
fungio publica: Sistema Integrado de Gestdo e Avaliagio do Desempenho na Administragio
Publica (STADAP), encontrando-se este em uma concepgio de gestio dos servigos publicos
centrada em objetivos. Nesse sentido, a avalia¢do dos servigos e dos trabalhadores assume
um papel central nos resultados obtidos, em rela¢do aos objetivos previamente fixados. Os
resultados devem ser medidos por indicadores previamente fixados que permitam, entre
outros, a transparéncia e imparcialidade, assim como a preven¢do da discricionariedade,
devendo cada institui¢do usar fichas de avaliagdo que tém por base o aprovado pela Portaria
n° 1633/2007. A avaliagio do desempenho dos trabalhadores é efetuada com base nos para-
metros de Resultados e Competéncias:

1) Resultados — sio fixados anualmente, no minimo, trés objetivos para cada trabalhador,
sendo que para cada objetivo deve ser estabelecido o indicador de medida de desempenho. A
andlise dos objetivos das diferentes policias traduz diferengas no enfoque colocado, refletindo
as caracteristicas especificas dos seus contextos vivenciais ou a visdo de gestio da chefia. Por
exemplo, os objetivos definidos na Policia 4 procuram fomentar o trabalho em equipe e a
iniciativa individual: “(a) 4 fiscalizacdes mensais propostas pelos agentes por sua iniciativa
prépria, (b) 2 operagdes mensais em equipe por proposta dos agentes (essas operagdes devem
ter membros de diferentes equipes)”, enquanto os objetivos tragados na Policia 5 visam a in-
teragdo com a comunidade: “..Os agentes que possuem registos de queixas, no ano anterior a
avalia¢io, devem apresentar uma redugio minima em 30%”)*.

2) Competéncias — escolhidas de entre as constantes da lista aprovada para o respectivo
grupo profissional (Portaria n°® 1633/2007) em nimero ndo inferior a cinco para cada tra-
balhador, referindo-se como exemplo, a orientagio para os resultados, a orientagio para o
servico publico, o planejamento e a organizagio, a tolerdncia a pressio, o trabalho de equipe;
sendo, dessa forma, disponibilizado espago de manobra para o referido enfoque diferenciado
entre as instituicoes supramencionadas. Apesar de a avalia¢io ter cardter anual, deve respeitar
o desempenho de um ano civil, iniciando-se o processo com a contrata¢do dos pardmetros
de avaliagio (Resultados e Competéncias). O momento em que ocorrem as avaliagdes varia
entre as varias institui¢des estudadas, mantendo-se a maioria no primeiro semestre de cada
ano, com a realiza¢do de autoavaliagdes e heteroavaliagoes das chefias que sdo devolvidas e
discutidas com o profissional, no sentido de tragar novos ajustamentos.

Na Policia 6, apesar de ser uma policia municipal, mas dado estar em prestagio de servigo
por requisi¢do a PSP, a avaliagdo de desempenho dos policiais tem por base a ficha de avaliagio
de servigo da PSP. A avaliagio ¢ dada em uma escala de 1 a 10 (9 a 10 valores - Muito Bom;
6 a 8 valores - Bom; 4 a 5 valores - Suficiente; 1 a 3 valores - Insuficiente), sendo na avalia¢io
de desempenho consideradas as aptidoes e o desenvolvimento do avaliado. Sdo fatores de ava-
liagdo: o senso de responsabilidade e a disciplina, a apresentagio pessoal e a preocupagio com
a imagem da PSP, a iniciativa e a eficdcia, a determinagio, o autodominio, a dedicagio e em-
penhamento na fungio, a capacidade de adaptagio, os conhecimentos profissionais aplicados, a
cooperagio e o relacionamento humano, a capacidade de julgamento, a qualidade do trabalho
desenvolvido, a capacidade de organizacio, e a capacidade de chefia e lideranga. A avaliagio
¢ da competéncia dos superiores hierdrquicos imediatos e de segundo nivel, e que estejam, no
minimo, seis meses de contato funcional com o avaliado.

4 Exemplos extraidos da documentacgao fornecida pelas instituicoes.
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Todos os profissionais da Policia 7 sio sujeitos a avalia¢do do seu desempenho, de acordo
com um conjunto de principios previstos no regulamento interno’: a) é obrigatdria e continua;
b) intervém dois avaliadores, sendo um deles, em regra, o superior hierdrquico imediato; c)
¢ conduzida de modo a assegurar um justo equilibrio da distribui¢do da avaliagio, em obe-
diéncia ao principio da diferenciagio do desempenho; d) refere-se apenas ao periodo a que
diz respeito, sendo independente de outras avaliagdes anteriores; e) é sempre fundamentada
e deve estar subordinada a juizos de valor precisos e objetivos, de modo a evitar julgamentos
preconcebidos, sejam ou ndo favordveis; f) é obrigatoriamente comunicada aos avaliados; g)
é condicionada pelo tipo de prestacdo de servigo efetivo, categoria, posto, quadro e fungées
ou cargos. Essa policia atribui um enfoque mais operacional a avalia¢io de desempenho:
atualiza¢do de conhecimento do potencial humano existente; apreciagdo do mérito absoluto
e relativo, para selecionar os mais aptos para o exercicio de determinados cargos e fungdes;
incentivar o cumprimento da missdo da institui¢do e seu aperfeicoamento; ajustamento das
capacidades individuais as fungbes a desempenhar; e corregio e atualizagio das politicas de
selecdo e formagio de pessoal.

Recompensas e remuneracao

Em termos gerais, a remuneragio tangivel passa por incentivos financeiros, operacionaliza-
dos sob a forma de saldrio fixo e de subsidios de turno, de escala, de piquete e de especialidade.
Para além do saldrio base, os profissionais podem usufruir de remuneragio por horas extraor-
dindrias (isto é, chamadas que ocorrem, de acordo com as necessidades, fora das horas de
servico) e ainda, por servigos que sio pedidos e pagos por entidades particulares (esses servigos
sdo pagos segundo a tabela de taxas em vigor, existindo escalas para os interessados em efetuar
esses servicos extras).

Nas institui¢des policiais, os lugares de chefia recebem, ainda, uma remuneragio em es-
pécie sob a forma de celulares (por exemplo, no caso da Policia 4 todo o efetivo), viaturas
com motorista, ndo sendo uma forma de compensar pelo bom desempenho, mas pelo fato de
necessitarem desses recursos para o exercicio da fun¢io. Pode, também, ser considerada con-
trapartida material todo o apoio que é facultado em termos de apoio de saide e, em algumas
institui¢des policiais (p.ex., Policia 6 e 7), colonias de férias para os filhos, casas de férias e
lares académicos, etc.

Em relagio a remuneracio intangivel, esta passa pelos louvores publicos (p.ex., referéncia
elogiosa, licenca de mérito e promogio por mérito), publicados e registrados no “cadastro”
individual de cada profissional.

Tendo em conta as duas estratégias de remuneragdo que sio citadas na literatura, estratégia
mecinica e estratégia organica (Gomez-Mejia & Welbourne, 1988), nas institui¢des policiais
se pratica uma estratégia mecinica, dado que a remuneragio depende da fungio e do nivel
hierarquico. A antiguidade tem um papel fulcral influenciando o nivel hierdrquico, e as remu-
neragdes estdo definidas por lei.

Carreira

Nas sete organizacoes estudadas, os critérios privilegiados para a progressdo na carreira
sdo: o nivel de desempenho, a antiguidade e a habilitagdo prépria. Registam-se, no sistema de
carreira, algumas diferencas entre as policias estudadas, quer em termos de designagées quer
em termos de contetdos.

Nas policias municipais existem duas carreiras profissionais: a carreira técnica superior
de policia municipal (licenciados) e a carreira de policia municipal (12° ano de escolarida-
de), cada uma com seis niveis hierdrquicos. O ingresso em ambas as carreiras, dd-se com
o aproveitamento no estdgio. O estdgio na carreira técnica superior de policia municipal
tem a durag¢do de um ano e inclui a frequéncia, com aproveitamento, do curso de formagio
profissional, tendo duragdo de 120 horas, para o pessoal técnico superior em regime de

5 Principios extraidos da documentacao fornecida pela instituicao.
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estdgio na administra¢do autdrquica, ministrado pelo Centro de Estudos e Formagio
Autédrquica; e de uma formagio complementar especifica, de dura¢io nio superior 100
horas, a realizar pelo Instituto Superior de Ciéncias Policiais e Seguranga Interna. O
estdgio na carreira de policia municipal tem a duragdo de um ano e inclui a frequéncia,
com aproveitamento, de um curso de formagdo que conterd obrigatoriamente médulos de
natureza administrativa, civica e profissional especifica, com a duragio de um semestre
ministrado conjuntamente pelo Centro de Estudos e Formagdo Autdrquica e pela Escola
Pritica de Policia. A progressio nessas carreiras faz-se, predominantemente, com base
nos resultados das avaliagdes de desempenho — trés anos de servico classificados de Muito
Bom ou cinco anos classificados de Bom na categoria anterior, por meio de concursos
internos. Dentro de cada carreira, para ascender ao nivel hierdrquico seguinte, além da
avalia¢do de desempenho, realiza-se um concurso de provas publicas, que consiste na
apreciagio e discussido do curriculo profissional do candidato; ou, em outras situagdes, re-
quer a obtengio de aprovagio em estdgio com classificagio nio inferior a Bom (14 valores);
ou, ainda, a aprovagio em curso de formagdo complementar.

O pessoal com fungdes policiais na Policia 6, compreende as trés carreiras: a primeira da
base com trés niveis hierdrquicos, a segunda com quatro niveis, e a terceira com sete niveis
hierdrquicos. O desenvolvimento nas carreiras se faz por progressio e promogao, sendo que a
progressio consiste na mudanca de escaldo remuneratério e depende do tempo de permanén-
cia no escaldo imediatamente anterior; enquanto a promogio consiste no acesso ao posto ime-
diatamente superior, no dmbito da mesma carreira, ou a posto de ingresso de outra carreira,
dependendo cumulativamente das seguintes condigoes: existéncia de vaga, tempo minimo de
antiguidade no posto imediatamente anterior e aprovagio em concurso de avaliagdo curricular
ou em curso de formagio adequado.

Os profissionais da Policia 7 se agrupam hierarquicamente em fungio de trés categorias
profissionais, existindo, assim, trés carreiras: primeira da base com cinco niveis hierarquicos, a
segunda com seis niveis e a terceira com oito niveis hierdrquicos. Para efeitos de promogio, os
profissionais da Policia 7 sdo submetidos a uma avaliagdo de desempenho sujeita ao principio
da diferenciagio do mérito, com repercussdes no desenvolvimento das respectivas carreiras. A
promocgio é constituida por duas partes, sendo uma relativa aos promovidos por habilita¢io
com curso adequado, e outra relativa aos promovidos por antiguidade. Assim, o desenvolvi-
mento da carreira ¢ verificado de acordo com as qualificagdes, a antiguidade e o mérito reve-
lados no seu desempenho profissional, observada a satisfacio das condi¢oes gerais e especiais
de promogio e as necessidades da organizagio. As modalidades de promogio dos profissionais
dessa policia sio as seguintes: a) habilitagio com curso adequado; b) antiguidade; ¢) escolha;
d) distingio; e e) a titulo excepcional.

Como ¢ possivel constatar no caso do setor policial, o plano de carreira passa por uma
progressdo na vertical, sendo o conceito de carreira idéntico ao defendido durante o taylo-
rismo, em que o objetivo é ascender na hierarquia. A luz da teoria, ¢ bastante compreensivel
essa posi¢do, uma vez que se tratam de instituicdes com uma elevada diferenciagdo hierdr-
quica vertical.

Formacéao

Em todas as policias estudadas é realizado anualmente o levantamento de necessidades
formativas, sendo feitos investimentos significativos nesse componente. Todas as organizagdes
revelaram ter uma estrutura de formagio organizada, segundo duas dimensdes: formagio
orientada para as competéncias e conhecimentos técnicos genéricos e operacionais e formagao
orientada para competéncias comportamentais. As metodologias de formagio se centram em
um formato tradicional de formagio em sala, quer em instalagdes internas ou externas. Os
processos de avaliagdo de aquisi¢cio de conhecimentos e do desenvolvimento de competéncias
inerentes as formagdes, sdo frequentemente realizados e, na sua maioria, visam a avaliag¢io
da reagio e da aprendizagem, ou seja, os dois primeiros niveis de avaliagio do Modelo de
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Kirkpatrick (1959), nio havendo metodologias de analise do impacto da formagio em termos
de comportamentos e resultados.

No caso da Policia 7, alguns dos cursos implicam um concurso interno, ou seja, os profis-
sionais se candidatam ao curso (excepcionalmente podem ser nomeados por um superior) e sio
realizadas sele¢des.

No caso das policias municipais existem alguns pontos relevantes a distinguir. Os depar-
tamentos de recursos humanos das Camaras Municipais® possuem um plano de formagio
anual genérico com uma forte componente nas competéncias comportamentais, informatica
e qualidade de atendimento, que pode ser frequentado por qualquer funciondrio da Cimara,
no qual se incluem os policiais municipais, inclusive os profissionais da Policia 6. Contudo, a
policia municipal realiza habitualmente um levantamento especifico de necessidades, podendo
elaborar os planos de formagio e organizar formagdes especificas para a atividade operacional,
sendo exemplo disso a formagio de tiro, a formagio de cédigo da estrada, o direito e o processo
penal. Essas formagdes especificas sio habitualmente lecionadas por entidades, ou convida-
dos, externas ou pelo préprio comandante. Outra particularidade das policias municipais é o
elevado nimero de policiais que estdo estudando, quer na obtencio de licenciatura, quer na
p6s-graduagio.

Comunicagéo, acesso a informagao e oportunidades de participagéo

Em todas as organizagdes, a comunicag¢io segue a linha hierdrquica, sendo que, via de regra,
as informagdes do comando passam para os profissionais por meio dos responséveis de servigo.
Na Policia 4, denota-se um clima de maior proximidade e comunicagio direta entre a chefia
e os subordinados, existindo um conjunto de mecanismos de comunica¢do implementados,
os quais privilegiam a afixa¢do de informagio de servigo em local visivel. No caso da Policia
7, sio elaborados documentos internos de divulgagio (p.ex., ordens de servico). Na Policia 2,
privilegia-se o e-mail. Os mecanismos de informagio e as reunides visam a transmissio de
informagio operacional. Globalmente, a agdo sindical nio tem expressividade.

Caracterizacao das percepcdes sobre as praticas de GRH

Tendo em vista a redugdo e simplificagdo do conjunto inicial de indicadores de préticas de
gestdo de recursos humanos, procedeu-se a uma andlise fatorial em componentes principais,
tendo-se extraido, apds rotagio ortogonal (método Varimax), cinco fatores com base no cri-
tério de Kaiser, em um total de 25 itens’, que permitem explicar 64,4% da varidncia total e
apresentam indices de fatorizagio adequados (KMO=0,913) e correlagdes residuais aceitiveis
(Tabela 2)

Relativo as préticas de gestdo de recursos humanos, foram encontrados cinco fatores e
nio os oito inicialmente previstos, tendo-se retirado as questdes referentes ao recrutamento e
selegdo, gestdo de carreiras e remuneragdes, por apresentarem uma contribui¢do em mais do
que um fator (saturagdes superiores a 0,40). Contudo, as cinco dimensdes obtidas apresentam
bons indicadores de consisténcia interna e sdo congruentes com o padrido das dimensdes en-
contradas em estudos anteriores (p.ex., Esteves, 2008; Neves, 1996). Além disso, as dimensoes
obtidas por meio da anilise fatorial integram os indicadores previstos e coincidentes com o
descrito na literatura.

O fator 1, designado por praticas de comunicagio e acesso & informagdo, congrega seis itens re-
lativos a forma de partilha e acesso a informagdo, bem como ao processo comunicacional entre
chefias e colegas (0=0,89). O fator 2, denominado priticas de avaliagio de desempenho orientadas
para o desenvolvimento, integra seis itens que abordam os critérios de avalia¢io de desempenho,
bem como o processo de feedback (a=0,87). O fator 3, designado por priticas de promogao da

6 As designagdes desse 6rgao nao sao iguais em todas as camaras municipais dada a estrutura interna de cada
uma delas, tendo-se, contudo, optado por uma terminologia genérica para referenciar esse o6rgao.

7 O critério utilizado para a retencao de itens foi a saturacao em valores iguais ou superiores a 0,50, e a nao
saturacao nos outros fatores acima de 0,40.
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TABELA 2. Resultados da analise em componentes principais e estatisticas descritivas para as praticas de gestao de recursos humanos

FATORES MEDIA DESVIO
PADRAO
1 2 3 4 5

1. As chefias se preocupam em informar os seus policiais/ 0,795 0,164 0,121 0,165 0,051 2,76 1,187
militares

2. As chefias tém capacidade para transmitir informagao 0,762 0,272 0,066 0,118 0,124 3,03 1,083

3. Ainformacao que recebe das chefias & de confianga 0,761 0,259 0,031 0,113 0,118 3,15 1,075

4. A comunicagao é transparente 0,751 0,240 0,120 0,167 0,076 2,66 1,048

5. Somos encorajados a partilhar informacao com as chefias 0,738 -0,002 0,076 0,156 0,097 3,17 1,178

6. Somos encorajados a partilhar informagao com os 0,732 0,072 0,078 0,070 0,102 3,16 1,124
colegas

7. Os critérios de avaliagao de desempenho sao apropriados 0,163 0,763 0,146 0,233 0,042 2,42 0,998

8. A avaliagao do desempenho & objetiva 0,249 0,754 0,127 0,202 0,067 2,60 1,086

9. Os criterios sao adequados 0,152 0,753 0,162 0,228 0,091 2,45 1,002

10. O meu chefe conhece os critérios de avaliagao do meu 0,179 0,698 0,018 0,104 0,232 3,01 1,092
desempenho

11. O meu chefe da informacao periodica sobre o meu 0,178 0,664 0,220 0,165 -0,053 2,31 1,065
desempenho

12. Conheco os critérios com base nos quais 0 meu 0,065 0,614 0,208 0,212 0,227 2,65 1,155

desempenho € avaliado

13. A instituicao possui os programas e espacos necessarios -0,019 0,050 0,800 0,082 0,198 2,27 1,475
a promocao de uma condicao fisica e de habitos
alimentares saudaveis

14. A instituicao da condicoes para fazer exercicio fisico e 0,016 0,039 0,796 0,078 0,212 2,34 1,454
refeicbes saudaveis

15. No local de trabalho tenho a oportunidade de discutir e de 0,148 0,219 0,737 0,186 -0,022 2,01 1,225
ser aconselhado sobre habitos alimentares e de exercicio
fisico

16. Na instituicao ha preocupacao com a condicao e saude 0,181 0,267 0,724 0,299 -0,085 1,96 1,293
fisica e habitos alimentares dos agentes

17. Ha uma preocupacao com o bem-estar fisico e 0,210 0,290 0,700 0,226 -0,089 1,94 1,238
psicologico dos agentes

18. Os agentes participam na definicao dos seus objetivos de 0,224 0,258 0,145 0,818 0,074 2,69 1,334
trabalho

19. Os agentes participam na definicao de métodos de 0,163 0,297 0,155 0,774 0,046 2,61 1,284

organizacao e de execuc¢ao do seu trabalho

20. Os agentes participam em reunides ou equipes 0,241 0,283 0,235 0,730 0,106 2,40 1,301
de trabalho para discutir questoes de estratégia,
produtividade e qualidade

21. Os agentes participam no levantamento das suas 0,173 0,219 0,340 0,666 0,140 2,38 1,226
necessidades de formacao

22. A formagao profissional melhora o desempenho das 0,034 -0,0568 -0,048 0,045 0,801 4,37 1,431
pessoas

23. Os conhecimentos adquiridos durante a formagao tém 0,219 0,162 0,050 0,294 0,647 3,565 1,329
aplicacao no trabalho de cada um

24. Consegue-se entender de que forma a formagao contribui 0,126 0,371 0,071 0,007 0,611 3,23 1,056
para a melhoria do desempenho profissional

25. O tempo dedicado a formagao profissional & bem 0,162 0,112 0,283 -0,005 0,501 3,32 1,397
aproveitado pelos formandos

% de variancia explicada 35,306 10,180 7,308 6,562 5,043

Total de variancia explicada 64,400
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satide, contempla cinco itens que traduzem boas praticas no nivel da promogéo da satde fisica e
psicolégica (a=0,89). O fator 4, denominado por praticas de oportunidade de participagio, conta
com quatro itens relativos a participa¢io na tomada de decisio (@=0,88). Por fim, o fator 5,
designado por priticas de formagio e desenvolvimento, tem quatro itens relativos a utilidade e
aplicabilidade da formagio ao trabalho (a=0,64).

A anilise das estatisticas descritivas dos itens, revela que globalmente os valores médios
dos itens sio baixos considerando que variam entre 1,94 do item “Hd uma preocupagio com
o bem-estar fisico e psicolégico dos agentes” e 4,37 para o item “A formagio profissional
melhora o desempenho das pessoas”, sendo que as escalas de resposta tém uma amplitude
entre 1 e 6 pontos, cujos valores mais elevados traduzem maior frequéncia ou concordan-
cia com o item. Apesar desse panorama, a seguir sio focados alguns pontos, considerados
criticos, que se destacam por terem valores médios mais baixos. O ponto mais critico nas
praticas de comunicagio e acesso a informagio surge associado a percep¢io da transparéncia
da comunicagdo e da pouca preocupagio, por parte das chefias, de informar os profissionais.
Em termos das préticas de avaliagio de desempenho orientadas para o desenvolvimento,
o ponto critico se refere aos critérios de avaliagdo de desempenho e a auséncia de feedback
sobre o desempenho. A percep¢io da falta de preocupagio institucional com as priticas de
promogio da saude fisica e psicolégica, sio igualmente um ponto a realgar. Em termos das
praticas de oportunidade de participagio, verifica-se que os policiais percebem que pouco
participam nas diversas tomadas de decisdo. Por fim, nas praticas de formagio e desen-
volvimento, os policiais percebem que existe dificuldade de ligar a formagio realizada e a
melhoria do seu desempenho.

As percepedes das cinco priticas foram construidas com base na média dos itens com maior
peso em cada fator, cujas estatisticas descritivas se encontram na Tabela 3 apresentada a se-
guir. A andlise dos resultados permite constatar um nivel moderado de priticas de formagio e
desenvolvimento (média=3,618). As demais préticas apresentam valores relativamente baixos,
oscilando entre 2,105 nas praticas de promogio da saide e 2,990 nas priticas de comunicagio
e acesso a informagdo. Os valores de alfa de Cronbach indicam que as escalas possuem boa
consisténcia interna.

Caracterizagao das percepcdes sobre as praticas de gestao de recursos hu-
manos em funcao das instituicdes

A anilise® dos resultados revela diferencas significativas entre as institui¢des, nas cinco di-
mensdes de priticas de gestdo de recursos humanos (Tabela 4). A anilise dos testes de compa-
ragio de médias (HDS de Tukey) revela que a Policia 2 ¢ aquela em que as préticas de gestio de
recursos humanos sdo, em geral, percepcionadas como mais baixas, com exce¢do das priticas de
formagio e desenvolvimento que sdo percebidas como mais baixas nas Policias 5 e 6.

TABELA 3. Estatisticas descritivas e alfas de Cronbach das praticas de gestao de recursos humanos

: i - DESVIO ALFAS DE
MINIMO MAXIMO MEDIA PADRAO CRONBACH
Praticas de formacao e desenvolvimento 1,00 5,75 3,618 0,908 0,64
Praticas de comunicacgao e acesso a informagao 1,00 5,00 2,990 0,892 0,89
Praticas de oportunidade de participagao 1,00 6,00 2,520 1,110 0,88
Praticas de promocao da satde 1,00 6,00 2,105 1,085 0,89
Praticas de gvallagao de desempenho orientadas para 1,00 5.00 2,571 0,828 0,87
o desenvolvimento
8 Os dados foram sujeitos a tratamento prévio de analise dos outliers, e foram averiguados os pressupostos da
One-Way Anova: a homogeneidade da variancia por meio do teste de Levene e a normalidade por meio do
teste Kolmogorov-Smirnov. Devido a violagao dos pressupostos, optou-se pela analise por meio da alternativa
nao paramétrica: Kruskall-Wallis.
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TABELA 4. Resultados da analise de diferencas de percepcoes de praticas de GRH entre organizagoes

Policia 1 3,917 0,706

Policia 2 3,909 0,752

Policia 3 3,969 1,013
Praticas de formagao e - Policia 5 e Policia 6 <
desenvolvimento Policia 4 4,350 0,632 43,731 (6) 0,000 Policia 4

Policia 5 3,429 1,002

Policia 6 3,859 0,916

Policia 7 3,478 0,884

Policia 1 2,995 0,855

Policia 2 1,439 0,403

Policia 3 3,542 0,863
Pratlcag qe comunicagao e o 4 3744 0,940 93,375 (6) 0,000 Poll’c!a 2 e Policia 5 <
acesso a informagao Policia 4

Policia 5 1,689 0,693

Policia 6 2,897 0,893

Policia 7 3,097 0,813

Policia 1 2,318 0,963

Policia 2 1,364 0,282

Policia 3 2,821 0,875 Policia 2 < Policia 7,

. . Policia 3 e Policia 4

Praticas de oportunidade de o ;. 4 3,517 1,189 45,331 (6) 0,000
participacao

Policia 5 1,954 1,290

Policia 6 2,360 0,989

Policia 7 2,620 1,129

Policia 1 2,939 0,948

Policia 2 1,146 0,311

Policia 3 2,100 0,741 Policia 2 < Policia 6 e
Praticas de promocgao da Policia 1

° promog Policia 4 2,187 0,880 99,968 (6) 0,000

saude

Policia 5 1,393 0,902

Policia 6 2,434 1,019

Policia 7 1,970 1,082

Policia 1 2,686 0,727

Policia 2 1,724 0,588

Policia 3 3,024 0,641 Policia 2 < Policia 7,
Praticas de avaliagao de Policia 1, Policia 3 e
desempenho orientadas Policia 4 3,233 0,715 39,804 (6) 0,000 Policia 4
para o desenvolvimento

Policia 5 2,205 0,931

Policia 6 2,425 0,876

Policia 7 2,636 0,789
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TABELA 5. Resultados para a analise de diferencas de percepgoes de praticas de gestao de recursos humanos em fungao da natureza

das organizagoes

KRUSKALL-
i NATUREZA DA z DESVIO =
PRATICAS DE GRH ORGANIZACAO MEDIA PADRAO WALLIS SIG OBSERVACOES
X2 (GL)
Policias municipais 3,849 0,863
Forca de seguranca <
Praticas d'_a formacao e Policia ~c/ acumulacao 3.859 0.916 31,041 (2) 0,000 Pol[c!as municipais e
desenvolvimento de funcoes Policia ¢/ acumulacao de
fungoes
Forca de seguranca 3,478 0,884
Policias municipais 2,604 1,156
. Policias municipais <
Praticas de Policia ¢/ acumulagao Policia ¢/ acumulagao
comunicacao e acesso ~ a0 5 897 0,893 21,452 (2) 0,000 C ¢
s 8 de funcoes de funcoes e Forca de
a informagao
seguranga
Forca de seguranca 3,097 0,813
Policias municipais 2,331 1,211
Praticas de Policia ¢/ acumulacao Policias municipais <
oportunidade de c §0 2360 0,989 12,261 (2) 0,002 P
e de funcoes Forca de seguranca
participacao
Forca de seguranca 2,620 1,129
Policias municipais 2,094 1,100
Policias municipais e
Pratlcgs de promogao  Policia 9/ acumulacao 2.434 1,019 45,339 (2) 0,000 Forf;z_a de seguranca <
da satde de funcoes Policia ¢/ acumulacao de
funcoes
Forca de seguranca 1,970 1,082
Policias municipais 2,546 0,887
Praticas de avaliagao - -
de desempenho Policia ¢/ acumulacao Policia ¢/ acumulagao
. P C Ga0 5 405 0,876 10,912 (2) 0,004 de fungdes < Forca de
orientadas para o de funcoes
. seguranca
desenvolvimento
Forca de seguranca 2,636 0,789

Na fase seguinte, exploraram-se as diferengas de médias, tendo em conta a natureza da
institui¢do, agrupando-se em policias municipais, policia com acumulagio de fungdes (forca
de seguranca e policia municipal) e for¢a de seguranga (Tabela 5). Verificou-se que se registam
diferencas entre os tipos de policias, no que diz respeito a percepgio sobre todas as dimensées
das priticas de gestdo de recursos humanos.

Em termos das priticas de formagio e desenvolvimento, a for¢a de seguranga apresenta va-
lores médios mais baixos comparativamente as policias municipais e a policia com acumulag¢do
de fungdes. Sdo os policiais municipais que apresentam valores mais baixos em termos das
percepcdes das priticas de comunicagio e acesso a informagdo em relagdo as demais policias.
O mesmo perfil ocorre com as priticas de oportunidade de participagio, mas, nesse caso, a
diferenca significativa é entre as policias municipais e a for¢a de seguranca. Os profissionais da
policia com acumulagio de fungdes, apresentam valores mais positivos em termos das praticas
de promogio de satde. Por fim, no que concerne as praticas de avaliagio de desempenho
orientadas para o desenvolvimento, a policia com acumulagio de fungdes apresenta valores
significativamente inferiores a forga de seguranca.

Discusséao dos Resultados e Conclusdes

Com o objetivo de caracterizar as praticas de gestdo de recursos humanos do setor policial,
foram estudadas sete institui¢des policiais. Para alcangar esse objetivo, recorreu-se a multiplas
fontes de informagdo. A andlise qualitativa revela um setor altamente legislado em termos das
suas praticas de GRH, tal como outros autores ji tinham atestado (p.ex., Domonoske, 2006).
Tendo em consideragio a literatura cientifica sobre as priticas de GRH, os contetdos dessa
legislagdo parecem ser exemplos de prescri¢do de boas priticas. Os resultados indiciam que a
GRH no setor da policia pode ser classificada como uma gestao funcional de recursos huma-
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nos, ou seja, existe um departamento que centraliza as praticas, tornando-o um érgio muito
especialista, existindo, também, uma politica de recursos humanos definida, mas sendo apenas
implementadas algumas préticas sem ligagdo entre si (Sousa et al., 2006). As priticas de recur-
sos humanos sio de nivel operacional se referindo a rotina do dia a dia (Yeung, Brockbank &
Ulrich, 1991) e so reativas, descrevendo o que os individuos fazem e procurando implementar
o que estd previsto (Brockbank, 1999). Constata-se, desse modo, que até ao momento nio
houve um amplo e sistemdtico debate sobre a importancia e relevincia da GRH na policia, a
necessidade de proatividade e gestdo estratégica a longo-prazo.

A anilise quantitativa forneceu informagio interessante, embora quando da anilise em
componentes principais tenham sido excluidas trés dimensoes das priticas que estavam pre-
vistas: recrutamento seletivo, carreira e recompensas. As priticas excluidas apresentam um
maior componente legislativo e externo ao local de trabalho concreto, ou seja, as priticas que
prevaleceram parecem poder ser associadas a uma interven¢do mais direta e local das chefias
e colegas: praticas de formagio e desenvolvimento, préticas de comunicagio e acesso a infor-
magio, priticas de oportunidade de participagio, praticas de promogio da saide e priticas de
avaliagdo de desempenho orientadas para o desenvolvimento.

Em termos das percep¢des dos profissionais sobre as praticas de gestio de recursos hu-
manos, os resultados indiciam que as boas préticas ainda ndo estio presentes nesse setor
de atividade, salientando-se como dimensdes criticas, pelos seus valores mais reduzidos, as
priticas de promogio da saude, as priticas de avaliagio de desempenho orientadas para o
desenvolvimento e as préticas de oportunidade de participagdo. Aparentemente, a dimensio
mais desenvolvida ¢ a das praticas de formagio e desenvolvimento e, também, as praticas de
comunicagio e acesso a informagio, embora com menor expressividade. Refira-se que estu-
dos anteriores com policias estrangeiras reportaram a avalia¢ido de desempenho como sendo
um ponto critico (p.ex., Coutts & Schneider, 2004). Esse setor de atividade parece possuir,
ainda, um longo caminho a percorrer no que diz respeito ao melhoramento das suas praticas
percepcionadas. Os resultados indiciam que se pode estar perante um gap de implementagio
entre o prescrito na legislagdo e o implementado na realidade, ou pelo menos, o percebido
pelos recursos humanos.

A anilise dos resultados obtidos revela a existéncia de percep¢des diferenciadas entre as di-
ferentes organizagoes, o que poderd fornecer indicadores interessantes em termos de pistas de
intervengdo. Assim, a Policia 2 é aquela na qual as préticas de gestdo de recursos humanos séo,
em geral, percebidas como mais baixas, com excepgio das praticas de formagio e desenvolvi-
mento, que sdo percebidas como mais baixas nas Policias 5 e 6. Assim, os resultados apontam
que, apesar do enquadramento juridico que regula as priticas de gestdo de recursos humanos
ser partilhado em inimeros aspectos, existem diferencas na forma como essas préticas sio
percebidas. Outro fator que contribui para notar essa diferencia¢io é os meios de comunicagio
que cada instituigdo utiliza, como ficou patente na andlise qualitativa.

Analisando de forma comparativa a descri¢io qualitativa e as percep¢des dos policiais,
denotam-se alguns pontos de divergéncia em termos das praticas prescritas e as percebidas.
O caso das priticas de avaliagdo de desempenho é um dos que mais se destaca e, de forma
congruente com o estudo de Coutts e Schneider (2004), os resultados sugerem alguns pontos
ainda a melhorar no que concerne aos critérios avaliados.

As organizagdes policiais estudadas parecem necessitar, ainda, de investimento na mel-
horia das priticas de gestdo de recursos humanos e seguir os exemplos de sucesso em outros
setores, apresentando-se algumas sugestdes: nas praticas de oportunidades de participagio,
as organizagdes poderiam promover concursos de sugestdes e/ ou questiondrios sobre as
condices de trabalho de forma regular, a fim de estimular a participagio dos profissionais;
nas praticas de comunicagio e acesso a informagéo, poderia existir um boletim informativo
nio s6 com dados operacionais, mas também focado nos recursos humanos; nas entrevistas,
os profissionais sugerem que sejam promovidas mais reunides entre chefias e profissionais
de forma a nio estimular os boatos; nas priticas de promogio da satide, as organizagoes tém
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de demonstrar preocupagio sobre a satide fisica e psicoldgica dos seus policiais podendo, por
exemplo, promover acérdios/protocolos interinstitucionais com gindsios e técnicos; poderia
ser util promover diagndsticos continuos sobre a satude fisica e psicolégica dos profissionais.
No nivel das praticas de avaliagdo de desempenho, parece haver ainda um trabalho de es-
clarecimento dos processos a realizar, no sentido de esclarecer os critérios e, especialmente,
implementar o processo de forma continua, de maneira que os profissionais percebam a sua
utilidade e ndo sintam que estdo sendo avaliados de forma injusta e com base em critérios
irreais, tal como referiram nas entrevistas. Por fim, no que se refere a formagio, esta deveria
ser continua e ajustada as necessidades profissionais dos policiais, dando resposta, por exem-
plo, a pretensdo de formagio e informagio relativa as mudancgas quase didrias da legislagao;
de real¢ar que nas entrevistas os profissionais reforcaram que, para melhorar essas priticas,
poderiam ser promovidas de forma mais regular agdes e palestras internas promovidas por
convidados, colegas ou superiores.

Uma das mais-valias desse estudo assenta no fato de ter procurado caracterizar, de forma
aprofundada, um conjunto de préticas de gestio de recursos humanos, assim como de ter
incluido diferentes institui¢oes policiais, o que permitiu efetuar um conjunto de anilises
comparativas. Do ponto de vista pritico, a caracteriza¢io feita contribui para o aumento
da informacdo disponivel sobre as préticas de gestdo de recursos humanos, no setor policial
portugués. Além disso, esse diagndstico permite aos lideres dessas organizagdes delinear es-
tratégias de GRH, com vista a fomentar as boas priticas de gestdo de recursos. O contributo
tedrico associado a esse estudo nos remete a aprofundar o conhecimento sobre esse contexto
profissional, em relagio ao qual hd uma escassez significativa de estudos, especialmente em
Portugal.

Uma limitac¢do desse estudo surge na escolha metodoldgica do instrumento utilizado para
avaliar as percep¢des das praticas de gestdo de recursos humanos, pelo fato de ter resultado de
indicadores de diferentes autores e impossibilitando a sua comparagio com outros setores de
atividade. Paralelamente, importa realgar as dificuldades sentidas durante a realizagio deste
trabalho, as quais acabam por constituir limita¢des, fundamentalmente porque nio existe uma
entidade que redna as informagdes referentes as policias municipais, e cada Camara Municipal
utiliza procedimentos distintos na forma de tratar a informagéo, o que dificulta a comparagio,
bem como o acesso a essa informagio. Por exemplo, nos balangos sociais encontram-se insti-
tuicbes que agregam a informagio de todos os servigos (nos quais se incluem as policias muni-
cipais), existindo outras que tém a informagio desagregada; verificou-se também a dificuldade
de disponibilizarem a informagio referente aos dltimos anos, de forma a se ter uma perspectiva
evolutiva das praticas de GRH.

Resta apontar algumas linhas de orientagdo e investiga¢do futura que nasceram, quer da
multiplicidade de interrogagdes que foram ganhando visibilidade a medida que se avancava
com a andlise, quer das limitagoes referentes as escolhas teérico-metodolégicas. Nesse sentido,
sugere-se a realizacdo de estudos andlogos em outras organizagdes policiais, bem como estu-
dos comparativos com outros setores de atividade. Serd interessante, no contexto da policia,
explorar as préticas de gestdo de recursos em articulagio com a lideranga, dado que as praticas
que permaneceram na andlise estdo mais associadas as praticas adotadas pelas chefias do que as
questdes legais. Além disso, torna-se necessirio, em termos e investiga¢do e em termos prati-
cos, o monitoramento ao longo do tempo das priticas, pois coloca-se a questdo da estabilidade
das priticas, ou seja, serd que a organizag¢do usa sempre a mesma pratica da mesma forma? E
qual o impacto que as possiveis mudangas internas das praticas de GRH tém no bem-estar dos
trabalhadores?
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