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RESUMO

Trata-se de uma pesquisa empirica, realizada com um grupo de gestores de maior
hierarquia da Policia Militar o Espirito Santo, que procurou analisar como se deu a
mudanga na gestdo da organizagdo em dois momentos historicos especificos:
durante regime militar de 1964 e apds a abertura politica consolidada com a edigéo
da Constituicdo Federal de 1988. Estuda a importante regra da maioria como
atributo democratico e os perigos a que estdo submetidas as minorias quando tal
regra € utilizada sem critérios para sustentar a maxima do marketing corporativo de
que o cliente tem sempre razao. Discute a relevante questao envolvendo a definigao
do cliente da organizacao, a predominancia de agdes reativas para atendé-lo e a
urgéncia da adaptagdo comportamental do gestor e do trabalhador operacional para
o atendimento das demandas emergentes do solicitante do servigo, e ndo somente
daquilo que a organizagao considera como importante - muda-se, assim, o foco da
atuagcdo da policia militar, em vez de agdes pro-ativas, muito enfatizadas para
caracterizar um 6rgao empreendedor, para agdes reativas de atendimento imediato
de demandas sociais erroneamente ndo priorizadas pela corporacdo. Analisa a
aplicacao de tecnologias oriundas do modelo de gestédo burocratico na organizagéao -
tais como a norma escrita, a impessoalidade e a centralizagdo administrativa - como
um processo, de longo prazo, sustentado pelas tradigdes cultuadas pelos
componentes do grupo pesquisado. Levanta a importancia do novo modelo de
gestdo empresarial, com aplicagdo ao servigco publico, trazido pela reforma
administrativa ocorrida em meados da década de noventa — reforma que procurou
flexibilizar as caracteristicas do modelo burocratico e direcionar para a gestdo
publica tecnologias utilizadas na gestdo privada. Estuda a importancia da avaliagcéao
de desempenho, do foco no cliente e na descentralizagdo do processo decisorio
como elementos impulsionadores na nova gestdo e como imprescindiveis para se
chegar ao principio constitucional da eficiéncia administrativa. Verifica a importancia
de um modelo adaptativo que congregue legalidade, fins publicos e qualidade nos
servigo, e o possivel amalgama que pode ser feito das ferramentas apresentadas
pelo modelo burocratico e pelo modelo empresarial para uma melhor aplicagdo na
gestdo da organizacado pesquisada. A pesquisa, por fim, aponta a necessidade de
mudanga organizacional em dois sentidos, em que um exclui o outro. O primeiro
através de uma alteragéo gradual e constante procurando acompanhar as mudangas
sociais, adequando as novas tecnologias administrativas a realidade social
vivenciada pelo seu cliente prioritario. A segunda mais drastica e que querer reforma
constitucional, unificando-a com outro érgao policial, dando origem a uma policia
estadual unica.

Palavras-chave: Policia Militar. Modelos de gestdo. Mudanga organizacional.



ABSTRACT

This study is about an empirical research, accomplished with a group of managers of
higher hierarchy of the Military Police of Espirito Santo, that sought to analyze the
change in the management of the organization at two specific historical moments:
during the military regimen of 1964 and after the consolidated political opening with
the edition of the Federal Constitution of 1988. It studies the important rule of the
majority as democratic attribute and the perils that the minorities are submitted when
such rule is used without criteria to support the maxim of the corporate marketing that
the customer is always right. It discusses the definition of the organization customer,
the predominance of reactive actions to attend him and the urgency of the behavioral
adaptation of the manager and the operational worker for the attendance of the
emerging demands of the service solicitant, and not only what the organization
considers as important - it is changed, thus, the focus on the performance of the
military police, instead of pro-active actions, much emphasized for characterizing an
agency enterpriser, reactive actions for attending immediate erroneous social
demands not prioritized by the corporation. It analyzes the application of technologies
deriving from the bureaucratic model of management in the organization - such as
the written norm, the impersonality and the administrative centralization - as a
process, on the long run, supported by the traditions of the components of the
searched group. It raises the importance of the enterprise management new model,
applied to the public service, brought by the administrative reform in middle of the
nineties - reform that sought to adjust the characteristics of the bureaucratic model
and to direct to the public administration technologies used in private administration.
It studies the importance of the performance evaluation, the focus on the customer
and the decentralization of the decisive process as booster elements in the new
management and as indispensable to achieve the constitutional principle of
administrative efficiency. It verifies the importance of an adaptive model that
congregates legality, public finality and quality in the service, and the possible
amalgam that can be made of the tools presented by the bureaucratic model and the
enterprise model for a better application in the management of the researched
organization. The research, finally, points the necessity of a two-way organizational
change, where one excludes the other. First through a gradual and constant
modification following the social changes, adjusting the new administrative
technologies to the social reality lived by its with priority customer. The second most
drastic one and that needs a constitutional reform, unifying it with another police
agency, originating an only state police organization.

Key-words: Military police. Models of management. Organizational change
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INTRODUGAO

As quatro ultimas décadas cobrem uma faixa da historia do Brasil marcada por
profundas mudancas politicas, sociais e econOmicas. Experimentou-se nesse
periodo um regime autoritario, em que o poder politico estava concentrado nas
maos dos militares, um regime de transigdo, com a exigéncia de seguimentos
sociais por elei¢gdes diretas e de abertura politica, € um regime democratico, ainda
em fase de sedimentagdo, no qual a sociedade brasileira busca a extensdo de

direitos e 0 aumento na participagao politica.

A histéria das organizacgdes policias acompanha pari passu a histéria do Estado
brasileiro e, como nao poderia ser diferente, as mudancgas ocorridas pela assungao
do poder de diferentes regimes politicos refletiram-se, num continuo processo de
avangos e recuos, diretamente na gestdo dessas organizagdoes. Nesse processo
de mudangas, dois marcos histéricos importantes ocorreram recentemente e
mereceram um destaque especial. O primeiro foi o regime militar de 1964, que
estabeleceu um governo de excecado e elevou os militares a direcdo politica da
nagdo. O segundo foi a promulgagdo da Constituicdo Federal de 1988", que
sedimentou a abertura politica, iniciada nos anos anteriores, e afastou os militares

do poder.

Com a edig¢ao da nova Carta, a Republica Federativa do Brasil constituiu-se em um
Estado democratico, destinado a assegurar o exercicio dos direitos sociais e
individuais, a liberdade, a seguranga, o bem-estar, o desenvolvimento, a igualdade
e a justica como valores supremos da sociedade. Tais preceitos estdo estampados

no seu preambulo e no art. 1°.

A valorizacado pela Constituicdo do Estado democratico visou afastar a tendéncia
ao autoritarismo e a concentracdo de poder, vivenciados na historia brasileira. O
novo texto constitucional trouxe também a exigéncia de uma policia voltada para

0S anseios sociais e, principalmente, mais eficiente.

A abertura politica, entretanto, nao teve o resultado esperado na qualidade de vida
da populacdo. Pelo contrario, em varias areas de atuagcao do Estado, o que se viu

foi uma queda no atendimento das demandas sociais. Um exemplo desse quadro


https://www.planalto.gov.br/leg.asp
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pode ser visto na area da violéncia criminal. O grande desafio para os governos
sucessores do antigo regime e para os cientistas sociais foi, e ainda é, como
explicar que justamente no periodo em que o pais saia de um regime autoritario e
recuperava as instituicbes da democracia ocorreu grande aumento da violéncia
criminal, seja de género, dos lares, ou da difusa violéncia das cidades™. Hoje ha
uma confusdo entre ordem e desordem, entre negdcios legais e ilegais, entre o que

€ certo e o0 que é errado para o bom convivio social.

Alguns autores, como Castel (2005), procuram explicar o fendbmeno da violéncia
criminal, e de outras questdes sociais, asseverando que quanto mais totalitario o
Estado, maior a possibilidade de controle e de eficiéncia, pois as demandas sao
reprimidas e menores sdo as possibilidades, individuais ou coletivas, de se
transgredir a ordem. Outros, como Diniz (1996, p.168), pontuam que: “essa linha de
argumentacao cria problemas de dificil tratamento tedrico, pois explosdo de
demanda e saturagdo da agenda expressariam um aspecto paradoxal da dindmica
democratica”; e, complementa, que “se democracia implica em extensao de direitos
e alargamento da participacado, tais prerrogativas, ao serem exercidas em sua
plenitude, acarretariam erosdo crescente da capacidade governativa,
desencadeando, assim, uma logica perversa de debilitacdo das instituicdes
democraticas”. A saida seria a contengdo de demandas e o reforgo da autoridade
estatal, o que para ela é inadmissivel ja que a funcdo do Estado & suprir € nao

suprimir as crescentes necessidades sociais.

Dois caminhos de analise das demandas sociais por seguranga publica sao
possiveis. O primeiro seria considerar que enquanto o Brasil viveu sob o regime
militar, independentemente dos meios utilizados, era mais eficiente no combate a
criminalidade. O segundo seria considerar que outros fatores interferiram no
aumento da criminalidade e que o abalo na ordem publica ndo decorre do regime

politico".

Seja como for, um primeiro ponto que deve ficar assentado, pelo menos nas
sociedades ocidentais, ha pouco espago para o crescimento de Estados

autoritarios. A policia deve buscar harmonizar eficiéncia com Estado democratico
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de direito, pois foi essa a opcao da sociedade politica explicitada pela Constituicao

Federal brasileira.

Um segundo ponto, ao se relacionar eficiéncia com o registro de maior indice de
criminalidade, € que chega-se a uma conclusdo de que o Estado brasileiro ndo
esta sendo nada eficiente no quesito violéncia social, pois, na pratica da gestéao
publica democratica, disponibilizar seguranca individual e coletiva de qualidade para
a populagdo, desponta como uma das principais caréncias governamentais da
atualidade. Ter-se-ia entdo o seguinte silogismo: i) os 6rgaos estatais para serem
eficientes precisam controlar a criminalidade; ii) a violéncia criminal esta fora de

controle; iii) logo, as organizagdes sao ineficientes.

Um alerta deve, contudo, ser feito: tal raciocinio dedutivo € superficial. A eficiéncia
das organizagbes policiais nao pode ser baseada apenas nos numeros da
violéncia criminal. Como sabido, em decorréncia das varias causas do crime, é
possivel que uma organizacao seja eficiente e, mesmo assim, ndo consiga reduzir
os indices de criminalidade. Além disso, deve-se ter em mente que ha varias
formas de se estudar a organizagao e aferir se, para aquele foco especifico, a

organizagao é capaz de dar respostas satisfatdrias as demandas sociais.

Assim, para prosseguir no estudo, varios recortes tedricos precisam ser feitos a fim
de se atingir o objetivo do presente trabalho: i) A violéncia criminal apresenta varias
possiveis causas. Algumas podem ser amenizadas (como a diminuigdo da
oportunidade para o crime) pela maior eficiéncia dos 6rgaos estatais. Eficiéncia
entendida como a utilizagado das melhores praticas de gestao existentes e possiveis
de aplicagdo. Sao dessas praticas que se ocupara a dissertagdo. ii) A violéncia
criminal pode ser estudada por varias disciplinas (direito, sociologia, psicologia,
histéria, dentre outras). Aqui sera observada sob o foco da administragdo e
complementada pontualmente por normas de direito. iii) A violéncia criminal é
enfrentada por varios érgaos de seguranca publica em todo territério nacional’. A
pesquisa ndo se ocupara de todos eles. Tera como objeto de estudo pontos de
gestdo observados na policia militar do Estado do Espirito Santo (a importancia
desse 6rgao especifico é transmitida pela sua missdo constitucional de

preservagao da ordem publica). iv) A organizagao policial militar comporta leituras
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diversas a depender do ponto de vista de quem olha (gerentes, operarios, cliente,
outros). O ponto de vista que interessa a investigagao é o da geréncia e como ela é
conduzida. v) Na administracdo, muitas podem ser as abordagens sobre um
mesmo objeto de investigagao (cultural, processo decisorio, ambiente, organizagao
do trabalho, motivagdo, dentre outras). A énfase aqui sera dada ao estudo de
algumas ferramentas ou tecnologias de gestao, tanto do modelo burocratico quanto

das novas tecnologias (sugeridas para emprego na administragao publica).

Em sintese. No presente estudo a relevancia da pesquisa esta assentada na

adequacao da gestao da organizagao face as demandas sociais da atualidade.

Tem-se entdo o seguinte quadro: i) Para gerir as necessidades da sociedade, o
Estado cria seus o6rgdos. Em assuntos complexos como os relacionados a
violéncia, a simples existéncia de 6rgaos e agentes publicos ndo é capaz de dar as
respostas exigidas pela sociedade. ii)Paralelo as insergbes oficiais, em matéria de
segurancga criminal, proliferam pelo pais estudos académicos sobre as causas do
crime, onde os cientistas" sociais buscam explicar quais fatores sdo intervenientes
na alta criminalidade. Esses estudos sao reveladores, pois indicam que nenhuma
causa atua isoladamente e que o Estado, seguindo a orientagdo democratica de
direito, pode melhorar a sua gestao e atuar de forma eficiente apenas em algumas
dessas causas. iii)Ocorre que, no campo onde é possivel o Estado/Seguranca

atuar, por vezes, ele ndo desempenha bem sua missao.

Ganha importancia o processo de gestao desses 6rgaos. Melhorar a gestao passa
a ser a medida fundamental para que os 6rgaos publicos disponibilizem servico de
qualidade. Se os numeros da violéncia criminal irdo cair, ndo se pode afirmar. Mas
€ uma causa a menos a ser enfrentada na tarefa de propiciar segurangca a

populagao.

Dois aportes bibliograficos foram utilizados. O primeiro foi sobre a burocracia. Sua
relevancia decorre da real possibilidade de se identificar os pontos afins desse
modelo com os existentes na corporacao policial militar. O segundo foi sobre as
novas formas de gestdo empresarial e sua aplicagdo na organizacao publica sob
estudo. Conforme entendimento de estudiosos e de condutores das reformas
administrativas nos Estados contemporéneos (PIMENTA,1998; OSBORNE,
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GAEBLER, 1994; PEREIRA,1999), a utilizagdo desses novos modelos sao

preeminentes em face dos modelos classicos.

O Brasil ja presenciou, conforme sera visto no capitulo 2 deste estudo, algumas
tentativas de implantagdo dessa nova forma de gestdo, mas foi na década de 90
que foi tentado implantar uma ampla reforma administrativa. Essa reforma surgiu
com uma variada gama de itens que propunham ampla mudanca legal e
procedimental no aparato estatal. Dois foram seus pontos centrais: a eficiéncia da
administragao publica e a melhoria da geréncia publica.

A reforma, que visava reduzir o tamanho do Estado e modernizar a administragao
publica, tornou-se ponto importante de uma nova agenda politica; e, ao contrario
das experiéncias anteriores, essa modernizagdo se inspirou fortemente nos
modelos de gestdo privada, considerados superiores e mais eficazes. Muitas das
mudangas sugeridas no projeto inicial foram acatadas pelos congressistas, como
por exemplo, especificamente no setor pratico administrativo, o contrato de
gestdo"". Tal contrato tinha como principal objetivo avaliar o desempenho de
determinado 6rgdo com fim especifico na melhoria da eficiéncia. Embora tenha,

literal e metaforicamente falando, ficado no papel.

Percebeu-se que a norma juridica por si s6 ndo é capaz de implementar as
mudancgas trazidas em seu texto se os homens responsaveis pela sua execugao
nao se empenharem em fazé-las. Uma boa administracdo nao se instala por norma
de direito. Por isso mesmo, como o tempo demonstrou, muitas das idéias langadas

na década de 90 nao prosperaram.

Por outro lado, a gestao burocratica, vista com certo ceticismo pelos condutores da
reforma, encontra-se enraizada em diversos seguimentos, sendo em todos, da
administragao publica e, em especial, em instituicdes seculares como as policias

militares.

Nao esta claro qual o modelo de gestdo mais adequado para a policia militar.
Autores, como Motta e Pereira™ (1983), asseveram que muitas vezes o problema
estd nas disfuncdes do sistema burocratico. Spink (2001), em entrevista® &

Revista Integracdo, demonstrou sua posicao da seguinte forma: “eu nao penso,


http://www.polmil.sp.gov.br/inicial.asp
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necessariamente, que adotar praticas gerenciais em vez de outras praticas da
atualidade, tornar a administragdo publica mais empresarial, € necessariamente
uma coisa boa ou uma coisa ruim. A questdo mais importante € como os cidadaos

conseguem direcionar o que é feito na area publica”.

Crozier (1981), tenta encontrar respostas a longevidade do sistema burocratico.
Morgan (2006), cita varios exemplos de organiza¢gdes com alto grau de eficiéncia e
que adotam o modelo burocratico de gestdo. Giddens (2001), em sua proposta de
uma terceira via, que amalgamaria a bandeiras da esquerda com o pensamento da
direita, indica que a nova administragao publica deve buscar mecanismos tanto das
grandes burocracia (welfare state) quanto dos ideais neoliberais (Estado minimo e

economia de mercado).

De toda sorte, varias das caracteristicas do sistema burocratico e varios de seus
fundamentos sdo utilizados para gerenciar um grande numero de pessoas, uma
estrutura piramidal e hierarquica, um razoavel controle interno e uma rigida
distribuicdo de cargos em varios o6rgaos da administracdo publica e, mais
especificamente, em organizagbes que atravessaram a histéria da humanidade

como no caso da administragao militar.

Nesse passo, a pesquisa justifica-se pois a policia militar, pelo préprio momento
histérico de inseguranga publica vivenciado pela populagdo, merece um estudo em
sua gestdo. Ganha relevancia a analise relacionada a dois campos de estudo: i)
pratica histérica policial centrada numa administragao burocratica e suas doutrinas
e ii) as novas praticas de gestdo contemporaneas que procuram dar solucdes as

aflicdes coletivas e apontam para a necessidade de mudancgas.

Concomitantemente a isso, a organizacdo, impulsionada pela necessidade de
adaptar-se em ambientes turbulentos e fortemente contingenciais, deve buscar a

formas de gestdo sem afastar-se das exigéncias do Estado democratico de direito.

O estudo concentra-se em situar historicamente a organizacdo nas quatro ultimas
décadas e fazer um paralelo entre os periodos historicos e os modos de gestao
existentes na corporacéao policia militar, colhnendo os dados, principalmente, através

de entrevistas com os gestores dessa época. Paralelo a isso, buscar-se-a os
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pontos de tangéncia entre a administragao burocratica e a administragao gerencial,
tendo como base a reforma da administragcdo publica empreendida em varias

partes do mundo nas ultimas décadas.

Trabalhar-se-a, entdo, em trés frentes: elementos de gestao burocratica, elementos
de gestdo empresarial e, 0 que poder-se-ia chamar - assim como o fez Giddens
(2001), ao sugerir um caminho intermediario entre a esquerda e a direita — , de via
congruente. Via essa que agrega, envolve e harmoniza elementos das duas outras

formas de gestéao.

A atencao a ser dada ao agente responsavel pela escolha, aquele que tem o poder
de decidir, esta assentada em adicionar um componente imprescindivel nas
abordagens, muito das vezes incompletas, que focalizam somente os aspectos
funcionais de uma organizacéo, esquecendo-se de que a agao politica do detentor
da decisdo pode modificar completamente o rumo de um procedimento ou de uma

regra tida como padréo.
A partir desse propésito foi formulada a seguinte pergunta problema:

Durante as ultimas quatro décadas, como os principais gestores da

organizacao policial militar utilizaram os varios modelos de gestao?

A insercdo da gestao burocratica em organizagdes publicas e privadas teve, em
sua génese, como protétipo as organizagdes militares, mas nunca se estudou a
fundo se tal forma é a ideal para toda situacdo pratica enfrentada por tais
corporagdes . Para Etzioni (1984), por exemplo, no campo de batalha o modelo
burocratico ndo atende eficientemente a organizagcao militar que deve se guiar mais

com base no carisma de suas liderangas”.

O estudo envolvendo a organizacdo e o meio na qual esta inserida merece
aprofundamento posto ser relevante saber se a atividade policial, em determinadas
circunstancias, equivale a um campo de batalha e, sendo assim, o sistema

burocratico n&o daria as repostas imediatas exigidas.

O objetivo geral pode ser assim enunciado:
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Analisar as mudangas que ocorreram no contexto social e as demandas dos
servigos prestados pela Policia Militar do Espirito Santo (PMES), bem como saber
como a organizagdo vem transformando seus modelos de gestao a fim de atender

a essas demandas.

Dessa forma, a dissertacdo esta estruturada em trés bases que estao divididas em

seis capitulos.

A primeira parte esta reservada a introdugado, que abarca as consideragdes gerais,
enunciando o que sera pesquisado, o problema de pesquisa e o objetivo geral. O
primeiro capitulo é dedicado a um relato histérico do Brasil e das organizagdes
militares, contemplando a policia militar nas ultimas quatro décadas, em especial
os fatos mais marcantes como a ascensdo militar ao poder em 1964 e as
promulgagdes das Constituicdes de 1967 e de 1988. Essa perspectiva tem como
objetivo contextualizar os acontecimentos politicos com as praticas da corporagao e
fazer breves comentarios sobre o assunto que envolve o aparente paradoxo entre
eficiéncia e democracia. O segundo capitulo trata de alguns pontos da pretendida
reforma administrativa e a tecnologias de gestdo apresentadas, o que foi
efetivamente mudado no modelo brasileiro e o que n&o conseguiu ser implantado.
O capitulo terceiro indica a descricdo dos aspectos metodolégicos da pesquisa.
Nele se inclui o método seguido, a apresentacdo do objeto, a caracterizacdo dos
sujeitos, os instrumentos ou técnicas de pesquisa utilizados para a coleta de dados.
O capitulo quarto é dedicado a analise dos dados coletados e sua consequente
interpretacdo. O capitulo quinto é destinado a um resumo sobre alguns aspectos
relacionados aos modelos de gestdo. Nele se destaca o atendimento ao cliente, o
processo de descentralizacdo, os mecanismos de avaliacdo de desempenho e,
também, algumas caracteristicas burocraticas como a promogao por merecimento e

a estrutura hierarquica de autoridade.
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1 HISTORIA, REGIME MILITAR E REGRA DA MAIORIA.

Para desvendar uma organizagdo, segundo Fleury (1996, p.23), analisando
cultura, é preciso seguir os seguintes passos: i) conhecer a histérica da
organizagao; ii) conhecer o processo de socializagdo de novos membros; iii)
conhecer a politica de recursos humanos; iv) conhecer o processo de comunicagao;
e V) conhecer a organizagao do processo de trabalho. No decorrer deste trabalho
esses e outros pontos serdao abordados. Neste capitulo, sera dada énfase a historia
da policia militar e, também, ao contexto histérico na qual ela fez parte. Além disso,
o capitulo apresenta, ja na parte final, uma abordagem sobre o paradoxo que
envolve a atuagédo da policia militar face a regra da maioria. Tal alusdo é ponto
base para se definir o modelo de gestdao mais adequado as diferentes situacoes

enfrentadas no atendimento ao cliente da organizagéao.

A narrativa sequencial, tendo como base preceitos legais, faz-se necessaria a
compreensao do assunto abordado, ja que, pelo menos em tese, administracéo
publica e norma juridica sao termos indissociaveis. O estudo localiza
temporalmente a organizagao nos diversos periodos histéricos que se inicia com a
chegada da familia real ao Brasil, passando pelo império e republica, dando
noticias das constituicbes e énfase ao periodo que vai da revolugdo de 1964 a
promulgacdo da Constituicao de 1988, posto cobrir um periodo da histéria de
importantes mudangas politicas que se refletiram diretamente na gestdo da
organizagao policia militar. Grande parte do relato tem como referéncia os trabalhos
de Carvalho (2005), Demoner (1985) e Stepan (1984), complementados por outros
autores ndo menos importantes, citados diretamente no texto, e através de uma

busca minuciosa em toda legislagao publicada sobre o tema.

No primeiro paragrafo de cada tépico abordado sera indicado o motivo de sua
insercao no estudo, pois, como logico, nao teria sentido falar em determinado
assunto, ja exaustivamente explorado por outros autores, se ndo houvesse

ressonancia na gestao atual da policia militar que se pretende enfatizar.
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1.1 A POLICIA: DO IMPERIO A CONSTITUICAO DE 1988

Visa este topico demonstrar a necessidade da policia como mecanismo de controle
nos grupamentos sociais; a génese da vinculagdo da policia aos detentores do
poder (que refletira no trato com a comunidade); a origem da formagao militar para
o combate das policias (criticada pela nova gestdo); a guarda nacional (e sua
proposta de retorno); a guerra do Paraguai (sua influencia no recrutamento de
pessoal nas policias - corpo de voluntarios — e no surgimento do “espirito de
Corpo”); o foro especial para crimes militares (criticado pela nova gestdao como
indugdo ao corporativismo); a missao francesa e sua influéncia no preparo policial
das corporagbes militares (ainda hoje presente nas corporacgdes e criticada pela
nova gestao); o inicio do regime militar de 64 como decorréncia da quebra dos
principios basilares da hierarquia e da disciplina (que implica no maior ou menor
controle dos gerentes sobre seus subordinados); a Constituicdo de 1967 e a
ingeréncia expressa do exército brasileiro nas policias militares (o cargo de
Comandante Geral da Policia Militar passa a ser ocupado por oficial do exército,
fortalecendo o modelo burocratico de gestdo); o modelo de autoritarismo
instrumental, de Vargas e do regime militar de 64, como ferramenta de transigéo
para se chegar a uma sociedade democratica (regra da maioria e atendimento ao

cliente).
Como deve ser, comegar-se-a pelo inicio.

Desde Aristoteles assentou-se que préprio do homem a vida em sociedade. Mas a
vida em sociedade requer restricbes pessoais que nem sempre sao aceitas,
gerando conflitos de interesses individuais e coletivos. Conforme Santos (1992), os
conflitos de interesses sempre foram resolvidos de trés maneiras principais: i) pela
composi¢cao, em que as pessoas em conflito abrem mao de parte do seu interesse
e chegam a um acordo que atenda as duas partes, ii) pela submissdao, em que o
mais forte submete o mais fraco a sua vontade; e iii) através da administragao do
conflito por um terceiro que dird quem tem razdo no litigio. Dependendo do
tamanho da sociedade existira um tipo especifico de mecanismo de controle (a

cargo de um terceiro) para resolver os conflitos de interesses dos individuos nela
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inseridos. Apos sair do estagio da sociedade tribal, o instrumento de controle dos

conflitos sociais foi uma organizagdo chamada de policia.

Todo grupamento humano, a partir da tribo, possui uma policia (justica) para
funcionar como um terceiro dirimidor de conflitos, pois s6 assim é possivel o

convivio social.

Para ser funcional, essa policia possui um poder: o poder de policia. No Brasil
colbnia esse poder de policia estava nas maos dos proprietarios de terras.

No inicio da ocupacao do Brasil, para defender a posse da col6nia foi preciso
ocupa-la, e para ocupa-la s6 havia uma maneira: atrair trabalhadores e produzir. A
cana de agucar foi a cultura eleita. Aos escolhidos para cultivar a terra, a Coroa
transferiu ndo s6 uma boa parte do poder econdmico, mas também poderes
politicos. O senhor de terras sera, conseqientemente, a autoridade publica local,
inclusive com titulo de comandante militar da colénia (SODRE, 1979). Nessa época
havia duas forcas, uma regular, vinda da metropole, e a outra semi-regular,
formada pelas milicias. As forgcas regulares e semi-regulares defendiam os
interesses da classe dominante colonial. E a classe dominante era a dos
proprietarios de terras. A atividade de policia estava entdo concentrada nas maos

dessas pessoas, que controlavam o publico e o privado.

No império, e de |a até os dias de hoje, havia um ponto de tangéncia entre a
atividade militar de defesa territorial - representada pelo exército - € a atividade de
manutengao da ordem interna - exercida pela policia. No exato ponto de tangéncia
encontrava-se a policia militar. Ou seja, a policia militar sempre viveu uma crise de
identidade entre servir ao Estado® e proporcionar seguranca a populacdo. Varias
vezes ver-se-a, no desenrolar deste estudo, o amalgama dessas atividades. A
historia da policia militar se confunde com a histéria das instituicoes militares e

policiais.

Com a chegada da familia real, em 1808, é criada a Intendéncia Geral da Policia da
Corte e do Estado do Brasil, que deu origem as atuais policias civis estaduais. A
intendéncia nasce com fungdes judiciais, investigativas e, também, de responsavel

pela administragdo da iluminagao, do fornecimento de agua e fiscalizagdo de obras
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publicas. Note-se que, embora a primeira vista parega estranho um o6rgao policial
envolver-se em tais assuntos, Osborne e Gaebler (1994), sugerem uma
participacdo maior das policias no atendimento da necessidade da populacédo e
citam exemplos da participagao policial na coleta de lixo e na iluminagao publica de
cidades americanas da atualidade como forma de aproximar o cidadao do policial.

Verificar-se-a isso com mais detalhes no capitulo 2 deste estudo.

Em 1809 é criada a Guarda Real de Policia, organizada em moldes militares e com
dupla subordinacao: Ministério da Defesa e Intendéncia. Com isso desempenhava
ao mesmo tempo fungdes de patrulhamento e de investigagdo. A guarda real deu

origem as atuais policias militares.

Na década de 20, ocorreram importantes fatos histéricos. O primeiro foi a
independéncia do Brasil em 1822. O segundo, a promulgacédo da primeira
Constituicao™ brasileira, em 1824. Nessa Constituicdo ja se vé a presenga de
parametros de gestdo de tropa com alguma semelhanga com o exército prussiano
do século anterior e com a administragdo cientifica que viria posteriormente:
obediéncia, hierarquia, utilizagdo de uniforme e respeito a autoridade. Veja o que
diz o seu art. 147: “A Forga Militar € essencialmente obediente; jamais se podera
reunir, sem que lhe seja ordenado pela autoridade legitima”. O terceiro, em 1827, a
aprovacgao da lei que instituia a figura do juiz de paz, eleito com atribui¢des policiais

e judiciais, podendo inclusive nomear os inspetores de quarteirdo.

Na década seguinte, teve-se a promulgacdo do Cdédigo Criminal do Império e a
dissolugdo da Guarda Real pelo ministro da justica. Este coédigo estabelecia a
possibilidade do agente publico ser responsabilizado por abuso de poder ao efetuar
qualquer prisdo (art. 5°). Em 1831 € criada a Guarda Nacional que, como o0 nome
indica, atuaria em todo o territério e com multiplas fungdes. De um lado ela
auxiliava o exército na defesa das fronteiras e do outro era responsavel pela
manutengdo da ordem publica. Neste mesmo ano, o Padre Diogo Anténio Feijod,
entdo ministro da justi¢a, autoriza o governo local a criar no Rio de Janeiro e nas
demais provincias o Corpo de Guarda Permanente. Em 06 de abril de 1835 (Lei n°
09) e criada a Policia Militar do hoje Estado do Espirito Santo. Dizia o art. 1° dessa

lei: “Crear-se-ha uma companhia com o titulo de guarda de policia provincial,
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composta de trés oficiais subalternos, um primeiro sargento, dois segundos
sargentos, hum furriel, seis cabos, dois cornetas e cem soldados” (sic). Observe-se
que a designagao das patentes correspondia, para os postos e graduagdes criados,

exatamente aos da Policia Militar atual.

A Guarda Nacional, baseada no modelo francés, fortaleceu as elites politicas locais,
com recrutamento de pessoal vinculado a elas. O grande senhor de terras obtinha
do Estado titulos nobiliarios e titulos militares (de oficiais) e alguns alcangavam a
patente de coronel. Em cada Municipio havia um regimento da Guarda Nacional e
seu comando era atribuido ao chefe politico local. Mesmo apds a Guarda Nacional
ter sido extinta em 1918, os oligarcas locais conservaram as patentes como titulo
informal. Surge dai a expressao coronelismo para designar o grande latifundiario
que detinha o poder local e controlava o publico e o privado (CARVALHO,2007;
VASCONCELLOS, 1995)

Embora a Guarda Nacional tenha sido ha muito extinta, ha muitos projetos de
emenda constitucional em tramitagdo no congresso sugerindo que, sob o aspecto
da eficiéncia, as atuais Policias Militares poderiam ser agrupadas em uma
instituicdo maior e mais abrangente, que atendesse a todo territério nacional. Seria
o retorno da Guarda Nacional com outra roupagem. Nao nos padrbes do império,
de uma tropa mal treinada e sem salario, mas nos padrdes atuais de qualidade, tal
como se observa em varios paises como Alemanha, Portugal e Chile. A razao
estaria assentada na evolugdo tecnolégica do aparato criminal, na facilidade de
dispersdo e concentragdo do contingente em locais mais necessitados, ou
momentaneamente com grave perturbacdo da ordem, e no comando unificado e
padronizado das acdes™".

Avancando um pouco mais, ja na década de 60, o acontecimento histérico mais
relevante foi, sem duvidas, a Guerra do Paraguai. Nessa guerra foram reunidos os
voluntarios da patria, a guarda de policia provinciana (atual policia militar) e as
forcas armadas regulares. Loiola (2007, p.34) nos da a noticia, resgatada do
pronunciamento do entdo presidente da Provincia do Espirito Santo, que “339

voluntarios da patria, 214 guardas nacionais designados, 324 recrutas para o
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exército e 50 pragas da companhia de policia [atual policia militar], perfazendo um

total de 927 homens”, foram enviados para a zona de confronto.

Ha que se ressaltar que o corpo de voluntarios nem sempre era de voluntarios.
Conforme o mesmo autor, citando Daemon (1879, p.417), numa tentativa de
recrutar “voluntarios” para a policia militar e para o exército, em 8 de maio de 1874,
o entdo comandante geral da organizagdo (policia militar), foi morto por um
recrutando, quando aquele invadiu a casa deste e tentou leva-lo a forga para servir
na Corporagdo. Ao arrombar a porta e entrar, o comandante geral foi baleado e
morreu. Fato ocorrido no distrito de Villa de Vianna. Retirando a comog¢ao que
envolveu toda a tropa, foi um sinal de que havia a necessidade de profissionalizar o
contingente policial militar. Vale aqui a inferéncia sobre a pouca qualidade do
servigo publico quando executado por pessoas que sao obrigadas a trabalhar em
uma atividade na qual ndo possuem vocacdo. O concurso publico, nos moldes
exigidos pela legislacdo, muita vezes atrai somente candidatos interessados na
remuneragao, sem vocagao para a atividade. A contratagdo nesses moldes é muito

criticada pela gestao empresarial.

Carvalho (2005) faz um relato sobre a participagao das policias militares na guerra
do Paraguai, do desenvolvimento de um “espirito de corpo” durante os confrontos e
de sua influéncia em varios fatos histéricos que a sucederam. Essa expressao, por
sinal, evoluiu para um corporativismo muito presente nas organizagbes policiais
atuais. Corporativismo que se torna maléfico quando, em excesso, o interesse do

grupo se sobrepde ao interesse coletivo.

Em 1889, apdés um golpe militar, a monarquia é extinta e instaura-se um governo
provisorio republicano. Os policiais integrantes das organizagbes deixam de ser
amadores, tornam-se profissionais exclusivos, e passam a receber salarios dos
cofres publicos. Acaba assim a “caga aos voluntarios” para servir nas organizagoes
policiais militares em momentos de crise. O art. 87 da Constituicido de 1891 reforca

tal decisédo ao estatuir: “§ 3° - Fica abolido o recrutamento militar forgado.”.

Em 1891, é promulgada a primeira Constituicdo Republicana. Nela sao inseridas
importantes mudangas relacionadas aos militares. Uma delas esta no art. 77 - “Os

militares de terra e mar terdo foro especial nos delitos militares”. Tal prerrogativa
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permanece até hoje. Os policiais que cometem crimes militares, assim definidos em
lei, s&o julgados por outros militares de hierarquia superior. Embora para muitos, a
primeira vista, parega indicar corporativismo o fato de o militar julgar a conduta
criminosa de outro militar, e isso gerar impunidade, pesquisas internas nos foruns
demonstram que para aqueles crimes que deixaram de ser considerados militares,
como o homicidio doloso, e passaram a ser julgados pela justica comum, os casos
de absolvigdo aumentaram. Ou, em outras palavras, a justica militar € mais rigorosa
do que a justica comum. De toda sorte, a extingdo das justicas militares € assunto
em pauta em varias discussoes e projetos de reforma constitucional no Congresso
Nacional relacionadas a militares e a seguranga publica, mas que, para o momento,

nao merece maiores comentarios.

Em 1907, o Governo do Estado de Sao Paulo preocupado em fixar as bases do
processo de ensino da corporagao militar contrata a assim chamada "Missao Militar
Francesa". Na Franga, como cedi¢o, eram os militares que se encarregavam de
toda a seguranca, interna e externa, sem nenhuma diviséo de fungéo"“’. Em 1919, 0
Ministro da Guerra do governo federal, seguindo os passos da policia militar de Sao
Paulo, contrata a "Miss&o Militar Francesa" com os mesmos objetivos da missao
anterior. Cabe ressaltar que tal missao fortaleceu a formacao militar de combate,
que perdurou por varias décadas nas academias militares e s6 foi amenizada apos
a insergao de disciplinas mais consentdaneas com as inovagdes democraticas

trazidas pela Constituicido de 1988.

Em 1930 ocorre o golpe e Getulio Vargas torna-se o chefe de Governo. A forca
publica do Espirito Santo (policia militar) participou dessa revolugao, assim como o
fizera na revolucdo paulista de 1924, e como o faria, posteriormente, na revolucao
constitucionalista de 1932. Como se vera com mais propriedades oportunamente,
um dos entrevistados desta pesquisa, faz um pequeno relato sobre sua
participacdo na revolugao de 1932: “essa foi uma revolugao muito importante,
fomos combater nos campos em Sao Paulo’(informante A). Fato representativo da

funcao duplice da organizacéao: defesa territorial e preservagao da ordem publica.

Quatro anos depois, em 1934, é promulgada uma nova Constituigio com

substanciais referéncias as policias militares. O art. 5° estabelecia que “Compete
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privativamente a Unido: [...] i) organizagao, instru¢ado, justica e garantias das forgas
policiais dos Estados e condi¢cbes gerais da sua utilizacdo em caso de mobilizagao
ou de guerra”. Mais a frente, no art. 167 - “As policias militares sdo consideradas
reservas do Exército, e gozardo das mesmas vantagens a este atribuidas, quando
mobilizadas ou a servico da Unido”. O art. 167 permanece quase ipsis litteris na

Constituigao atual.

Em 1937 tem-se outro golpe de Estado dado por Getulio Vargas e, na seqiéncia, a
outorga de nova Constituicdo. Com relagao aos policiais militares, essa Carta
mantém os textos dos arts. 5° e 167 da Constituicdo de 1934, e reforca a

prerrogativa de foro ja prevista na Constituicao de 1891.

Em 1945 Getulio é deposto e, no ano seguinte, um general é eleito Presidente da
Republica pelo voto direto. No mesmo ano € promulgada a Constituicdo Federal de
1946, tida como a Constituicdo mais democratica até entdo existente no Brasil.
Com relagéo as policias militares, manteve as determinagdes das constituigbes
anteriores, incluindo sua convocagao e mobilizacdo para momentos criticos. Foi a
primeira Constituicdo a utilizar o termo policia militar para designar a forga publica
dos Estados federados. Assim dizia o art. 183: “As policias militares instituidas para
a seguranca interna e a manutengao da ordem nos Estados, nos Territérios e no

Distrito Federal, sdo consideradas, como forgas auxiliares, reservas do Exército”.

Em 1964 teve-se o mais importante evento interno da trajetéria militar brasileira: o
golpe e a instauragdo de um governo que suspendeu o Estado de direito existente.
Carvalho (2005) estatui que o golpe pode ser entendido a partir no inicio da Era
Vargas. O autor a divide em trés fases: de 1930 a 1937, chamada fase do namoro.
De 1937 a 1945, chamada fase da lua-de-mel. E de 1945 a 1964, chamada de fase

do divorcio.

O rompimento dos militares com Vargas teve seu apice quando este, procurando
ampliar suas bases, incorporou o povo no processo politico - principalmente o povo
organizado nos sindicatos - aumentou o protecionismo econdmico e voltou-se para
0 nacionalismo de esquerda, ferindo assim o interesse de grandes grupos
econdmicos e sociais. Mas o golpe fatal veio em 30 de margo de 1964, quando a

forca militar sentiu-se ferida em seus dois maiores pilares: a hierarquia e a
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disciplina. E foi o Presidente Jodo Goulart que precipitou esse golpe ao participar
da festa dos sargentos da Policia Militar do Rio de Janeiro e fazer um discurso
inflamado para um auditério exaltado e com tendéncias comunistas
(Carvalho,2005).

Sobre a quebra da hierarquia e da disciplina no seio militar, embora seja dada
pouca importancia no meio civil, € matéria de alta relevancia nas corporacoes
militares. Sempre que se fala em gestao na policia militar, mesmo em conversas
informais com os oficiais, um dado logo surge: a organizagao nao aceita mudancas

na hierarquia e na disciplina.

Sabe-se que a reforma administrativa preconiza uma maior flexibilidade, menor
distribuicdo de cargos verticais € um menor controle. “Deixe o administrador
administrar” (KETTL, 1999) diz a nova gestdo empresarial aplicada ao servigo
publico. Importa que, na caserna, essa flexibilizacdo ainda n&do encontra terreno
fértil para crescer. Pelo contrario, qualquer idéia de quebra desse paradigma é logo
rechagada e tida como fator desagregador. Se isso hoje é assim, pense-se 0 que

seria em 1964.

Em 1967 é outorgada a Constituicdo Federal do regime militar. Nesta Carta,
manteve-se o papel das policias militares ja definido nas constituicbes anteriores.
H4&, contudo, uma maior preocupacao no controle das policias por parte do exército.
Tanto é assim que, em 13 de margo do mesmo ano, o governo federal baixa o
decreto-lei n.° 317 que cria a IGPM (Inspetoria Geral da Policia Militar),
regulamentado pelo decreto n° 61245/1967, com competéncias muito amplas. Por
exemplo, diz o art. 2°, 1), que compete a inspetoria “proceder ao controle da

organizagao, dos efetivos e do material bélico das policias militares”.

Tais restricbes, principalmente efetivo e armamento, foram vistas como
preparatorias as medidas que a sucederam. Em 13 de dezembro de 1968, foi dado
0 mais violento golpe do regime militar da historia brasileira, quando os chefes
militares de linha-dura baixaram o Ato Institucional n® 5, fecharam o Congresso,
censuraram a imprensa e cassaram os direitos politicos de muitas pessoas tidas

como contrarias ao sistema.
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Segundo Stepan (1986, p. 38), a comunidade de seguranga, da ala dura militar — na
marinha, aeronautica, policia militar ou Servigo Nacional de Informag¢des (SNI) —
“previsivelmente eram dos mais ferrenhos partidarios do argumento que os conflitos
sociais colocavam ameacgas para a seguranca interna e para o desenvolvimento

nacional e, portanto, precisavam ser reprimidos”.

A policia militar, que a época era ligada ao SNI e também atuava na represséao,
ainda hoje mantém um servigo secreto chamado de DINT (Diretoria de Inteligéncia).
Tal diretoria somente recentemente mudou o foco de atuacao, passando a produzir

informacgdes relacionadas a seguranga publica.

Em 1969, a Constituicdo de 1967 sofre profundas modificacbes. Autores ha que
defendem que na verdade outra Constituicdo foi outorgada. As regras relacionadas
aos policiais militares foram mantidas, acrescentando apenas no art. 13, § 4° o
seguinte complemento quanto a vencimentos: “ndo podendo os respectivos
integrantes [da policia militar] perceber retribuicdo superior a fixada para o
correspondente posto ou graduacdo do Exército, absorvidas por ocasido dos
futuros aumentos, as diferencas a mais, acaso existentes”. Era mais uma forma de
controle do regime. A Constituicdo Estadual de 1989, tentando demonstrar os
desacertos da Carta Federal de 1967, inverte o comando dado a Constituicao
Federal em 1969, para garantir justamente o contrario, ou seja, que o militar
estadual ndo podera ganhar menos do que o militar federal. Regra mais simbdlica
do que real e de pouca importancia para os governos que, na verdade, nunca a

respeitaram.

Ha na imprensa nacional manifestacées ferrenhas sobre a impossibilidade de a
policia militar ser eficiente pagando baixos salarios as seus integrantes, numa linha
mais aproximada do pensamento da escola de relagcbes humanas. Outros ha que
defendem que nao é s6 o salario que vai tornar a policia mais qualificada, mas uma
série de medidas que levem em conta a qualidade de vida e o preparo profissional

do trabalhador policial.

No mesmo ano, teve-se também a publicacdo do decreto-lei 667/69 que, dentre
outros comandos, determinou no art. 6° que “O comando das Policias Militares sera

exercido por oficial superior combatente, do servico ativo do exército,
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preferencialmente do posto de Tenente Coronel ou Coronel, proposto ao Ministro
do Exército pelos Governadores de Estado e de Territorios ou pelo Prefeito do
distrito Federal”. Esta regra foi amenizada em 1983. Mas o decreto-lei 667/69 foi o
que mais diretamente influenciou a estrutura das policias militares do Brasil, posto
que além de designar um oficial do exército para comandar a policia, definiu a
hierarquia em postos e graduagdes; deu exclusividade no policiamento ostensivo a
policia militar; regulou o funcionamento da justiga militar estadual e dos
regulamentos disciplinares, enfim, foi a norma juridica mais abrangente ja editada
relativa as policias militares do Brasil. Sé para se ter uma idéia, repita-se, o cargo
mais importante da corporacado, que detém o poder de direcionar as politicas de
gestdo, era exercido por um componente do exército, ou seja, a administracao
estava voltada exclusivamente para um padrao burocratico nos moldes prussianos.
Veja-se também, conforme relatos que podem ser acompanhados no capitulo 4
desta dissertagao, que muitos gestores de cupula da organizagao foram favoraveis
aos comandos do exército. Para eles € melhor ser comandado por um militar sem
vinculo politico partidario, do que por militares ligados a politicos que s6 pensam

em promogdes pessoais.

Em 1973, no governo de Geisel, tem-se inicio a abertura politica e o retorno a
democracia. Nao por pressao social significante, mas por uma distenséo oriunda de
conflitos intra-militares (STEPAN, 1986). O processo de abertura finaliza-se no

governo Figueiredo em 1985.

Em 1985, tem-se, entdo, o fim do regime militar com a eleicao indireta de Tancredo
Neves para a Presidéncia da Republica brasileira. Tancredo morre antes de

assumir o cargo, tomando posse em seu lugar o vice-presidente José Sarney.

Chega-se assim em 1988, ano marcado pela promulgada da atual Constitui¢cao
Federal e pelo retorno da liberal-democracia no pais. Regime materializado por

eleicdes diretas em todos os niveis e amplas liberdades individuais e coletivas.

Nessa Carta, mesmo ainda com forte vinculo com o exército brasileiro, a missio
principal da policia militar passa ser uma atividade de policia para o atendimento ao

cidad&do. Um poder™ para atender o povo.


http://www.sualingua.com.br/02/02_alusao.htm
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1.2 A POLICIA MILITAR APOS A CONSTITUICAO DE 1988

Conforme supra, a Constituicdo Federal de 1988 estatuiu que as policias militares
sdo 6rgados da administracdo direta, pertencentes a estrutura do poder executivo
dos Estados, que prestam um servigo de policiamento ostensivo e de preservacao
da ordem publica, tendo como trabalhador o policial e como cliente, a depender do

foco de visao, o cidadao necessitado, o Estado e a populagado em geral.

Por forca do art. 37 desta mesma Carta, a administracéo publica deve obedecer ao
principio da eficiéncia e legalidade. Quer dizer, enquanto ao particular € permitido
tudo que nao é proibido (por lei), a administracdo (e aos seus agentes) sé é

possivel aquilo que a lei manda.

E a lei manda. A CF, em seu art. 144, afirma que “a seguranga publica, dever do
Estado, direito e responsabilidade de todos, é exercida para a preservagdo da
ordem publica e da incolumidade das pessoas e do patriménio”. Dentre os 6rgaos

responsaveis pela seguranga publica estdo as policias militares, as quais o pré-

falado art. 144 dedica o paragrafos 5° “As policias militares cabem a policia

ostensiva e a preservacéo da ordem publica®"'; aos corpos de bombeiros militares,

além das atribuicbes definidas em lei, incumbe a execucgao de atividades de defesa

civil” (sem grifos no original).

O paragrafo destaca-se por enfatizar a missao da policia militar. E, segundo
Osborne e Gaebler (1994), uma das primeiras tarefas da organizagao é definir
claramente a missao para seu cliente. No caso das policias militares, a prépria
Constituicao tratou de defini-la. Outro dado importante € que a segurancga publica
passa a ser responsabilidade de todos e ndo sé das policias. Também nesse ponto,
os autores citados dao suas contribui¢des ao estatuirem que “a crescente confianca
em ‘administradores neutros’ e no ‘profissionalismo’ cegou-nos para a
consequéncia da perda do controle por parte das familias e das comunidades”
(p.54). Todos sao solidariamente responsaveis pela seguranga publica, cada um

com sua parcela de colaboracéo.

Além do art.144, que é o principal diploma legal que disciplina a missao da policia

militar, a organizacdo é, direta ou indiretamente, citada pelos seguintes artigos
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constitucionais: art.5°, LXI; art.14,88°; art. 22; art. 42; art.125,§3°; art.142, §2°,8§3°,
IV e V; art.144,8§6°. Vé-se, pois, que a atividade policial militar foi relevante para o
constituinte de 1988. Alguns dos artigos trazem restricdes ao policial no exercicio

da fungao, outros trazem prerrogativas. Sao eles:

Possibilidade de prisao administrativa®’. Observe-se que 0s unicos agentes
publico, ou melhor, os Unicos profissionais, que podem ser presos sem um prévio
cometimento de crime €& o agente militar. Tal possibilidade € um importante
instrumento de gestdo utilizada pelos administradores para evitar desvios de
conduta. E como se houvesse uma espada de Damocles™" sobre a cabeca do
policial avisando que se ele desviar-se da conduta tida padrao pela policia militar
sera penalizado. Tal instituto € muito criticado na caserna pelos policiais de menor
hierarquia sob o argumento de que enquanto a norma exige que o policial dé
tratamento isondmico a todas as pessoas, ele mesmo, policial militar, ndo o tem. O
policial considera-se um cidaddo menor. A expressdo da moda: policia cidada fica
mitigada uma vez que se o préprio Estado ndo reconhece uma cidadania plena ao
policial, ndo pode exigir dele comportamento diverso. Dito de outra forma,
normativamente policia é instrumento do Estado, logo ndo se pode conceber uma
policia-cidada em um Estado ndo-cidadao. A teoria critica acusaria aqui a ideologia

do determinismo.

Xix

Restricoes a participagao politica™. O militar para concorrer a um cargo eletivo
deve ser exonerado, se tiver menos de dez anos de servigo e, se contar com mais
de dez anos e perder as elei¢cbes, retornara para a organizagao. Caso venga as

elei¢cdes, no ato de diplomagao ira para a inatividade.

O objetivo principal da norma foi afastar, pelo menos formalmente, a participagao
do policial em agdes politicas ou trazé-las para o seio da tropa. O que foi dito no

toépico acima, também cabe nesta restrigao.

Restricoes quanto a competéncia™. Diz o art. 22 que compete privativamente a
Unido legislar sobre varios assuntos de interesse nacional. No inciso XXI
estabelece sua competéncia para editar “normas gerais de organizagao, efetivos,
material bélico, garantias, convocag¢ao e mobilizagdo das policias militares e corpos

de bombeiros militares”. O texto € uma repeticdo das constituicbes anteriores.


http://jornalnacional.globo.com/jornalismo/JN/%29%2C%2CAA1615158%2C00.html
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Demonstra a preocupacdo em normatizar o campo de atuagao das policias a fim de
evitar o surgimento de pequenos exércitos. Na verdade de grandes exércitos, como
€ o caso da policia militar de Sdo Paulo que possui um efetivo aproximado de cem

mil homens.

Imposicao da disciplina e da hierarquia. “Art. 42. Os membros das Policias
Militares e Corpos de Bombeiros Militares, instituicbes organizadas com base na
hierarquia e disciplina, s&o militares dos Estados, do Distrito Federal e dos

Territorios”.

Uma das principais caracteristicas da burocracia € o respeito a hierarquia, que
quase sempre arrasta consigo a disciplina. E um dos mais importantes pontos,
quando se fala de administragdo publica, na gestdo de pessoal da policia militar.
Conforme ver-se-a no capitulo seguinte deste estudo, a nova gestao administrativa
preconiza que a estrutura hierarquica deve ser flexibilizada e o controle deve ser
menos rigido. Essa inovagédo vai de encontro ao pensamento reinante entre os

administradores da organizagao.

XXi

Prerrogativa de julgamento pelos pares™. Na verdade n&o se pode afirmar que
0 julgamento em tribunal especial seja uma prerrogativa. A uma porque o
julgamento nao é feito por pares (iguais), mas por superiores. A duas porque, a
depender do crime, por exemplo, nos crimes contra o patriménio, o rigor punitivo &
maior. De qualquer forma, este preceito constitucional é muito criticado por dar
tratamento diferenciado aos militares. Nao se pode perder de vista, contudo, que
para toda matéria envolvendo militares foi dado um tratamento diferenciado por
parte do constituinte. Alguns artigos s&o vistos como prerrogativas descabidas,
como no caso deste § 3°, e outros como rigor excessivo contra os militares, como
no caso dos §§ 2° e 3° do art. 142, que proibem o habeas corpus contra sangoes
disciplinares, a sindicalizacéo, a greve e a filiagao a partidos politicos. Assim, para
uma boa analise das prerrogativas e sujeigdes, o exegeta ndo pode fugir de uma

interpretacao sistémica.

Restrigoes a alguns direitos (individuais, politicos e sociais). Art. 142, “§ 2° - Nao

cabera habeas corpus em relagao a punigdes disciplinares militares”. Art. 142, §3° -
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“IV. Ao militar sdo proibidas a sindicalizag&o e a greve”. Art. 142, §3° - “V - o militar,

enquanto em servico ativo, ndo pode estar filiado a partidos politicos”.

O objetivo do primeiro preceito é evitar a ingeréncia do judiciario em assunto interna
corporis das organizagées militares e, indiretamente, fortalecer a disciplina militar,
ja que se estad diante de um efetivo fardado, armado e com forte poder de
mobilizacdo. No segundo e no terceiro (sindicalizagdo, greve e filiagao politica)
preceitos, o objetivo foi desestimular a participacao politica ativa e a possibilidade
de organizagao sindical.

Caberia aqui uma discussao sobre a intervenc¢ao da policia militar nos movimentos
grevistas de outras categorias agindo, nessa qualidade, como agente repressor do
Estado; ou de se saber se nido existe qualquer acao judicial que ampare os policiais
militares subalternos se ocorrer arbitrios de superiores hierarquicos que, por
ilegalidade ou abuso do poder, venham a negar-lhes um legal direito de
Iocomogéox"". Essas discussdes, embora importantes, demandariam forte incursédo
juridica, o que nao € o caso agora. Esclarega-se, contudo, que a punigao disciplinar
€ um poderoso instrumento administrativo, embora nio totalmente condizente com

as novas praticas de gestao, como se vera no préximo capitulo.

Subordinagao. Art. 144. “§ 6° - As policias militares e corpos de bombeiros
militares, forgas auxiliares e reserva do Exército, subordinam-se, juntamente com
as policias civis, aos Governadores dos Estados, do Distrito Federal e dos

Territorios”.

Este paragrafo deve ser temperado com o estatuido no Decreto n°. 66862/70 (R-
200)™" principalmente o art. 4° que diz que “As Policias Militares, para emprego
em suas atribuicbes especificas ou como participantes da defesa interna ou na
defesa territorial, ficardo diretamente subordinadas aos Comandantes de Exército
[...], nas seguintes hipdteses: [...]". Vé-se, entdo, que a policia militar continua,
mesmo que de forma mais branda, a desempenhar atividades de defesa territorial
ao lado da funcao de preservagao da ordem publica que é sua atividade especifica.
Mas, repita-se, com o advento da Nova Carta, passou-se a exigir da policia militar
uma maior aproximagao com as comunidades, acatamento aos direitos humanos e

respeito as minorias, conforme se vera a seguir.
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1.3 EFICIENCIA E DEMOCRACIA

Tratar de eficiéncia e democracia envolve algumas questdes que merecem um
exame mais acurado, principalmente por levantar incertezas sobre a missdo da

organizacao e a qual cliente se destinara o atendimento das demandas.

Campilongo (1997), em estudo sobre direito e democracia, diz que a regra da
maioria é imprescindivel ao convivio social e esta presente em reunides de
condominios, sindicatos, associagbes, democracias politicas e em um amplo
elenco de situagées em que um grupo de pessoas € chamado a decidir. O principio
€ utilizado para se chegar a uma decisdo mais igualitaria possivel. O autor,
contudo, adverte que a regra da maioria € necessaria, mas nao suficiente para a
democracia. Embora seja um instrumento capaz de propiciar o0 maximo de
liberdade, ela possui limites; e ndo assumir suas restricdes pode levar seu aplicador

a cometer graves erros.

Bobbio (2007), num ensaio em que contrapde democracia e liberalismo, traz a
colagdo o pensamento de Tocqueville, extraido da obra Democracia na América,
sobre o que deve prevalecer no embate entre um Estado liberal e um Estado
democratico. Segundo Tocqueville, diz o autor, s6 o Estado liberal podera proteger
“a liberdade de imprensa, a liberdade de associagdo, e em geral a defesa dos
direitos do individuo que os Estados democraticos tendem a desconsiderar em
nome do interesse coletivo” (p.60). Tocquevile iguala a regra da maioria a da
democracia e, quando faz isso, alerta para a possibilidade da maioria nao respeitar
alguns direitos naturais do ser humano. Na verdade, o pensamento atual sobre o
tema, e Bobbio (2007) deixa isso bem claro, combina os ideais liberais e o0 método
democratico num tal modo que “hoje apenas os Estados nascidos das revolugdes
liberais sdo democraticos e apenas os Estados democraticos protegem os direitos
do homem” (p.44). Tal ponto ainda nao é totalmente pacifico em muitos trabalhos
académicos e, principalmente no senso comum, persiste certa identificacdo entre

regra da maioria e democracia.

Para o presente estudo, no qual o objetivo principal € analisar a gestdo na

organizagao policial militar, trés aspectos séo relevantes na abordagem da regra da
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maioria: quem decide, em que proporgcdo decide e onde e quando a decisdo é

tomada

Um exemplo demonstra bem tal relevancia. Pense-se no caso da instalagdo de um
presidio. E notério que o governo do Estado encontra grande resisténcia da
populagdo local quando pretende construir prédios para custddia de presos
criminais em areas municipais. O conteudo da decisédo vai depender de quem vai
ser chamado a decidir. Se a regra da maioria a ser satisfeita for local,

possivelmente ndo havera presidio.

Outra questao que surge é saber se 0 quorum da maioria pode limitar os direitos
individuais fundamentais garantidos num Estado liberal (vida, propriedade,
liberdade de expressao, de crenca, de participar da vida politica, dentre outros.).
Imagine-se um caso de 51% da populagéo aceitar a tortura de presos e 49% néao
aceitar. Isso legitimaria a tortura de presos para obter confissées? A resposta €
“ndo”, mas esse “nao” deriva de um liberalismo que encontra fundamento filosofico

\

no jusnaturalismo®™ e nao da regra da maioria. Ou seja, a liberal-democracia

também protege os direitos das minorias como uma das suas tarefas primordiais.

O aspecto espaco-temporal também é relevante. Nao sé as minorias devem ser
protegidas, como também as futuras geragdes. “A legitimagao pelo procedimento
majoritario € sempre parcial, no espagco e no tempo. A questdo ecoldgica
exemplifica bem o quanto uma limitagdo desse tipo € relevante” (CAMPILONGO,
1997, p.50).

Por fim, além dos limites ja expostos, uma outra restricdo a regra da maioria, e por
ser relevante merece um comentario um pouco mais delongado, € saber se um
voto livre e consciente pode constituir um regime autoritario? Ou, se quiser
continuar na regra majoritaria, a aceitagdo da maioria pode dar legitimidade a um
regime autoritario? Essa questao € importante por abordar uma relevante regra de
marketing organizacional: lidar com o atendimento da necessidade do cliente (o

cliente tem sempre razao?).

Parece importante comegar pela definicdo de legitimidade. A legitimidade é

politicamente definida como “um atributo do Estado, que consiste na presencga, em
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uma parcela significativa da populacdo, de um grau de consenso capaz de
assegurar a obediéncia sem a necessidade de recorrer do uso da forga, a nao ser
em casos esporadicos” (BOBBIO, 2004, p.675). Adotando-se tal conceito de
legitimidade, verifica-se que para ser legitimo o Estado precisa buscar “alcangar
consenso, de maneira que seja reconhecido como legitimo, transformando a

obediéncia em adesao”.

Se hoje parega ilégico que o povo, detentor do poder (CF/88. Art. 1° paragrafo
unico: todo o poder emana do povo, que o exerce por meio de representantes
eleitos ou diretamente, nos termos desta Constituicdo), abdique da autoridade de
seu proprio poder, num passado recente da historia do Brasil isso ndo ocorreu.
Segundo Silva (2002), um dos tedricos do Estado Novo de Getulio Vargas, Oliveira
Viana, defendia a tese de que na “verdadeira democracia o que deve estar bem
representado € o interesse particular das diversas corporagdes profissionais.
Organizar a opinido corresponde ao fortalecimento de sindicatos e associagbes
profissionais representativos dos diversos setores de algum relevo na esfera
econdmica”(p.20). Nesse sentido, defendia-se o Estado Novo como um Estado
democratico, ja que possuia legitimidade perante a populagdo. O autor, contudo,
nao concorda com tal posicao e, mais a frente, demonstra seu ceticismo quanto a
essa democracia autoritaria: “A primeira questdo envolve saber se podemos
conceber um tipo de organizacdo democratica do poder estatal que possa
prescindir completamente de eleigdes, de eleitores, de partidos e de parlamentos”.
E, mais a frente, conclui: “o que ndo é pouco quando se toma em consideragao nao
somente a pratica da democracia no mundo atual, mas também as teorias
modernas da democracia, centradas no conceito de representacao politica” (SILVA,
2002, p.20).

Na esteira da legitimidade, o povo queria Getulio e este sabia o que aquele queria,
nao havia necessidade de parlamento e elei¢bes. Essa era a democracia getuliana:

desejo da maioria, Estado legitimo, portanto.

Tudo o que foi dito até agora demonstra a importancia de nao se conceber a regra
da maioria, ou da opinido publica, como unico parametro para se definir uma

democracia. Ou, se assim se fizer, tal conceito podera ser analisado apenas como
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um conceito restrito de democracia. Num conceito amplo, ao se falar em
democracia, na verdade, estaria compreendido o termo liberal, posto amalgamar

regra da maioria e liberdade individual.

Outro conceito aproveitado da teoria de Oliveira Viana serviu de fundamento teérico
para o regime militar iniciado em 1964. Trata-se do assim chamado autoritarismo
instrumental. Tal modelo sugere que as instituicbes do Estado autoritario sao
apenas um caminho, uma porta de passagem, nao constitui um fim, mas um meio
destinado a preparar o terreno para a criagao de uma sociedade liberal e de um

liberalismo politico eficiente.

O que se supbe ser a meta do Estado autoritario [....] € exatamente
a liberdade politica, que culminaria no auto-governo dos cidadaos
pelo exercicio consciente e autbnomo das liberdades politicas,
especialmente da liberdade positiva do sufragio. Supde-se que o
problema da efetivagdo da democracia resume-se a uma questao
de controle de tempo e de etapas de um processo intencionalmente
desencadeado pelas elites estatais. Nao € por acaso que
inextrincavelmente associada a idéia de instrumento esta a idéia de
transitoriedade, na caracterizagdo do papel da institucionalidade
autoritaria (SILVA, 2002, p.17).

E qual a relagéo entre a €ficiéncia, o regime autoritario e o principio da maioria? De
regra, em regimes autoritarios, as minorias sao tratadas de forma extralegal. Assim,
s6 para exemplificar com o extremo, se matar alguém é crime gravemente apenado
quando a vitima é um trabalhador (maioria), se a vitima € um criminoso (minoria), o
fato perde importancia, ou seja, passa a ser legitimo. Matar criminoso ou impingir-
lhe tratamento desumano torna-se uma regra de eficiéncia para a maioria, ja que
quanto menos criminosos existirem ou circularem, melhor sera o convivio social da
maioria. E tal exemplo ndo é de todo utdpico. Pesquisa recente sobre violéncia™
no Brasil, feitas com pessoas com escolaridade entre as séries iniciais do primeiro
grau, responderam afirmativamente a seguinte pergunta: Vocé acha correto que a
policia torture um criminoso para que este confesse um crime? A reposta da

maioria foi sim, concorda.
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A policia, se atendesse a regra da maioria, estaria exercendo um comportamento

anti-democratico? A resposta parece ser afirmativa. Conforme visto, a democracia

ndo se resume a regra da maioria. E muito mais, democracia ndo existe sem

respeito aos direitos das minorias, e o direito a vida é inerente ao regime

democratico.

Veja-se, no quadro abaixo, os numeros de homicidios apresentados no Brasil de

1980 a 2000.

Quadro 01. Taxa de homicidios no Brasil.

Homicidios Numeros absolutos Grupo de 100 mil
1980 13.877 11.73
1981 15.139 12.50
1982 15.490 12.51
1983 17.332 13.71
1984 19.671 15.25
1985 19.665 14.94
1986 20.386 15.19
1987 22.959 16.79
1988 23.229 16.68
1989 28.719 20.27
1990 31.936 22.16
1991 30.510 20.78
1992 28.358 19.07
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1993 30.560 20.16
1994 32.553 21.18
1995 37.128 24.00
1996 38.888 24.40
1997 40.507 25.00
1998 41916 25.90
1999 42914 26.30
2000 45.343 27.01

Fonte: SIM/DATASUS (Banco de Dados do Sistema Unico de Saude)

Ou, numa visao grafica, que melhor demonstra a ascensao cruenta dos numeros do

crime no Brasil.

Grafico 01. Taxa de homicidio
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Constata-se, em numeros absolutos ou relativos, que para cada grupo de 100 mil

habitantes, os indices estdo crescendo a uma taxa média de 5% ao ano. Ou seja, a

medida que se afasta cronologicamente do periodo do regime militar, mais as taxas

crescem.
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H4, pois, um paradoxo existente. Quanto mais se avanga rumo a uma maior
participagdo politica e a um Estado mais democratico, mais insegura fica a

populagao (maioria).

Estados autoritarios, ou politicas publicas autoritarias, que foram ou sao eficientes
(leia-se: com baixos indices de criminalidade) quando o assunto é diminui¢do da

inseguranga publica, sao varios pelo mundo. Veja dois exemplos.

O primeiro é a China. Estado autoritario com varios registros de desrespeito aos
direitos humanos, pena de morte para criminosos que cometem crimes graves e
controle da imprensa. Suas taxas de homicidio estdo entre as menores do mundo,
com um registro de menos de 1 ponto, ou seja, menos de 1 homicidio a cada grupo
de 100 mil habitantes (KILSZTAJN, 2005). No Brasil a taxa média é de 27 pontos.
No Estado do Espirito Santo, um dos Estados federados mais violentos do pais, a

XXVi

taxa é de 46,7 mortes para cada grupo de 100 mil habitantes™".

O segundo é da Cidade de Nova York. Seu idealizador foi recentemente pré-
candidato a presidéncia dos Estados Unidos e ficou conhecido por ter reduzido os
indices de criminalidade da cidade. Importa saber a que preco. Nova York, assim
como o Municipio de Vitéria no presente, convivia com altissimas taxas de
violéncia. No inicio da década de noventa o prefeito republicano Rudolf Giuliani,
implantou uma politica de segurancga que reduziu todos os tipos de crimes a niveis
muito baixos, se comparada a década anterior. Para isso, algumas medidas foram
adotadas: i) qualificar os policiais, afastar os maus e incentivar com premiagdes os
bons policiais; ii) aplicar nova concepcao estratégica que focaliza “os crimes da
qualidade de vida”, tradicionalmente desprezados por apresentar menor potencial
ofensivo. Essa nova concepcao foi denominada de “tolerancia zero”. Pequenas
infracbes passaram a ter grande importancia, desde praticas como pequenos danos
ao patrimonio alheio, a prostituigdo, mendicancia, até atravessar a rua fora da faixa
de pedestres, jogar lixo fora do local apropriado, pichar muros ou mesmo revitalizar
locais sujos, abandonados, vinculados a desorganizagédo e ao perigo subjacente a
racionalidade humana. A orientacdo politica funcionou e os numeros do crime
baixaram para todos os tipos penais. Por outro lado, uma importante questao

surgiu: os episoddios de violéncia policial aumentaram sensivelmente e os presidios



42

ficaram abarrotados. Foi o prego pago. Desrespeito aos interesses das minorias
(WENDEL, 2002)

Na contramao da politica de gestdo aplicada na Cidade de Nova York, no Brasil
vem-se aprovando sucessivos abrandamentos na legislagao criminal. Em 1995, por
exemplo, foi aprovada pelo Congresso Nacional a Lei n° 9099, chamada lei dos
juizados especial criminais para crimes de menor potencial ofensivo. Com o
surgimento desse novo ordenamento juridico, os crimes apenados com até dois
anos de detencao nao levam mais o infrator para a cadeia, ou seja, ameagar uma
pessoa de morte, calunia-la, difama-la, enfim, cometer uma gama enorme de
crimes, libera o infrator da norma de perder sua liberdade de locomogao. E mais,
tais crimes ndo sao levados em conta em caso de reincidéncia. O estatuto da
crianga e do adolescente e a nova lei de drogas sdo outros diplomas que também

amenizam o rigor penal.

Nao se pode afirmar se foi em decorréncias de tais ordenamentos, mas a sensagao
de impunidade e de inseguranca alastrou-se pela sociedade brasileira nos ultimos
tempos. O érgédo publico que mais sofre com a carga social decorrente do aumento
da violéncia é a policia militar, pois € quem aparece ostensivamente para prender,
nao prender ou soltar o causador do ato reprovavel. A populagdo atrelou o menor

rigorismo legal como sendo mais um caso de ineficiéncia policial.

Uma das propostas da nova gestdo empresarial na administragdo publica estatui
que governos e democracias existem para atender a populagédo. Osborne e Gaebler
(1994) partidarios dessa corrente dizem que “todos o0s especialista em
administracdo, de Peters a Waterman, de Druckrer a Deming, sabem da
importancia de se ouvir o cliente” (p.185). Ouvir o cliente e atendé-lo é, entéo,
consenso. Mas se o cliente (esta-se aqui falando de maioria) exigir do
governo/policia uma pratica contraria a lei e aos preceitos democraticos? Conforme
dito na introducdo desse estudo, o Brasil € um Estado democratico de direito.
Assim, a regra do atendimento ao cliente deve ser mitigada, ou temperada, com o
respeito as leis e com as regras de uma sociedade democratica. Nao se pode, pois,
utilizar cegamente modelos de gestdo aplicaveis a uma empresa que visa gerar

lucro, de resultados, na administragdo publica sem observar tais preceitos. Ha
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principios inafastaveis presentes na administragao publica, como, por exemplo, da
legalidade (art.37 da CF/88), da cidadania e da dignidade da pessoa humana (art.
1° da CF/88) que devem ser obrigatoriamente observados pelos agentes publicos
responsaveis, mesmo que isso traga insatisfacdo ao cliente prioritario da

organizacao.

Ser eficiente, no sentido de diminuir os indices de criminalidade e tornar mais
segura uma sociedade, adquire duas faces. A primeira diz respeito ao tipo de
Estado que se quer para gerir as necessidades de uma sociedade. Explica-se
melhor. A medida que se afasta do regime democréatico e se aproxima de regimes
autoritarios (ou simplesmente de medidas autoritarias), cada um num extremo de
uma mesma reta, torna-se mais facil para o Estado propiciar seguranca para a
maioria, posto que a minoria (criminosos, mendigos, esbulhadores, drogados, etc.)
seria severamente reprimida. Logicamente, isso o distanciaria dos padroes
democraticos. A segunda seria a eficiéncia aferida quando fossem observadas
todas as regras de uma sociedade justa e fraterna, assentada na defesa dos
direitos humanos e na restrita obediéncia as regras liberal/democraticas. Assim,
mesmo que os indices de criminalidade estivessem em alta, o Estado buscaria
formas democraticas de combaté-los, mas de antemdo sabendo dos limites

impostos a atuagao do Estado/policia.

Bobbio (2007) apresenta trés dificultadores para a governabilidade decorrente do
regime democratico. O primeiro esta relacionado a desproporg¢ao entre 0 excesso
de demanda e a capacidade de resposta do Estado, “fendbmeno que na terminologia
da teoria dos sistemas recebe o0 nome de sobrecarga [...], enquanto a democracia
tem a demanda facil e a reposta dificil, a autocracia tem a demanda mais dificil e
tem mais facil a resposta” (p.93-94). O segundo seria decorréncia do primeiro, pois
quanto mais aumentam os conflitos, maior a dificuldade de resolvé-los, sendo
impossivel satisfazer uns sem prejudicar outros, numa cadeia sem fim. O terceiro é
a difusdo do poder. No regime democratico o poder esta pulverizado em varias

instancias e isso da origem a resolugdes diferentes para conflitos semelhantes.

Segundo varios autores (OSBORNE e GAEBLER,1994; PEREIRA, 1999;

KETTL,1999), e outros por eles citados, como Peter Drucker, uma organizagao
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eficiente deve identificar qual € o seu cliente. Pois bem. A policia militar do Brasil
ainda nao esta certa de quem € o seu cliente. A maioria, a minoria, a populagdo em
geral ou o Estado? Descobrir isso parece ser um primeiro passo para se definir que
policia a sociedade brasileira precisa. Esse ponto sera melhor trabalhado no
capitulo 4. Uma coisa, contudo, ja esta assentada. Tendo a Constituigao brasileira
optado por um Estado Democratico de Direito, o termo eficiéncia deve ser
analisado sob o angulo das liberdades e garantias individuais. A policia que a
maioria quer, pode n&o ser a policia condizente com o atual desenvolvimento do

Estado brasileiro, orientado por principios democraticos.

Outro ponto € que, abalada pela pressdo por eficiéncia (maioria) oriunda do
aumento da consciéncia do cidadao, o momento de transformagdes a que vive as
policias militares € importante. Se se imaginar que desde o tempo de D. Joao VI
como forga publica, e posteriormente, como reserva do exército, a policia militar
sempre esteve envolvida direta ou indiretamente com a protecao do Estado, seria
I6gico imaginar que novas atribui¢cao lhe causaria, ao longo da histéria, complexos
processos de adaptacao funcional para lidar como policiamento comunitario. O
horizonte que se afigura para a policia militar € uma aproximagao progressiva rumo
as necessidades da populagéo. Fugir desse desiderato ndo é mais possivel e, se

ela quiser continuar a existir, devera dialogar com suas proprias tradigdes.

Sabe-se que a gestédo tradicional da policia militar, embora atualmente experimente
evolucdes, esta historicamente permeada por valores, mitos e crengas seculares.
E, em organizacbes seculares como as militares, “a tradicao é efetivamente uma
maneira de evitar choques entre diferentes valores e modos de vida” (GIDDENS,
1997, p.91). Giddens (1997) apresenta quatro maneiras pelas quais os choques de
valores entre individuos, coletividades e organizagdes podem ser resolvidos: i) a
coergao ou violéncia, ii) o discurso ou dialogo, iii) o alheamento do outro e, por fim,
iv) o enraizamento da tradicdo. Com a emergéncia da modernidade (globalizacao,
avanco tecnolégico e maior consciéncia social), essas maneiras estao
enfraquecidas. Atualmente o cenario € outro e “as tradigdes sO persistem na
medida em que se tornam passiveis de justificacao discursiva” (GIDDENS, p.92).
Esse é entdo o ponto. A corporacao devera justificar suas tradigdes através de um

didlogo com a sociedade. A eficiéncia centrada em um regime autoritario nao
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encontra mais tal justificacdo. A questdo agora € saber as quais dialogos
justificativos a organizagdo policial militar resiste para continuar atuando

legitimamente.
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2 GESTAO ORGANIZACIONAL
2.1 INTRODUCAO

Implementar mudangas no Estado de modo a poder adapta-lo as novas demandas
da contemporaneidade € um desafio dos governos da atualidade. No campo da
gestao, a literatura atual, tanto nacional quanto internacional, aponta para o
caminho da aplicacdo efetiva dos modelos de gestao privada na administragao
publica para, assim, afastar a propalada crise dos modelos em vigor na

administracao estatal.

Segundo Kettl (1999), embora ndao se saiba sobre a origem das causas que
desencadearam a corrida pela reforma do Estado, desde os anos 80 vem
crescendo pelo mundo os esforcos para modernizar a administragao publica. Tal
fato € observado na Suécia, no Reino Unido, nos Estados Unidos, na Coréia, na
Nova Zelandia, em Portugal e na Australia. Na América Latina o fenbmeno se
repete e muitos paises também aderiram, pelo menos em discurso, a essa nova
concepgao de administragdo publica. Spink (1999), observando essa tendéncia,
afirma que, quase sem excegao, véem-se programas visando a modernizagdo do
Estado, inspirados nos avangos da tecnologia e dos atuais padrbes do
comportamento humano, e realizado com base em modelos observados nas

empresas privadas.

Alguns autores (PIMENTA,1998; PEREIRA,1999; KETTL,1999) sdo unanimes em
afirmar que o paradigma a ser enfrentado € o da burocracia, acusada pelos
diversos males do setor publico. O contraponto é trazido pelo modelo de gestao
empresarial, mas que sofre limitagdes para poder ser aplicado pelo gestor estatal: a
legalidade restrita dos seus atos, a orientagcédo politica do governo e o fim publico

sempre presente em qualquer atividade do Estado.

Sobre as ferramentas (tecnologias) apresentadas pela reforma da administragao
publica do Brasil e pelos tedricos administrativos sobre as indicagdes de aplicagao
de modelos da iniciativa privada na administracdo publica dedicar-se-a este
capitulo. O interesse do estudo estd assentado na identificacdo das inovacgdes

passiveis de aplicagcado na policia militar.
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2.2 TECNOLOGIAS DE GESTAO

O estudo da gestdo, e mais especificamente da gestao publica, pode ser iniciado
com o alerta apresentado por Osborne e Gaebler (1994) de que o governo € uma
instituicdo diferente da empresa privada. O primeiro busca o atendimento a
populacao através de servigos publicos; a segunda, o lucro. Essa diferenga leva a
conclusao apressada de que entidades publicas e entidades privadas ndo podem
ser administradas utilizando as mesmas ferramentas. Tal afirmagao, contudo, além
de ser parcial, ndo afasta a possibilidade de aplicacdo de muitos principios e
modelos utilizados pela iniciativa privada na administracdo publica. Para isso, faz-

se necessario aplicar mudangas.

No Brasil, pode-se dizer que houve alguma tentativa de mudanga na administragao
publica no inicio do século passado. Ja em 1938, segundo Pereira®" (1999), o
Estado, percebendo a necessidade de adaptar-se as questdes emergentes da
época, dava os primeiros passos no sentido sugerido pela administragdo gerencial
com a criagao da primeira autarquia nacional. Foi um movimento timido que assim
permaneceu até 1967, quando ocorreu a assim considerada primeira verdadeira
reforma do aparelho administrativo estatal, formalizada legalmente através do
Decreto-lei n® 200. O principal item dessa reforma foi a forte descentralizagao

imprimida pelo governo federal.

Com a promulgacdo da Constituicdo Federal de 1988, a pauta reformista foi
bastante mitigada, uma vez que toda acao ligada ao regime militar era vista com
certo ceticismo pelos constituintes. A mobilizagdo para a reforma administrativa do
Estado s6 teve inicio novamente em 1995, com forte énfase numa menor
participagdo do Estado na economia, ampla alteracdo de varios textos legais e,
principalmente, com a introducdo de modelos e ferramentas novas de gestdo no

servigo publico.

Para iniciar o estudo sobre os modelos de gestdo trazidos pela reforma
administrativa e sobre algumas tecnologias de gestao apresentados por estudiosos
do tema e passiveis de aplicagdo na administragdo publica, alguns pontos devem

ficar claros.
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O primeiro é a distingdo entre administragdo publica®" e administragdo privada.
Crettela Junior (1989, p.20) diz que “da palavra administracdo emerge evidente
sentido dindmico, a que se associa, sempre, a idéia de vontade racional, orientada
para um fim, de carater econdmico ou nao, de natureza privada ou publica”. O fim a
ser atingido é uma necessidade humana™* que é antecedida por um conjunto de
operagdes mediante as quais alguém procure prové-la empregando os recursos
adequados. Administra-se tanto para atingir as necessidades individuais, quanto
para atender as necessidades coletivas™. De regra, quando se procura atender as
primeiras, esta-se no campo da administragdo privada e, quando se procura
atender as segundas, esta-se no campo da administragdo publica. A diferenca
principal esta nos fins visados. Enquanto a administracdo privada visa ao lucro
(individual ou de um grupo), a administragéo publica é concebida tendo em vista o

interesse publico.

O segundo € saber a abrangéncia do termo reforma administrativa. Spink,
utilizando o relatério das Nagdes Unidas de 1971, transcreve a definigdo de reforma
administrativa nos seguintes termos: “definem-se tais reformas administrativas
como os esforgos que tém por fito induzir mudangas fundamentais nos sistemas de
administragcao publica, através de reformas de todo o sistema ou, pelo menos, de
medidas que visem a melhoria de um ou mais de seus elementos-chave, como a

estrutura administrativa, pessoal e processo” (1999, p. 148).

O terceiro € entender que a primeira caracteristica dessa nova maneira de pensar a
administragdo publica esta no rompimento, mesmo que parcial, com a

administragao publica burocratica.

O ultimo ponto é de natureza terminolégica. Essa nova administracdo passa a

chamar-se administragéo publica gerencial.

Sendo a gestao burocratica, repita-se, o paradigma a ser contraditado pela gestao
empresarial, cabe relembrar, mesmo que a passos largos, um pouco da
administracdo burocratica®. Com dito, é com base em suas caracteristicas que os
novos modelos de gestao tragam um paralelo indicando os pontos que necessitam
de mudancga a fim de se obter uma administragcdo publica eficiente e que atenda

aos anseios sociais.
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2.2.1 Organizagao burocratica

A insercdo da analise da burocracia neste estudo tem como objetivo verificar as
caracteristicas definidoras de uma administragdo burocratica para, posteriormente,
identificar a presenca de tais elementos na organizacao policial militar. Para isso,

como nao poderia ser diferente, ganha relevancia os trabalhos de Max Weber.

Weber (1978), citando as civilizagdes antigas, considerava como um dos primeiros
modelos de burocracia o existente no Egito. Cita também, ja no século XVIII, o
modelo burocratico presente na administracado militar do exército prussiano como
prototipo perfeito de um sistema capaz de obter os melhores resultados com os
menores custos (MORGAN, 2006; MOTTA e VASCONCELLOS, 2002; FARIA,
2004).

A Prussia era uma monarquia do tipo militar, isto €, o poder estava concentrado nas
maos de uma unica pessoa que governava através de funcionarios obedientes e
pagos por ela, e privilegiava a formacao militar. Na linha do conceito amplo
sugerido por Motta e Pereira (1983), mesmo com a presenga de um rei, era um
regime autocratico-burocratico, e apresentava os dois requisitos essenciais para

caracterizar uma burocracia: racionalidade e hierarquia.
Cabe, rapidamente, relatar como essa burocracia foi formada.

Frederico Il, entdo rei da Prussia, herdou um exército composto por gente da pior
espécie. “Copiou muito das praticas das legides romanas e das armadas européias
do século XVI, mas também introduziu numerosas inovagdes proprias. Muitas delas
foram inspiradas pelas invengbes mecanicas da sua época” (MORGAN, 2006,
p.25). Sua meta era transformar o exército em uma maquina confiavel e eficiente -
como também ocorreu posteriormente, no inicio da Administragcado Cientifica, com
os operarios fabris, introduziu muitas reformas que realmente serviram para reduzir
0os seus soldados a robds, “corpos doceis” (FOUCAULT, 1993), talhados para
seguirem fielmente as ordens recebidas. Entre essas reformas estavam a utilizagao
de uniformes, a criagdo padronizada de regulamentos, a criagdo de um padrdo de
linguagem de comando, o treinamento sistematico que envolvia exercicio fisico e

obediéncia (traduzidas no bindbmio hierarquia e disciplina). Frederico pretendia
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transformar o exército em um mecanismo eficiente, que funcionasse por meio de
pecas padronizadas e que, por isso mesmo, fosse faciimente substituida. O
procedimento padréo “permitia que essas partes fossem forjadas de toda e
qualquer matéria-prima, qualidade essencial para operacdes em tempo de guerra.
Para assegurar as operagdes e o comando da sua maquina militar, Frederico
desenvolveu o principio de que os homens deveriam ser ensinados a temerem os
seus oficiais mais do que o inimigo” (MORGAN,2006,p.25). Era o comando pelo

medo.

Sobre o controle pelo medo, cabe aqui um paréntese. Verifica-se, ainda hoje, nas
corporacdes militares a presenga dessa doutrina. Envolve a obediéncia pelo medo
da punicédo, medo da exclusao, medo do n&o reconhecimento por parte do superior,
medo de cometer alguma falha, dentre outros. Nao se pode afirmar se, atualmente,
o0 comandamento pelo medo do policial perante seu superior apresente resultados
praticos para a populagdo. Nao é o caso aqui essa analise. Mas isso desenvolveu
um espirito social paternalista de que o policial de menor nivel € massacrado por
aquele de maior nivel hierarquico. Pensamento que, ndo poucas vezes, € levado ao
extremo, principalmente por parte de membros do judiciario que, de forma
contumaz, vem restituindo aos quadros da corporagao policiais excluidos por
graves desvios de conduta sob o argumento de que seus superiores 0s perseguiam
na caserna. De toda sorte, a divisdo entre operario que executa e gerente que
pensa e planeja, vastamente preconizado pela administragdo cientifica, foi
idealizado por Frederico |l para “assegurar que a maquina militar fosse usada tao
inteligentemente quanto possivel [...] liberando os orientadores especializados
(staff) da linha de comando para o planejamento de atividades” (MORGAN, 2006,
p.26). Outra questdo importante que se resgata € o controle descentralizado. Tal
controle surgiu da necessidade de administrar os territorios conquistados, na
mesma linha das tropas romanas, e também para criar uma especializagdo minima
a depender das diferentes situacées que poderiam surgir no campo de batalha e

nos territorios conquistados.

Assim, repita-se, a idealizacdo de Frederico Il de um exército “mecanizado” foi
amplamente copiado para o0 modo de produgao capitalista pelos pensadores da

escola mecanicista, tornando-se uma realidade tanto nas situa¢des de fabrica com
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Taylor, como nas de escritorio com Fayol. No Brasil, o exército, e mais a frente as
Policias militares, organizou-se de forma burocratica somente a partir da Guerra do

Paraguai, mas sobre isso ja foi falado.

E, contudo, com o aparecimento do Estado liberal, segundo Motta e Pereira (1983),
que a burocracia passa a espraiar-se por varias regides do mundo, tornando-se um
fator social dominante. No Brasil, pelo menos na administracdo publica, o processo
foi mais tardio e o primeiro registro histérico de tentativa formal de implantagéao de
um modelo burocratico data do inicio do governo de Vargas (1930), no século

passado.

A burocratica weberiana é do tipo ideal™". Ha organizacdes que se aproximam
mais, principalmente em sistemas fechados onde as variaveis sdo controladas, ou
menos desse modelo. Dentre as organizagdes que se aproximam bastante do

modelo ideal tem-se as organizagdes militares aquarteladas.
2.2.1.1 Caracteristicas burocraticas

No seu “tipo puro”, as organizagdes burocraticas sdo sistemas racionais-legais que
apresentam caracteristicas que as distinguem dos demais sistemas sociais. Muitas
dessas caracteristicas sdo observadas claramente em instituicbes como as policias
militares. Dai a importancia de se citar brevemente cada uma delas para, nos

capitulos seguintes, tracar um paralelo com as novas formas de gestao.

Na linha de varios autores que estudam o tema (MORGAN, 2006; MOTTA,
VASCONCELLOS, 2005; MOTTA, PEREIRA, 1983; ETZIONI, 1984; WEBER,
1978), pode-se dizer que as principais caracteristicas da burocracia séo as

seguintes:

i) derivam de normas, ou seja, sdo baseadas no ordenamento que as regula. Nas
organizacdes privadas, lucrativas ou ndo, normalmente as normas sao baixadas
pela presidéncia e padronizam o comportamento esperado do trabalhador, embora
também devam observar as normas editadas que regulamentam sua propria
atividade empresarial. Na organizagao publica, as normas sao baixadas através de

procedimentos legais. De regra, a norma basica a ser seguida € a Constituicao do
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pais. A Carta de 1988, por exemplo, dedica todo um titulo a ordem econdémica e
financeira e apresenta, como principio da atividade econémica, no art. 170, “a
ordem econbémica, fundada na valorizacdo do trabalho humano e na livre iniciativa,
tem por fim assegurar a todos existéncia digna, conforme os ditames da justica
social, observados os seguintes principios: [...]". Segue uma relagao de principios
dos quais os mais relevantes sdo: o respeito a propriedade privada; a fungao social
da propriedade; a livre concorréncia; a defesa do meio ambiente; o tratamento
favorecido para as empresas de pequeno porte constituidas sob as leis brasileiras e
que tenham sua sede e administracdo no Pais. No paragrafo unico deste mesmo
artigo é dito que “é assegurado a todos o livre exercicio de qualquer atividade
econdmica, independentemente de autorizagdo de 6rgaos publicos, salvo nos
casos previstos em lei”. Tém-se também os estatutos das empresas, os codigos de
ética e os meios que as organizagdes podem se valer para aplicar sangdes, que
teoricamente |hes garantem obediéncia como, por exemplo, as san¢gdes que podem
ser aplicadas ao trabalhador desidioso previstas na Consolidagcdo das leis do
Trabalho (CLT);

i) As normas burocraticas s&o escritas exaustivamente em regulamentos,
regimentos, plano geral de acdo, notas e diretrizes de servigo, ordens de servigo,
dentre outras. Segundo Motta e Pereira (1983, p.30) “elas procuram cobrir todas as
areas da organizagao, prever todas as ocorréncias e enquadra-las dentro de um
comportamento definido”. Disso decorre que toda decisdo é controlada. O que, de
certa forma, facilita o trabalho do subordinado que nao precisa a cada momento

ficar se perguntando qual a melhor forma de agir. Sua acéo ja esta definida.

iii) A hierarquia de autoridade é a terceira caracteristica levando-se em conta o
aspecto formal. E uma relacdo de mando entre superior e subordinado. Cada
superior tem sob suas ordens uma relagdo de subordinados. Estes, por sua vez,
tém sob suas ordens outra relagdo de outros subordinados. Essa sequéncia s6 tem
fim quando se chega ao nivel mais baixo de uma estrutura em forma de pirdmide.
Assim, no tipo ideal, existe apenas um chefe para cada subordinado e a autoridade
do superior caminha do topo para a base da organizacdo. Nesse percurso é
formada uma cadeia que, por sua vez, € resultante da unidade de comando por

onde passa toda comunicacao e toda tomada de decisio.
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iv) Além da distribuicdo de autoridade vertical em forma de pirdmide, a organizagao
burocratica apresenta uma estrutura horizontal de cargos. Nessa estrutura os
cargos sao abstratamente criados e existem estando ou ndo ocupados por
pessoas™. Para cada cargo sdo elencados um série de fungdes definidas pela
administracdo. Ao contrario dos modelos, tradicional e carismatico, no modelo
burocratico o cargo nao pode ser alienado, pois ndo faz parte do patriménio da
pessoa. Um conjunto de cargos em linha vertical forma uma carreira. A carreira é
tipica do administrador burocratico. A promoc¢ao e a sequéncia na carreira devem
ser regulamentadas de forma objetiva, evitando favorecimentos decorrentes de

relacdes pessoais.

v) A impessoalidade (que pode ser das regras, dos procedimentos e das
nomeacgdes) € outra caracteristica marcante das burocracias. Ela é derivada da
distribuicdo do trabalho que decorre ndo em fungéo da pessoa, mas do cargo que
ela ocupa. Isso indica que o poder é impessoal. A norma cria cargos, estes tém
suas fungdes que devem ser executadas. A impessoalidade também se manifesta
na relagcdo subordinado superior. A obediéncia € em decorréncia do cargo que o
superior ocupa e nado da sua pessoa. A consequéncia disso (ETZIONI, 1984;
MOTTA, PEREIRA, 1983) é que o subordinado s6 esta obrigado a obedecer ao
superior dentro da limitacdo de sua competéncia, racional e objetiva, estabelecida
pela norma juridica. Nas palavras do proprio Weber, repetidas por Motta e Pereira
(1983, p.33), “a burocracia € mais plenamente desenvolvida quando mais se
desumaniza” [trabalha como maquina], “quando mais completamente alcanca as
caracteristicas especificas que sao consideradas como virtudes: a eliminagao do
amor, do édio e de todos os elementos pessoais, emocionais e irracionais, que
escapam ao calculo”. O que se quis evitar com a impessoalidade foi, entre outros, o
nepotismo, muito presente nos governos de paises subdesenvolvidos como o
Brasil, onde, principalmente para cargos comissionados, o interesse pessoal
prevalece, a impessoalidade € esquecida e tais cargos sao preenchidos por

parentes da autoridade que esta governando.

vi) A administracao profissional é outra caracteristica da organizacao burocratica. O
burocrata € um especialista que deve passar por um rigoroso processo de selegao.

Deve conhecer as normas, os procedimentos de rotina em sua totalidade. Se
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estiver no topo da organizagdo sé precisa administrar e conhecer um pouco as
funcbes desempenhadas pelos outros cargos, nao precisa saber a fundo, por
exemplo, finangas, orgcamentos, compras, entre outras especialidades. O

administrador profissional tem em seu cargo sua unica atividade.

Note-se que ha categorias profissionais em que a unicidade no exercicio de cargo é
imperativo legal, como no caso da maioria dos cargos da administraco publica™".
O policial militar, por exemplo, que tiver outro cargo € chamado a optar por um
deles. Se nao fizer a opcao, sera excluido dos quadros da organizacao, além de

estar sujeito a sangdes disciplinares.

vii) O burocrata sempre administra em nome de outrem. Dai a clara divisao entre a
propriedade e a administracdo. Se estiver na administragdo privada, administra em
nome do empresario ou dos socios, no caso de sociedades comerciais. Se estiver
na administracdo publica, administrara em nome da populacdo depositaria dos
servigos publicos. O salario fixo do burocrata é outra caracteristica da burocracia.
Isso evita os favores em troca de presentes, honrarias e mercadorias. A nomeacao
do administrador burocratico é feito por um superior hierarquico. Nao é feito por

XXXV

eleicdo™", como no caso de sindicatos e associagdes e nem através de

concursos™"', como ocorre de regra no servigo publico atualmente. Tal nomeagao
recai geralmente em pessoas mais aptas para o desempenho da fungao apds um
recrutamento feito por meio de regras previamente estabelecidas, ou seja, a
selecdo e a promogao sao baseadas na competéncia. Por fim, a nomeacéo € em
carater definitivo, ou melhor, indefinido no tempo. Na administragdo publica ocorre
o fendbmeno da estabilidade pela qual o detentor do cargo s6 o perde em situagdes
extraordinarias definidas em lei. Além da estabilidade existe ainda o cargo vitalicio,
como € o caso do cargo de juiz, em que o titular ndo perde o cargo em hipotese
nenhuma. Na Policia Militar, por exemplo, para a carreira de gerentes™"' os
cargos estado divididos em seis niveis hierarquicos. Os critérios para ascensao na
carreira estdo definidos em normas juridicas, ndo se permitindo avaliagbes
subjetivas para determinar quem deva ser promovido. Tal fato, aparentemente
salutar, traz um complicador de dificil transposicdo. O processo de ascensao

funcional, por prender-se apenas a critérios objetivos, leva pessoas incompetentes
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a serem promovidas por antiguidade. Se o critério fosse por merecimento, esse

problema seria minimizado. No capitulo 4 deste estudo, voltar-se-a a esse ponto.
2.2.1.2 Disfungdes da burocracia

Deve-se agora citar algumas das, assim chamadas, disfuncées™"" da burocracia.
Tal alusdo é importante, pois € principalmente a partir delas que surgem os
modelos de gestao que objetivam substituir ou amenizar os rigores da burocracia

ideal weberiana.

Como cedico, a organizagao burocratica apresentada por Max Weber é a do tipo
ideal ou pura, representada pela trilogia racionalidade, impessoalidade e
formalidade. Tal organizagdo n&o existe na pureza idealizada, embora o autor
afirme que quanto mais burocratica, mais eficiente € uma organizagdo. Segundo o
renomado autor a burocracia “é superior a qualquer outra [...] em preciséo,
estabilidade, rigor disciplinar e confianca. Dai a possibilidade de que os chefes da
organizacdo e os interessados possam contar com um grau particularmente
elevado de calculabilidade dos resultados” (WEBER, 1978, p.24). Etizioni (1984),
quebrando um pouco o rigorismo weberiano, ameniza a regra dizendo que “uma
organizacdo pode passar de uma estrutura mais burocratica para uma estrutura
mais carismatica, e depois voltar para uma estrutura mais burocratica [sem perder a
eficiéncial]”’; e, mais a frente, complementa dizendo que um bom exemplo esta nos
exércitos que “em tempo de guerra [...] as regras e os regulamentos sdo atenuados
ou desprezados, a lideranga pessoal importa mais que as posigdes formais de
poder e em grande parte as comunicagdes orais substituem as escritas”( p. 76).
Assim, a maior ou menor burocratizacdo com vistas a eficiéncia depende da

situagao organizacional a ser enfrentada.

Ver cada uma das disfungdes da burocracia parece relevante:

by

i) Submissdo exagerada a norma. Na linha preconizada por Merton (1978), as
normas e regulamentos passam a se transformar em fins e ndo em meios para
atingir objetivos. O funcionario adquire "viseiras" e esquece que a flexibilidade €&
uma das principais caracteristicas de qualquer atividade racional. Conhecer o

emaranhado de normas passa a ser a atividade do funcionario e nisso ele vira
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especialista. A finalidade da norma, que seria facilitar o processo decisorio do
funcionario, adquire carater absoluto e passa a ser aplicada sem discussdo em
qualquer situacdo, mesmo que o ambiente tenha mudado; e mudanga no ambiente
€ 0 que mais ocorre na vida das organizagdes, posto inseridas em meios sociais
que exigem a todo tempo adaptacdes para sobrevivéncia. A inflexibilidade de um
lado e a mudanga produzida do outro gera, inexoravelmente, ineficiéncia. O mesmo
autor, citando Burk, traz o exemplo do galinheiro para demonstrar os problemas da
inflexibilidade na aplicagdo da regra. Num galinheiro “os reflexos dos pintinhos
podem ser condicionados para que o som de uma campainha se converta em sinal
de alimento. A mesma campainha pode ser usada para reunir os 'pintinhos

treinados' para a sua decapitagao” (p.112).

i) Documentagao excessiva. A necessidade de documentar e de formalizar todas
as comunicacgdes dentro da burocracia a fim de que tudo possa ser devidamente
testemunhado por escrito produz uma “papelada”, que constitui uma das mais
gritantes disfungbes da burocracia. Segundo Motta e Pereira (1983) o principio da
documentagdo esta correto, pois sdo os documentos que possibilitam a
racionalizacédo do trabalho e o controle das atividades. A questdo é saber qual é o
limite da documentacdo. Um exemplo interessante, relatado por um oficial da
policia militar, foi o tempo de trés meses gastos pelo comandante do Batalhdo de
Missbes Especiais para consertar a torneira que estava pingando do banheiro
anexo a sua sala. Apds tramitar o documento por varios setores solicitando o
reparo - que foi protocolizado, despachado, carimbado e analisado juridicamente -
nao obtendo resposta em tempo habil, j3 que o consumo de agua estava
exagerado, solicitou que um policial de rua fizesse o servigo. Assim, ndo havendo
limites, a documentacao transforma-se em “papelada” que é uma das causas da

ineficiéncia da organizagéo.

iii) Resisténcia as mudancas. Como na burocracia criam-se regras para tentar
disciplinar tudo e tende-se a documentar quase tudo, o funcionario da burocracia
esta acostumado a seguir fielmente essas regras, conforme a rotina, e com isso
sente-se seguro e tranquilo em realizar somente o que determina o procedimento
padrao instituido, ndo fazendo mais do que o minimo exigido. Dai sua resisténcia

as mudancas e ao controle sobre sua produtividade. Quando a avaliacdo de
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desempenho nao é mais feita somente levando em conta o cumprimento de regras
minimas, mas de forma pessoal e direta, influenciando sua promocgao, sofre e

passa a boicota-la.

iv) Rigidez hierarquica e processo decisorio. A burocracia se assenta em uma rigida
hierarquizagao da autoridade, ou seja, na burocracia quem toma as decisdes sao
as pessoas que estdo no mais alto nivel da hierarquia. O problema maior ndo é o
desconhecimento do assunto, pois, de regra, pelo menos na iniciativa privada, nos
mais altos postos estdo os gestores mais competentes e capacitados para decidir
e, mesmo que nao saibam a fundo do assunto, possuem um corpo técnico
especializado como suporte. O Problema estd na excessiva concentracdo das
decisbes nas maos de um unico administrador, ou por uma pequena cupula,

gerando lentidao, desmotivagao e ineficiéncia no processo de comunicagao.

v) Sinais de autoridade. Decorre da anterior. Como a burocracia enfatiza a
hierarquia, quanto mais se sobe na escala hierarquica, mais se estabelece uma
relagdo de poder entre os niveis hierarquicos, chegando em muitos casos a se
identificar a autoridade pelas roupas, padrdo de salas, entre outros sinais. Tal fato
remete a organizagdo a uma divisdo do tipo “eles sdo eles e nos somos nos” e
causa um falta de compromisso com o todo da organizag¢ao. Merton (1978) assinala
que o “burocrata, independentemente de sua posigao hierarquica, atua como
representante do poder e do prestigio de toda a estrutura. No desempenho do seu
cargo esta investido de uma autoridade definitiva” (p.120). O apego excessivo a
autoridade pode levar a organizacdo a afastar-se da populagcdo carente e até
mesmo a desvios de conduta. Ha uma expressdo antiga, atualmente ja nao
utilizada no seio militar, de autoria desconhecida, em que se identifica bem os
sinais de autoridade. Diz a expressao: “O coronel manda no major que manda no
capitdo que manda no tenente que manda no sargento que manda no cabo que
manda no soldado, este, ndo tendo mais em quem mandar na estrutura burocratica,

manda na populacao”.

vi) Conflito com o publico. Decorre da despersonalizagao e do formalismo entre os
funcionarios burocraticos e o publico. Os clientes necessitam de atendimento

personalizado, mas na burocracia os funcionarios atendem os clientes hum padrao,
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numa categoria, fazendo com que as pessoas fiquem insatisfeitas com os servigos.
Note-se que a impessoalidade e a distancia foram idealizadas burocraticamente a
fim de evitar favorecimentos pessoais, nepotismos, entre outras. A distancia e a
impessoalidade seriam os elementos que proporcionariam a isonomia de todos
diante da organizacdo. Importa que, quase sempre, o cliente acha que o seu
problema é o mais importante e apresenta caracteristicas que merecem tratamento
particularizado. Ndo recebendo tal tratamento, surgem os conflitos que desgastam
tanto o cliente quanto a organizagdao. Por outra ponta, o excesso de burocracia
pode levar ao favorecimento a corrupgcao. Como sao criadas enormes dificuldades
ao atendimento das necessidades dos clientes, em fung¢ao da rigidez das normas e
do descomprometimento dos funcionarios, o cidadao, querendo ver seu problema
resolvido, ou mesmo por desonestidade, “compra facilidades” ou se utiliza do
famoso trafico de influéncia. “Modelo” em que o cliente € amigo do funcionario de
outro setor e este, credor de algum favor para com o primeiro, consegue algum
favorecimento para o amigo. Em sintese, a excessiva barreira burocratica pode

favorecer o aumento da corrupgao.

vii) Resisténcia as regras. E contraria ao excesso de burocracia. Enquanto no
excesso o funcionario cumpre a norma inflexivelmente, aqui ele resiste a tentativa
da administracao burocratica de padronizar comportamentos. Conforme ja se vem
falando ao longo deste texto, a autoridade burocratica € do tipo racional-legal. A
legitimidade do poder burocratico deriva exatamente da norma que o legaliza
(MOTTA, PEREIRA, 1983) e na disciplina no seu cumprimento. Para isso a
organizacdo burocratica dispde de mecanismos de puni¢gdes aos desviantes do
comportamento padrdo minimamente detalhado e esperado pela administragao.
Importa que, por uma série de razdes, a necessidade de controlar comportamentos
por parte da administracdo pode entrar em conflito com as necessidades subjetivas
dos trabalhadores. A escola de relagbes humanas talvez tenha sido a primeira a
observar que os funcionarios tém necessidades individuais e grupais (MORGAN,
2005) que muitas vezes discrepam das exigéncias burocraticas. Essa discordancia
cria nas organizagdes as chamadas relagdes informais. Grosso modo, a existéncia
de relagbes informais nas organizagbes pode ser apontada como uma
consequéncia imediata da divergéncia entre a estrutura burocratica e as

necessidades subjetivas dos funcionarios. Embora nao se va estender a discussao
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sobre organizagbes informais, cabe uma observacdo. E possivel encontrar
organizagdo com altos indices de satisfacdo pessoal e, ao mesmo tempo,
ineficiente. Dai a importancia de se conciliar, dependendo do caso, elementos da
organizacado formal com elementos oriundos das relagdes informais existentes da
organizacao, posto que o objetivo final da administragao é ser eficiente e assim ser

reconhecida.

viii) Corporativismo. Uma decorréncia natural das relagées informais € o que Merton
(1978) chama de “espirito de corpo”, unindo seus membros na busca dos
interesses comuns. Quando isso ocorre de forma exagerada evolui para o chamado
‘corporativismo”. Em varias organizagbes sao notados fortes tragos de
corporativismo. Veja-se como exemplo o forte corporativismo existente no
Ministério Publico e no Judiciario brasileiros. As organizag¢des policiais militares
também sdo muito criticadas por transparecerem um forte corporativismo. Nesse
caso, segundo seus criticos, ao invés de se voltar para o cumprimento de sua
missdo constitucional que € a preservacido da ordem publica, os membros da
organizacdo passam a se preocupar basicamente com seus proprios interesses,

criando uma rede de protegédo para com os colegas.
2.2.2 A proposta da gestao empresarial

A centralizacdo do processo decisoério foi um dos primeiros principios burocraticos
a sofrer uma tentativa de flexibilizagcdo nas incipientes propostas de reforma
administrativa implementada no territério nacional. Conforme dito alhures, um inicio

de reforma da administragdo (ou do Estado™™)

com vistas a descentralizagao foi
verificado em 1938 com a criagao da primeira autarquia federal. A autarquia, como
sabido, “exerce atividade autbnoma, com patrimbnio e receita proprios, para
executa atividade tipicas da administrac&o publica, que requeiram, para seu melhor
funcionamento, gestdo administrativa e financeira descentralizada” (CARVALHO
FILHO, 2003, p.366). A descentralizagdo so voltou de novo a discussao no ano de
1967, quando foi proposta uma reforma administrativa mais substancial e algumas
importantes medidas foram adotadas. De acordo com o previsto no Art. 10 do
decreto-lei 200/67, foi promovida uma ampla descentralizagao das atividades de

producdo de bens e de varios servicos para autarquias, fundacdes, empresas
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publicas e sociedades de economia mista. Tal artigo apresentava a seguinte
redacdo: “A execucdo das atividades da Administragdo Federal devera ser
amplamente descentralizada. § 1° A descentralizacdo sera posta em pratica em
trés planos principais: a) dentro dos quadros da Administragdo Federal,
distinguindo-se claramente o nivel de diregdo do de execugao; b) da Administragao
Federal para a das unidades federadas, quando estejam devidamente aparelhadas
e mediante convénio; c) da Administragdo Federal para a érbita privada, mediante
contratos ou concessdes”. Além disso, foi ampliada a contratagcao de trabalhadores
pelas regras da Consolidagao das Leis do Trabalho (CLT).

Flexibilizando a gestao, pelo decreto, segundo Pereira (1999, p.244) “buscava-se
uma maior eficiéncia nas atividades econdmicas do Estado, e se fortalecia a alianga
politica entre a alta tecnoburocracia estatal, civil e militar e a classe empresarial”.
Com a Constituicaio de 1988, houve, contudo, um retrocesso burocratico
(PEREIRA, 1999), posto que foi atribuido ao regime militar e a sua forte
descentralizagdo a culpa pelas deficiéncias brasileiras em todos os niveis de
governo. O constituinte ndo observou que nao havia somente uma crise politica,
mas também uma crise fiscal, do esgotamento no modo de intervencdo e,
principalmente, uma crescente ineficiéncia do aparato estatal (DINIZ, 1996); e ndo
seria desfazendo tudo, inclusive a descentralizacdo, que o regime militar havia
construido, que se chegaria a tdo esperada eficiéncia dos 6rgaos governamentais.
Em vez de tornar a administragdo publica mais eficiente e qualificada,
aproximando-se dos modelos mais avangados que surgiam pelo mundo, fez
exatamente o contrario. S6 para se ter uma idéia, a Constituicdo concedeu
aposentadoria integral para todo servidor publico independentemente do tempo de
contribuigdo com o instituto de previdéncia, e criou o regime juridico unico, fazendo
com que milhares de trabalhadores regidos pela CLT, com regras menos rigidas
com possibilidade de demissdo, tornassem-se estatutarios com estabilidade

garantida.

No Brasil, segundo Pereira (1999, p.258), “a proposta de reforma do aparelho
estatal parte da existéncia de quatro setores dentro do Estado: a) o nucleo
estratégico do Estado; b) as atividades exclusivas de Estado; c) os servigos nao-

exclusivos ou competitivos; e d) a produgao de bens e servigos para o mercado”.



61

Grosso modo, o nucleo estratégico € formado em nivel federal pelo presidente da
republica e pelos ministérios, em nivel estadual pelo governador e pelas secretarias
e, em nivel municipal, pelo prefeito e seus secretarios. As atividades exclusivas
sao desempenhadas por aqueles que exercem o poder de Estado: exército,
policias, 6rgaos de fiscalizagao e tributacédo, e outros. Os servigcos ndo exclusivos
sao aqueles que podem ser realizados tanto pelo Estado quanto pelo particular,
mas de interesse publico, como hospitais e universidades. Os servicos de mercado
sdo aqueles que estao sujeitos as leis de mercado da oferta e da procura. Nessa
ordem, para situar o objeto ao contexto, a organizacdo sob estudo (policia militar)

esta classificada como atividade exclusiva do Estado.

Conforme proposta encaminhada para o Senado em 1995, o objetivo geral da
reforma administrativa era, paulatinamente, transitar da administragao burocratica
para a administragdo gerencial, conservando o0 que poderia ser bom da
administragao burocratica e implantando a administragdo gerencial naquilo em que

a gestao burocratica nao dava respostas satisfatorias as demandas sociais.

As demandas sociais ho mundo sdo crescentes e, para muitos pesquisadores,
como Kettl (1999), os cidadados parecem ter chegado a conclusdo de que a
administragao publica € muito cara, ineficiente e precisa mudar para atender melhor
a seu cliente. Ha certo consenso entre os estudiosos sobre o que especificamente

deva ser mudado.

O primeiro consenso esta nos padrdes vigentes de pouca flexibilidade para os
gerentes. Sobre este ponto ha basicamente duas correntes procurando a
hegemonia de suas teses (KETTL,1999). Na primeira, os condutores das reformas
dizem que é necessario deixar o gerente livre para gerenciar, sem interferéncia,
pois eles sabem exatamente o que fazer. Quando ha muitos procedimentos e
regras a serem cumpridas, 0 gerente nao se concentra naquilo realmente que
precisa ser resolvido. A avaliacdo aqui volta-se para o resultado e ndo para o
procedimento®. Nesse passo, ganha relevante importancia o interesse do usuario.
Ao deixar que o gerente decida a melhor forma de administrar, os padrdes
burocraticos cedem espacgo para as necessidades dos clientes. A qualidade a ser

aferida é a que o usuario considera como qualidade. Na segunda, os condutores da
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reforma defendem outra abordagem, enquanto o verbo da primeira corrente é
“deixar”, nesta o verbo é “fazer”. O deixe o gerente gerenciar passa a ser o de faga
0 gerente gerenciar. Isso por uma questdo muito simples. A auséncia de
concorréncia em varios setores estatais, as chamadas atividades exclusivas de
Estado, sem a presenga do mercado, faz com que o gerente faga apenas o minimo
exigido pela burocracia. Esse, por sinal, € um dos fatores que determinam a

privatizagao de varias atividades nédo exclusivas desempenhadas pelo Estado.

Em paralelo com a menor ou com a maior flexibilidade, os autores (PIMENTA,1998;
PEREIRA,1999; KETTL,1999; OSBORNE,GAEBLER,1994), sem muita
contradicdo, apontam algumas medidas prioritdrias a serem seguidas pelos
gestores quando o enfoque é a aplicacdo de tecnologias de gestdo empresarial
(avaliacdo de desempenho, foco no cliente, descentralizagdo, dentre outras) na
administracao publica. Descrever as mais importantes, passiveis de aplicacdo na

policia militar, € o que se fara a seguir.
2.2.2.1 Avaliagado de desempenho

Hoje se assiste, ndo sé no Brasil mais em toda parte do mundo, que o cidadao nao
aceita mais pagar altos impostos e ter um servigo de baixa qualidade. Na verdade,
ele quer saber o que é feito com o dinheiro que investe no Estado e, para isso,
exige resultados. Nao se sabe de outra forma de conhecer dos resultados de
determinado trabalho sendo através da avaliacdo de desempenho, onde se

verificara a eficiéncia do servigo.

Esse ponto € um dos mais importantes de toda e gestdo empresarial. Para saber se
um programa, servigo ou agente é ou nao eficiente, inexoravelmente, ter-se-a que
avalia-lo. E aqui que a maioria dos governos naufragam apdés uma tentativa de
mudanga na gestdo administrativa, pois ha a necessidade de firmar um
compromisso com a idéia de avaliar resultados e com a alteragdo da cultura
organizacional, 0 que muitas vezes ndo ocorre. Outro ponto sensivel é que muitas
vezes a avaliacdo de desempenho se transforma em um fim em si mesma, os
dados nao sao incorporados para se tomar outras decisdes, nao sao utilizadas para
melhorar estrategicamente o processo e ndo sao utilizados para justificar um maior

emprego de recurso neste ou naquele programa. De toda sorte, a avaliagdo de
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desempenho é o “carro chefe” de toda reforma administrativa iniciada em varios

paises na atualidade.

A avaliacdo de desempenho requer uma sequéncia de passos que devem ser

criteriosamente observados™: missd0™, meta, objetivo, afericido da producdo e

afericdo do resultado.

Na missdao se esclarece aos funcionarios e aos clientes qual € o motivo da
existéncia daquela agéncia. De regra, tal missdo esta prevista em leis ou
regulamentos. O servico de seguranga publica, por exemplo, tem a missao
estabelecida em lei. Conforme art.144 da Constituicdo Federal, a missao da policia

militar € o policiamento ostensivo e a preservagao da ordem publica.

Depois da missao sao estabelecidas as metas. Essas decorrem logicamente da
missdo. A meta € o que se pretende atingir e sao, geralmente, bem amplas. No
caso da seguranga publica uma possivel meta seria a redu¢do da criminalidade

entre jovens durante o ano de 2008, quando comparada ao ano anterior, em 5%.

O terceiro passo é tragar os objetivos que, como se esta numa cadeia causal do
geral para o particular, decorre da meta que, por sua vez, decorre da missao. O
objetivo, que na verdade s&o os objetivos, ja que invariavelmente de uma meta
surgem o objetivo geral e varios objetivos especificos, relaciona mais
detalhadamente quais sao os estagios necessarios a obtencdo da meta desejavel.
Continuando no exemplo da seguranga publica, em que a missdo € a manutengao
da ordem publica e a meta é diminuir os indices de criminalidade em 5%, os
objetivos seriam: i) fazer um processamento geografico a fim de se descobrir onde
o crime ocorre com mais freqiéncia e em que dia e horario; ii) implementar
programas de instrugdo para jovens nas escolas sobre drogas ilicitas; iii) melhorar a
iluminagao publica em bairros carentes; iv) determinar o fechamento de locais
propicios ao cometimento de infragbes; v) adquirir mais viaturas policiais e
disponibiliza-las para os locais de maior necessidade; vi) mudar a escala de servigo
dos servidores para que estejam de servico nos horarios e locais de maior

ocorréncia de infragdes, dentre outros.
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O quarto passo seria a afericdo da producdo. Aqui o gestor deve medir se os
objetivos foram atingidos através da mensuragdo do que é possivel aferir. No
objetivo do inciso ii), acima, poder-se-ia verificar se o programa foi realizado,
quantos jovens deveriam ter sido instruidos e quantos efetivamente o foram, se os
instrutores estavam capacitados, se o tempo disponivel para a instrugao foi ideal,

entre outros.

O quinto e ultimo passo seria a afericdo dos resultados. Os resultados foram
atingidos? Para saber isso, os gerentes comparam suas metas, estudam os

resultados obtidos e o investimento realizado.

Sobre avaliacédo de producéao e avaliagao de resultado falar-se-a mais um pouco no
capitulo 4. Para o momento, basta assentar que ha quatro niveis sujeitos a analise
de desempenho: o 6rgao, o programa vazado em objetivos, o grupo de trabalho e o

individuo.

Ao final da avaliagao, a légica aponta para que o sucesso deva ser recompensado.
Contudo, tal pratica nem sempre funciona assim. Veja o caso da seguranga publica.
Segundo Osborne e Gaebler (1994, p.161), “quando a criminalidade aumenta, da-
se mais dinheiro a policia. Se, mesmo assim, nao for bem-sucedida, recebe um
pouco mais”. Ou seja, premia-se o insucesso. Concorda-se em parte com tal
referéncia. Na verdade, as causas da criminalidade vao muito além da mera injegao
de dinheiro nas policias. Sobre isso ndo se aprofundara, mas uma coisa é certa, se
uma organizagao nao avalia seus resultados, € incapaz de identificar o que da certo

€ 0 que nao funciona.

A avaliagao de desempenho pode ser aproveitada de trés formas pelo governo. Na
primeira, ela pode ser utilizada para condicionar salarios a resultados. Na segunda,
as informacgdes podem ser utilizadas como uma ferramenta da administracdo para
melhoria da performance geral, ou seja, através de um feed back continuo para
aperfeicoar as operagdes. Essa forma de aproveitamento das informagdes da ao
avaliado condigdes para mudar o que nao esta sendo bem avaliado. Na terceira, a
avaliagdo pode ser utilizada para associar gastos com resultados. Na linha de

Osborne e Gaebler (1994), as organizagdes publicas com tendéncias mais voltadas
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para a administracdo gerencial, buscam as trés formas de aproveitamento das

informacdes provenientes da avaliacado de resultados.

Cabe, contudo, um alerta. Por mais promissor que pareca, a avaliacdo de
desempenho tem suas restricdes que devem ser observadas e controladas a todo
tempo para que efetivamente cumpra seus objetivos. Alguns autores (KETTL, 1999;
OSBORNE, GAEBLER,1994) citam varios perigos a que esta sujeita a avaliagéo de
desempenho. i) O primeiro deles é achar que a avaliagao de desempenho é um
processo infalivel capaz de criar homens além do normal, que serdao os mais
eficientes comparados com outros ndo avaliados. Em geral, quando se espera
resultados imediatos, sem o devido tempo para que o processo se dé
gradativamente, a tendéncia ao fracasso na implantagao da avaliagdo € maior. ii) O
segundo € ndo esquecer que a avaliacdo esta sujeita a mascaramentos por parte
dos gestores. Esse mascaramento pode se dar por duas vias. Na primeira, o gestor
ndo apresenta os dados de forma sistémica, mas como parte™" destacada de um
todo que € omitido. Na segunda, o gestor estabelece metas tao singelas que
somente um estranho ao negocio ndo percebe que tal meta é atingivel em
circunstancias normais do negdcio. iii) O terceiro € avaliar o desempenho relativo a
matéria irrelevante que, ao final da avaliagdo, ndo va acrescentar nada para uma
melhor avaliacdo do produto ou do resultado final do negécio. v) O quarto, e ultimo,
€ que o beneficio por desempenho individualizado isola pessoas e dissemina
ressentimentos entre os ndo contemplados. Uma solugdo seria uma posicao
intermediaria, ou seja, ndo se premiar a todos e nem a somente um, mas sim ao

grupo especifico que apresentou melhor desempenho.
2.2.2.2 Foco no cliente

A grande tendéncia de avango em direcao a administragcdo gerencial no servigo
publico talvez tenha se dado em decorréncia da pouca atencdo dada pelos
gestores publicos burocraticos ao cliente destinatario do servigo. O motivo para isso
€ de facil explicagdo. Como muitos dos servigcos prestados constituem monopdlios,
o consumidor fica sem opgdo de escolha. E a légica do “é melhor pouco do que
nada”. Para minimizar o efeito do monopdlio, os reformadores apostam nas

privatizagdes. Com aumento da concorréncia, os servigos antes disponibilizados
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somente pelo Estado chegam ao mercado brigando pelo cliente com a iniciativa
privada, e isso se converte em eficiéncia. Foi o que se viu recentemente com o
servico de telecomunicacdes no Brasil. O problema persiste, contudo, com os
servigos publicos ndo privatizaveis, executados pelo nucleo de governo e pelo
servigo exclusivo que ndo se sujeitam as regras de mercado. Para esse grupo
projetou-se uma maior atengao no modelo reativo, ou seja, prestar o servigo que o
consumidor deseja. Para isso, ha necessidade de mudanga na cultura
organizacional, que inclui o estimulo ao trabalhador publico através de mecanismos
de incentivo & melhoria de desempenho. E preciso enfrentar o problema da
motivagdo que, conforme demonstrado pela escola de relagdes humanas, ndo se

subsumi a incentivos monetarios.

Osborne e Gaebler (1994) trazem um exemplo americano interessante sobre o foco
no cliente. A policia de Houston, no Estado do Texas, era acusada de racismo e
brutalidades em 1982, até que foi implantado um policiamento em que se procurou
ouvir a comunidade. A idéia era muito simples, em vez de ser uma policia apenas
repressiva, ela passou a se preocupar com 0s problemas subjacentes a atividade
delituosa. Os policiais foram orientados a aumentar os lagos de entendimento e a
cooperarem mais com as necessidades apresentadas pelas donas de casa, donos
de lojas, religiosos, associagdes de pais, de moradores, enfim, envolverem-se com
as organizagdes comunitarias e respeitarem os problemas locais, embora
intimamente o policial achasse o problema irrelevante. Na verdade, o objetivo era
criar uma parceria entre a comunidade local e o policial que ali trabalhava, indo a
atividade para além das questdes policiais. Houve casos do policial “ajudar os
membros da comunidade a retirar o entulho de terrenos baldios e dar fim a
carcacas enferrujadas de automoveis” e, em outra oportunidade “organizar
demonstragées contra os vendedores de drogas; ou, entdo, trabalhar com os
lideres locais para que os alunos nio faltassem a escola”. Até 1994, mais de 300
cidades americanas ja haviam adotado essa nova forma de policiamento e mais de
“18 mil grupos de vigilancia de bairros, com um milhdo de membros, cooperam com
as organizagdes policiais para defender suas comunidades do crime” (p.52). Com
relagdo ao combate as drogas, o exemplo da participagdo comunitaria nesse
problema veio do bairro de Kenilwoeth-Pakside, na cidade de Washington.

Segundo os mesmos autores, “toda noite, centenas de traficantes se postavam na
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rua, oferecendo toxicos [...] mas a policia hesitava em entrar no bairro, devido a
hostilidade dos moradores”, s6é apd6s uma reunido, quando os moradores
comegaram a criar confianca na policia e passaram a dar informacdes as coisas
melhoraram. “Em 1989, a taxa de crime tinha caido de 12 a 15 por més, uma das
mais altas da cidade, para apenas 2 [...]. A ligado é clara: a policia pode fazer batida
apods batida, mas seu trabalho s6 se torna efetivo se a comunidade decidir

responsabilizar-se pela sua prépria seguranga” (p.67).

A licao que se tira de tudo que se vem falando é a de que o cliente consumidor
compreende melhor seus problemas do que os profissionais a servico da
impessoalidade burocratica. Se o servico publico existe para satisfazer as
necessidades da coletividade, € nela que se vai obter os elementos necessarios
para satisfazé-la.

Isso é correto, contudo, alguns cuidados devem ser tomados, pois tal regra néo é

nXxliv

absoluta. Explica-se melhor. A expressao “o cliente tem sempre razédo™" pode ser
bastante utilizada nas relacbes de consumo, mas nem sempre é a melhor
alternativa para servigos como o de seguranga publica, numa sociedade assentada

em normas de direito em que o respeito as minorias deva ser observado.

A regra do cliente pode nao ser € racional. Pense-se, por exemplo, nas questoes
envolvendo problemas raciais, ou nas opg¢des sexuais dos individuos, ou no
tratamento dispensado aos criminosos pelas policias. Um exemplo recente, sobre
problemas com a regra do cliente, foi publicado no Jornal Nacional da Rede
Globo™. Reportagem que tratou de uma pesquisa conduzida pela Universidade
Federal Fluminense (RJ). Na pesquisa se perguntava ao entrevistado “se alguém é
eleito para um cargo publico, deve usa-lo em beneficio proprio?” Responderam
afirmativamente 40% dos analfabetos e 31% dos respondentes com escolaridade

entre as séries iniciais.

Vé-se, pois, que € imprescindivel harmonizar a opgéo politica do governo com a
demanda da populacao (ou parte dela). Os administradores devem ser capazes de
ouvir o que o0 povo necessita, fazer a respectiva ponderagao de direitos e converter
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tal necessidade em realidade™"".
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Apés citarem uma enorme quantidade de exemplos, Osborne e Gaebler (1994)
demonstram que existem dezenas de maneiras para se ouvir a voz do cliente:
pesquisa de opinido, acompanhamento ao cliente, pesquisas comunitarias, contato
com o cliente, relatorios de atendimento ao cliente, conselhos de clientes, grupos
de interesse, entrevista com clientes, correio eletrénico, treinamento para
atendimento ao cliente, teste de marketing, garantia de qualidade, inspetores,
ombudsmen e caixas de sugestdes. Todas essas formas, logicamente, nao teréo o
menor valor se, apds ouvir o cliente e sopesar as informagées com as regras
juridicas do Estado, ndo se implantar mecanismos para atender as necessidades

da populacao avida por um servico publico de qualidade.
2.2.2.3 Delegacao de poder (descentralizacao)

Outro ponto enfatizado pela reforma da administragédo, ja tentado em décadas
anteriores no Brasil (R-200) por incipientes movimentos de mudancga, é a delegagao
de poder. E quase unanimidade entre os autores estudiosos do tema (OSBORNE,
GAEBLER, 1994; SPINK, 1999; DINIZ, 1996; KETTL, 1999; PIMENTA, 1998;
PEREIRA, 1999), e entre os paises que iniciaram suas reformas, de que o modelo
centralizado com varios niveis hierarquicos prejudica a tomada de deciséo para

situacdes que requerem respostas mais rapidas.

Ha, contudo, muitas questdes que devem ser analisadas antes de decidir pela
centralizagdo ou pela descentralizagdo. O melhor caminho para se atingir a
eficiéncia desejada pode passar pela descentralizacdo da atividade, pela
descentralizacado parcial, pela centralizacdo, ou ainda, pela mescla de algumas

delas dentro da mesma organizagéo para alguns pontos especificos.

Osborne e Gaebler (1994) enumeram uma série de vantagens das instituicbes
descentralizadas, pode-se citar: sdo mais flexiveis e respondem com rapidez as
mudangas do ambiente e necessidades dos clientes, sdo mais eficientes, sao

receptiveis as inovacdes, tém moral mais elevada e sdo mais comprometidas.

Se pontualmente analisadas, acompanhando os exemplos que as sustentam, n&o

ha como fugir do desiderato, mas, como dito acima, tais vantagens véo depender
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de muitos fatores intervenientes como, por exemplo, a atividade desenvolvida, as

caracteristicas regionais e as necessidades sociais.

A descentralizacdo pode ser feita de duas formas: descentralizacdo interna e
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descentralizacdo externa™. Na primeira trata-se de uma “descentralizacdo do
processo decisorio, em um movimento de cima para baixo dentro da prépria
organizacgao estatal, entre os diversos niveis hierarquicos, delegando competéncias
e responsabilidades” (PIMENTA, 1998, p.181). Na externa, o servigo € privatizado
ou terceirizado. Outro ponto, talvez menos importante, € que ha uma sutileza entre
delegacao de poder e descentralizagdo. Embora estritamente ligados, na ligao de
Kettl (1999), a delegacéo de poder transfere a capacidade decisoria para os niveis
inferiores da organizagdo. Na descentralizagdo, a atividade descola-se da

organizagao central para a periferia.

E certo que o gestor, para tornar eficiente sua atividade, deve ter o poder de
decisdo. Mas até que ponto se deve delegar a tomada de decisdao? Esta questao
nao é nada facil. Os reformadores da administragdo sugerem delegagcéo de poder
para a tomada de decisdo e, ao mesmo tempo, exigem a prestagcado de contas do
gestor através da avaliagcdo de desempenho. O contrato de gestdo trazido pela
reforma do Estado no Brasi™" é um bom exemplo. Conforme texto constitucional,
tal contrato daria ao gestor a possibilidade de tomar decisbes em varios niveis, mas

ao mesmo tempo seria avaliado através dos resultados alcangados.

Na policia militar, quanto a forma interna de delegacao, pode-se dizer que ha uma
descentralizagdo na execucgao da atividade dita operacional (fim), com a instalagcao
de prédios (unidades policiais) em varias localidades territoriais, e uma
centralizagdo na atividade meio (administrativa) de logistica, finangas e de pessoal.
Quanto a delegagédo da execugao de servigos para organizagbes externas (nao-
policiais), uma das tecnologias de gestdo em fase de implantagao € a terceirizacao.
Até bem pouco tempo, toda a atividade de limpeza, por exemplo, dos prédios e
instalagdes, era executada por policiais militares. Hoje, nas administra¢des centrais,
esse servigo foi delegado para firmas prestadoras de servicos. O mesmo pode se
dizer do servico de atendimento de chamadas policiais via 190. Na capital do

Estado existe atualmente um servigo terceirizado de call center na qual a
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populagdo, num primeiro momento, € atendida por um servigo terceirizado e, s6
apos cadastro e confirmacao de dados, a ocorréncia é repassada ao policial militar
responsavel pelo despacho da viatura policial encarregado pelo atendimento ao

cliente.

A entrevista com os gestores da corporacédo indicara, conforme pode ser visto no
capitulo 4, como se deu essa mudancga na execucao dos servicos e porque tais

servicos foram terceirizados.

Um item importante da reforma, inexistente na gestdo empresarial, mas que pode
ser inserida no topico da descentralizacdo, pois dela decorre, € a privatizacao.
Segundo Osborne e Gaebler (1994) a privatizacao so € possivel nas atividades em
que o Estado participa como empreendedor. Ha servicos que ndao podem ser
privatizados, por ndo propiciarem lucro, ou por fazerem parte do nucleo de governo,
ou ainda por pertencerem ao chamado servigos exclusivos. Os reformadores,
quase em sua unanimidade, defendem a idéia de maior eficiéncia dos Estados
minimos (menor interveng¢ao), mas advertem, conforme asseveram os dois autores
acima, citando Peter Drucker, que “ndo estamos diante do desaparecimento do
Estado. Pelo contrario, precisamos de um governo forte, vigoroso, muito ativo. Mas
enfrentamos a escolha entre o governo extenso e impotente e o governo que é forte

porque se limita a decidir e a dirigir, deixando o ‘fazer’ para outrem” (1994, p.50).

A insercéo da privatizagao neste estudo decorre exclusivamente da referéncia feita
a essa modalidade de descentralizagcdo nas sugestbes de reforma. Por ser um
servico exclusivo, a policia militar ndo pode ser (ainda) privatizada™™. Outras
organizagdes, contudo, ndo possuem tal restricdo. No Brasil recente, no inicio da
reforma empreendida na década de noventa, algumas grandes empresas foram
privatizadas. O caso mais emblematico foi a privatizacdo da Companhia Vale do
Rio Doce (CVRD), muito criticada a época, mas que se mostrou, como o tempo

indicou, como uma boa medida adotada pelo governo federal.

A seguranga privada, indiretamente, € uma forma de privatizacdo do servico de
segurancga publica. Essa matéria mereceria uma exposi¢ao mais detida, posto ser
um indicativo de ineficiéncia policial, mas obrigaria a um desvio de rota

incompativel com os objetivos do presente estudo.
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2.2.2.4 Politica de Pessoal

Um dos itens sugeridos pela reforma administrativa de 1995, mas que néao
conseguiu espraiar-se pela administragdo publica, embora introduzidos na Carta de
1988 através da Emenda constitucional n® 19 de 1998, foi a alteracéo nas regras de
estabilidade do servidor. A idéia original pretendia enxugar os quadros da
administragdo para torna-la mais eficiente, transformar o regime juridico' do servidor
estatutario para celetista, possibilitando a administracdo utilizar as regras de
contratagao e dispensa de funcionarios nos moldes existentes na organizagao

privada. Como o tempo demonstrou, poucos foram os avangos nessa area.

A gestado empresarial sugere algumas medidas a serem adotadas na administracao
publica, com relagdo a recursos humanos, que podem ser sintetizadas em cinco
pontos: i) contratagao, ii) carreira, iii) promogao, iv) demisséo e v) corte de pessoal
(OSBORNE e GAEBLER, 1994). E importante falar um pouco sobre cada uma

delas face a relevancia do tema no presente estudo de caso.

i) Com relagédo a contratagdo, como cedico, as regras de admissao de pessoal sao
diferentes entre a organizagao privada e a estatal. Na gestdo publica ha uma regra
prevista constitucionalmente na qual s6 através do concurso publico se € possivel
contratar. Os selecionados sao aqueles candidatos mais bem pontuados nos
exames intelectuais e/ou nas provas de titulos, ndo se podendo levar em conta
aspectos importantes como motivacao e afinidade com a atividade. Outro ponto
importante refere-se ao longo tempo para contratagao, face a necessidade de se
observar varias regras juridicas, com prazos para cada etapa, numa sequéncia
determinada pelo edital do concurso, o processo de contratagcdo se arrasta por
longo tempo. Na policia militar, a regra do concurso publico para preencher seus
cargos vagos € obedecida em todos os seus termos, ndo existindo cargo
comissionado ou de confianga. O candidato, para habilitar-se no certame devera,
além de ser aprovado no exame intelectual e fisico, ser submetido a um exame
psicossomatico, a fim de determinar se suas caracteristicas comportamentais sao
as desejaveis para o desempenho da atividade policial. Aqui também procura-se
descobrir a aptiddo e a motivacdo do candidato para com o servico e sua

especificidade. Essa regra, contudo, vem sendo questionada na justica que
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reconhece os pedidos dos ingressantes e obriga a administragdo a admitir
candidatos ndo recomendados, sob o argumento de que n&o pode haver critérios
subjetivos (exame psicossomatico) para contratacdo. A interferéncia do poder
judiciario no processo de selecdo de candidatos a uma vaga na administragao vai
de encontro ao preconizado pela nova forma de gestdo empresarial, pois baseia-se
numa logica equivocada de que é mais importante assegurar a formalidade da
norma juridica do que atestar a capacidade comportamental do candidato para
atender a populagao/cliente com qualidade. Em sintese, ndo é possivel utilizar as
regras de contratacdo da iniciativa privada na policia militar. A vantagem, ou

desvantagem, desse preceito sera melhor analisada no capitulo 4 deste estudo.

i) Um segundo ponto é a classificagdo do trabalhador seguindo um plano de
carreira funcional. Numa linha cartesiana, na administragao publica a ascensao na
carreira segue um padrao de antiguidade inquestionavel em que o segundo
funcionario na linha de sucessao s6 é promovido a um cargo mais importante apos
o primeiro (mais antigo) ascender a este cargo, ser promovido e desocupar o
antigo. Nao importa qual o rendimento do funcionario para sua promog¢ao, mas sim
seu tempo de servico. A classificacdo € um dos pontos que necessitam de
mudangas, conforme indicacdo da gestdo empresarial no servigo publico, pois,
como visto, uma das disfungdes da burocracia é justamente o “corpo mole” que
fazem certos servidores publicos por saberem que, produzindo ou ndo, sua
remuneracgao sera a mesma de todos os outros funcionarios e sua promog¢ao nao
vai ser alterada. H4 um outro lado perverso nessa irracional classificacao:
funcionarios eficientes e ineficientes recebem o mesmo tratamento por parte da
administracao, fazendo com que todos sejam equiparados por baixo. Isso traz
varias consequéncias prejudiciais aos bons servidores, uma delas é a dificuldade

de negociar reajustes salariais.

i) Quanto ao processo de promogao, cabe ainda um comentario. O fato das
promogoes serem automaticas e independerem de performance faz com que pouca
ou nenhuma importancia seja dada a eficiéncia no servigo. As promogdes sao

controladas pelo departamento de pessoal e ndo pelo administrador do negdcio.
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iv) A demissao de funcionarios, outro ponto relacionado a pessoal, talvez seja a
maior das dificuldades encontradas pela administragao publica. Osborne e Gaebler
citam um ditado que diz o seguinte: “os funcionarios do governo sdo como pregos
sem cabeca; é facil bota-los para dentro, mas € impossivel saca-los para fora” (994,
p.136). Quando ha falta disciplinar, grave as chances de se retirar um servidor
aumenta um pouco, mas o processo administrativo é tdo demorado, com tantas
possibilidades de recursos que os gestores preferem simplesmente transferir o
trabalhador de secdo do que mover um dispendioso processo demissionario. Ja
para o caso dos servidores “simplesmente” incompetentes, mas que ndo cometem
qualquer falta grave, a administracdo, de um jeito ou de outro, os mantém em seus
quadros. Se o chefe ndo suporta mais trabalhar com tal servidor, simplesmente o
transfere e solicita a reposi¢cao, passando o “problema” para outro setor. A maquina

administrativa, por isso mesmo, vai se tornando cada vez mais pesada.

v) O corte de pessoal seria uma forma de reajustar a maquina publica e torna-la
mais leve. Contudo, na administragdo, o corte de funcionarios — que geralmente é
feito por meio de demissado voluntaria, ja que, como dito acima, se for por falta
disciplinar o processo se arrasta por anos e, se o caso for de incompeténcia, nao é
possivel demiti-los - se da justamente onde n&o poderia acontecer, que é junto aos
funcionarios mais capacitados para o exercicio da fungdo. Isso ocorre por dois
motivos, o primeiro € que os funcionarios mais antigos geralmente estdo numa
zona de conforto e ndo se interessam em comegar nova atividade, em segundo
lugar esta o fato de sempre se preservar o funcionario mais antigo. Osborne e
Gaebler (1994) citam um exemplo, por eles considerado um sucesso, ocorrido em
um o6rgao publico da California-EUA, em que houve uma reclassificacdo de todos
0S cargos em apenas cinco carreiras, com cinco ou seis niveis de pagamento cada,
em que funcionarios mais competentes foram elevados aos melhores postos
enquanto os funcionarios mais mediocres foram rebaixados e tiveram seus salarios
reduzidos. A ascensao na carreira passou a ser feita por rendimento e nao por

antiguidade.

A transposicdo do modelo acima para o Brasil, contudo, ndo se apresenta facil.
Veja o que diz a Constituicdo: “Art. 7° Sao direitos dos trabalhadores urbanos e

rurais, além de outros que visem a melhoria de sua condi¢do social: [...] VI -



74

irredutibilidade do salario, salvo o disposto em convencédo ou acordo coletivo.” E,
mais a frente, no “Art. 37. A administracio publica direta e indireta de qualquer dos
Poderes da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios obedecera
aos principios de legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia
e, também, ao seguinte: [...] XV - o subsidio e os vencimentos dos ocupantes de
cargos e empregos publicos sao irredutiveis [...]". Assim, até mesmo para o
trabalhador regido pelas regras de gestao privada, a constituicdo garante, salvo
excegao, o direito a irredutibilidade de vencimentos. Quanto a administragao
publica a dificuldade € ainda maior. Talvez uma saida fosse criar cargos novos com
salario diferenciado e colocar os cargos antigos em extingdo. A verdade é que a
administragcado publica convive com funcionarios indesejados por anos sem ter o

que fazer com tais servidores.
2.2.2.5 Contrato de gestéo

O Contrato de gestao, oriundo de modelo francés (MELLO, 2003), € mais uma das
inovagdes trazidas pela reforma administrativa brasileira. Sua inser¢ao se deu
através da EC/19, que incluiu no art.37, da Constituicdo Federal, o § 8°, com a
seguinte redacgao: “A autonomia gerencial, orcamentaria e financeira dos 6rgaos e
entidades da administragcdo direta e indireta podera ser ampliada mediante
contrato, a ser firmado entre seus administradores e o poder publico, que tenha por
objeto a fixacdo de metas de desempenho para o 6rgao ou entidade, cabendo a lei
dispor sobre: | - 0 prazo de duracdo do contrato; Il - os controles e critérios de
avaliagao de desempenho, direitos, obrigagdes e responsabilidade dos dirigentes;

[l — a remuneracao do pessoal”.

Tal contrato pode ser celebrado de trés formas distintas: i) entre o Poder Publico e
entidades da administracao indireta; ii) entre o Poder Publico e 6rgaos da propria

administracao direta; e, iii) entre o Poder Publico e “organizacbes sociais”.

A policia militar, como sabido, pertence a administracdo direta, dai o interesse
neste momento em tecer comentarios apenas para o contrato de gestao celebragao

entre o Poder Publico e seus 6rgéos.
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Tal contrato € muito simples. De um lado tem-se um 6rgéao superior, de outro um
orgao subordinado. Os dois firmam um pacto no qual o segundo aumentaria sua
eficiéncia, aferivel por avaliacdo de desempenho, e o primeiro, em contrapartida,
ofereceria alguma vantagem. Essa vantagem podera ser orgcamentaria, financeira
ou outra modalidade a ser fixada na avengca. Um exemplo elucida bem o que esta
sendo dito. Pense-se num contrato entre a policia militar e o Governo do Estado. O
Governo estabeleceria metas de desempenho a serem atingidos pela corporagao,
por exemplo, reduzir os indices de furto em estabelecimento comercial da capital
em 10%. O contrato teria duragdo de 02 anos. Em contrapartida, a policia militar,
receberia mais 100 homens e 10 viaturas policiais, teria a dotagdo orgamentaria
duplicada, faria compra sem licitacdo e contrataria seu pessoal diretamente”. Ao
final dos dois anos, a depender dos resultados aferidos, o contrato seria extinto ou

renovado.

Importa que, aquilo que parece facil em teoria, a grande maioria dos tedricos
administrativistas (MELLO, 2003; DI PIETRO,2003; CARVALHO FILHO,2003.)
véem grande dificuldade de aplicagcdo. Isso porque os 6rgaos publicos, como a
policia militar, sdo centros de competéncia sem personalidade juridica e
pertencentes a mesma estrutura administrativa do 6rgao a que esta subordinado na
administracao direta. Dizem que, além dos enormes entraves legais, tais contratos
seriam inuteis, “pois ndo faz sentido contratar o que se pode impor” (MELLO, 2003,
p. 215). E mais. Contratos envolvem direitos e deveres das partes. Em caso de
descumprimento de algum dever ou clausula contratual por parte de uma das
partes, qual a sancao? Nao ha, ou melhor, s6 havera se o 6rgao subordinado
descumpri-la. Segundo Mello (2003), “nem o Estado pode contratar com seus
orgaos, nem eles entre si, que isto seria um contrato consigo mesmo [...]. Trata-se

de algo evidentemente impossivel” (p. 216).

Talvez mesmo em decorréncia da extensa critica juridica e da real impossibilidade
legal de execucgao, tal contrato ndo prosperou no ambito da administragcéo publica,
sendo desconhecido por grande parte dos gestores publicos. Oportunamente se

retornara a esse assunto.
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2.2.2.6 A prevengao (planejamento estratégico)

E dito popular que é melhor evitar o problema do que ter que resolvé-lo, pois muitos
problemas resolvem-se por si s6. Na administracdo publica a regra € a mesma e os
exemplos s&o muitos. Na saude, poder-se-ia citar varios casos: o0 ndo combate ao
fumo que causa o cancer; a falta de dieta que causa problemas cardiacos; a
poluicdo do ar que causa problemas respiratérios; a falta de esgoto tratado que
causa doencas provenientes de parasitas; a falta de exercicios fisicos que facilita o
aparecimento de doencas degenerativas; a falta de exames preventivos que
causam problemas médicos insoluveis. Na area ambiental, as queimadas que
causam o aquecimento global e a eliminagdo de varias espécies; a poluigdo dos
rios e mares que causam o desaparecimento dos peixes; os desmatamentos que

causam desequilibrio ambiental.

Na seguranga publica, mais especificamente na policia militar, sobre a qual
dedicou-se um estudo mais pormenorizado no capitulo anterior, a regra da
prevencao € obrigatéria, tanto é assim que a Constituicio Federal de 1988
concedeu-lhe especial atengéo. Diz o art. 144 que: “A seguranga publica, dever do
Estado, direito e responsabilidade de todos, € exercida para a preservagao da
ordem publica e da incolumidade das pessoas [...]", e, no § 5° do mesmo artigo,
estatui: “as policias militares cabem a policia ostensiva e a preservacdo da ordem
publica [...]". Ou seja, a prevengao faz parte da misséo da policia militar. Preservar

para que o crime ndo ocorra e para que a sociedade viva em ordem e harmonia.

Osborne e Gaebler (1994, p. 250) citando um dito popular de autor nao identificado
dizem que “ha trés tipos de pessoas: as que fazem as coisas acontecerem; as que
observam as coisas acontecerem e as que nido sabem o que esta acontecendo. O
mesmo se pode dizer dos governos; infelizmente, a maioria deles nao sabe o que
esta acontecendo”. Nao sabendo o que esta acontecendo, torna-se impossivel

prevenir qualquer acontecimento futuro.

Um instrumento que vem sendo utilizado para prevenir minimamente as
ocorréncias futuras e desagradaveis no seio administrativo € o plano estratégico.
Oriundo do setor privado tal plano vem sendo aplicado por varias instancias de

governo. O plano, decerto, ndo assegura a corregdo da tomada de decisdo. Mas,
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para um acerto minimo, um primeiro passo € saber o que esta acontecendo e

prever o que possivelmente ocorrera no futuro".

Um problema dos planos estratégicos e sua longevidade esta justamente na
contraposigao entre a necessidade de prever acontecimentos futuros e a brevidade
dos mandados eletivos, que quererem respostas imediatas. O planejamento
estratégico presume um contexto totalmente racional, desvinculado das paixdes
politicas. Na policia militar temos um exemplo dessa real antitese entre o plano

estratégico e a politica.

Desenvolveu-se na organizagao militar, na segunda metade da década 90, do
século passado, no inicio do entdo governo de José Inacio, um plano estratégico
com a previsao de varias agdes. A aceitagdo da populagcdo capixaba para com tal
plano foi muito boa e o plano ficou conhecido em todo o Estado. Importa que, o
Governador José Inacio ficou marcado pelo envolvimento em varias irregularidades,
em parceria com a Assembléia Legislativa, e terminou seu governo sob forte
pressao popular. Com a assungdo do atual Governador, mudou-se a orientagao
politica e tudo o que havia sido feito no governo anterior foi desfeito ou
abandonado. N&o houve o devido cuidado de se verificar os projetos em
andamento, que tinham o apoio popular e mostravam-se eficientes, e aproveita-los
em prol da sociedade. Em resumo, embora tal pratica ndo seja, como cedi¢o, um
“privilégio” do nosso pais, tem-se como a melhor decisdo, minimizar ao maximo a

desmobilizagéo de projetos reconhecidamente eficientes.

Outro ponto relevante é que o politico ndo se preocupa muito com a prevengao. Ele
quer apresentar resultados tangiveis. Agdes preventivas sdao demoradas e o0s
resultados aparecem tardiamente. O politico precisa de publicidade e, para obté-la,

nao pode esperar.

Por fim, cabe um comentario de que o planejamento evita problemas orgamentarios

e financeiros. Ha registros™ de gastos exorbitantes sem lastro com recursos que
inviabilizaram completamente a gestdo de entes estatais. No Brasil, face ao grande
descontrole dos nossos governantes, foi criada recentemente a lei de
responsabilidade fiscal que visa punir governantes que ao final do mandato

repassam dividas, impossiveis de serem pagas, aos seus sucessores.
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3 METODO

A escolha do método™ esta assentada na busca de possiveis compreensdes do
modelo de gestdo pautada na interpretacdo das entrevistas dos atores envolvidos

na pesquisa e na observacéao in loco feita pelo pesquisador.

Pretendeu-se desenvolver um modelo descritivo, posto objetivar expor uma
realidade observada e relatada por uma populagao que presenciou (ou presencia)
determinado fato de relevancia gerencial ou social e pela observacdo do proprio
pesquisador sobre os mesmos fatos. A técnica de pesquisa utilizada é o estudo de

caso, com aportes documentais e bibliograficos.

O caso é a Policia Militar do Estado do Espirito Santo. Nao toda a organizagao,
mas uma abordagem da gestao sob o ponto de vista dos seus gestores de maior
hierarquia. A unidade de analise € um grupo especifico de coronéis do sexo

masculino.

Uma pergunta emerge: por que gerentes somente do sexo masculino? A pergunta,
aparentemente embaracosa, ndo o é. Deve-se entdo explicar neste momento o
porqué da exclusdo das mulheres como sujeitos da pesquisa. Mas nao so6 delas.
Deve-se explicar também o porqué da exclusdo do grupo de oficiais mais jovens
(iniciantes na carreira de gestores), ou mesmo do grupo de trabalhadores de menor
hierarquia, ou ainda, de componentes externos, como os gestores das forcas

armadas ou de outras policias militares.

Segundo Molinier (2004) as questdes de género sempre devem ser consideradas
em qualquer pesquisa social, pois existe uma divisdo social do trabalho entre
homens e mulheres, e as experiéncias diarias no trabalho em uma empresa sao
percebidas de forma diferente de acordo com o sexo do sujeito. No estudo que se
aborda, as mulheres foram afastadas por uma questdo de ordem temporal. As
primeiras mulheres ingressaram na PMES no ano de 1983 no cargo de sargentos.
As primeiras oficiais formaram-se na academia de policia de Minas Gerais em
1989. Ainda hoje ndo se tem nenhuma mulher ocupando o maior posto (coronel
combatente) na policia. Assim, além do ano de ingresso ser incompativel com o

foco da pesquisa, o nivel hierarquico em que foram incluidas e o nivel hierarquico
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em que se encontram hoje, afasta a abordagem em que a relevancia esta no

processo decisoério da alta geréncia.

Com relagdo aos mais jovens, a exclusdo deveu-se em fungdo da n&o vivéncia
desses oficiais em assuntos estratégicos para a organizacdo, s6 possivel nos
postos mais avangados. Ou seja, esses oficiais ndo presenciaram internamente as
mudangas ocorridas, no periodo sob analise, estando no posto de dirigente maior.

O nivel hierarquico em que se encontram €& incompativel com a pesquisa.

A mesma justificativa é valida para outros policiais de menor hierarquia.

Ja para a exclusao de oficiais de altas patentes das outras policias militares e do
exército brasileiro, o motivo determinante foi o alargamento demasiado da unidade
de analise. Muito embora se saiba que, pelo menos em tese, por formarem em
academias de outros estados os oficiais acabam comungando de culturas internas
semelhantes e desenvolvendo certo pensamento hegemdnico sobre determinados
assuntos, mesmo assim, a oitiva dessas pessoas inviabilizaria, em seu tempo, o

presente estudo.

Quanto ao pessoal do exército existe uma questédo adicional. Por ndo se envolver
diretamente nas questbes de preservacao da ordem publica e perder muito do
contato com a populagao carente de seguranga em face da violéncia criminal, seus
oficiais, afastam-se um pouco da unidade de analise e do foco principal da
pesquisa. Isso nao diminui o importante papel desempenhado pelo pessoal do
exército na formacao da cultura da organizagao policial militar, mas € um fator de

corte no presente objeto de estudo.

3.1 DADOS: COLETA E ANALISE

A coleta e a construgédo dos dados foram feitas diretamente (fonte primaria) através
de dois instrumentos: a entrevista e a observagao; e indiretamente, através de
levantamento bibliografico e documental. Todas essas fontes, por estarem afinadas
ao mesmo objeto de estudo, favoreceram a emergéncia de trés principios
correlatos, apresentados por Yin (2005) como sugestdo ao pesquisador para uma

boa conducdo dos trabalhos: i) utilizacdo de varias fontes de evidéncias para
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propiciar uma triangulagdo de dados e aumentar a validade da pesquisa; ii) criagao
de um banco de dados para organizar e documentar as informag¢des e possibilitar
uma analise secundaria em futuras pesquisas ou questionamentos; iii) manutencgao
de um encadeamento de evidéncias, para que um observador externo siga as
evidéncias numa sequéncia légica das questdes iniciais até as questdes finais e
conclusivas. Neste ultimo ponto, Yin (2005) sugere que “‘como ocorre com as
provas criminais, o processo deve estar claro o suficiente para assegurar que as
provas apresentadas no tribunal — o relatério do estudo — sejam, com certeza, as

mesmas que foram coletadas na cena do crime” (2005, p.133).

Os passos da pesquisas foram os seguintes: i) levantamento, leitura e redagao
inicial com base no material bibliografico e documental; ii) coleta de dados por meio
de entrevistas semi-estruturadas (com perguntas abertas e fechadas); iii)

anotagdes das observagodes iv) analise dos dados; e v) conclusao do estudo.

Salvo excegdes, antes do contato de campo, néo se pode descurar de uma boa
base tedrica. Yin (2005) cita algumas teorias necessarias para certos tipos de
pesquisa"’, mas tal base decorre do que se quer pesquisar. No caso do presente
estudo, a base tedrica esta disciplinada nos capitulos 1 e 2 e foram de suma

importancia para os demais passos do trabalho.

A coleta de dados através das oitivas de pessoas foi feita seguindo os passos
sugeridos por autores estudiosos do tema, como Lodi (1991) e May (2004),

conforme infra-citado.

Com base no material coletado, a analise e interpretacédo dos dados seguiram seu
caminho em consonéancia com o modelo proposto por Bardin (2006) de analise de
conteudo. Segundo essa autora, tal analise pode ser resumida como sendo “um
conjunto de técnicas de andlise das comunicagdes visando obter, por
procedimentos sistematicos e objetivos de descrigdo do conteudo das mensagens,
indicadores (quantitativos ou n&o) que permitam a inferéncia de conhecimentos
relativos as condicbes de producao/recepcao (variaveis inferidas) destas

mensagens” (p.37).
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E, mais a frente, prossegue explicando o objetivo desta analise como sendo “a
manipulagdo de mensagens (conteudo e expressdo desse conteudo), para
evidenciar os indicadores que permitam inferir sobre uma outra realidade que nao a

da mensagem” (p.41).

A anadlise por meio do conteudo da mensagem remete o pesquisador, que
acompanhar a escritora, para outro conceito: o de categorizagéo'Vi. “‘A
Categorizacao é uma operagao de classificacao de elementos constitutivos de um
conjunto [...], sdo rubricas ou classes, que reunem um grupo de elementos sob um
titulo genérico, agrupamento esse efetuado em razdo dos caracteres comuns
destes elementos” (p.111). Ou, se quiser explicar melhor, “funciona por operagcdes
de divisdo do texto em unidades, em categorias segundo reagrupamentos
analogicos” (p.145). Neste trabalho, procurou-se categorizar através da

investigacao tematica. Isso €, agrupamento de um ou varios temas de significagéo.

A categorizagao pode ser feita a priori ou a posteriori. Quando feita a priori, decorre
diretamente das hipo6teses (procedimento por caixas). Ja no segundo caso, quando
o “sistema de categorias ndo é fornecido, resultando da classificagdo analdgica e
progressiva dos elementos [...]. O titulo conceitual de cada categoria somente é
definido no final da operagéo” (p.113). Num primeiro momento da pesquisa, optou-
se pela categorizagdo a posteriori, ou seja, explicando melhor, a estratégia do
método qualitativo escolhido, embora ndo obrigasse, sugeria que as categorias nao
fossem definidas no inicio, mas que surgissem a medida que a analise fosse

ganhando corpo durante seu desenvolvimento.

Mesmo assim, ainda de forma rudimentar, mas baseado no referencial tedrico
relatado nos capitulos 1 e 2, foi possivel observar: i) no Capitulo 1, assuntos como:
0s regimes politicos por que passou a corporagdo, a regra da maioria e sua
possibilidade de negacado a democracia; e, ii) no Capitulo 2, abordagens sobre as
praticas burocraticas e as inovagdes na area de gestédo publica. Nesta ultima dando
relevancia: a avaliagdo de desempenho, ao foco no cliente, a delegacao de poder e
a politica de pessoal (estabilidade, contratacdo, promocao e demissao). E, diante
desse quadro provisoério, puderam-se antecipar algumas categorias. Muitas delas

confirmadas posteriormente:
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Praticas burocraticas: rigida distribuicdo de cargos, alto controle, forte hierarquia e
disciplina, centralizagdo das decisbes, imparcialidade, politica de pessoal
(contratagdo por concurso, promogado por antiguidade, demissdo envolvendo
fatores como estabilidade e cometimento de faltas graves, cortes de pessoal s6 em

caso de falta grave), atuagcédo baseada em normas exaustivamente escritas.

Praticas da nova gestdo empresarial na administragdo: poucos cargos, promogao
por merecimento, baixos niveis de controle, foco no cliente, praticas baseadas em
projetos, descentralizacao, politica de pessoal (contratacdo por aptidao, promogao
por merecimento, demissdo e cortes de pessoal baseado na avaliacdo de

desempenho).

Praticas legais, mas rejeitadas pela regra da maioria: sensacdo de impunidade,

policia ineficiente, respeito a diversidade.

3.2 SUJEITOS

O sujeito da pesquisa deve fornecer os dados necessarios para a compreensao das
questdes investigadas. Para isso, o conhecimento e a possibilidade de responder
as indagacdes formuladas sobre determinadas realidades experimentadas pela
organizagado € imprescindivel na sua escolha. Assim, a escolha foi intencional e
selecionada por critérios subjetivos do pesquisador, dentre os selecionaveis
interessados em participar da pesquisa. A escolha foi em numero de onze
trabalhadores e, principalmente, ex-trabalhadores. A idéia inicial era resgatar esse
numero de um total de aproximadamente duzentos gestores, dos cargos e funcdes
dos principais postos de trabalho. No desenrolar da pesquisa, por deterem, em
tese, maior quantitativo de informagdes, optou-se por entrevistar somente gestores
do grupo estratégico (comandantes e subcomandantes gerais), que atuam ou
atuaram na administracdo publica do Estado do Espirito Santo no periodo

selecionado para analise.

Cabe ressaltar que, embora a escolha recaisse em onze pessoas, trabalhou-se
com uma selecdo de vinte gestores, ficando oito de reserva para eventuais

complementacdes ou substitui¢cdes.
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Em resumo, os sujeitos foram onze gerentes dos maiores cargos e a organizagao a

ser estudada foi a corporacgao policial militar do Espirito santo.

Diga-se, por sinal, que os sujeitos pertencem a uma organizagado que, embora atue
em ambito estadual, esta presente em todo o territério nacional. Nao ha no Brasil
Estado federado que ndo as possua. Sendo também semelhante o campo de
atuacdo de todas elas: policiamento ostensivo e preservagcdo da ordem publica.
Outro ponto relevante é que possuem padrdes gerais de comportamento que foram
adquiridos historicamente — como resultado de uma origem comum e da tangéncia
com o exército brasileiro — e que s&o seguidos e cultivados. A prova disso (forte
influéncia de padrdes semelhantes) é facilmente obtida numa rapida pesquisa na
legislagéo propria e na inferéncia obtida pela analise das praticas diarias. Pense-se
em modelos padrdes. O padrao das edificagdes, o uniforme dos funcionarios, o
padrdo de atendimento ao publico, a forma do agente expressar-se, as tradicoes
preservadas, a cultura, enfim, ha uma gama enorme de caracteristicas que sao
comuns a todas as policias militares e as forcas armadas. E o que mais interessa
no momento, por também ser o mais importante, todas vivenciaram as mudancas
de regimes politicos pelas quais passou o Estado brasileiro nas ultimas décadas e

como isso influenciou na forma de gerir a organizacéo.

E certo também que, embora todas apresentem caracteristicas comuns herdadas
do exército brasileiro e tenham passado pelos mesmos momentos de mudancgas
politicas e que, de uma forma ou de outra, sofrem enorme pressao social por
mudanga na forma de atuagdo, ha excegdes regionais que nao podem ser

transportadas de forma mecanica de uma organizagéo para outra.

O critério de selecédo dos sujeitos foi feito escolhendo no universo especificos de
agentes publicos aqueles do mais alto cargo (coronéis) da organizagao,
identificados pela diretoria de pessoal do préprio 6rgao para aqueles da ativa, € no
registro de inativos para os trabalhadores aposentados, que se enquadraram em
um ou mais dos seguintes itens: i) ser da mais alta patente da organizagao; ii)
trabalhar ou ter trabalhado no periodo selecionado para estudo; iii) ser ou ter sido o

comandante geral ou subcomandante da organizacado (tal cargo equivale ao de
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diretor presidente de uma organizacdo de 8.000 funcionarios), ou; iv) ter

participado de algum evento de grande importancia histérica ou gerencial.

Preenchidas tais condi¢cbes, o critério de selecdo foi, repita-se, definido pelo
pesquisador, desde que o indigitado entrevistado estivesse entre os selecionados
pelos critérios objetivos elencados. Alguns dos gerentes, por apresentarem
problemas de saude ou simplesmente por ndo aceitarem participar da pesquisa,

foram substituidos.

Além da posic¢ao hierarquica que o gerente ocupou, a escolha foi feita, como dito,
com base em periodos historicos acompanhados pelo sujeito durante sua trajetéria

profissional. Esses periodos foram os seguintes:

De 1960 a 1970: Periodo escolhido por conter dois importantes marcos histéricos, o
golpe militar de 1964 e a Constituicao de 1967, que alteraram a forma do governo

solucionar as demandas sociais;

De 1971 a 1980: Regime autoritario com forte militarizacdo das policias, mas
também com o afastamento da policia militar das questdes relacionadas as guerras

e a defesa territorial;

De 1981 a 1990: Abertura politica e edicao da Constituicdo de 1988 que modifica a
forma de atuagao das policias militares. A prioridade passa a ser o cidadao e nao o
Estado;

De 1990 a 2008: Democratizagao e reforma administrativa de 1995 que instituiu, ou

pretendeu instituir, a gestdo empresarial no Estado.

Esses sujeitos foram entrevistados, utilizando-se uma abordagem direta com

perguntas abertas e semi-abertas.

No momento inicial, sem a amplitude geral do campo, pretendeu-se caracterizar o
sujeito através de levantamentos documentais junto ao setor de pessoal da
organizacao e através de perguntas diretas aos entrevistados. Essa caracterizagao

se deu através do resgate de dados em quatro niveis:
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Dados pessoais: nome, idade, formagado académica (0 objetivo deste item foi
identificar o local da graduacgao para posterior desempenho do cargo. Sabia-se de
antemao que, por exemplo, a maioria dos gerentes, sendo todos, foram formados
em outros Estados da federacdo, o que reforgou aquilo que foi dito acima sobre o
modelo gerencial padrao das policias do Brasil);

Trajetoria profissional: quais os locais onde trabalhou, quais as experiéncias
vividas, as promogdes recebidas (aqui pbéde-se avaliar, por exemplo, se a
promocgao dependia ou ndo de uma avaliagao prévia de desempenho);

Dados sobre a organizagdo: como era a organizagdo em varios setores - como
pessoal, logistica, correicional; e como era a estrutura da corporacdo como, por

exemplo, a divisdo dos escalbes de comando;

Dados sobre mudanga organizacional: o que mudou e o que ndo mudou na
organizacdo no periodo sob analise. Principalmente aspectos ligados a

descentralizagao, foco no cliente, avaliagcdo de desempenho, entre outros.

3.3 ENTREVISTA

A entrevista, como sabido, pode ser individual ou em grupo. Foi da primeira que se

fez uso no presente estudo.

A entrevista individual apresenta uma definicho comum como sendo um encontro
entre duas pessoas a fim de que uma delas obtenha informagdes sobre um tépico
determinado, mediante uma conversagcdo de natureza profissional (MAY, 2004,
MARCONI, LAKATOS, 1996). Trata-se, pois, de uma conversacao efetuada face a
face, de maneira metddica e com objetivo especifico de obter informagdes. Ou,
como quer Gaskell (2004, p.65), a entrevista € “essencialmente uma técnica, ou
método, para estabelecer ou descobrir que existem perspectivas, ou pontos de

vista sobre os fatos, além daqueles da pessoa que inicia a entrevista”.

A técnica da entrevista, como lecionam varios autores (LODI, 1991; MAY, 2004,
GASKELL, 2002), grosso modo, quanto a sua estrutura, pode ser classificada em
quatro categorias: entrevista estruturada, entrevista semi-estruturada, entrevista

nao-estruturada e entrevista em grupo (focus group). Trabalhou-se aqui com a
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entrevista semi-estruturada. Esse tipo € intermediario entre outras duas. Um
exemplo elucida bem o que esta sendo dito. O entrevistador quer saber quais séo
as pessoas e por que escolhem determinado lugar para morar. As informagdes
sobre idade, sexo, ocupacao, tipo de domicilio, renda familiar, meio de transporte
para se chegar a residéncia, local de trabalho e assim por diante, podem ser
perguntadas em formato padronizado sem preocupacgodes adicionais (estruturadas).
Ja para uma pergunta do tipo: Qual a importédncia da seguranga publica na sua
escolha de um bairro para morar? Oferece um leque de alternativas para respostas
que nao sao previamente controladas pelo pesquisador (ndo-estruturada).

3.3.2 Dificuldades da entrevista

Esperou-se minimizar as seguintes dificuldades apresentadas nas entrevistas:

v Dificuldade de expressao e comunicagao de ambas as partes.

Nao houve, posto que se conhecia bem a forma de cada gestor entrevistado

expressar-se.

v Incompreenséao, por parte do informante, do significado das perguntas da

pesquisa, que poderia levar a uma falsa interpretacao.

Principalmente para as novas formas de gestao, procurou-se, antes de perguntar

sobre determinada pratica, explicar seu conceito e alcance.

v Possibilidade de o entrevistado ser influenciado, consciente ou

inconscientemente, pelo questionador, suas atitudes, idéias e opinides.

Para minimizar este problema foi mantido um contato inicial, explicando os
objetivos da entrevista e da pesquisa, solicitando que o entrevistado relatasse
fielmente sua experiéncia no seu devido tempo e contexto, liberando-o de qualquer
justificativa. Sabe-se que é improvavel que um administrador de 1964 pensasse da

mesma forma que um administrador do século 21.

v Disposicao do entrevistado em dar as informacgdes necessarias.
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Nao houve qualquer problema uma vez que se estava diante de um quadro de
entrevistados muito grande e, durante a propria selegdo dos escolhidos, foram
excluidos aqueles que por uma questao intima, de ordem pessoal ou profissional,

nao quiseram manifestar-se.

v Retengdo de alguns dados importantes, receando que sua identidade fosse

revelada.

Em nenhum momento se pretendeu trabalhar sem identificar o interlocutor. Alguns
poucos entrevistados pediram para desligar o gravador em determinadas
passagens, contudo, relatavam apenas informag¢des pessoais ou insatisfagbes que

de regra fugiam ao objetivo da pesquisa.
v Controle sobre uma situacao de construcao de dados.

Neste ponto também n&o se encontrou dificuldades ja que se estava diante de um
campo bem conhecido pelo pesquisador e que, se houvesse qualquer desvio, o

controle poderia ser de imediato restabelecido.
v A entrevista ocupa muito tempo e é dificil de ser realizada.

Realmente esse problema existe e existiu, principalmente face ao grande
quantitativo de sujeitos disponiveis para entrevista, contrapondo-se ao periodo
disponivel para realiza-la. Por isso, deste o momento inicial, procurou-se
racionalizar ao maximo o tempo, para aproveita-lo bem na coleta e analise dos

dados.

3.3.3 Forma da entrevista

Durante a entrevista, adotaram-se certas medidas para que o acesso fosse o0 mais
facil possivel, a comecgar pela abordagem inicial. Desde o primeiro momento de
contato com o informante se estabeleceu uma conversagao amistosa, explicando a
finalidade da pesquisa, seu objeto, relevancia e ressaltando a necessidade de sua
colaboracéao (LODI, 1991).
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As entrevistas foram realizadas em local de melhor conveniéncia para os gerentes
sujeitos da pesquisa. A grande maioria foi entrevistada em suas casas, uns poucos

no local atual de trabalho e dois no quartel.

Ja na formulagdo das perguntas, para nao confundir o entrevistado, foi feita uma
pergunta de cada vez, explicando seu conteudo e abrangéncia. Em alguns casos,
quando houve pontos obscuros, observados apés o encerramento da entrevista, ela

foi repetida em parte num segundo momento.

Como a grande maioria dos gerentes eram aposentados, os termos novos, como

por exemplo “contrato de gestdo”, foram conceituados e interpretados, para que

nao pairassem duvidas sobre seus alcances.

Para atingir o objetivo inicial proposto, foram buscadas algumas resposta (LODI,

1991) valendo-se de formas proprias de se perguntar:

v Convidando para fazer descrigdes: (Exemplos: Poderia falar-me sobre o tempo
em que o senhor foi Comandante Geral? O que vem a mente quando o senhor
pensa em contrato de gestdo? Como o senhor descreveria a atuagédo da policia
militar em face do cliente, destinatario do servico, para alguém que néao era de
sua época, ou nao havia passado por experiéncia semelhante antes?);

v Levando as coisas adiante: (Exemplos: Poderia dizer-me algo mais sobre a
formacao do policial em sua época? O senhor falou sobre o sentimento do dever
cumprido. O que o faz sentir-se assim? E isso é importante para o senhor?
Como é isso?);

v Provocando informagédo contextual: (Exemplo: Quando o senhor ouviu falar
sobre o “contestado” pela primeira vez? Qual sua participagdo? Qual era o
sentimento da opinido publica naquela época? Qual foi sua reagao imediata?);

v Projegdes: (O que o senhor acha da forma de administracdo militar durante o
regime de 19647 Que tipo de pessoa o senhor acha que gostaria do regime
militar? Que tipo de pessoa nado gostaria do regime militar?).

v Do particular para o geral e vice-versa: (Na sua experiéncia, o pessoal ligado
aos direitos humanos representa quais tipos de pessoas? Poderia dar um

exemplo especifico disso?);
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v Pensamentos finais: (Discutiu-se uma porgcdo de assuntos interessantes, ha

alguma coisa que nao foi falada? Ha algo mais que o senhor gostaria de dizer?).
3.4 ANALISE DOCUMENTAL

A pesquisa documental foi um complemento da coleta bibliografica e foi feita com
base nas leis e nos documentos arquivados da corporacao policial militar. Neles se
deu énfase: i) nos planos estratégicos, ii) nas grades curriculares das disciplinas
ministradas no Centro de Formacao e Aperfeicoamento (CFA) nas diferentes
épocas sob analise, iii) nas ordens expedidas pelos oficiais do exército quando na
funcdo de comandante geral da PMES, iv) nos editais para contratagcdo de novos

membros da organizagao e, nas decisdes de descentralizagao territorial.

A exploragdo dos arquivos da organizagdo permitiu uma triangulagdo de dados

entre entrevista, observagao e documento.
3.5 LIMITACOES DA PESQUISA

A necessidade de limitar o campo de analise a uma categoria de servidores excluiu
da apreciagao do estudo outras opinides e pontos de vista (mulheres, policiais de
menor hierarquia, publico administrado, dentre outros) importantes sobre o tema.
Tal limitacdo podera ser futuramente corrigida com o surgimento de novos

interesses de pesquisa sobre o0 objeto de estudo;

Por tratar-se de estudo sobre uma organizacao especifica e suas idiossincrasias, o
trabalho ndo pode ser generalizado para outras organizagdes publicas de género
diverso. Contudo, para as organizagbes de mesmo padrao de comportamento e
gestao como por exemplo outras policias militares, € perfeitamente possivel pensar
em generalizagdo, sendo em todos, pelo menos para as abordagens pontuais da
pesquisa (mesmo que a escolha ndo-probabilistica dos sujeitos num primeiro
momento n&o a permita, como se vem dizendo, ha muitas caracteristicas que sao

comuns a todas essas organizagdes. Isso permite identificar pontos comuns);

A selecédo dos entrevistados pode n&o ter abrangido todas as possibilidades de
interpretacdes sobre o mesmo fato. Porém, para uma dissertacdo de mestrado, nao

se poderia abarcar todas as probabilidades de sujeitos e de inferéncias;
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A forma de ver o mundo sob a dtica do pesquisador em relacdo ao tema também
pode ter influenciado na neutralidade da pesquisa. O pesquisador, oficial superior
do sexo masculino da corporacdo, possui individualidades dificeis de separar do
contexto organizacional em que trabalha. Campos e Costa (2007, p. 37-48), citando
Wright Mills, denunciam “a falacia da neutralidade do pesquisador’ e propéem “o
cientista social, antes de tudo, como um ator histérico e social: contido no sistema
que pesquisa, agindo moral e politicamente e disposto a questionamentos”. Note-se
que, de acordo com essa corrente de pensamento, o pesquisador, em maior ou
menor proporgéo, encontra-se envolvido em um mundo social, politico e ideoldgico
que o conduzem a pensar em determinado sentido, mesmo esforcando-se para
dele desvencilhar-se. As autoras complementam o raciocinio dizendo que “o papel
do pesquisador repousa na crenga em que a pesquisa social ocorre paralelamente
a outras praticas e reflete a forma como o pesquisador expressa a si mesmo e se

relaciona com o mundo”.
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4 ANALISE DOS DADOS

Este capitulo sera dedicado a estabelecer a configuragcdo da estrutura da
organizacdo e a efetuar a analise dos dados coletados nas entrevistas, nos
documentos e na observacgao in loco da gestdo na policial militar. As sugestdes e
idéias presentes na obra Criando Organiza¢des Eficazes (MINTZBERG, 1995)
foram fortemente privilegiadas, visto apresentarem elementos de analise que se

acoplam perfeitamente a organizacao sob estudo.
4.1 CARACTERIZACAO GERAL DA ORGANIZACAO
4.1.1 Estrutura

Segundo Mintzberg (1995), as organizagdes sao estruturadas em cinco blocos ou
partes: cupula estratégica, tecnoestrutura, assessoria de apoio, linha intermediaria
e nucleo operacional. A depender da prevaléncia (de importancia) de uma parte
sobre a outra, surgem cinco configuragbes basicas as quais ele chama de tipos
puros. Assim, quando a parte chave da organizagao for a cupula estratégica, ter-se-
a a configuragao da estrutura simples; quando for a tecnoestrutura, a configuragcao
da burocracia mecanizada; quando for o nucleo operacional, a configuracdo da
burocracia profissional; quando for a linha intermediaria, a configuragado da forma
divisionalizada; e, quando a parte chave for a assessoria de apoio, a configuragao
da adhocracia. Cada uma dessas configuragcdes possui, além de seu elemento
chave, suas descri¢gdes proprias, ou um tipo basico de estrutura organizacional, e
nao existe nenhuma organizagdo que possua caracteristicas de apenas uma
configuragdo. O que existe s&o organiza¢des que possuem mais caracteristicas de
uma configuracdo do que de outra, e isso favorece ao aparecimento de um
enquadramento por aproximagao. Outra possibilidade é a combinagdo de uma

configuragdo com outra, ou com outras, dando origem a formas hibridas.

Com base nas partes que compde o todo organizacional, seguindo os passos
apresentados pelo autor, é possivel fazer um delineamento da estrutura da policia
militar atual. Indicando onde a organizagdo se aproxima mais e onde se aproxima
menos de determinada configuragédo. A isso se dedicara este tépico. Apenas um

ajuste foi feito: a tecnoestrutura esta inserida na assessoria de apoio.
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4.1.1.1 Cupula estratégica

A cupula estratégica da policia militar € composta por dois gestores de graduagao
maxima (comandante geral e subcomandante geral). E responsavel por satisfazer
as exigéncias do governo"', fazer cumprir a missdo da organizacdo e desenvolver

a estratégia da policia militar.

Manter o equilibrio entre essas trés demandas parece ser o grande desafio da
cupula estratégica. Um dos entrevistados, gestor maximo da organizagao no ano de
2006, ao relatar sobre a maior dificuldade em ser comandante geral disse que
“conciliar os interesses da organizagao [formal e informal], dos governantes
[incluindo o judiciario e o parlamento estadual e municipal] e da sociedade €, sem
duvidas, o grande desafio” da gestdo na policia militar (informante K). No mesmo
sentido, outro entrevistado, comandante em 1986, diz que “a maior dificuldade [...] é
que vocé lida com trés publicos: publico interno, publico externo e praticamente

todas as autoridades governamentais” (informante F).

A cupula estratégica tem uma liberdade de agcdo muito ampla, mas tal liberdade
apresenta certos inconvenientes administrativos. Um deles € a enorme demanda
oriunda das demais instancias de poder que se refletem na geréncia do efetivo da
corporagcdo. Um exemplo elucida bem a questdo. Um policial militar, simpatizante
de determinado partido, é transferido, por necessidade do servico, de um municipio
para outro. Esse policial, ndo querendo ser transferido, procura o amigo vereador
que procura o amigo deputado que pertence a base de sustentagdo do governador.
O deputado, por sua vez, procura o comandante geral e solicita revogacao da
transferéncia. O Comandante Geral pode, entdo, adotar dois procedimentos. No
primeiro, nega o pedido, pois a corporagdo € mais importante do que o interesse
individual do policial. Nesse caso, sofrera pressdo do gabinete, pois, como dito, o
deputado é aliado do governo na assembléia e, caso nao seja atendido, matérias
consideradas importantes para o governador poderdao ndo ter seu voto. No
segundo, atende ao pedido do deputado. Nesse caso reforga a alianga politica, mas
enfraquece-se internamente. O mesmo pode ser dito com relagdo ao judiciario. Um

pedido ndo atendido é uma futura demanda judicial perdida ou procrastinada.
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Para fazer cumprir a missao constitucionalmente prevista da organizagéo, a cupula
tem a obrigagcdo principal de coordenar e controlar os trabalhos dos escaldes
inferiores através da supervisdo direta. Aqui ela gerencia castigos e recompensas,
emite ordens, acompanha atividades dos niveis intermediarios, administra conflitos
internos, determina aquisicdes de bens e contratagdes de servicos. Como o
controle cerrado da atividade policial ndo é tarefa facil, o caminho sugerido por
estudiosos contemporaneos, como Senge (2006), € o da disseminagao da visao
compartilhada. Isso implica numa convergéncia de propdésitos entre a alta geréncia

e os demais escaldes. Na policia militar ndo se vé essa convergéncia.

Além de responsabilizar-se por fazer cumprir a missdo da organizagao
(preservacado da ordem publica) e de manter relagcbes com o ambiente, a cupula
estratégica pdée em pratica e desenvolve o plano estratégico da policia militar.
Conforme se vera mais a frente, através do resgate das entrevistas, os planos da

policia militar nunca tiveram real adesao do nucleo operacional.

Por fim, sobre a cupula estratégica, merece destaque um ponto pouco abordado
pela doutrina, mas muito presente na alta geréncia da policia militar: o tempo que o

gestor dispde para pensar.

Sem muita perquiricdo, numa simples verificagdo dos documentos diuturnamente
produzidos, € de facil observagdo que a caréncia de tempo, motivo de grande
reclamacdo da cupula estratégica, decorre principalmente de dois fatores. O
primeiro € de ordem interna. Por ser o unico ordenador de despesas da corporagao,
toda aquisi¢cdo de bens e servigos, por mais simples que seja, obrigatoriamente
passa pelo comando geral™. O segundo é de ordem externa. Para atender as
diversas demandas politicas do proprio governo estadual ou de outras instancias
(em sentido amplo: prefeitos, vereadores, juizes, lideres comunitarios,etc.), tanto
para assuntos organizacionais quanto para assuntos nao oficiais (“favores”), a

cupula estratégica ndo tem tempo para pensar o desenvolvimento da organizagao.

Senge, um dos poucos autores que dedica boa parte do seu estudo sobre
organizacOes eficazes a essa tematica, diz que “se a alta geréncia lida com vinte
problemas em um dia de trabalho, ou estd desperdicando muito tempo com

problemas que deveriam ser resolvidos localmente, ou estd dedicando tempo
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insuficiente aos problemas complexos. Em todo caso, € um sinal de que o trabalho

gerencial esta sendo feito de forma inadequada” (2006, p.331).

Veja como o0 que um dos entrevistados relatou o problema da falta de tempo: “as
vezes, quando eu estava no comando e queria descansar, eu ia pra um lugar que
nao pegava celular, porque se eu ficasse aqui o celular tocava o dia todo. Era o
governador, o secretario de segurancga [...] ndo sei quem mais [...] era um inferno”.
E, mais a frente, arremata: “o desgaste do cargo € muito, na verdade vocé fica 24
horas [resolvendo problemas]. Eu chegava a casa, as vezes 9 horas [da noite],
daqui a pouco, os problemas de todo o Estado caiam sobre mim [...]. Vocé tem que

resolver isso tudo” (informante I).

Para examinar com consisténcia e precisdo as demandas verdadeiramente
importantes, o gerente sénior (comandante geral) precisa de tempo para pensar de
forma sistémica. Nao tendo esse tempo, toda decisdo € parcial, momentanea e
incapaz de abarcar a maior parte das possiveis variaveis e alcangar os
micromundos (SENGE,2006) existentes em cada situagdo que necessita de
decisdo. Desvencilhar-se do “varejo” para dedicar-se ao “atacado” é o grande salto

qualitativo na gestdo que poucos executivos conseguem dar.

4.1.1.2 Assessoria (tecnoestrutura e assisténcia)

Engloba assessorias de controle e padronizagdo e assessorias de apoio. Nas
primeiras tém-se as seguintes diretorias: i) Diretoria Correicional (Corregedoria):
responsavel por padronizar comportamentos relacionados ao culto aos simbolos
nacionais; a probidade e a lealdade em todas as circunstancias; a disciplina e a
hierarquia; e ao rigoroso cumprimento das obrigagdes e ordens; ii) Diretoria de
Pessoal (DP): objetiva padronizar o recrutamento de pessoal; as promocgodes, as
licencas (para trabalhar em outro 6rgao, para candidatar-se a cargo eletivo, para
tratar de assunto pessoal, etc.); as informagdes (através de boletins internos, onde
sdo publicados todos os eventos individuais e organizacionais de importancia para
a corporacao), dentre outros; iii) Diretoria de Ensino e Instrugdo (DEI): responsavel
pelo treinamento de novos membros e pela reciclagem de trabalhadores efetivos;

pela doutrinagéo e disseminacéo de valores organizacionais.
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Para as assessorias de apoio existem seis diretorias, uma assisténcia juridica e
uma assessoria de comunicagdes. As diretorias sdo: iv) Diretoria Logistica (DAL):
responsavel pela aquisigdo de bens (veiculos, fardamento, material de expediente,
etc.) e servicos (terceirizagdo: manutencdo e locagdo de viaturas, servigo de
limpeza, etc.); iv) Diretoria de Promogao Social (DPS): atende a familia policial em
suas necessidades extraordinarias (alimentagdo, moradia, apoio psicolégico, etc.);
v) Diretoria de Finangas (DF): responsavel pelo pagamento de pessoal, orgamento,
entre outras; vi) Diretoria de Saude (DS): cuida da saude fisica e mental do policial,
congrega, além de pequenas unidades em alguns batalhdes, o Hospital da Policia
Militar (HPM); vii) Diretoria de Inteligéncia (DINT); responsavel pela investigacéo de
atividades de interesse do comando da organizacéo (no passado era a responsavel
por acompanhar movimentos grevistas, agcdes de sindicatos e de partidos politicos;
hoje, concentra-se na investigacdo de atividades criminosas); Diretoria de
informatica (DINFO): responsavel pela rede de computadores da policia militar, link

com provedor, pequenos programas para as demais diretorias, etc.

Essas assessorias, embora concentradas no prédio do comando da organizacgao,
possuem “filhotes” nas unidades operacionais descentralizadas (batalhdes e
companhias) para os municipios. Assim, por exemplo, para a Diretoria de Pessoal,
o batalh&o possui o departamento de pessoal, chamado de P1. Para a Diretoria de
Financas, o batalhdo possui o departamento de material e financas (P4). Para atos
correicionais, os batalhdes possuem os cartdrios de processos administrativos.
Para o setor de investigagéo, o departamento de investigagao (P2); e, para contato
com a imprensa e com o publico externo, os batalhdes possuem o departamento de

comunicacgao (P5).

Observe-se que essa repeticdo de Orgdos e atividades sugere a forma
divisionalizada (MINTZBERG, 1995) de configuragdo na estrutura (a grande
estrutura, a sua semelhanga, possui estruturas menores descentralizadas). Os
comandos operacionais, responsaveis pela atividade fim da organizagdo, possuem
todos os componentes necessario para uma gestdo semi-autbnoma no seu espago

territorial. Sobre esse assunto se voltara mais a frente.
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Um ponto que chama a atengdo € a auséncia de assessores (ou analistas)
responsaveis pela padronizacdo de tempos - a unica afericdo que se teve noticia é
do tempo gasto para atender a uma ocorréncia policial de urgéncia apds a
chamada no 190 - e movimentos (analogos aos engenheiros de produgéo) na
organizacao. O processo de trabalho nao é controlado para se aferir qual a forma
mais econdmica e eficiente de se realizar uma atividade. E provavel que pelo fato
de ser um monopdlio, trabalho exclusivo, portanto, ndo haja a preocupagao com a
perda de mercado para concorrentes mais eficientes, porque esses concorrentes,

formalmente, ndo existem.
4.1.1.3 Linha intermediaria

Da cupula estratégica saem dois ramos hierarquicos. O primeiro, que liga o
comando geral diretamente as assessorias; e 0 segundo, que liga o comando geral
ao nucleo operacional através da cadeia de gerentes pertencentes a linha
intermediaria. Para Mintzberg (1995, p. 22), essa cadeia “vai desde os gerentes de
mais alto nivel até os supervisores de primeira linha (tais como mestres de fabrica),
0s quais tém autoridade direta sobre os operadores, incorpora os mecanismos de

coordenacgao que denominamos supervisao direta”.

A linha intermediaria da PMES é formada por varios niveis hierarquicos. No topo
dessa linha estdo os comandos regionais (Comandos de Policiamento Ostensivo -
CPO). Esse comando é dividido territorialmente em trés partes: o CPO-N, que
congrega os municipios do norte do Estado; o CPO-S, para os municipios do sul do
Estado; e o CPO-M, para os municipios que compdem a regido metropolitana.
Cada comando regional possui sub-divisbes, chamados de Batalhdes ou

Companhias, que atuam diretamente nos municipios.

A cadeia hierarquica desse grupo vai do cargo de coronel ao cargo de tenente.
Essa cadeia é escalar, ou seja, descem em linha direta do topo da organizagao até
a sua base. Assim, tomando como exemplo o CPO-M, temos a seguinte cadeia de
gerentes: i) Comando geral (cupula estratégica); ii) coronel comandante do CPO-M
(linha intermediaria); iii) tenente coronel comandante, por exemplo, do batalhdo
situado no municipio de Cariacica (linha operacional); iv) capitdo/tenente

comandante da companhia que congrega, por exemplo, os bairros de Porto de
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Santana, Flexal, Itaciba e Porto Belo (linha operacional); v) policiais militares que

trabalham, por exemplo, no Bairro de Porto de Santana (nucleo operacional).

Como a organizagédo necessita dessa cadeia completa, a coordenacéo se da pela
supervisao direta. Assim, pelo menos formalmente, o comando geral supervisiona
os comandos regionais (os trés). Estes supervisionam os batalhdes (quinze), quatro
deles chamados especiais. Cada batalhdo possui em média trés companhias
(quarenta e cinco). Cada companhia possui, também em média, trés pelotbes
(cento e trinta e cinco). E cada pelotdo possui, em média, trinta policiais. A
companhia é gerenciada por um capitdo e o pelotdo é gerenciado por um tenente.
A amplitude de controle minima, entdo, € de um supervisor subalterno (sic)

(tenente) para cada grupo de trinta trabalhadores operacionais.

Nas palavras de Mintzberg (1995, p. 23) - que se ajustam perfeitamente a
organizagcdo sob analise — na linha intermediaria, os gerentes intervém no fluxo
decisorio. “Isso porque, fluindo para cima estdo as disfungdes da unidade, as
propostas de mudancgas e os pedidos de autorizagdo para decisbes”. Muitas das
decisdes, do fluxo, sdo tomadas pelos préprios gerentes intermediarios, que
possuem bastante autonomia deciséria para “questdes operacionais”. As questdes
nao resolvidas sao transferidas para o nivel superior resolver. “Por outro lado,
fluindo para baixo estdo os recursos que ele deve alocar para sua unidade, as
regras e planos que necessita elaborar e os projetos que precisam nela ser

implantados”.
4.1.1.4 Nucleo operacional

E sem duvida a parte da organizagdo que merece as maiores atencdes dos
gestores. E aqui que ocorre o contato com a populacdo, onde a eficiéncia do
servigo é colocada a prova, onde se estabelece a linha divisoria entre a vida e a
morte da organizagdo. “O nucleo operacional da organizagdo engloba aqueles
participantes — os operadores — que perfazem o trabalho basico relacionado
diretamente com a producédo de bens ou prestagcao de servigcos” (MINTZBERG,
1995, p.20). Na policia militar, o nucleo operacional € composto, em sua maioria,

pelo cargo de soldado. Este é o trabalhador que esta na linha de tangéncia entre o
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ambiente interno, hierarquizado e padronizado, e o0 ambiente externo, complexo e

dindmico.

Pela importéncia social da linha intermediaria e do nucleo operacional, ganha
relevancia a analise da técnica e do processo de trabalho relacionadas a atividade

fim da organizacdo. E o que se fara a seguir.

4.1.2 Técnica e processo de trabalho

by

A policia militar € um 6rgao pertencente a administragdo direta estadual. No
momento da pesquisa contava com um efetivo de aproximadamente 7.500 agentes
publicos™, homens em sua maioria - embora ndo exista atividade especifica s
desempenhada por um dos sexos - trabalhando em diversas fungdes.
Independentemente do género, todos sédo habilitados na execugdo de qualquer
funcdo policial. E um servico de interesse publico, sem fins lucrativos e
desempenhado, principalmente, através do policiamento ostensivo preventivo.
Formalmente, executa sua atividade com exclusividade. De fato, materialmente,
outras policias, e até mesmo a iniciativa privada ligada a vigilancia, também fazem

policiamento ostensivo e dividem espago com a policia militar.

A técnica e o processo de trabalho sdo os mesmos desde o regime militar
(1964/1985). Ha dois grandes grupos de trabalhadores. Um que executa atividades

administrativas e outro que executa atividades operacionais (ou atividade fim).

Para os primeiros, estao divididas as tarefas de instrugdo e ensino; de selecgao,
contratacdo, mobilizacdo e publicacdes informativas de pessoal; de licitagdes e
contratos; de orcamento e finangas; de corre¢gdes dos desvios profissionais; de
saude fisica e mental do servidor; de investigacdo policial; e de apoio a familia
policial. Para cada um desses setores existe o cargo maximo de diretor. Todas as

diretorias estao subordinadas ao Comandante Geral.

Para o segundo grupo, os operacionais, € destinada a tarefa prioritaria da
organizagdo: missdo constitucional de preservacdo da ordem publica. E aqui que,
efetivamente, ocorre o contato direto com a populacdo. Operacionalmente,

conforme visto acima, a policia militar € dividida em trés grandes Comandos
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Regionais. N&o ha subordinagéo entre os comandos operacionais e as diretorias. A

estrutura hierarquica é em forma de piramide.

Subordinados aos comandos regionais estdo os batalhdes e companhias. Estes
ultimos sédo os encarregados pelo emprego efetivo das equipes de trabalho junto a
populagao (por isso sdo chamados de “policiamento de rua”). O policiamento de
rua € executado pelos Comandos Operacionais através de varios processos, tipos
e modalidades de policiamento, todos trazidos pelo Manual Basico de Policiamento
Ostensivo (1999).

O Manual de Policiamento é extenso e poder-se-ia aprofundar o estudo sobre os
tipos de policiamento (rodoviario, ambiental, outros); formas (desdobramento,
escalonamento, outros), ou outras modalidades (diligéncias, escoltas), mas o
estudo ficaria muito alongado e sairia dos objetivos deste trabalho. Todas essas
técnicas foram observadas em pleno uso na organizagdo. Reter-se-a um pouco
mais apenas no policiamento a pé e motorizado. Eles foram selecionados por
apresentam consonancia com alguma categoria de analise. As palavras em negrito

sintetizam a relevancia basica do topico:

i) Policiamento a pé. Processo em que uma dupla de policiais percorre uma faixa
limitada em caminhada, observando a movimentacdo das pessoas, dissuadindo
qualquer tentativa criminosa e mantendo contato direto com a populagdo. Na

nlX

caserna é comum chamar esta dupla de “Cosme e Damido™. Segundo dois dos
entrevistados, nas décadas de 60 e 70, esse processo de policiamento era muito
eficiente, posto destinar-se a policiamento de pequenos trechos, facilitada pela
baixa densidade populacional da capital estadual. Um dos entrevistados retrata da
seguinte forma essa época: “ndés tinhamos a maquina de escrever, a forma de
comunicacgao era precaria. Mas fazia-se policiamento a pé, ndo motorizado como
hoje. Havia mais perigo na regido do centro. Era a época do ‘Cosme e Damiao”
(informante E). Relato corroborado por outro entrevistado, com os seguintes
dizeres: “nés mantinhamos o policiamento ostensivo da capital com a famosa dupla
‘Cosme e Damiao’. Faziamos o policiamento de dia e de noite na capital; era feito a

pé em duplas a noite inteira” (Informante B).
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O policiamento a pé, com o passar dos tempos (mudanga no contexto histoérico),
foi perdendo prestigio para outros processos de policiamento (carro, helicéptero,
caes). Atualmente volta a ser lembrado pelos gerentes contemporaneos como um
processo eficiente de distribuicdo do efetivo, pois as duplas a pé estreitam os lagos
de confianga entre policia e comunidade conhecida como comunitarizacdo. Muitos
autores, como Osborne e Gaebler (1994), comungam do mesmo pensamento,
asseverando que o policial deve estar envolvido com as necessidades locais

(menor impessoalidade).

ii) Policiamento motorizado. Processo de policiamento em que o policial trabalha
embarcado em um carro ou em uma motocicleta (ou outros, como, por exemplo,
helicoptero e barco). Os servicos motorizados, de regra, estao interligados a um
sistema de comunicacao central, de tal forma que o cliente necessitado de alguma
intervengao policial, através de uma ligagao telefonica via 190, acessa a um Call
Center que aciona uma Radio Patrulha (RP) mais proxima do local da chamada.
Quando o cliente é atendido, varias informagdes sao solicitadas a fim de se evitar
“trotes”. O preenchimento de formularios contendo muitos dados causa certo
sofrimento ao cliente que deseja que a RP o atenda rapidamente. A RP é acionada
via sistema de radio, ou seja, a atendente do 190 aciona o radio-operador que
aciona a guarnicdo de RP que atendera ao cliente. Aqui também ha grande
reclamacdo da populagdo quanto a demora no atendimento e até ao nao
atendimento das solicitagbes (foco no cliente). As ocorréncias tidas pela policia
militar como sendo de menor potencial ofensivo entram por ultimo numa fila de
prioridades e, por vezes, por falta de meios ou por serem irrelevantes, na visao do
policial que despacha a viatura, essas chamadas nao séo atendidas. Como se vera
mais a frente, ha uma visdo equivocada no atendimento dessa demanda. A policia
prioriza 0 que ela acha que seja importante e ndo o que o cliente do servigo acha

importante.

O trabalho operacional™, onde a eficiéncia da organizacao é aferida socialmente,
consiste numa jornada muito variada, podendo ser de seis horas diarias, de doze
horas com folga de quarenta e oito ou até mesmo de vinte a quatro horas com folga
de setenta e duas. Pela dedicagao exclusiva, estabelecida e obrigada pelo regime

de trabalho, os deslocamentos e até mesmo as horas de folga podem se converter
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em horas de trabalho. Mesmo estando de folga, repita-se, o policial militar &
obrigado a intervir, em caso de acionamento ou por iniciativa prépria, em situagdes
que exijam a acao imediata para restabelecimento da ordem ou para evitar o

cometimento de infragbes penais.

Cumprindo as escalas, as equipes sao dispostas em carros policiais chamados,
como ja se disse, de radio patrulha, mais conhecida como RP. Em cada carro
existe uma guarnicdo composta por dois ou trés policiais. Essa guarnicdo é a
menor fracdo de tropa existente, sendo que, cada uma, executa uma parcela da
atividade que, somada as outras RPs e aos demais processos de policiamento,

desaguarao na missao da policia militar: preservagao da ordem publica.

O trabalho diario € bem diversificado e complexo. Os fatos que requerem a
intervengao policial sdo imprevisiveis e alguns submetem o policial a um alto grau
de pressdo emocional. A incerteza no porvir imediato de um cenario desconhecido
faz do trabalho policial uma rotina muito ampliada (com muitas variaveis). Ou seja,
por exemplo, enquanto na produgdo de um trabalhador fabril se conhece e se
calcula o tempo e o movimento para se produzir determinada peca, na atividade
policial nenhuma ocorréncia € igual a outra (as pessoal, os locais, os motivos, os
dias, as horas, tudo pode ser diferente). As grandes ocorréncias (com mortes,
fugas, roubos armados, entre outras) sao as preferidas pelos policiais. Os fatos
corriqueiros como 0s pequenos crimes, as assisténcias a enfermos e o

policiamento preventivo sdo desprezados (eficiéncia).

Quando alguma ocorréncia € despachada pelo sistema 190 e atendida por uma RP,
os fatos sdo registrados em um Boletim de Ocorréncia Policial (BOP). Se em
decorréncia do fato atendido houver necessidade de conduzir alguma pessoa
presa, a guarnicdo prossegue para a delegacia de policia, onde o preso sera
entregue. Os policiais militares evitam ao maximo o contato com a policia civil. Na
verdade, as organizagdes apenas se toleram, ndo havendo qualquer convergéncia
de valores, comportamentos ou ideais entre elas. Quando alguma coisa da errada,
tipo fuga de presos, rapidamente uma encontra razdes para atribuir a culpa a outra

(unificagao das policias e das atribui¢des).
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Sobre a falta de convergéncia entre os trabalhos da policia militar e da policia civil,
falar-se-a em tépico proprio, mas veja, como aperitivo, o que diz um dos
entrevistados sobre sua posig¢ao a respeito da unificacdo das policias militar e civil:
“Eu sou contra, a 4gua n&o se une com 6leo” (informante A). E de facil inferéncia
que o maior prejudicado por essa divisao € o cliente do servigo. Sobre esse

assunto, como dito, se voltara mais a frente.

Cada guarnigcdo tem autonomia de decisdo para o servico quotidiano. Para os
casos mais complexos, o processo decisoério € transferido para o escaldo superior
de comando que, de regra, € um oficial subalterno (gerente de menor hierarquia)

que determina o melhor encaminhamento para a ocorréncia.

A divisdo do trabalho nao é rigida. Principalmente no interior do Estado, € comum
uma guarni¢cao de RP atender ocorréncias de transito ou ambiental, por exemplo. O
mesmo se diga da divisdo do trabalho entre os niveis hierarquicos inferiores. E
possivel encontrar-se guarnigcdoes composta por dois soldados, um soldado e um

cabo, dois cabos, além de outras combinagdes (niveis hierarquicos).

No quesito coordenagao, as guarni¢gdes sao fiscalizadas por um gerente subalterno
(oficial: 1° ou 2° tenente) através da supervisao direta. No caso da regido da
Grande Vitéria, cada municipio € controlado por um gerente que é o responsavel
por verificar a adequacao entre a norma burocratica e atividade operacional. Esse
gerente é tido como um “dificultador” do servigo pelas guarnigdes, posto restringir o

campo de atuagao policial (relagoes formais e relagdes informais).

Quando nado estdo empenhadas, algumas poucas guarnigdes desempenham
seguranca privada em troca de alguma vantagem pessoal. Muitos policiais também
fazem seguranca no horario de folga (seguranga privada). A organizagao,
formalmente, proibe que o policial trabalhe em seguranca particular. Mas, de fato,
tolera tal pratica sob o argumento ndo declarado da necessidade de
complementacdo salarial. A incerteza de como tratar a matéria manifesta-se nas
entrevistas. “As necessidades da familia em face da realidade sécio-econdmica do
pais mudaram muito” (informante K); “¢ melhor ter um policial ganhando
honestamente aquilo que o Estado deveria Ihe pagar e ndo lhe paga, do que

fazendo outras coisas que a gente sabe que no passado fazia” (informante |). Veja
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que, ao ler as puni¢des disciplinares constantes das fichas funcionais, é possivel
verificar varias sang¢des de policiais por trabalharem de seguranga no horario de
folga. Assim, repita-se, a policia militar ndo sai a procura desses policiais, mas se o

fato chegar formalmente a corporacgéao, o trabalhador sera penalizado.

Ha certo nivel de importancia, resgatados das relagées informais, entre o local em
que o policial executa seu trabalho. Numa escala de preferéncias, em ultimo lugar
esta o servico de policiamento a pé. Na sequéncia, o policiamento de RP e, por fim,
o servigco das unidades especializadas (Choque, Transito e Ambiental). Nao se tem
estudos que indiquem porque o policial atribui maior importancia a um processo ou
modalidade de trabalho do que outro. Empiricamente, é possivel afirmar que a
questdo envolve a ostentagdo de maior ou menor autoridade. E comum verificar o
comportamento diferenciado, principalmente oriundo das criancas, dado ao policial
a pé e ao policial a bordo de uma viatura operacional de grande porte. Esta ultima
atrai a atencao e, se o policial estiver fortemente armado e embarcado em um
veiculo de grande porte (carro tipo blazer ou helicoptero), aparentemente ostentara

maior poder. O policial busca esse poder socialmente reconhecido.
4.1.3 Estrutura: em sintese

Pois bem, do que o que foi sucintamente dito e do que foi observado, confrontando
com as cinco configuragdes apresentadas por Mintzberg (1995) - estrutura simples,
burocracia mecanizada e profissional, forma divisionalizada e adhocracia - verifica-
se que a organizagao policial possui os seguintes elementos caracterizadores das

respectivas configuracoes:

Da estrutura simples: a) o principal mecanismo de coordenacdo € a supervisao
direta. Isso porque, mesmo com as diretorias buscando padronizar o trabalho e as
habilidades, é através dos varios escaldes que a coordenacao € feita; b) a parte
chave da organizacéo € a cupula estratégica (e o nucleo operacional), dai saem as
orientagcdes para os escaldes inferiores; ¢) o controle do desempenho, conforme
infra, € incipiente ou inexistente; d) o poder concentra-se no executivo principal

(embora o nivel intermediario e operacional detenha parte do poder de decisao);
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7

Da burocracia mecanizada: e) o comportamento burocratico € muito formalizado
(aqui tem-se disfungdes). Ha leis e normas para disciplinar as a¢des de todos os
niveis da organizagao; f) o tamanho da unidade é grande na base e a medida que
avanga para a ponta, diminui; g) a cupula estratégica resolve os conflitos de maior
importancia; h) a linha intermediaria € elaborada e significante, resolve e filtra de
forma mediana os conflitos e interliga os fluxos verticais; i) as assessorias
formalizam as atividades e trabalham para reduzir incertezas, embora haja
constantes desvios ao trabalho formalizado; j) o fluxo de comunicacgao informal é
desencorajado (aqui ha disfuncdes). Nao obedecer a cadeia de comando para as
comunicacgoes internas e externas € motivo, inclusive, de punigdes disciplinares de
trabalhadores e gerentes; k) O sistema técnico € regulado, mas nao ¢é
automatizado. Pelo contrario, por ser uma prestadora de servicos, a atividade
humana da organizagao é intensa e, face a complexidade das demandas, a

qualidade do servigo depende diretamente do trabalhador de ponta.

Da burocracia profissional: |) a parte chave da organizagado, como dito acima, é a
cupula estratégica, mas ela nédo esta sozinha. O nucleo operacional divide com a
cupula estratégica esta primazia, posto carrear para si o contato diario com o
cliente da organizacédo e tomar varias pequenas decisdes que, ao final, somadas,
vao desaguar numa maior ou menor eficiéncia organizacional; m) o planejamento

estratégico, na pratica do dia a dia do policial, € pequeno.

Da forma divisionalizada: m) a especializagao de servigos € mediana tanto na forma
horizontal como na forma vertical. Salvo algumas areas especificas (HPM, setor
financeiro, etc), o trabalhador deve conhecer um pouco de varias especialidades:
direito, ciéncias sociais, psicologia e administracdo, por exemplo. E com esse
elenco que ele procurara dirimir os conflitos sociais; n) o treinamento e a
doutrinagao sdo medianos, ou seja, ha muito treinamento dos gerentes (somente
durante a formacgao) e pouco nos policiais de ponta. A doutrinagdo nao é obtida
sem resisténcia, o que pode descaracteriza-la; o) a descentralizagao é vertical (do
comando geral para os comandos intermediarios e operacionais); p) ha uma
tendéncia para a formalizagdo, embora as unidades operacionais detenham certa
autonomia para assuntos diarios; q) a tecnoestrutura é elaborada no comando

geral, mas pouco elaborada nas unidades; r) o fluxo de autoridade € significante
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tanto na cupula estratégica como nas demais partes da estrutura organizacional, ou
seja, flui por toda a parte; s) a tomada de decisédo é diferenciada. Na cupula as
decisdes decorrem de trés demandas diferentes (governos, associagdes e planos
estratégicos) e, geralmente, envolvem toda a organizagdo. Ja para as unidades
operacionais o fluxo das decisbes, de regra, atende demandas imediatas e diretas
dos clientes da organizagéao; t) quanto ao tamanho e a idade, pode-se afirmar que a
organizagdo € muito grande e idosa (possui cento e setenta e sete anos),

caracteristica também presente na burocracia mecanizada.

Da adhocracia: u) a constelagdo de trabalho é muito grande, sendo as demandas
diversas e, por vezes, imprevistas; v) o ambiente é complexo é dindmico. Como

visto, nunca se sabe ao certo qual demanda surgira num dia de servico.

Com esses elementos, repita-se, seguindo as propostas de configuragbes
apresentadas por Mintzberg (1995), pode-se caracterizar - por aproximagao e pela
maior aglomeracado de elementos caracterizadores - a organizagao policial militar
como sendo uma forma hibrida que congrega varios elementos, mas com
predominancia na forma burocratica mecanizada e na forma divisionalizada. Em

sintese, a policia militar tem a estrutura de uma burocracia mecanizada

divisionalizada.

4.2 SOBRE OS DADOS DAS ENTREVISTAS, DOS DOCUMENTOS E DAS
OBSERVAGOES.

O parametro para delinear os topicos que se seguem decorre da incipiente
categorizagao informada no capitulo da metodologia e nas categorias que surgiram

durante as entrevistas.

A geréncia mais alta da organizagédo, conforme visto acima, é composta por sete
diretores e por trés comandos regionais. Na cupula estratégica estdo o comandante
geral e seu adjunto (subcomandante geral). E deles, gestores da cupula, suas
idiossincrasias e acgbes organizacionais, que se busca retirar as informacoes

necessarias para melhor compreender a organizagao.
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O comandante geral (todas as informagdes sao validas para o subcomandante
geral) € um homem na faixa etaria entre quarenta e cinco e cinquenta anos, dos
quais, pelo menos 25 foram trabalhados ocupando posicbes subalternas e
intermediarias de geréncia. Até o cargo de tenente coronel suas promogdes foram,

Ixiii

de regra, por antiguidade™. Como os registros de abandonos da carreira de oficiais
sao infimos, na maioria dos casos, as turmas de oficiais que formam na academia
chegam juntas ao posto de coronel (atualmente séo treze vagas). Esses coronéis
ocupardo os postos de diretores e comandantes regionais. E deste grupo de
coronéis que saira, por nomeacdo do governador, o comandante geral da

corporacgao.

A funcdo de comandante geral é a mais importante da policia militar, decorre dai

Ixiv

uma forte relagdo de poder ™" que deve ser cuidadosamente gerenciada a fim de

evitar cisdes internas.

A maioria dos oficiais da policia militar que foram comandantes gerais, no periodo
sob analise, formou-se em academias de outros Estados federados. Isso reforca o
que foi dito sobre o padrdo médio de comportamento organizacional e do culto a

certas tradicdes entre as policias do Brasil.

O quadro abaixo traz a relagdo nominal dos entrevistados, cargo que ocupavam
quando se aposentaram, local de formacdo e periodo em que trabalharam na
organizagao. O ultimo ano coincide com a data em que o oficial estava na cupula
estratégica da organizacéo e de interesse da pesquisa. A parte do nome sublinhada

€ como o entrevistado era conhecido na organizacao (“nome de guerra”).

Quadro 2. Relagao dos entrevistados.

ENTREVISTADOS ESTADO FEDERADO PERIODO
A) INFORMANTE ESPIRITO SANTO 1928/1960
B) INFORMANTE ESPIRITO SANTO 1942/1962
D) INFORMANTE DISTRITO FEDERAL-RJ 1952/1979
E) INFORMANTE DISTRITO FEDERAL-RJ 1954/1986
F) INFORMANTE DISTRITO FEDERAL-RJ 1954/1986
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G) INFORMANTE SAO PAULO 1965/1993
H) INFORMANTE MINAS GERAIS 1964/1991
I) INFORMANTE MINAS GERAIS 1968/1998
J) INFORMANTE MINAS GERAIS 1970/2000
K) INFORMANTE SAO PAULO 1978/2006
L) INFORMANTE MINAS GERAIS 1981/2009

A seguir, a fim de atender ao objetivo especifico da pesquisa, em topicos, serao
indicadas as categorias de anadlise, as visbes pessoais dos gestores, a visdo
pessoal deste pesquisador - obtidas através da observagdao - e as evidéncias
documentais resgatadas dos arquivos da organizagéo. Para facilitar a concentragao
dos dados, ao final de cada tépico, sdo apresentados pequenos quadros. Neles sao
utilizadas somente as letras correspondentes aos nomes dos respectivos
entrevistados. Assim, por exemplo, o primeiro informante sera representado pela
letra “A”, o segundo pela letra “B”, e assim sucessivamente. Quando nao houver no
quadro a letra correspondente ao entrevistado, isso quer dizer que ele nao

respondeu aquela pergunta.

A transcricdo apresentada em cada topico € aquela que melhor sintetiza o
pensamento majoritario. Quando alguma informagao divergente foi relatada, sua

sintese também foi transcrita.
4.2.1 Regime militar e abertura politica

N&do ha como se afastar, quando se busca entender a forma de gerir uma
instituicdo, do contexto historico por ela perpassado. Sobre isso, e também sobre o
desempenho de suas atividades como agentes publicos, foi falado no capitulo 1
deste estudo. O que volta a tona agora € saber como os gestores perceberam as
mudangas organizacionais em face das mudangas politicas ocorridas em suas

eépocas.
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Embora outras perguntas fossem utilizadas para resgatar as informagdes dos
gestores, a pergunta basica que impulsionou a obteng¢ao desse dado foi a seguinte:
Qual foi a mudanga observada na corporagao apds o golpe militar de 1964 e apds a

constituicdo de 19887

As respostas centraram-se em trés eventos. O primeiro, anterior ao golpe de 1964,
retratou a participacdo, a ultima, da policia militar como forga publica de defesa
territorial. Foi a chamada “Guerra do Contestado” (questdo lindeira). Evento
ocorrido entre os anos de 1948 e 1963, e entre os Estados do Espirito Santo e de
Minas Geral. O objetivo da tropa mineira era atingir a costa capixaba e propiciar-
Ihe, ao Estado vizinho, uma saida para o mar. A importancia histérica desse
acontecimento, para o estudo, esta no fato de que foi o ultimo em que a
organizagao foi utilizada como for¢ga de guerra. Depois da revolugdo de 64, o
exército procurou afastar a policia militar das questdes relacionadas as conquistas
territoriais. Relataram suas participacbes na questdo lindeira varios dos

entrevistados.

O segundo foi o golpe militar de 1964, onde a policia militar tem seu campo de
atuacao limitado (o exército passou a controlar e restringir o efetivo e o armamento
das policias). Limitagao foi reforcada pela Constituicdo de 1967 e pelo Decreto
667/69 e o medo das forgcas armadas era de que se formassem pequenos exércitos
nos Estados Federados. Com isso, direcionou a atividade das policias militares
para o policiamento ostensivo e para a manutencdo da ordem publica interna,
incluindo a violéncia criminal urbana. Segundo um dos entrevistados “houve uma
transformacao para reforgar a disciplina, a hierarquia e reorganizar [0 efetivo]”

(informante F).

O terceiro evento resgatado da memdria dos entrevistados, foi a promulgacéao da
Constituicao de 1988. Através dela a democracia se reinstalou no pais e houve
uma grande busca pela extenséo de direitos individuais e sociais. A policia militar,
apo6s longos anos sob o auspicio do exército, se viu obrigada a adaptar-se a nova
realidade social emergente. Isso ndo se deu sem sofrimento. Os gestores da
eépoca, e também os atuais, embora em menor numero, encontraram muita

dificuldade de adaptagéo. Veja o que dizem alguns deles:
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“Nessa época a policia militar tinha mais poder [referindo-se ao regime de 1964]. A
Constituicdo Federal de 88 deu muita liberalidade [...]. Se o povo nao esta
devidamente educado para essa ampliagdo de vantagem de direitos esta sujeito a
descambar. Atualmente os infratores, malfeitores, enfrentam a policia. Antigamente
nao se fazia isso. A populacao respeitava a policia, pois a policia agia com mais

seguranga” (informante B).

“Nos 20 anos do regime militar era uma época mais rigida, houve uma abertura e

excesso de liberdade, pois a democracia é dificil de ser praticada” (informante E).

A impunidade vem aumentando ao longo do tempo, e isso estd levando a
criminalidade. A falta de respeito estd muito grande. Na verdade depois da
chamada “Constituicdo Cidada” que s6 da direitos e ndo da a contrapartida dos
deveres [a coisa pioroul]. [...] teve esse embate de vamos fazer a redemocratizacao.
Acharam que, principalmente os érgéos de repressao, na qual [fazia] parte a policia

militar, [foram os culpados] e [a organizacao] foi muito sucateada” (informante ).

“‘Mas assim mesmo a Constituicdo veio para melhorar, ndés € que ndao usamos

como deveria ser feito” (informante J).

“Sao dois periodos distintos no cenario politico e social do pais. No periodo
anterior os direitos e garantias individuais ndo eram totalmente respeitados e a
atuacdo da PM precisou ser reavaliada quando da aprovagdao da Constituicao
Federal de 1988. Portanto, devem-se estabelecer parametros entre a situacao

antes e apos o ano de 1988” (informante K).

Vé-se, pelos relatos dos entrevistados, que o regime militar de 1964 trouxe
vantagens e desvantagens para a policia militar. As desvantagens, conforme ja
explanado anteriormente, estdo no campo da diminuicdo do poder bélico, nas
restricbes a participagdo politica, nas limitacbes de certos direitos (prisdo
administrativa, impossibilidade de greve, etc.). As vantagens estdo na definicdo da
missao da organizagao, no vinculo protetivo entre corporagdes militares e o exército
e na maior abertura para populagédo, e dos demais agentes politicos (judiciario e
parlamento), da atividade policial. Note-se que, até o ano de 1983, conforme

levantamento documental, a policia militar tinha como comandante geral um oficial
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do exército brasileiro. Isso corrobora com as declaragdes dos gestores. Ou seja,

diminuicao do poder interno, mas aumento do poder externo da policia militar.

Por outra ponta, com a promulgacdo da Constituicdo de 1988, a policia militar,
responsavel pela pacificacdo social, se viu surpreendida ndo s6 pela ampla
liberdade dada ao cidadao, mas também pela forma como as pessoas passaram a
comportar-se em relagdo aos 6rgaos publicos. Fazer policiamento ndo era tao
simples como no regime anterior. O desafio agora era ser eficiente num contexto
que envolvia “desrespeito social’ que nao podia ser combatido com praticas anti-

democraticas.

Quadro 3. Posi¢éo dos entrevistados face ao regime politico.

Elemento de analise Favoravel Desfavoravel
Regime militar A;B;E;F;H;G;D;K;L J
Constituicao de 1988 A LKL B;E;F;H;I;D
(com relacao a
criminalidade)

A simpatia pelo regime de 1964 demonstra, na percepg¢ao dos entrevistados, que o
trabalho policial apresentava maior eficiéncia durante o regime militar e que a
medida que foi havendo maior abertura politica, os direitos individuais foram
ampliados e as minorias foram mais respeitadas, porém os indices de criminalidade
gradativamente foram aumentando. Esse dado €& convergente com os numeros
oficiais de mortes no Brasil nas ultimas décadas, conforme ja falado no capitulo 1.
As letras repetidas indicam que para o entrevistado, especificamente para
determinada época, um regime politico era o ideal, mas que, para o periodo

seguinte, o outro regime seria melhor.

4.2.2 Impessoalidade burocratica

O Capitulo 2 dedicou-se a uma analise mais extensa sobre a impessoalidade como
caracteristica burocratica. Como dito, a impessoalidade sugerida por Weber (1978),
objetivava evitar o favorecimento pessoal e o nepotismo, presentes nos Estados
absolutistas do século XVIIl. Ha muitas criticas (ETZIONI,1984; MOTTA e
VASCONCELOS, 2002; MOTTA e PEREIRA, 1983) incidindo sobre essa
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caracteristica, principalmente por potencializar a indiferenga e a distancia existente

entre o cliente e o funcionario burocratico.

Saber como a impessoalidade burocracia se comportou na policia militar ao longo
dos anos (tipo se foi mais ou se foi menos impessoal), com base no depoimento
dos entrevistados, foi uma tarefa dificil. De toda sorte, nas palavras de Pereira
(1999), uma das caracteristicas do regime militar foi a diminuicdo do
patrimonialismo e de um aumento substancial da impessoalidade. Apds a
Constituicao de 1988, contudo, o nepotismo e o assistencialismo, vertentes do

patrimonialismo, voltaram com forga total.

Ao que tudo indica, a hip6tese mais provavel € que a administragao publica atual
herdou o pior dos dois mundos. Ou seja, as instituigdes publicas ddo um tratamento
impessoal (das regras, dos procedimentos e das nomeagdes) a determinada
categoria de pessoas e, a outras, o do favorecimento pessoal. Melhor explicando, a
impessoalidade weberiana nao atinge a todos indistintamente. Para uns, a
administracao publica da um tratamento impessoal (o povo em geral). Para outros,

a administracao oferece “favores”.

A fim de confirmar essa premissa, foi associada a seguinte pergunta:

Uma das caracteristicas da burocracia é a impessoalidade. A policia militar, na sua
época, era impessoal? Se houvesse um pedido de um juiz ou de um parlamentar e,

num mesmo momento, de uma pessoa do povo, a quem a PM atenderia primeiro?

As respostas dos entrevistados confirmam a hipétese ja indicada no capitulo 2 de

disfungao burocratica.

“‘Nao adianta mentir, por exemplo, essa influéncia politica sempre existiu e
dificilmente sera extirpada, ou sera banida. Porque vocé depende dos politicos para
‘N’ coisas. Para aprovacao de lei, para aumento de efetivo, para aumento de salario

e para criacao de batalhées” (informante D).

“‘Esse negocio de pedido sempre houve, mas a gente também n&o pode deixar de
valorizar o publico interno. Eu dizia assim, a gente tem que fazer pelo nosso

pessoal também, dentro do possivel, dentro das limitagdes. Vocé vai aos 6rgaos ai
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fora e vé, tudo gente da familia, entdo porque a gente ndo pode valorizar e dar uma
outra oportunidade para gente da casa, filho da casa, filho de pai da casa”

(informante F).

Quadro 4. Impessoalidade burocratica.
Elemento de analise A organizagdo ¢ impessoal A organizagao € pessoal

impessoalidade A D;E; F; G; H;L

O quadro demonstra uma forte tendéncia em se considerar a organizacdo como
pessoal. Mas tal dado pode conter armadilhas invisiveis. E sabido que a
impessoalidade burocratica é muito criticada pelas teorias mais contemporaneas,
sobre isso ja foi falado. A critica principal € quanto ao afastamento do prestador de
servidos do cliente, da aplicagao rigida da norma e da inflexibilidade. Nao é isso
que é negado pelas entrevistas. A impessoalidade, e suas disfungdes, continuam
para o publico em geral. O que as entrevistas revelam é que para os “escolhidos”

ela da um tratamento pessoal.
4.2.3 Eficiéncia

A eficiéncia foi elevada ao patamar de principio administrativo através da Emenda
Constitucional 19/1998. Como visto no capitulo 1, a Constituicdo ndo estabelece
qualquer diferenca entre eficiéncia, eficacia ou efetividade, sendo, portanto, a
eficiéncia lato sensu género para as trés espécies. Outra regra implicita € que ser

eficiente nem sempre corresponde ao perfeito atendimento da regra da maioria.

Além de um pergunta genérica sobre eficiéncia, dois outros pontos foram
perguntados aos entrevistados. A pergunta genérica que orientou este topico foi a
seguinte: o que o senhor considera como sendo uma policia militar eficiente? As
pontuais foram: o senhor ja ouviu falar em reforma administrativa e em contrato de
gestdo? Como era medido o indice de criminalidade e como era percebida a

sensagao de seguranga em sua época?
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Sobre eficiéncia, as respostas que mais acrescentaram elementos para analise
foram as que apontavam maior ou menor indice de criminalidade e sensagao de
seguranga. Sobre reforma administrativa e contrato de gestdo as respostas nao
apresentam dados significativos para analise. Sobre estes ultimos pontos, em
sintese, os gestores nao ouviram falar, embora apdiem e anseiem por uma policia

militar melhor.

“Vocé pergunta, onde esta a eficiéncia? Bem, a eficiéncia é estar presente [onde o
povo estd]. Policia é soldado uniformizado, armado, com radio no meio da rua”

(informante G).

“‘Bem, o anseio da populagdo é que haja seguranca. Entado eficiéncia seria vocé
pelo menos estar presente naquelas regides onde a falta de policiamento tem

causado reclamacdes” (informante ).

“Acho que a policia militar serd uma policia eficiente quando conseguir fazer um
bom trabalho de prevencgao porque ela foi criada para isso, o servigo dela € um
servigo preventivo. O que ela faz de acao direta € uma acio de casualidade, mas o
servigo dela é de prevengao onde tem gente, nas praias e nas pragas” (informante
J).

“Policia Militar eficiente € aquela policia que o cidadao deseja. Qual é a policia que
o cidadao quer? Qual o modelo de policia, eu sempre digo que se eu estiver em
casa, no final da noite, inicio da madrugada, sabendo que os meus filhos estdo nas
ruas, vindo para casa e que poderdo ser abordados por policiais, eu fico tranquilo?
Se eu ficar tranquilo eu diria que é essa policia que eu busco, que eu quero. E a
policia que o cidadao quer, entdo € a policia que vocé vai ter como referéncia a

protecdo, vocé vai ter o socorro e tudo mais que for necessario (informante L).

Vé-se que ha certa convergéncia nas informagdes dos gestores em apresentar
uma corporagao eficiente como aquela que disponibiliza um servico de
policiamento ostensivo, nas ruas e logradouros publicos. Salvo exceg¢ao, nado ha a
preocupacao em se aferir, por exemplo, o grau de satisfagdo do cliente ou outro

elemento indicativo palpavel de eficiéncia.
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Quanto aos itens pontuais, como sabido, o maior ou o menor indice de
criminalidade depende de varios fatores que vao muito além da eficiéncia do
servigo policial. Sobre isso ja foi falado. Mas saber como se comporta determinada
pratica criminosa, quais os crimes mais, ou menos, cometidos, a faixa etaria do
criminoso, os motivos do crime, dentre outros, auxiliam as organizacbes a
direcionarem seus recursos para determinada area ou para determinado tipo

criminal.

Verificou-se, no resgate das entrevistas, que gradativamente a policia militar
passou a incorporar nos seus procedimentos policiais técnicas atreladas aos

indices criminais.

Um outro campo, ndo menos importante, em que a policia funciona diretamente é
na sensagao de segurancga. Estado em que a pessoa, por motivos subjetivos, se

sente segura no ambiente em que esta inserida.

Uma pessoa pode se sentir extremamente segura num ambiente altamente
inseguro e se sentir insegura num ambiente seguro. Varios fatores influenciam
essa sensagcao. A midia, por exemplo, pode transmitir uma sensacido de
inseguranca tdo grande que a pessoa se recuse a sair de casa com medo de ser
atropelada, assaltada ou queimada, embora haja pouca probabilidade disso

ocorrer.

Giddens (1997) também faz pequena uma alusdo ao tema. O autor alerta que a
sensagao de inseguranca tende a ser irracional e que “pessoas mais velhas,
especialmente as que vivem em areas mais pobres, estido frequentemente
temerosas de serem assaltadas, quando as chances de isso acontecer sao
pequenas”. E mais, que “alteram seus comportamentos de modo a evitar situagdes
potencialmente ameacadoras |[...]. O risco de ser vitima de um crime parece assim

ser maior do que realmente &” (p.97).

Mas a policia militar pode aumentar a sensacao de seguranga? Pode. Um exemplo
elucida bem a questdo. No governo de José Inacio, principalmente na Regido
Metropolitana da Grande Vitoria, foi implantado um projeto chamado “Corredor de

Seguranga”. O projeto consistia em se posicionar viaturas policias nas principais
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vias de acesso aos principais Bairros e Municipios da Grande Vitéria. Esses
veiculos ndo podiam se afastar do ponto base. As pessoas se sentiam mais
seguras por dois motivos. O primeiro era pelo simples fato de ver, durante seu
deslocamento pela cidade, varias viaturas policiais. O segundo era a seguranga de
encontrar um policial naquele ponto especifico para uma situagao de urgéncia. O

socorro estava ao alcance de suas maos.

Segundo varias pesquisas empiricas sobre eficiéncia policial conduzidas nos
Estados Unidos (WYCOFF, 2002), os métodos preventivos sao pouco eficientes
nas reducdes dos indices de criminalidade, mas funcionam bem na sensagéo de
seguranga. Outros estudos, relacionados as praticas policiais, apontam que o
policiamento reativo atende mais diretamente ao cliente (com reflexo direto na
satisfacao geral com o servigco) do que o policiamento pro-ativo (VANAGUNAS,
2002).

Sobre essas duas possibilidades de agao policial cabe uma pequena explicagdao. O
policiamento de uma determinada area poder ser reativo, quando a policia militar
atende a uma solicitacdo decorrente de fato criminoso ou emergencial, e pro-ativo,
quando o policiamento € voltado para a tentativa de prevencgao. Este ultimo, como
dito, proporciona uma maior sensagdao de seguranca. O primeiro, quando bem
executado, proporciona ao cliente solicitante uma demonstragcao de confiabilidade

na qualidade no servico policial prestado.

Para aferir a eficiéncia da policia militar, a tatica reativa ndo é, e ndo pode ser,
voltada exclusivamente para o combate a grandes agdes criminosas, pelo
contrario, deve preocupar-se com pequenos crimes e com eventos que influenciam

na pratica de atos infracionais. Sobre esse ponto se voltara mais a frente.

Quanto a medicao de indices de criminalidade como ferramenta para direcionar o

policiamento e para a época dos entrevistados, os relatos s&o convergentes:

“‘Naquela época ndo havia medi¢ao de indices de criminalidade como hoje, s6 que
ndo existia a droga, ndo existia o progresso da informatica. Nos tinhamos a
maquina de escrever, a forma de comunicacido era precaria. Mas fazia-se

policiamento a pé, ndo motorizado como hoje” (informante E).
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“‘Os indices de criminalidade passaram a ser utilizados com maior intensidade
recentemente, faziamos apenas os Relatérios Periddicos de Informagao onde eram
relacionados os crimes acontecidos no més anterior, mas de uma forma empirica”

(informante K).

Essas informagbes coincidem com a evolugdo do sistema de informatica da
organizacao. A partir de 1996, a medida que o sistema foi se desenvolvendo, novos
recursos foram adicionados e, atualmente, através de um sistema integrado de
ocorréncia policial, ja é possivel cruzar varios dados e fornecer, em tempo real,
relatérios por tipo de crime, locais de ocorréncia, faixa etaria do criminoso,

quantidade, comparados més-a-més, dentre outros.

Quadro 5. Medicao de indice de criminalidade.
‘ Elemento de analise Nao havia medigao ‘ Havia so estatistica ‘ Havia medi¢ao ‘

‘ Indice de criminalidade A:B;E:D ‘ I; J, F;:H;G;L ‘ K ‘

Sobre sensacdo de seguranga, os relatos demonstram certa coeréncia entre o
momento historico vivido pela populacdo e uma maior ou menor procura por
seguranga. Esse processo € natural. Segundo Castel (2005), a medida que a
pessoa vai conquistando certas garantias, as necessidades anteriores sao
esquecidas. O caso citado por ele € o de paises que nao possuiam sistema
previdenciario e passaram a té-lo; retornar ao estagio anterior seria impossivel sem

uma grande insatisfagédo social.

Na seguranca publica, a informacgao passada pelos gestores foi a de que a situagao

esta piorando.

“E as leis tém tantas brechas que os profissionais da area de Direito, juridicos, se
utilizam disso. Mas a impunidade é um dos fatores para o aumento do indice de

criminalidade” (informante F).

“A impunidade no Brasil € um coisa dramatica, mas nao € impunidade do ladrao de
galinha nao, porque se o pai se conduz mal, pode saber que filho, filha, todos vao
se conduzir mal. Os paises de 1° mundo fazem questdo de punir as pessoas do

poder que cometem crimes, aqui essas pessoas nunca sao punidas. E hoje, com a
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liberdade de imprensa que verdadeiramente é grande, essas coisas sao
transmitidas para a opinido publica e para as pessoas. Ninguém €& punido nesse

Brasil, fulano rouba, fulano se elege com dinheiro publico e nada” (informante G).

“‘Nés gostamos de copiar as boas coisas do estrangeiro. Nos EUA o menor é
julgado como maior. [...] Mas do jeito que esta [0 Brasil], se [0 menor] mata alguém,
com 16 ou 18 anos, socio-educativo [€ uma medida prevista em lei que n&o deixa o
infrator menor de idade cumprir pena restritiva de liberdade] vai pra rua e vai

continuar fazendo” (informante 1).

“Vitéria era s6 o Centro, e na época do regime militar ninguém contestava o que
era feito, a populagcdo tinha sensacdo de seguranga, todos andavam
despreocupados. Nao tinha assalto a mulheres, a velhos [...]” (informante J).

“Hoje, s6 fica na cadeia quem nao tem dinheiro, porque quem tem dinheiro, um

bom advogado tira qualquer um com essas leis que estao ai” (informante J).

“‘Acredito que o periodo em que servi na PMES foi de grande transformacgao
econdmica, social e outros fatores que influenciaram na sensagao de seguranca da
populagao, pois no inicio nao havia a facilidade de acesso aos meios de divulgagao
e tampouco dava-se énfase as acdes criminosas e de violéncia como nos ultimos

tempos” (informante K).

Muitos dos entrevistados atribuem a impunidade, as filigranas juridicas e as leis
mais benéficas aos infratores - como a que regulamenta o estatuto da crianga e do
adolescente - como responsaveis pelo aumento da inseguranga real e sentida. A
impunidade do menor e a nao aplicagado de pena privativa de liberdade ao infrator
de pequenos crimes é tida como fator potencializador da criminalidade e da

sensacao de inseguranca.

Quadro 6. Sensacao de seguranca.
‘ Elemento de analise ‘ Havia mais seguranga ‘ Nao havia ‘ Outra percepgao ‘

LJ;K

‘ Sensagdo de seguranca ‘ A; B; E;F;H;D;L
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As informacgdes tabuladas como “outra percepgédo” (como, por exemplo, falta de
contestagcdo da populagdo ou auséncia de divulgacédo dos 6rgaos policiais e da
midia), na verdade, podem ser enquadrada em “havia sensagao de seguranga”,
pois, por exemplo, se o fato ndo era divulgado, imaginava-se que ele n&o havia

ocorrido; e é exatamente isso que caracteriza a sensagao de seguranga.

Em resumo. A eficiéncia da corporagdo, quando percebida pelo gestor através do
indice de criminalidade e pela sensagcao de seguranca, esta diminuindo em todos

0s niveis, embora atribua a componentes externos causa do fenédmeno.

4.2.4 Atendimento ao cliente

Sobre o cliente da organizagéo ja se falou em outro ponto. Foi dito que a policia
militar ainda ndo definiu com a devida clareza a quem deva prestar seus servigos.
Trés hipéteses foram apresentadas: i) a policia militar tem como cliente o governo;
ii) a policia militar tem a populagao ordeira como cliente; iii) a populagao desordeira

€ sua cliente.

Em sentido amplo, os trés sdo atendidos pela organizacdo. Sobre esse ponto nao
se voltara. Mas, em sentido estrito, fixar-se-a como cliente dos servigos da policia
militar a populagao ordeira do Estado. E mais. A populagao ordeira que necessita
dos servigos policiais. A explicagcao para essa escolha parte do pressuposto de que
apos a edicao da Constituicao de 1988, a missdo da organizagao passou a ser a de
preservar a ordem publica. Para manter a ordem publica a policia deve controlar
aqueles que tentam perturba-la, a populagcédo desordeira, portanto. Por outra ponta,
0s governos existem para atender aos anseios e necessidades do povo. Nao pode
haver incompatibilidade entre o desejo do povo ordeiro e 0 desejo do governante.
Se houver, aquele deve prevalecer. Um dos entrevistados deixa isso muito claro ao
dizer que: “na vida militar ndo existe melhor ou pior, um comandante ndo pode
deixar de cumprir com as obriga¢des dele para atender vontades e interesses

inconfessaveis de governantes” (informante E).

Assim, lato sensu, a organizagdo atende o governo, a populacdo marginal e a
populagdo em conformidade com o estabelecido pelo contrato social, aqui

chamada de populagdo ordeira. Stricto sensu, o cliente da organizagdo € a
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populagdo que respeita o avencado no acordo, € ndo so isso, que se utiliza dos

servigos de seguranga publica.
Atender bem a esse cliente deve ser o objetivo da policia militar.

Para, entdo, tentar identificar como se processava o atendimento da populagao -
nao o relacionado ao processo de trabalho, mas a forma como a populagao via o
policial militar - na visdo do entrevistado e no contexto da época, foi elaborada uma
pergunta que fugisse de respostas que indicassem a técnica formal, mas
levantasse fatores subjetivos de percepgao. A pergunta provocadora foi a seguinte:

a populacao tinha medo da policia?

Note-se que o procurado por essa pergunta ndo era identificar a existéncia de
violéncia policial, mas descobrir qual a relacado inter-pessoal existente entre os

membros da organizagao e a populagdo em geral.

N&o havia muito interesse em se saber se o cliente estava ou néo satisfeito com o
servigo policial. A policia fazia um elenco do que ela achava prioritario para a
sociedade em matéria de seguranca e dava um tratamento isonémico a todos. A
diferenca € que enquanto a populacdo tinha medo (ou respeito) da policia, o
criminoso tinha pavor, pois sabia que o castigo pelo seu desvio seria aplicado pelo
préprio policial, que fazia as vezes de advogado e juiz. A punigdo era geral e
gradual. Tudo se resolvia pela forga e pelo castigo corporal ao desviante da regra
tida padrao pela organizagao. De acordo com o desvio cometido, o castigo variava
de simples chamada de atencgao, passando pela prisdo, pela agressao corporal e,
nos casos mais extremos, chegava-se a morte do desviante. Mesmo de forma
arbitraria, a punicao era aplicada. E mais. A forma como a policia agia era levada
para o interior das residéncias para reforgcar uma relacdo de poder entre pais e
filhos que ampliava a distancia existente entre a populacdo e a policia. A
expressao: “meu filho, se vocé nao fizer o dever de casa eu vou chamar a policia”,
comum em certas residéncias, era a demonstragdo de que para todo
comportamento fora do esperado correspondia uma forma de castigo ou de

ameaca de castigo.
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Nesse passo, a policia militar, para os propdésitos de sua existéncia, considerava-se
eficiente. Mesmo que a obediéncia as regras formais fosse obtida pelo medo. Cabe
lembrar que o pais vivia um regime politico militar. Nessa mesma linha, Spink
(1999), ao fazer referéncia aos paises latino-americanos, assevera que é possivel
se obter maior eficiéncia em regimes de excecado ou de presidencialismo forte do

que em democracias pluralistas.

O regime vivido por muitos dos entrevistados foi o iniciado em 1964 e as respostas
dao um indicativo, quando nao confirmam, a relacdo entre eficiéncia e maior rigor

estatal na solugao dos conflitos sociais. Veja como foram algumas das respostas:

“A populagao tinha medo e os marginais tinham horror da policia. Quando a policia

chegava, eles se entregavam logo, nem reagiam” (informante E).

“Eu n&o sei se era medo, ou se respeitava mais, porque, vamos dizer, o sentido de
educagao era outro, porque vocé respeitava a professora, o seu av0, o seu tio, o
seu pai. Entdo, o desrespeito ele também se inicia no procedimento da policia
militar porque a partir do momento que vocé s6 da direitos e ndo ha contrapartida
de deveres, o respeito também vai embora. Hoje, o que o tio exerce sobre os

sobrinhos? Nada” (informante I).

‘A populacao tinha muito respeito pela policia, via na instituicdo uma fonte de
seguranca. O bandido tinha medo, respeito ele nunca teve, mas ele tinha medo e

hoje ele nao tem medo mais” (informante J).

“Ainda tem [medo], devido a praticas que ocorreram num passado recente, ou seja,
nos temos uma abertura democratica muito jovem e as policias, num determinado
momento, chegaram a atuar contra pessoas por questao ideoldgicas e isso fez com

que houvesse um distanciamento da sociedade da policia” (informante L).

Conforme lembrado pelos entrevistados, repita-se, a propria sociedade tinha um
comportamento de muito respeito, ou mesmo autoritario, entre seus membros.
Embora néo fosse a regra, era comum o castigo corporal do pai para com o filho e

da professora para com o aluno.
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Essa situagao aos poucos foi mudando. O principio da comunitarizacao, iniciado no
Estado na década de 90, aproximou um pouco a policia militar da comunidade e o

medo generalizado passou a dividir espago com o medo pontual.

O estudo social desse fendmeno nao € o caso aqui. O objetivo dessa pequena
incursdo foi deixar claro que néo era o cliente que decidia o servico que queria,
mas era a policia militar que criava o modelo tido como padrao social e, a partir
desse modelo, exigia um comportamento uniforme da sociedade em matéria
criminal. Essa cultura ainda esta presente na corporagao e isso vem lhe trazendo

grande dificuldade de adaptagéo.

De toda sorte, houve uma mudanga no contexto social imposta pela Constituicao
de 1988. A populacdo agora é instada a exigir uma policia eficiente, mas num
regime democratico e que requer observancia de preceitos legais, julgamento dos
crimes por juizes regulares e a presenga de advogados nas defesas de infratores.
Como a legislagao nao aceita mais o castigo imediato, aplicado pelo policial, pelo
crime ou desvio cometido, ha enorme sensagao de impunidade e ineficiéncia

perante a populagao.

Um outro ponto ja salientado anteriormente, mas que merece um reforgo, € o
referente ao que é prioritario para a policia militar e o que €& prioritario para o
cliente. Veja o que disse um dos entrevistados para um fato ocorrido com ele ja
aposentado: “ontem, ou antes de ontem, uma louca aqui na frente comegou a
quebrar as coisas, bater nos carros... telefonamos... estamos esperando alguém
chegar aqui até hoje” (informante ). Nao resignado pela pouca importancia que a
policia militar deu a um fato de relevancia para um necessitado dos servicos

policiais.

Do elenco de prioridades, um fato como o relatado, mesmo que se tenha uma
guarnicdo policial disponivel para atender, ndo tem relevancia na visdo da
organizacao policial. E tal comportamento ndo se coaduna com o0 novo pensamento
sobre o atendimento ao cliente. A policia militar deve mudar para adaptar-se a essa
nova realidade. Osborne e Gaebler (1994) ddo a noticia da necessidade da
participacdo da policia em todos os problemas comunitarios. Citam, por exemplo,

casos como o acompanhamento ao recolhimento de lixo e a iluminacdo publica
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precaria. Nesse mesmo sentido, Vanagumas (2002, p.47) diz que o policiamento
deve ser feito na “perspectiva de um ‘consumidor’ direto e individual de servigos

policiais, os problemas nao relacionados a crimes sao freqlientes e importantes”.

Este ultimo autor salienta que solicitagcbes para fatos ndo criminosos ou de
pequenos crimes, tais como brigas de vizinhos, entreveros entre proprietarios e
inquilinos, fregueses embriagados, auxilio a pessoas doentes mentais,
acidentadas ou enfermas, pessoas mordidas por animais domésticos, pessoas
suicidas, pessoas abandonadas ou velhas, criangas sem assisténcia, animais
perdidos, protecdo a pessoas em local de risco, travessa de criancas em
semaforos, fiscalizagdo de locais insalubres, visitas as vitimas de criminosos,
enfim, € enorme o campo de atuagcédo nao valorizado pela policia militar. A visao,
ainda hoje, é priorizar o atendimento ao cliente que foi vitima de crime tipico grave
(roubo, homicidio, estelionato, etc.) e o policiamento ostensivo preventivo sem
demanda fixa identificada, em detrimento das demais necessidades da populacao

ordeira, como as relatadas neste paragrafo.

Um ultimo ponto, ja apresentado a passos largos anteriormente, merece mais um
breve comentario: saber o que é prioritario para a policia, agcbes pré-ativas ou

acgoes reativas.

Embora na administragdo empresarial os gestores sejam instados a serem pro-
ativos, empreendedores e anteciparem os acontecimentos; e isso perfilhar-se com
a prevencao, atividade tida como principal da corporagdo, ndo parece ser esse 0
caminho prioritario a ser seguido pela policia militar. Acompanhando a linha de que
o cliente da organizagédo é o necessitado direto do servigo policial, e que todos os
exemplos citados acima, e ndo atendidos pela organizagao, sdo reativos, pode-se
afirmar que a prioridade das acgdes policiais deva ser para acgdes reativas. Ou seja,

a policia, em sua atividade principal agiria por provocagao do cliente.

A visao pré-ativa de antecipacdo ao fato criminoso, executada através de rondas
policiais, atuaria apenas na sensagao de seguranga, 0 que nao deixa de ser
importante, mas ficaria em segundo plano. Vanagunas (2002) é partidario desse
entendimento. Para ele as organizagdes de servigos devem valorizar mais as agdes

reativas. A concep¢ao de que a comunidade em geral € a beneficiaria dos servigos
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policiais é abstrata. “A maioria dos cidadaos de uma dada cidade raramente entra
em contato direto com as suas forgas policiais, e alguns deles nunca irdo fazé-lo”
(p.49). As percepgbes sobre o trabalho policial sdo retiradas, de forma indireta,
através da midia que valoriza os grandes acontecimentos, em contraste com a
situacao real de seguranca, com o trabalho policial e com a verdadeira incidéncia

de crimes.

Em sintese, a policia militar vem ouvindo muito rapidamente o que a midia elege
como prioridade criminal e ouvindo muito lentamente o que o seu cliente real quer
dizer. Mas como o cliente esta diante de um monopdlio (servigo exclusivo), outro
caminho ainda ndo ha sendo aceitar, ndo sem reclamacdes, 0O servico

disponibilizado.

Quadro 7. Atendimento ao cliente.

Elemento de analise A populagao tinha medo da policia Nao tinha medo, mas respeito

Atendimento ao cliente A;E;D;L F;L,J;H

Note-se que a simplicidade da pergunta esconde aspectos importantes de analise,
tais como o afastamento da populagdo dos servigos policiais, o da eficiéncia
(mesmo que obtida pelo medo) na reducdo dos indices e da sensagdao de

segurancga perante a criminalidade.
4.2.5 Niveis hierarquicos:

Levantamentos documentais dao prova de que os niveis hierarquicos sao muitos e
sdo os mesmo desde a década de 60 na policia militar. Como visto no capitulo 2,
um dos pontos abordados pela gestdo empresarial na administracéao € de que os
niveis hierarquicos devem diminuir para facilitar a comunicacdo e a rapidez das
decisbes. Ha, portanto, um descompasso entre o que é sugerido pela

administragcdo empresarial e o existente na organizagao.

No resgate das entrevistas observa-se que os comandantes mais antigos achavam
que os doze niveis (soldado, cabo, 3° sargento, 2° sargento, 1° sargento,
subtenente, 2° tenente, 1° tenente, capitdo, major, tenente coronel e coronel) eram

suficientes. Ja os mais modernos acham que os niveis podem diminuir:
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“Eu acho que eles sao suficientes. Realmente para beneficiar economicamente os

integrantes dos quadros tem que haver promogdes” (informante B).

“Eu acho que eles deveriam diminuir, inclusive com essa diminui¢cdo, por exemplo,
ao invés de soldado e cabo vocé teria apenas, vamos dizer, o policial. Acabava o
soldado e vocé o colocaria em nivel de cabo. Sargento de nivel 3, vocé
condensaria o sargento. Vocé tiraria o subtenente e teria s6 o tenente, o capitéo e
o major. Depois, entre o tenente-coronel e o coronel, vocé teria somente o coronel”

(informante ).

“‘Acho que os niveis hierarquicos sao suficientes, valoriza o pessoal. Eu acho até
que deveria ter [mais como o] general de policia, que poderia ser o coronel mais

destacado” (informante J).

“Acredito que alguns niveis hierarquicos devam ser suprimidos, principalmente os

de 3° e 2° Sgt e os de Asp Of e 2° Tenente” (informante K).

Foi de facil observagdo que muitos niveis hierarquicos na organizagdo estao
sobrepostos ou, melhor dizendo, executam atividades semelhantes. No nivel dos
soldados e cabos, por exemplo, nao ha nenhuma atividade diferenciada, os dois
niveis fazem a mesma coisa. No nivel de 1°, 2° e 3° sargentos, o dado se repete.
Nao ha nada que um 1° sargento faga que um 3° sargento também n&o o faga. O 1°
e o 2° tenentes, de igual forma, executam o mesmo servico. Enfim, ndo ha
justificativa organizacional para que a estrutura hierarquica se mantenha com os
niveis atuais. Na verdade, ha uma justificativa que poder-se-ia chamar de
sociotécnica: a distribuicdo de varios niveis € uma forma de se obter indiretamente
um maior ganho salarial. Quanto maior o numero de niveis hierarquicos maior a

possibilidade de promogao na carreira e, com a promog¢ao, maior nivel salarial.

Um outro ponto relevante na distribuicdo dos niveis hierarquicos esta na possivel
disparidade intelectual entre os novos ingressantes na carreira € os mais antigos
na mesma carreira. Como a procura por um emprego publico policial militar cresce
ano a ano, enquanto se tem, por exemplo, sargentos com nivel de escolaridade
primaria ou secundaria, a maioria nos novos soldados ja entram na corporagao

com curso superior completo. Isso causa um choque cultural que se reflete na
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insatisfacdo dos novos policiais em ter chefes pouco capacitados intelectualmente.
A insatisfacdo aumenta mais quando ha apenas um critério de promocgao: por

antiguidade.

Veja o que diz um dos entrevistados a esse respeito: “a dificuldade hoje é que a
maioria que entra na corporagao via concurso publico, como soldado, ja tem
faculdade e ndo aceita se subordinar a um sargento que nao tem curso superior; é

uma questao de hierarquia” (informante E).

Quadro 8. Niveis hierarquicos.

Elemento de analise = Devem aumentar Devem diminuir Devem permanecer

Niveis hierarquicos J F; L K;G A; B; E;H;D;L

Embora ndo seja o pensamento majoritario dos entrevistados, pela leitura dos
dados, vé-se que ha uma tendéncia, em consonéncia com a administragdo mais
contemporanea, em se diminuir a quantidade de niveis hierarquicos na
organizagado. Trés obstaculos devem ser, contudo, superados: possibilidade de
perdas salariais, resisténcia das associacbes de classe e a auséncia de

experiéncias de sucesso em corporagdes congéneres.

4.2.6 Descentralizagao

A descentralizagdo, muito estudada pela administragao gerencial, merece destaque
neste trabalho. Como dito no capitulo 2, o regime militar, através do decreto-lei
200/67, descentralizou bastante a administracdo publica da unido. Foi dito também
que, com a queda do regime militar, a orientagdo politica acompanhada pela
pratica administrativa no servigco publico foi no sentido inverso, ou seja, da

centralizagéo administrativa.

A descentralizagcdo e o seu oposto, a centralizagdo, empreendida pelo governo
federal serve apenas como referencial para o estudo do tema. Como sabido, a
descentralizagdo comporta varias nuancgas e pode ser estudada de varias formas.
A analise que interessa para o momento, conceitualmente, vai ao encontro do
esposado por Mintzberg (1995, p.102): “quando todo o poder para a tomada de

decisdo resta em um so6 local da organizagdo — no final das contas nas méos de
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uma pessoa -, chamaremos de estrutura centralizada. Na propor¢cdo em que o
poder fica disperso entre muitas pessoas, chamaremos de estrutura
descentralizada”; e, pragmaticamente, refere-se a um processo de

descentralizagao ocorrido numa organizagao especifica: a policia militar.

Nesse passo, buscou-se verificar como se processou a descentralizacdo da policia
militar em trés frentes: i) da atividade meio (assessorias e tecnoestrutura), tais
como, a diretoria de finangas, de logistica e de pessoal; ii) da atividade fim (nucleo
operacional), tais como, batalhbes e companhias; e iii) a dos servicos terceirizados,
tais como, limpeza dos quartéis, manutengao de viaturas, call center e contratacao

de técnicos.
i) Descentralizagao da atividade meio.

O que Mintzberg (1995) chama de tecnoestrutura e assessorias, na policia militar é
conhecida como atividade meio. Através da observacédo e da analise documental,
comprovadas pelas entrevistas, verificou-se que a atividade de manutencédo da
maquina organizacional sempre esteve concentrada nas diretorias e subordinadas
diretamente a cupula estratégica na sede da corporagdo. O comandante geral € o
unico ordenador de despesas e, por isso mesmo, as contratagdes, as aquisigdes,
0s servigos (por menor que sejam), os orgcamentos, sdo todos decididos por ele.
Assim, por exemplo, a contratacdo de pessoal feita pela diretoria de pessoal

(tecnoestrutura), deve antes ser decidida e homologada pela cupula estratégica.

Sobre esse ponto, resgatou-se das entrevistas se houve uma evolugdo dos
departamentos em direcdo a descentralizagao. Ou, melhor explicando, se as
unidades operacionalmente descentralizadas poderiam executar tais atividades. A
pergunta basica foi a seguinte: Alguma decisao ligada a manutengdo da maquina
administrativa (aquisicao de bens, sele¢ao de pessoal, etc) era delegada para os

escaldes intermediarios e operacionais?

As respostas dos entrevistados foram pontuais, mas todos frisaram que essas

atividades nunca foram descentralizadas.
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‘Essas diretorias eram todas comandadas pelo comandante geral e
individualmente por oficiais coronéis. Todos eles despachavam com o comandante

geral, ndo tinha nada de inventar” (informante G).

Pelo relato dos entrevistados, péde-se observar que a tecnoestrututa e as
assessorias sempre foram centralizadas, mas nao para todas as decisées. Embora
as principais decisdes fossem tomadas pelo 6rgao central, aquelas menos

importantes, na visdo do gestor, eram delegadas para as unidades operacionais.

ii) Da atividade fim (batalhdes, companhia, etc.):

A atividade fim da policia militar corresponde ao que Mintzberg (1995) chama de
nucleo operacional. Senge (2006), falando das organizagdes que aprendem, diz
que “as organizagdes serdao cada vez mais ‘localistas’, expandindo o grau maximo
de autoridade e poder o mais distante possivel do ‘topo’ ou centro da empresa.
Localismo significa mover as decisbes em diregao aos niveis mais baixos da

hierarquia organizacional” (p.315).

Os documentos da organizacdo demonstram, e as entrevistas confirmam, que ha
uma forte tendéncia a descentralizagdo vertical. O comando intermediario
operacional, antes presente apenas com um representante, hoje ja conta com trés
coronéis, um para cada regido do Estado (norte, sul e centro). Os batalhdes e as

companhias independentes também nao param de aumentar.

Embora a descentralizagdo da atividade fim seja uma realidade, ha uma questao
ainda mal resolvida: a maior fragilidade no controle. Quanto mais descentralizada a
organizagao, maior a capacidade de decisao do gestor de menor hierarquia e isso,
aos olhos da cupula estratégica, pode indicar uma perda de poder por caréncia de
controle, sendo em todos os niveis, pelo menos no controle exercido de forma
direta e visual. Para minimizar a deficiéncia de controle, os gerentes da cupula
procuram agregar maior poder controlando os gerentes intermediarios afastando-os
de contatos politicos, centralizando a atividade meio, encampando as decisdes de

importancia geral, as interagdes com a midia e as demandas do governo.
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Para os entrevistados, varios foram os fatores que determinaram esse fluxo. Os
principais foram a maior facilidade no atendimento das demandas locais especificas
e 0s menores gastos para policiar locais distantes do Comando Geral (QCG). Veja

0 que dizem alguns dos entrevistados:

‘Eu acho importante [sobre a descentralizacdo de unidades]. Porque além de
aumentar a eficiéncia do trabalho, da mais independéncia ao militar na sua acao

como policial” (informante A).

“Isso € uma necessidade indiscutivel a medida que as comunidades interioranas

crescem” (informante D).

“Eu sou contra, eu acho um desperdicio porque cada companhia que vocé coloca

[nada mais € do que fruto] de [...] uma decisdo politica” (informante H).

Um outro fator, ndo citado pelos entrevistados, mas observado por este
pesquisador, € a maior possibilidade de acesso da populagdo ao servigo policial e,
0 que talvez seja o mais importante, a diminuicdo da impessoalidade burocratica. O
policial, por estar mais proximo da comunidade, interage mais com o cliente local e,

por isso mesmo, também passa a ser por ele mais fiscalizado.
iii) Terceirizagao

Neste tdpico, foi chamado de terceirizagdo algumas descentralizagdes de
atividades que ndo sao tipicamente policiais, ou ndo sédo de interesse estratégico
para a organizagdo, mas que foram, e ainda sdo, desempenhadas por policiais
militares. Essas atividades sdo as mais diversas. Dentre elas pode-se citar: a
limpeza dos quartéis, a manutencao de viaturas, o call center para atendimento de

chamadas via 190 e a contratacdo de técnicos especializados.

A busca pela seguranca dos quartéis, principalmente relacionadas as informacgoes
sigilosas, fez com que a presenca de civis, por muito tempo, fosse motivo de
desconfianga dos gerentes. Disso decorreu que varios tipos de servigos, e
profissdes (gargom, bombeiro hidraulico, mecanico de automoveis, faxineiro,
atendente, etc), fossem executados por policiais militares de menor hierarquia, mas

com custo elevado para a organizagao. O informante F, por exemplo, da a noticia
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da existéncia de padarias nos quartéis, com a respectiva fungcao de policial militar

padeiro.

A pergunta que delineou os contornos das respostas neste item foi: como era na
sua época e o que o senhor acha de civis executando atividades (as ditas
terceirizadas) administrativas (no sentido de n&o relacionadas a atividade

operacional) da PMES? A resposta padrao foi a seguinte:

“‘Naquela época era tudo feito pela policia [...]. Boa idéia [sobre a execucado de
certas atividades por terceiros], porque sao elementos que tém conhecimentos

proprios dessas atividades, diferentes dos militares” (informatica A).

“Eu era chefe e as oficinas eram todas la em baixo, eu me lembro tinha carpintaria,
marcenaria, tinha mecanografia, manutencdo das maquinas, tinha tudo”

(informante D).
“E interessante sim, porque desafoga o homem para ir pra rua” (informante F).

“A terceirizacdo € valida, porque quando vocé bota um PM para trabalhar [no
quartel], vocé tira um homem da rua, mas quando vocé bota um cidaddo que tem
que ganhar para executar um bom servigo administrativo [vocé ganha]” (informante
H).

Os documentos confirmam as mudangas ocorridas € a propensao para novas
terceirizagdes. Uma das ultimas iniciativas, por exemplo, foi a assinatura do
contrato de locagao de viaturas policiais. De uma s6 vez, a policia minimizou a
utilizagdo de mecanicos policiais nos quartéis, diminuiu o tempo de permanéncia de
viaturas quebradas nas oficinas e aumentou o quantitativo de viaturas no

desempenho de atividades policiais.

A necessidade de a policia militar concentrar seu efetivo na atividade principal - de
atendimento as solicitagcbes da populagdo carente de segurancga - parece ser um

indicativo de que o processo continuo de terceirizagdo € um caminho sem volta.

Quadro 9. Descentralizagao organizacional.
Elemento de A descentralizagao A descentralizagao A descentralizacao
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analise aumentou permaneceu inalterada diminuiu
Atividade meio F A;B;D;E:H; I;J;K; G
Atividade fim A; LLJ;G;D
Terceirizacao AF;H;LL;K;G;D,L
4.2.7 Pessoal

Na atividade meio esta concentrada a maior parte dos gerentes (oficiais) e também
das mulheres. Ja no setor operacional, a maioria dos trabalhadores sao executores

dos niveis inferiores da organizagdo, homens em sua maioria.

O grau de escolaridade vem crescendo linearmente. Conforme pode ser visto nos
relatos dos entrevistados, ao longo dos anos, passou-se de um regime de
voluntariado - onde nao se exigia qualquer graduacgao - evoluiu-se para exigéncia
de ingresso com apenas as primeiras séries do ensino primario, e hoje, 2009, no
ultimo concurso publico para soldado, o nivel hierarquico mais baixo da corporacgao,
a escolaridade exigida era de 2° grau completo, mas 54% dos aprovados possuiam

CUrso superior.

Gestores mais antigos reclamam do deslocamento das virtudes policiais com o
aumento da escolaridade. O homem corajoso do passado deu lugar ao intelectual
do presente, com todas suas vantagens e desvantagens (ponderar ordens,

reivindicar direitos duvidosos, dentre outros).

Além dos policiais militares, existe na corporacdo, desempenhando atividades
administrativas, um corpo de funcionarios civis. A posi¢cdo dos gestores, sobre a
possibilidade de, aos poucos, ir-se aumentando o numero de civis técnicos
(advogados, administradores, contadores, entre outros) e diminuindo o numero de
militares nas assessorias e na tecnoestrutura, é favoravel. Os oficiais militares,

nessas duas partes da estrutura, s6 ocupariam as fungées maximas de geréncia.

O plano de carreira dos policiais militares € bem definido e, de maneira geral, bem
aceito pelos gestores. Os cargos vao de soldado a coronel. As carreiras sao duas.

Uma inicia-se como aluno soldado e a outra como aluno oficial. Iniciando-se como
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aluno a soldado, o primeiro cargo, se aprovado no curso, sera o de soldado policial
militar. Nessa carreira, é possivel chegar até o posto maximo de capitdo (gerente
intermediario), desde que o trabalhador obtenha éxito nos concursos internos, atinja
boa classificagdo nos cursos e apresente, durante sua passagem pela organizagéo,
conduta ilibada. Iniciando-se como aluno a oficial, € possivel chegar ao cargo
maximo de coronel. Ha certo determinismo de que todo oficial bem colocado no
curso de formagéo deva chegar ao posto de coronel, prestigiando assim, apds o
curso, as promogdes por antiguidade. Isso causa certa frustragdo em alguns
gestores que se véem obrigados a passar toda sua carreira com pessoas de maior

hierarquia, porém incompetentes, a sua frente.

Os atuais concursos para ingresso na policia militar sdo muito concorridos. Como
cedico, quanto mais concorrida € a disputa, maiores sao os niveis intelectuais dos
aprovados. Ha certo choque cultural entre os extremos da carreira, mas sobre isso

nao se tem maiores dados para sustentar uma argumentagao académica.

A fim de delinear o estudo num campo amplo como o de pessoal (recursos
humanos), concentrou-se este topico do trabalho em cinco pontos: i) contratacao,
ii) demisséo, iii) ensino, iv) promogéao, v) trabalho no horario de folga e vi) perfil

(valores) dos policiais militares.
i) Sobre contratagao (admisséo):

Nas reunides de comandantes gerais das policias militares do Brasil, ha uma
reclamacado de falta de efetivo policial de forma generalizada. A principal
reclamacado dos gestores € a de que a abertura de novos concursos para
preencher os claros nos cargos esta sempre em atraso e nao atende as

necessidades da populagéo.

Embora n&o haja pesquisas conclusivas que indiqguem que o maior contingente
represente melhor eficiéncia™, ha uma relagdo de origem desconhecida, mas
atribuida a ONU, tida como razoavel, entre o numero de habitantes de uma regiao
dividido pelo numero de policiais. A fracao ideal seria a de 1 policial para cada 250
habitantes nas capitais e de 1 policial para cada 500 habitantes no interior. A

realidade é que, conforme Beato (1999), se o numero de policiais ndo garante a
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reducdo da violéncia, pelo menos aumenta a sensagdo de seguranga da

populacao.

A contratacdo de pessoal € feita pela policia militar, com o prévio aval do

governador, através de concurso publico.

A necessidade de aumentar o efetivo através da contratacdo de pessoal é também
um assunto convergente nas reunides de comandantes de unidades operacionais,
mas os dados das entrevistas com os gestores mais antigos ndo confirmaram de
forma absoluta, como era de se supor, a necessidade constante de aumentar o
efetivo. As respostas ficaram divididas, embora a maioria achasse importante um

grande contingente policial.

“O efetivo ndo € suficiente para atender as demandas da populagao” (informante
K).

“Eu acho que sim [era suficiente para a época]’ (informante G)

“‘Naquela época, antes daquela época, hoje e mais |a para frente, os efetivos serao
sempre insuficientes porque o crescimento da populagdo é muito grande”

(informante D).

Um dado importante, mas pouco lembrado pelos entrevistados, € o enorme desvio
de funcdo existente na organizacdo policial. S6 para se ter uma idéia,
aproximadamente 20% de todo efetivo estd desempenhando atividades (ou
fazendo favores) fora da atividade policial. Isso inclui policiais dirigindo como
motoristas particulares para magistrados, vigiando presos ja processados, fazendo
papel de recepcionistas de o&rgaos publicos, a disposicdo de assembléias
legislativas, enfim, quase mil policiais militares estdo fora das ruas em flagrante
desvio de funcdo. Um dos entrevistados faz uma pequena referéncia sobre essa
disfungdo: “essa grande parte do efetivo que ndés estamos empregando nos
presidios [...,], eu acho um absurdo. Na minha época, o Secretario de Justica, Perli
Cipriano[...], quis fazer isso, eu falei com ele que eu ndo recomendaria [...], que ele

treinasse efetivo da Secretaria de Justi¢ca” (informante 1).
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Quadro 10. Contratagao de pessoal face a demanda de servigo.

Elemento de analise Insuficiente Suficiente para a época

Contratacdo de pessoal F;;K;D A:H:J;G

A contratagdo e mobilizagdo do efetivo policial militar apresentam-se como fator
preponderante e que requer mudangas de posicionamento da cupula estratégica.
Isso, entretanto, ndo é facil, pois envolve decisao politicas do gerente estratégico,

que ele nao quer tomar.

Ainda relacionado a contratacédo, vé-se, pelos relatos dos entrevistados e pelas
provas documentais, que houve um gradativo aumento na exigéncia de
escolaridade do ingressante na policia militar. O oficial mais velho da corporacao,
por exemplo, ingressou sem concurso. Veja o que ele diz: “fui a policia e me
disseram que eu sO podia entrar com um atestado de conduta. Entdo eu fui
trabalhar na estrada de ferro e esperar minha conduta de la e, quando a conduta
chegou, eu ingressei para policia” (informante A). Outro entrevistado foi recrutado
internamente: “no ano de 1944 teve a selegcdo para o Curso de Formagéo de
Oficiais, foi uma selegao interna” (informante B). E, de um terceiro entrevistado, foi
exigido um pouco mais: “entrei na policia militar em 09/01/1954 por um concurso
que sO exigia o 1° grau para ingressar” (informante E). Atualmente é exigido o 2°
grau completo para ingresso no CFO. Apds o periodo académico, com duracgao de

no minimo trés anos, o curso é reconhecido pelo MEC como graduagao superior.

Para a admissao de soldados, no periodo sob analise, o ponto de partida foi a
“‘Questdao do Contestado”. Um conflito armado, como dito no capitulo 1,
envolvendo os Estados do Espirito Santo e de Minas Gerais. Para recrutar
rapidamente, foram aceitos voluntarios (sem concurso) para dirigir-se a area

beligerante.

Os entrevistados mais antigos relatam esse episddio. “Esses civis que foram

voluntarios no Contestado depois foram incorporados a policia sem concurso, eles

”m

ficaram conhecidos na instituicdo como ‘patria amada’ (informante E).
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Outra forma de recrutamento, que também ja faz parte da histéria da corporagao,
foi o aproveitamento de soldados do exército para servir na policia militar. Os
entrevistados relataram essa experiéncia. “Houve um periodo que trouxeram
pessoal do Rio de Janeiro para ca [do exército], mas foi uma lastima, porque

poucos ficaram, [...]s6 a nata’(informante ).

Quadro 11. Nivel de escolaridade dos ingressantes oficiais.

Elemento de analise Até as primeiras séries Primeiro grau Segundo grau
Nivel de escolaridade A; B E;F I;H;J;K;G;L

i) Sobre Demisséo:

No capitulo 2 foi falado que - ao contrario da gestdo empresarial na qual a
demissdo se da por conveniéncia do gestor, para atender aos anseios por
eficiéncia da empresa e de seus socios, ou em momento de mudangas - um dos
maiores problemas da administracdo publica € ndo conseguir afastar o servidor

publico, desidioso ou transgressor, da organizagao.

Principalmente apds a Constituicdo de 1988, o procedimento demissionario passou
a envolver um grande numero de providéncias infindaveis e inexequiveis, com forte
intervencdo do judiciario, fazendo com que, salvo se a falta for gravissima, a
administracdo seja obrigada a conviver com servidores incompetentes™. Na policia
militar, até mesmo pelo seu maior rigor disciplinar, ainda se consegue afastar

servidores transgressores, mas os desidiosos continuam sem solugao.

A reforma administrativa da década de noventa, que pretendia implantar uma
gestdo empresarial na administragao publica, tentou enfrentar o problema com a
edicdo da Emenda Constitucional 19, mas a pratica demonstrou que esse ponto

da reforma nao saiu do papel.

O processo de demissdao (exoneragao), segundo a maioria dos entrevistados,
mesmo 0s mais antigos, era procedida por uma apuragao que propiciava ampla
defesa e contraditorio. Essas informagdes n&o convergem com os dados
documentais resgatados, principalmente, de autos de processos judiciais e

administrativos. Neles verifica-se, nas décadas de setenta e oitenta, que o policial
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era demitido sumariamente. S0 apos a Constituicdo de 1988, os gestores
comecaram a observar o devido processo legal para excluir o mau servidor. De
toda sorte, isso ndao quer dizer que o procedimento anterior fosse correto ou
incorreto. Mas era consentédneo com a administracdo gerencial atual de trabalhar

com os trabalhadores mais qualificados para o sistema vigente em cada época.

O processo demissionario foi se tornando mais dificil a medida que o tempo foi

passando. Os gestores entrevistados relatam esse fato:

“Olha, naquela época, como atualmente, a disciplina era mantida através de
puni¢cdes e expulsdes, Agora, hoje ndo s6 porque o efetivo € maior como o
comportamento social estda bem modificado, ha uma incidéncia maior de infragbes.
Naquela época havia expulsdo com muito rigor, expulsavamos e entregavamos a

policia civil a toque de caixa” (informante B).

“No servigo publico € dificil vocé punir um cidadao [...]. Vocé botar um cidadéo
[incompetente] para fora € muito dificil, entdo o servidor publico é ruim de modo

geral” (informante H).

“‘Na nossa época era mais facil de colocar o mau policial na rua e para voltar as
vezes demorava tempo [...] a policia militar tinha mais poder. Alguém dizia que era
perseguicdo, mas nao era. Dificiilmente saia aquele que era bonzinho, mas nao

tinha nada de bonzinho, aquele que saia, a ficha era carregada” (informante I).

Quadro 12. Possibilidade de demissao do servidor
Elemento de analise Fra mais facil Era dificil

Demissao de servidor A:B;F;L;J.:G H

iii) Sobre Ensino

O ensino na organizagdo passou por uma substancial mudanga ao longo dos
tempos. Apds o golpe militar de 1964, o exército passou a controlar as disciplinas
ensinadas nas escolas de formacao policial militar. No inicio, muitas disciplinas
envolviam regras de combate, taticas de guerrilha, conflitos urbanos,

maneabilidades, exercicios fisicos militares e ordem unida. Aos poucos foram
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sendo introduzidas disciplinas civis (portugués, matematica, organizagdo moral e
civica, etc.) e policiais (policiamento ostensivo, artes marciais, taticas de
abordagens, etc.). Hoje, a formacao esta concentrada em disciplinas voltadas para
resolugao de conflitos e atendimento a comunidade (direito, sociologia, psicologia,

informatica, etc).
Veja o que dizem alguns dos entrevistados:

“Os professores, que eram oficiais da policia militar, [ministravam] disciplinas como
armamento e tiro, topografia, maneabilidade, ordem unida e educacéao fisica”

(informante B).

“Tivemos disciplinas como direito penal, direito administrativo, criminologia,
filosofia, metodologia de ensino, fisica, quimica, portugués, matematica e
estatistica. Tivemos também disciplinas militares que eram ligadas as instrucdes”

(informante J).

Quadro 13. Ensino policial.

Elemento de analise Disciplinas militares Disciplinas ndo-militares

Ensino policial A;BE;F;G F;L

Nota: A relacdo demonstrada no quadro acima é de predominancia. Assim, por
exemplo, o entrevistado “A” tinha disciplinas nao-militares, mas as disciplinas
militares predominavam na grade curricular. Esses dados sao confirmados

documentalmente.

Segundo Menke, White e Carey (2002), trés grupos procuram espago para definir e
difundir o conhecimento nas organizagbes: os académicos, 0os gerentes e 0s
operacionais. O primeiro grupo € incipiente na policia militar. Nele estao incluidos
os gestores dedicados a pesquisas e a estudos em outras areas do conhecimento
que possam aplicar na atividade policial. As inser¢cdes desse grupo podem ser as
mais diversas: novas tecnologias de gestdo, estudos sobre o comportamento do
criminoso, as reagdes sociais, seus desejos e angustias, modelos de policiamento,
tecnologias de equipamentos policiais nao letais, dentre outros. O segundo grupo é

formado pelos gestores que, possuindo ou ndo conhecimento académico, enraizam
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suas agbes em conhecimentos praticos adquiridos principalmente durante a
carreira policial ou através de banco de dados construidos sobre fatos sociais
relevantes. O terceiro grupo desenvolve e estabelece seu conhecimento através da

interagao com outros pares (policiais de rua).

Conforme esses autores, “ha evidéncias de que os académicos podem,
erroneamente, encobrir a importancia do conhecimento de administracdo publica
que os gerentes possuem; que os gerentes se tornem tecnocratas e rigidos demais
sem observarem as inovagdes académicas [...]"; e - onde os gestores de todos os
niveis ndo conseguem adentrar - “que o conhecimento dos policiais de rua esteja

equivocado em muitos assuntos” (pg.92).

Ha um choque entre o conhecimento formalmente adquirido e o conhecimento
informal repassado pelos policiais mais antigos. O assunto é empolgante, mas nao

ha espaco para um estudo mais aprofundado no presente trabalho.
iv) Sobre Promogao:

A burocracia ideal weberiana estatui que o critério para escolha do gestor deva
atender ao principio da meritocracia. O gestor mais capacitado, sem interferéncia
temporal ou indicacdo pessoal, deve assumir os cargos mais importantes da

organizagao.

Na policia militar existem dois critérios de promogao: promog¢ao por antiguidade e
promogado por merecimento. Por muito tempo o Unico critério seguido era a

promogéao por antiguidade, embora formalmente existisse o merecimento.

Sem muita perquiricao, por ser de facil levantamento documental, verifica-se que a
organizacgao - leia-se cupula estratégica do milénio que se inicia - ja percebeu a
necessidade de mudangas. No nivel dos cargos inferiores (pragas), com a edicao
da lei estadual n° 321/2005, foi dado prioridade ao critério de promogao por
merecimento. De forma gradativa essa lei prevé que, até o ano de 2010, 75% de
todas as promocdes s se dardo pelo critério do merecimento. E uma importante

alteracéao.
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Para a promogédo dos maiores gestores da organizagdo, a situagdo ainda esta
indefinida. Ha projetos de mudangas em andamento, mas ha forte pressao

corporativa para que o status quo permanega como esta.

Veja o que dizem os ex-gestores de cupula sobre as promog¢des na organizagao:

“‘Os mais antigos as vezes nao conseguem estudar, ndo conseguem um preparo
para fazer o concurso de promoc¢ao. Mas de fato, comandar um soldado com nivel
de instrucdo primaria € muito mais facil [porque ele ndo pensa muito] do que
comandar um soldado que esta na faculdade, pois ele ndo € muito afeito a
disciplina. O preparo intelectual ndo da dire¢cdo ao carater de ninguém” (informante
E).

“Os dois critérios sao importantes: merecimento e antiguidade” (informante F).

“O merecimento as vezes € muito injusto, pois os julgamentos sdo muito pessoais,
e aqueles que estdo proximos, vamos dizer proximos do ‘rei’, como acontece em

Minas Gerais, os amigos do ‘rei’ vao a frente dos demais” (informante ).

“A Lei necessita ser revista com urgéncia. A meritocracia precisa ser implantada. O
simples exercicio da profissdo ndo € condicionante para promog¢do. O concurso
publico para ingresso ndo € garantia plena de se atingir o ultimo posto ou

graduacao da escala hierarquica” (informante K).

‘[Esperamos] que as préoximas geragdes possam estar melhorando e
institucionalizando a meritocracia, porque hoje é uma fila indiana, ou seja, com o
tempo, independente de vocé produzir ou nao, vocé vai ser promovido” (informante
L).

Quadro 14. Critério de promogao
Elemento de analise Por antiguidade Por merecimento Misto
Promocao 1 D;K;G;H;L A;B; E; F

Note-se que os dados sao referentes aos critérios de promocg¢ao que os gestores
avaliam como o melhor, e ndo o que era efetivamente aplicado, conforme foi

possivel levantar documentalmente.
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Os gestores nao relatam porque efetivamente ndo modificaram o critério de
promogdo, ja que detinham poder para fazé-lo. Pelas observagdes deste
pesquisador, e em conversa informal com outros oficiais, o problema parece estar
centrado no corporativismo da categoria e nas experiéncias sem sucesso de outros

Estados Federados.
v) Sobre o trabalho no horario de folga (“bico”):

Um dos maiores problemas na area de pessoal enfrentados pela policia militar € o
trabalho policial em outra atividade, extra-corporagdo, no horario de folga. A
questdo nado é de ordem legal, posto que a lei determina ao servidor militar
dedicagao exclusiva. Ou seja, por imperativo legal, o policial ndo pode exercer
outra atividade remunerada. Mas, como ja exposto anteriormente, a lei por si sé
nao é capaz de padronizar comportamentos se 0 homem a ele ndo aderir, salvo se

existir um rigoroso mecanismo de controle.

A organizagdo, mesmo sabendo dos riscos advindos no exercicio de profissdes
paralelas, ndo quer exercer esse rigoroso controle. Pelo contrario, faz “vistas
grossas” sob o argumento de que o salario das categorias inferiores é baixo e o

trabalho paralelo € uma forma de complementar a renda do policial militar.

Segundo Soares (2000), o ideal seria que o servidor exercesse com exclusividade
o trabalho policial, mas, como esta distante a resolugdo de um problema que
ninguém quer enfrentar, “o menor dos males seria legalizar o segundo emprego.
Sendo uma realidade generalizada, o melhor € legalizar e regulamentar, para que

se possa fiscalizar e evitar a situagao atual, que € o pior dos mundos” (p.262).

Os problemas que surgem em decorréncia dessa pratica sdo os mais diversos.

Sobre eles n&o se falara. Veja o que dizem alguns dos entrevistados:

“‘Na minha época o militar tinha pouco tempo de folga, nds tinhamos expediente de
segunda a sabado, [...], além de nao sobrar [tempo] ndo havia interesse [dos
contratantes do servico] porque a criminalidade era pequena, ndao era a

criminalidade de hoje que exige uma seguranga [particular]” (informante A).
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“Eu acho profundamente deletério, eu sou contra. Radicalmente contra” (informante
D).

“Isso sempre existiu, sempre existiu, e hoje muito mais. Porque dizem que tem que
pagar bem o PM, mas o que € pagar bem? Entdo, o ser humano é um eterno

insatisfeito” (informante F).

“De ‘bico’, que eu fagco [0 entrevistado possui uma empresa de segurancgal. Eu
tenho uma relagdo, mas eu nao tenho militares da ativa que trabalham comigo,

tenho militares aposentados apenas, mas ja tive, ja tive” (informante G).

“O Espirito Santo nao tem milicia, mas se os militares estdo indo procurar outras

atividades é porque o Estado ndo os paga como deveria” (informante 1).

“Isso foi uma pratica que a prépria falta de governabilidade de governos anteriores
conduziu. Depois dela instituida fica muito dificil de vocé conseguir solucionar com
uma portaria ou com uma lei. [A implanta¢ao] do turno de 8 horas caminha para

”m

que a gente possa resolver essa questao do ‘ bico™” (informante L).

Quadro 15. Policial desempenhando outra atividade

Elemento de analise Favorével Contrario Sem posicao definida

Trabalho n(‘)‘ hora},rlo de folga .G A: F:J:D H:K:L
(“bico”)

Note-se, embora ndo seja este o maior problema, que alguns gestores, além de
aceitar o trabalho policial no horario de folga, empregam efetivamente este policial

em sua seguranga particular (exemplo:informante G).

vi) Sobre o perfil (valores):

Procurou-se com este topico identificar como o gestor de cupula, ao longo dos
tempos, considerou como sendo o perfil ideal do policial militar. Perfil esse que

melhor atendesse aos valores organizacionais.

Ja foi dito que a policia militar procura identificar o perfil tido ideal para a

organizagcao através do exame psicossomatico - onde atesta-se equilibrio




141

emocional, capacidade de negociagdo, resignacdo, sociabilidade, disciplina,
honestidade, etc. - e da investigagao social do candidato — onde reside, com quem
anda, se tem dividas de jogo, se usa drogas, se ja cometeu algum delito, etc -
realizado durante a admissdo. Foi dito também que a justica constantemente
retorna candidatos reprovados sob a alegacido de falta de critérios objetivos para
excluir o ingressante. Ndo se voltard a essa discussdo. Mas isso obriga a
organizacao a aceitar pessoas sem perfil desejado para a atividade policial, o que

vai de encontro ao preconizado pela gestdao empresarial.
Alguns entrevistados relataram essa dificuldade:

“‘Agora o psicotécnico segurava muita gente e hoje ndo segura mais. NOs
acompanhamos o0 caso de algumas pessoas que ficaram no psicotécnico e
entraram [depois deram problemas]. Como também havia investigagdo social,
aqueles que conseguiram na justiga entrar, n6s acompanhamos e vimos que, la na

frente, apresentaram problemas” (informante ).

Um outro ponto ndo menos importante é que, segundo Senge (2006), para
desenvolver uma visao compartilhada (cupula e niveis intermediario/operacional) e
imprescindivel uma convergéncia de valores. Nao se obteve dados, também por
nao ser o objetivo do trabalho, sobre os valores perfilhados da cupula com os
demais membros da organizagdo. Mas é de facil inferéncia que muitos dos valores
da cupula ndo sao acompanhados pelos demais niveis. E também, que muitos dos
valores explicitados, na verdade, ndo sao praticados pelos membros da

organizagao.
Muitos valores foram relatados. Eis alguns:

“Para vida militar € melhor um [policial] disciplinado e corajoso [...], a coragem &

mais importante, até mesmo mais que a inteligéncia” (informante A).
“Disciplina, bravura, honestidade de propdsito e hierarquia” (informante E).

“Olha! O disciplinado e corajoso para mim leva mais vantagens, porque ele é

disciplinado consigo mesmo, até para pensar e saber como vai agir’ (informante F).
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Quadro 16. Policial “ideal”

Eleme’n.to de Disciplina Inteligéncia Hierarquia Coragem Honestidade
analise
V;i(r);y AB;DIEF;GiL H;LG:D;L E:D;L AE;F;H;D;L E:l

Os dados insertos no quadro sdo os mais citados. Em muitos casos, o entrevistado
relatou varios valores. De qualquer forma, os numeros indicam a preferéncia pelo

policial disciplinado, embora os outros valores também sejam importantes.

4.2.8 Planejamento.

“A finalidade do plano é especificar um resultado desejado — um padrdao — em
algum tempo futuro. E a finalidade do controle é avaliar se tal padrdo foi ou ndo
alcancado. Com isso, planejamento e controle caminham juntos” (MINTZBERG,
1995, p.81).

Sobre avaliagdo se falara no topico seguinte. Sobre planejamento ja foi falado
alguma coisa no capitulo 2. Retoma-se o assunto agora com os olhos voltados para

o planejamento dos gestores mostrados pela pesquisa empirica.

Internamente, trés sdo os possiveis niveis de planejamento policial. Em nivel
federal, o plano mais recente € o Plano Nacional de Seguranca Publica, datado de
2000. No segundo nivel, cada Estado Federado possui um plano especifico. No
Estado do Espirito Santo, por exemplo, o planejamento da seguranga publica esta
inserido (apenas como diretriz) em um plano maior de desenvolvimento chamado
“Espirito Santo 2025”. No terceiro nivel, dos Municipios, emergem varios planos
envolvendo, principalmente, a guarda municipal urbana. O detalhamento desses
niveis nao interessa a presente pesquisa. Ou melhor, o interesse do estudo esta no
planejamento do departamento de policia de um dos niveis. Mais especificamente,

no planejamento da policia militar (um dos departamentos).

Na linha de Fayol (NASSER, 1974), pode-se dizer que um dos primeiros elementos
da administracdo é o planejamento e que essa também seria a principal atividade
interna da cupula estratégica das organizag¢des. Na policia militar, s6 recentemente

0s novos comandos vém se preocupando em criar grandes planos estratégicos
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para periodos mais longos. Na realidade, historicamente, a organizagdo sempre
conviveu com acoes imediatas, sem muito planejamento e atendendo a critérios
individuais de experiéncias anteriores para suprir necessidades prioritarias para a
manutengdo da rotina organizacional. Tais ag¢des envolviam procedimentos
especificos como adquirir viaturas policiais sem estudo pormenorizado do modelo
do veiculo melhor adaptado para a atividade, aumentar o efetivo para atender
demandas emergentes, fazer a divisao territorial de batalhdes e companhias para
atender a solicitagbes politicas especificas, criar novas modalidades de
policiamento para atender reclames de comunidades com melhor poder de
mobilizac&o, entre outros™!

E bem de ver que ndo se deve esquecer que o Governo do Estado passou por
varias crises financeiras e de gestdo. Nao havia repasse regular de verbas publicas
e a policia militar era impulsionada materialmente por favores de empresarios e por
iniciativas das populagdes locais. Atualmente, o Estado esta mais organizado e a
policia militar possui um plano estratégico - denominado “Novos Rumos: A Policia

Militar a frente”.

Embora seja um primeiro passo e ndo caiba aqui estuda-lo em pormenores, esse
plano apresenta, assim como 0 que o0 antecedeu, certos problemas que merecem

uma analise, mesmo que superficial.

O primeiro “problema” estda no fato de que ele anuncia eventos futuros, mas
trabalha com eventos presentes ou passados a curto prazo. Um dos fatores que
explicam isso & a forte presenca da midia nos eventos policiais. Senge (2006, p.
55), diz que “a midia reforca a énfase nos eventos a curto prazo — afinal, se
aconteceu ha mais de dois dias, ja ndo é mais ‘noticia’. [...] embora [tais
constatagdes] possam ser verdadeiras, nos impedem de identificar os padrbes de
mudangas a longo prazo que estao por tras e de compreender as causas que

provocam esses padroes”.

Ao valorizar os grandes eventos e, consequentemente, desvalorizar os crimes
menos graves, a policia se afasta de muitas demandas importantes para seu cliente
em potencial, e isso tem um efeito cumulativo negativo. Guiddens (1997) relata que

‘em cidades européias e norte-americanas, quando solicitados a descrever seus
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problemas, os moradores de bairros conturbados mencionam carros abandonados,
pichagdes, prostituicdo, gangues de jovens e problemas similares” (p.96). Ou seja,
em resumo, os planos e suas metas devem ir ao encontro do que o cliente

legalmente deseja. Isso ndo é observado de forma direta nos planos da corporagéao.

Um outro “problema” é sua longevidade. Nao sé da policia militar, mas da
administragdo publica em geral, a duragédo do plano esta atrelada ao mandato do
governo. Mudando o governo, a orientagao politica muda e, com ela, os planos sao
abandonados. Os primeiros planos da policia militar sofreram desse mal. Numa
leitura rapida dos seus enunciados e observando as praticas organizacionais, fica
facil constatar que muita coisa planejada nao foi executada. E o que estava

sendo executado n&o teve sequéncia.

Um terceiro “problema” é que nenhum plano tem plena chance de éxito se entre os
planejadores e os executores ndo houver a ja citada visdo compartilhada (SENGE,
2006). Na policia militar, a dificil convergéncia dos modelos mentais dos oficiais e
dos pracas faz com que haja uma também dificil convergéncia de energia para
estimular o comprometimento. Delongar-se sobre isso ndo é o caso do presente
estudo, mas ndo obter a aderéncia do executor ao plano da geréncia parece ser a

questao a ser enfrentada.

Sobre a existéncia e a evolugdo dos planos na policia militar, os entrevistados dao

a seguinte noticia:

“‘Bom, na época, a maior criminalidade era no interior principalmente, o chamado
ladrdo de cavalos, era um dos crimes mais frequentes. E ai entdo o governo

desenvolveu um programa de combate a esse tipo de crime” (informante A).

“A histéria de projetos também € uma questdo mais moderna, na nossa época nos
faziamos o trabalho em prol da sociedade. N6és nao faziamos planejamento, a

gente realizava, mas sem planejamento” (informante B).

“‘Nao existia naquela época um plano estratégico, existia um plano [...]
imediatismo. Agora tem plano estratégico no papel, sé quero ver se vai sair do

papel” (informante E).
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“Outra parte que atrapalha muito s&o os planos que s&o criados na Policia Militar,

que nao se deixa amadurecer e vao criando outros” (informante 1).

“‘Nés tivemos um inicio de planejamento que foi em 2000 quando comegamos a
repensar as atividades da policia num projeto que foi conhecido na midia pela

populagdo como PROPAS” (informante L).

Quadro 17. Planejamento estratégico

Elemento de analise Nao existia Existia Nao era cumprido

Planejamento Estratégico A; B;F;G K;L I

O quadro acima demonstra a percepgao dos gestores sobre a evolugao dos planos
que coincidem com as provas documentais. Note-se que a referéncia € valida
apenas para planos estratégicos de tentativa de mudanga organizacional, minima
que fosse, e ndo para os planos de rotina que, como cedi¢o, estdo presentes em

qualquer agao humana.

4.2.9 Avaliagao de desempenho.

Conforme dito no capitulo 2, a avaliagado de desempenho pode ser aproveitada de
trés formas pela administracdo. Na primeira, ela pode ser utilizada para condicionar
salarios e promogdes aos resultados obtidos. Na segunda, as informacgdes podem
ser utilizadas como uma ferramenta da administragdo para melhoria da
performance, geral ou individual, através de um feed back continuo para
aperfeicoar as operagdes; ou seja, 0 aproveitamento das informagdes da ao
trabalhador, ou ao grupo, condi¢gbes para mudar aquilo que n&do esta sendo bem
avaliado. Na terceira, a avaliagdo pode ser utilizada para associar gastos com
resultados. Melhores resultados indicam determinado direcionamento para certos

gastos.

Cabe relembrar, reduzindo aos minimos termos, que a avaliagdo de desempenho é
género que comporta duas espécies: a avaliagdao de producdo e a avaliagdo de
resultado. Quanto a avaliagdo de resultado, ja assentou-se que, por fatores dos

mais diversos que a policia militar ndo tem o controle, é impossivel determinar se o
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resultado de um maior ou menor indice de criminalidade € decorrente da atuacao

da organizagao.

Para o trabalho policial o que € possivel se aferir € a produgédo. Seguindo entao
nessa linha, cabe uma pequena explicagdo de como se avalia a producgao.

O primeiro passo € que sejam definidos indicadores claros e de possivel medigao.
O segundo passo € que tais fatores nao sofram influéncia de outros fora do
controle do 6rgao. Na policia militar, por exemplo, poder-se-ia estabelecer como
objetivo que para o servigo diario fosse disponibilizado 100 veiculos tipo RP; e, se
tal objetivo ndo fosse alcangado, o porqué do resultado negativo. O mesmo
raciocinio, embora simplério, serve para numero de policiais na rua, tempo médio
de chegada ao local de ocorréncia, numero de policiais submetidos a treinamento
em determinado periodo, permanéncia de viaturas em oficinas, quantidade de
jovens atendidos em programas anti-drogas, numero de solicitagdes recebidas dos
clientes e niumero efetivo de atendimento, nUmero de visitas as vitimas de crimes,
enfim, ao se aferir a produgédo (talvez o melhor termo fosse processo) “esta se
aferindo, quase sempre, a atividade e o volume de servicos produzidos” (Kettl,
1999, p.88). Se o resultado, por exemplo a redugdo nos indices dos crimes

dolosos contra a vida, for atingido, melhor.

Note-se que ndo se esta minimizando a importancia do resultado. Na verdade, o
que se esta dizendo € que sO € possivel aferir, no caso da policia militar, a
producao. Em suma, avaliar a produgdo € imperativo categérico para toda

organizagao e requer urgente mudanca de posicionamento da gestao de cupula.

Acompanhando Kettl (1999), pode-se dizer que quatro sdo os possiveis niveis de
avaliacdo de desempenho: i) o 6rgao, ii) o programa vazado em obijetivos, iii) o

grupo de trabalho e iv) o individuo.

i) Avaliacao do 6rgao. Foi visto no capitulo 2 que uma das inovagdes trazidas pela
reforma administrativa da década de 90 foi o Contrato de Gestdo. Dentre outras
ferramentas, esse instrumento serve para avaliar érgéos publicos. Ao que se tem
noticia, essa ferramenta nunca foi utilizada pelas policias do Brasil. Na policia

militar do Espirito Santo nao foi diferente. Nao consta nos seus arquivos referéncia
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ao contrato de gestdo ou a qualquer avaliagdo de produgédo de qualquer unidade
operacional (tipo batalhdo do Municipio de Vitéria-ES). Na verdade nenhum dos

gestores entrevistados sequer ouviu falar em contrato de gestao.

ii) Avaliagdo do programa. A partir do planejamento pode-se, através da avaliagao
passo a passo das etapas do plano, constatar se o objetivo foi ou nao atingido.
Numa pequena leitura no atual Plano Estratégico da Policia Militar (2005/2009) e
pincando, por exemplo, o item relacionado a “estratégias de sobrevivéncia
consolidadas [...]: acabar com os desvios de funcdo na PMES”; verifica-se, as
escancaras, que nao ha qualquer avaliagdo para saber se 0 objetivo foi atingido,
em que proporgoes e o feed back apresentado. Enfim, ndo ha qualquer avaliagao

se o plano da organizagao esta sendo cumprido e em que parametros..

i) Avaliagdo do grupo. A policia militar € uma organizagdo complexa. Ao lidar com
esse tipo de organizagdo o gestor deve estar atento a influéncia positiva ou
negativa do grupo sobre a produgédo. Segundo Kettl (1999, p. 92), “o processo de
avaliacao [de grupos] faz parte de um sistema mais amplo de motivacdo dos
funcionarios. [...] para atingir os objetivos da organizagao”. A policia militar também

nao faz qualquer avaliagdo de equipes ou grupos de trabalho.

iv) Avaliacao individual. Os gestores “interessados em atribuir responsabilidades
pelos resultados e em saber como os resultados foram obtidos argumentam que os
sistemas de avaliagdo devem, em ultima insténcia, focalizar o desempenho
individual” (KETTL, 1999, p.93). Ha apenas esparsas e incontinuas iniciativas de
utilizacdo de modelos avaliativos individuais na corporacdo. Mesmo assim, o0s
dados obtidos nao sao trabalhados como feed back para melhoria da gestdao. Na
verdade, as formas (melhoria de performance, condicionar salarios e promogoes,
retro alimentagao do sistema) de aproveitamento das informagdes obtidas nas
avaliagdes nao sao utilizadas. Ou melhor, sé sao utilizadas quando a avaliagao é
negativa em decorréncia de processo administrativo disciplinar. Nesse caso, a

guantidade de punicdes influenciara na promocéao do policial durante sua carreira.

Ha, por fim, na caserna um outro dado subjetivo, relativo ao desempenho, e que
merece um pequeno comentario. Alguns gestores vinculam a maior producao

individual e grupal (sentida por percepgdo, ja que ndao ha medicdo) ao que
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chamam de “moral da tropa”. Quanto maior fosse a moral, mais elevada seria a

produtividade.

Essa relagdo, que envolve moral e produtividade, esta longe de ser simples.
Alguns estudiosos ja enfrentaram o tema. Habermas (1989) é um dos que se
dedica ao assunto. Para ele, o agir humano se restringe a trés niveis: i) o agir
pragmatico, em que o homem busca uma relagao entre meios e fins para atingir da
melhor forma seus objetivos individuais; ii) o agir ético em que o individuo procura
adequar o seu comportamento aos padrdes exigidos pelas normas da polis; e iii) o
agir moral - aqui Habermas segue os passos de Kant - em que o comportamento
do individuo é movido pelo fazer o bem de forma desinteressada, e mais, que essa

forma seja aceita e validada universalmente™".

Um exemplo simples elucida bem
a moral kantiana. Pense-se na pratica de determinada pessoa em contar mentiras;
€ que sua maxima é mentir para obter as melhores condicdes no convivio social e
nos negdécios. Pense-se agora se todas as pessoas agissem de acordo com essa
maxima (lei universal). E facil constatar que o convivio social seria insuportavel,

pois as pessoas ndo confiariam uma nas outras™™

Ixx

. O agir mentindo seria, nessa
linha, uma pratica contraria a moral kantiana™. O ponto chave da moral kantiana

esta, entdo, na acio desinteressada.

Quando se fala na influéncia da moral do trabalhador na produgdo de bens e
servigos de uma organizagao, ndo se encontra ressonancia entre essa acepgao e o
conceito de moral construido ao longo dos tempos, posto haver um interesse
subjacente do trabalhador. Assim, a expressao “moral elevada” da tropa, ao que
tudo indica, refere-se a motivagdo ou a satisfacdo em contrapartida de algum

beneficio, e ndo ao desejo de fazer o bem sem recompensa ou reconhecimento.

Crozier (1981, p.26) fala sobre a influéncia da satisfagdo pessoal na producao e
que “as diversas reacdes dos membros de uma organizagdo sao heterogéneas e

nlxxi

nao podem ser explicadas pela existéncia de um fator unico Um dos
entrevistados da a noticia de sua motivacdo elevada nos tempos de quartel da
seguinte forma: “A policia militar s6 pode se desenvolver com organizacgao, trabalho
e dedicacado dos que nela trabalham. Durante todos os anos de trabalho eu fui

dedicado a policia militar, deixei Ia um tijolo na constituicdo. [...] cheguei a coronel
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como um aspirante, pois eu tinha aspiragcao para tudo. Fui um coronel aspirante!”(

informante E).

A satisfacdo no trabalho € um campo aberto para pesquisas na policia militar.
Como dito, a satisfacdo nao esta relacionada a moral, mas a ganhos individuais.
Estuda-la ndo é o caso aqui, onde a preocupagédo é analisar a organizagao por

outro prisma.

A pergunta basica que orientou as respostas dos entrevistados neste tépico foi a
seguinte: O que o senhor acha da avaliagédo de desempenho dos trabalhadores? E

da organizagao? Como era em sua época?
As respostas foram muito proximas:

“Quando ocorria qualquer fato meritério com qualquer integrante da policia militar
ele era elogiado e concorria para promog&do. A puni¢gdo para atos irregulares
também ia para a ficha. Na hora da promocéo a ficha era avaliada, e o acumulo de

puni¢cdes era motivo para expulsao” (informante B).

‘O militar era avaliado pelo comando, recebia elogios ou punigdes na ficha
individual e isso contava na hora da promoc¢ao; a comissdo de promogao avaliava,

para promover ou para enviar para cursos, tudo isso influenciava” (informante J).

Quadro 18. Existéncia de avaliagdo de desempenho

Elemento de Da Do programa Do Do
analise organizagao grupo individuo
Avaliagao de A:B;D;E:F.G

desempenho LI KL

Os dados do quadro apontam que a unica avaliagcado de desempenho ¢ individual.
Um dos Comandantes Gerais traduz numa frase a situagdo da avaliacdo e do
controle na organizagdo: “nds [policiais militares] ndo temos mecanismo de

mensuragao” (informante L).

ApoOs ouvir cuidadosamente os gestores da cupula estratégica, levantar

documentos e observar, in loco, a rotina do Quartel do Comando Geral e das
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unidades descentralizadas, é possivel afirmar que a avaliacdo de desempenho é

incipiente ou inexistente na policia militar.

Essa inferéncia decorre de trés constatacdes. Primeiro porque muitas metas, como
por exemplo reduzir os indices de criminalidade, por possuir variaveis nao
controladas pela policia militar, ndo podem ser, e ndo sdo, avaliadas. Segundo
porque nao ha qualquer programa de acompanhamento a ser seguido pelos
gestores superiores ou intermediarios para atestar se tal ou qual objetivo
administrativo ou grupal foi ou nao cumprido. Terceiro porque a Unica avaliacdo de
desempenho existente € a individual, que é falha e voltada exclusivamente para

questodes disciplinares.

4.2.10 Sobre mudancgas

Como se vem falando, com énfase no capitulo 2, a mudanga organizacional € um
imperativo para adaptac&o das tecnologias de gestdo as demandas sociais. Mudar
0 que precisa ser mudado e manter o que agrega valor para o crescimento ou, no
minimo, para a manutengdo dos niveis de eficiéncia da organizagcdo. O objetivo
deste tdpico, genericamente, é verificar se os gestores identificam essa
necessidade de mudanca; e, pontualmente, quais suas percepgdes sobre o velho -
relacionado as tradigdes militares - e o novo - relacionado a unificacéo das policiais
estaduais. Este ultimo item envolve questdes importantes como a inexisténcia de

uma missado compartilhada e auséncia de unicidade de propdésito.

No geral, os entrevistados querem mudangas, mas ndao conseguem identificar bem

como fazé-las.

‘A mudancga realmente incomoda, a mudanga incomoda. O que € mudar senao
trocar de rotina. A mesma coisa é vocé mudar de residéncia, que trabalheira que
da, assim como mudar os habitos, tem que mudar porque a mudanga promove o

crescimento” (informante F).

“‘Um pouco de volta ao passado de disciplina, hierarquia e amor a PM faria muito

bem a corporagao” (informante G).
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“‘As mudancas tém que acontecer de acordo com que ha na sociedade, porque a
sociedade que indica que grau de mudanga requer em determinado momento da
nossa vida. Sempre aconteceram mudancas [...] na sociedade, entdo se nés, como

fazemos parte dela, estamos inseridos nela, temos que acompanhar” (informante I).

“‘Olha eu sempre digo o seguinte: mudar o que? por que? e pra que? Se eu
conseguir responder a essas perguntas com o foco final do resultado diferente e
melhor, ai sim. O que nés temos que nos afastarmos € do modismo, mudar por

mudar” (informante L).

Quadro 19. Mudanga organizacional.
Elemento de analise E necessaria E desnecessaria
Mudanga organizacional B;E;F;H;I;J K;G A

O quadro demonstra que os gerentes apdiam as mudangas. Um dos entrevistados,
de forma mais incisiva (informante G), aponta a necessidade de mudar de forma
retroativa, ou seja, voltando ao passado, quando os valores policiais eram mais
observados. Mas para isso, conforme se infere das demais entrevistas, a sociedade
também deveria retornar a cultivar valores do passado, o que, a toda evidéncia, é
improvavel. O atual comandante, por sua vez, € cético quando ao modismo da
mudancga. Segundo ele, antes de mudar, deve-se avaliar o existente. S6 se o
padrdao especifico e em vigor ndo estiver dando respostas satisfatérias, devem

ocorrer as mudangas.

A seguir foram criadas duas possibilidades de mudancas, onde, pontualmente, os

gestores foram instados a indicar suas posigdes.
i) Tradicbes (marchar, prestar continéncia, etc.).

Para Giddens (1997), “a tradi¢cdo esta, de algum modo, envolvida com o controle do
tempo. Em outras palavras, a tradigcdo é a orientagao para o passado, de tal forma

que o passado tem uma pesada influéncia [...] sobre o presente” (p.30).

As tradigdes envolvem rituais muitas vezes automatizados e, por vezes, séo

entendidas como ultrapassadas. Mas, pelo fato de ser antiga, a tradicao nao perde
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sua importancia organizacional. Na verdade, as tradigbes podem ser
discursivamente defendidas e, se justificadas num universo de valores sociais,
permanecerem como Uteis a uma coletividade. Ou, como quer Giddens, “as
tradicbes sO persistem na medida em que se tornam passiveis de justificagdo

discursiva [...] com modos alternativos de fazer as coisas” (pg.92).

Ha muitas propostas no Congresso Nacional de reforma das policias militares.
Atribui-se a tradigao militar os males pela ineficiéncia da organizagao. Parece haver
uma confusao entre a formagao militar para o combate, para o aniquilamento do

inimigo, e as tradigbes culturais cultivadas pelas organizagdes.

A formacgao militar - de preparo para a guerra aplicada as policias - ja ndo é capaz
de resistir a uma discussao social. Para as tradigdes, como marchar, prestar
continéncia, manter uma banda de musica militar, cortar o cabelo de forma padréo,
reverenciar grandes lideres do passado, festejar datas de importancia para a
histéria nacional, possuir um jeito proprio de comunicar-se, enfim, um grande
numero de comportamentos e gestos, ndo ha rejei¢des, pelo contrario, sdo aceitos
como expressdes culturais e, num dialogo com a sociedade, ndo interferem na

qualidade do servigo prestado pela policia militar.

Algumas tradicbes foram elencadas para se aferir a posicao defendida pelos

entrevistados sobre a continuidade, ou ndo, de se manté-las na organizagéo militar.
Veja o que dizem alguns dos entrevistados:

“Sem duvida devem ser mantidas. Porque s&o coisas que engrandecem a policia e
dao vida alegre, uma vida social a propria corporagdo, € um entrosamento da
corporagao com o mundo civil. A banda de musica [por exemplo] € um dérgao na
policia que esta ligada ao mundo civil, as artes, € uma coisa que engrandece todo

mundo” (informante A).

“Tudo que é construido deve ser sobre os alicerces do velho. A experiéncia alheia
para combater o derrotismo, a inércia. A base é tudo. Guardar as boas coisas do
passado, viver o presente e pensar o futuro. [...] Essas tradicoes sdo simbolos das

coisas que importam, que sdo boas coisas e nao devem ser apagadas, devem ser
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preservadas. A continéncia [por exemplo] é um sinal de respeito. Sao

manifestagdes de disciplina” (informante E).

“As tradicbes precisam ser mantidas porque aproxima a instituicido da sociedade.
Eu adorava marchar, eu pedia para marchar no sete de setembro. A populagéo tem
que participar, por exemplo, quando eu estava no comando cheguei a organizar a

banda mirim da policia militar” (informante J).

“Nao. Acredito que devemos evoluir e aperfeigoar o contingente para a atividade fim

da Corporagéao” (informante K).

Quadro 20. Manutencao das tradicoes
Elemento de analise Devem permanecer Devem acabar

Tradigoes A;B;E;F;I;J;H;G;D;L K

ii) Sobre a unificagao das policias civil e militar

“S6 no Brasil e em pouquissimos paises uma instituicdo patrulha as ruas e faz
trabalho preventivo e repressivo e a outra faz o trabalho investigativo, sem dialogar
com a primeira e freqientemente competindo com ela” (SOARES, 2000, p. 265).
Isso provoca a inexisténcia de um ciclo completo de policia. O sistema criminal fica
parcelado em varias fases. Ocorrido determinado crime a policia militar € acionada.
Faz sua parte e passa a ocorréncia para a policia civil que o transforma em
inquérito policial. A policia civil também faz sua parte e repassa o procedimento

para a justica que, por sua vez, refaz todo o trabalho, adicionando o contraditério.

A ineficiéncia desse sistema é inevitavel. Primeiro porque a visao dos trés 6rgaos é
completamente destoante. N&do ha uma visédo compartilhada (Senge, 2006). Pelo
contrario, os modelos mentais dos agentes publicos seguem caminhos dispares.
Segundo porque o cliente ndo sabe a quem solicitar o servigo. Se quiser registrar
um fato criminoso ja ocorrido, deve dirigir-se a policia civi. Se quiser um
atendimento policial de urgéncia, deve procurar a policia militar. Se precisar de
atendimento médico de urgéncia, decorrente de fato criminoso deve procurar um
servigco de ambulancia. Se o crime é de agao privada deve procurar um advogado.

Se for caso de menor abandonado deve procurar o servigo social. Enfim, por nao



154

conseguir muitas vezes ser atendido, por sentir-se abandonado, ou por nao
acreditar no sistema, o cliente simplesmente nao procura mais o servigo, surgindo a
chamada demanda reprimida. Um grande contingente de pessoas que, mesmo
necessitando de algum servigo publico criminal, ndo acessa ao sistema por nao
acreditar em sua eficiéncia. O terceiro, e que mais interessa a presente pesquisa, €
o conflito existente na gestdo desses o6rgdos. As tradigdes cultuadas sao
diferentes, a formacéao policial é diferente, a importancia dada aos eventos policiais
€ diferente, os modelos de gestdo e a estrutura organizacional sao diferentes.
Enquanto a policia militar aproxima-se de uma burocracia divisionalizada, a policia
civil apresenta caracteristicas de uma burocracia profissional (MINTZBERG, 1995).

Em sintese, ha um total descompasso entre os 6rgaos na justiga criminal brasileira.

Ao leitor interessado, Silva (2003) traz um quadro comparativo sobre as vantagens
e desvantagens dos modelos de policia apresentados durante a ultima Assembléia
Constituinte. Importa que, com o modelo dual de policias adotado, a Constituicdo
de 1988 “engessou” os governos estaduais que n&do podem, por ato legislativo

préprio, unificar o sistema.

Mas uma pergunta emerge. Se, no quadro atual, legalmente n&o se pode unificar
as policias, pode a administragdo oferecer sua contribuicdo para melhorar os
trabalhos policiais? Acredita-se que sim. Na verdade, muitos poderiam ser os
passos a serem dados. De forma muito simplista, para as dificuldades

apresentadas acima, sugere-se trés modelos de gestdo para serem estudados:

(i) Para a dificuldade de uma visdao de mundo de forma compartilhada, o caminho
poderia ser unificar a formagdo. Ou seja, policiais civis e militares frequentando a

mesma academia em turmas mistas.

(i) Para o atendimento ao cliente, atendendo suas demandas de forma concentrada
e sem solugédo de continuidade, a criagdo de servigo integrado, no mesmo prédio,
onde os dois 6rgaos funcionariam, poderia ser a solugédo. Essa unificagdo ainda
abrangeria salarios, departamento de recursos humanos, enfim, o que fosse

possivel unificar.
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By

(i) Com relagdo a estrutura da organizacdo, se migraria para a burocracia
profissional. Onde apenas profissionais com graduagdo especifica seria

aproveitados nas policias.

Enfim, o campo de estudo gerencial nesse campo € amplo, mas ndo é objetivo
desta pesquisa fazé-lo. Para o momento, a preocupacao esta concentrada no que
os gestores de cupula pensam sobre o0 assunto, posto ser um importante topico que

pode alavancar a necessaria mudanga organizacional.

As propostas acima vao de encontro ao que pensam muitos dos gestores da policia

militar sobre a unificacdo das policias estaduais:

“Eu sou contra, a agua nao se une com 6leo" (informante A).

“Sou [a favor]. Para dar uma unidade de doutrina, para oferecer uma oportunidade

de doutrina, de formagao” (informante D).

“‘Eu quero viver muito, mas ndo quero assistir um acontecimento desses. Sou
tradicionalista, eu sei disso. Vamos levar esse bastdo a frente, € uma corrida de

revezamento, os responsaveis tém que passar o bastao para frente” (informante F).

“[Se] transformar a policia militar em policia civil, [0 governo] vai cometer mais uma
grande idiotice e destruir um grande patriménio que é a PM que tem quase 180

anos” (informante G).

“Olha eu sou [a favor], porque o Estado gasta duas vezes. Olha a economia que
seria. Agora eu gostaria que fosse dentro de um regime militar, com hierarquia,

com tudo” (informante H).

“Sou [a favor], porque nés ndo podemos confundir o povo [...]. Acho que se tem um
ambiente policial, é policial, se tem um escrivao sentando ali, fardado ou néo; se
tem um delegado, ele é comandante e resolve tudo ali. [...]. Porque o povo nao
pode ser prejudicado, onde tem uma bandeirinha policial tem que se resolver tudo,

tudo no mesmo ambiente. [...] a policia tem que ser igual”’ (informante J).
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Quadro 21. Unificagdo das policias estaduais.

Elemento de analise A favor Contra A favor com reservas

Unificac¢ao I;:D A; F; K;G H; ;L

Vé-se que o assunto é polémico e de dificil solugdo a curto prazo pois, além das
dificuldades legais, os governantes estaduais preferem ter duas policias para que,
se houver algum problema com uma delas, tipo paralisacdo dos trabalhos, a outra
supra as necessidades urgentes de seguranca da populacdo. Isso, contudo, ndo
afasta a possibilidade de se melhorar a gestdo da corporagédo, pois existem,
conforme acima sugerido, respostas administrativas imediatas que poderiam ser
adotadas. A tendéncia dos gestores de cupula, de acordo com o quadro 21, nao

parece ser no sentido de implementar essa mudanca.
4.3 SINTESE GERAL DO CAPITULO

Uma das formas muito utilizada em estudos académicos na area administrativa, por
resumir os dados e proporcionar um aspecto visual que facilita a compreensao do
que esta sendo dito, é o quadro resumo. No caso sob estudo ndo é diferente. E
possivel se fazer uma sintese geral do capitulo através de dois quadros. Um que
demonstre a estrutura geral da organizacdo e outro que represente todos os

elementos de analise.

Para o primeiro, os ensinamentos de Mintzberg (1995) sdo novamente importantes,
pois propiciam parametros para delinear a policia militar de forma a enquadra-la,

pelo menos por aproximagao, numa estrutura hibrida: a burocracia divisionalizada.

Quadro 22. A policia militar em cada uma das cinco configuracoes

Estrutura
simples

Burocracia
profissional

Burocracia

. Adhocracia
mecanizada

Forma divisionalizada

Mecanismo chave de
coordenagio

Supervisao
direta

Parte chave da organizagdo

Especializa¢do de servigos

Cupula
estratégica

Nucleo operacional

Alguma
especializagdo

Treinamento

Algum treinamento

Formalizagdo do
comportamento

Tamanho da unidade

Sistema de planejamento

Muita formalizagao
burocratica

Grande na base

Pouco
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planejamento
Controle do desempenho Pouco
controle
Descentralizagao Descentralizagio
vertical
. - Resolucao de
Cupula estratégica conflitos
Nucleo operacional Tendenqa paraa
formalizagao
Elaborada e
diferenciada, apoio
Linha intermediaria aos fluxos verticais,
resolugdo de
conflitos
Tecnoestrutura Elfll?o_rada no
escritorio central
. Elaborada para
Assessorias ..
reduzir incertezas
Fluxo de autoridade Significante por toda a
parte
Fl icacd .
uxo Qe comunicagio Desencorajado
informal
Constelagdo de trabalho Significante
por toda parte
Diferenciado entre a
Fluxo da tomada de decisdo ctpula e as unidades
operacionais
Idade e tamanho Muito antiga e grande
. . Regulado, mas nao
Sistema técnico .
automatizado
Ambiente Complexo e
dindmico
No
Poder principal
executivo

Para o segundo quadro, sintese dos pontos abordados nas entrevistas, o0 modelo
seguido segue as recomendacdes de Marre (1991). Isso porque as posi¢des
defendidas para cada topico sao as da maioria dos entrevistados, sem
preocupagao imediata com as divergéncias, durante a época em que eram
gestores da cupula estratégica. Para que se tenha uma boa metodologia biografica
“é preciso que haja ndo mais individuos escolhidos, mas grupos [...]. Ou seja,
considerar que a analise ndo pode ter como fundamento suficiente o individuo”
(p.137). E esse o propdsito deste segundo quadro, mostrar o pensamento de um

grupo de gestores sobre os assuntos em que foram instados a falar.

As divergéncias, repita-se, ndo foram aqui catalogadas a fim de se ter uma viséo

do todo e perceber a tendéncia do pensamento dominante no periodo.
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Em muitos itens dentro do periodo ndo houve predominancia de posi¢cdes - por
exemplo: niveis hierarquicos. No mesmo periodo um entrevistado e favoravel a
diminuicao de niveis hierarquicos e o outro entrevistado é favoravel a permanéncia
dos niveis hierarquicos. Nesses casos, a opcao pelo melhor enquadramento foi
feita pelo pesquisador baseado nas observagdes e nas provas documentais.

Quadro 23. Sintese da analise dos dados.

Elemento de analise Década de 60 Década de 70 Década de 80 Depois de 90
H Regime militar Favoravel Favoravel Favoravel Favoravel
1
S
T
o)
R Abem,lr.a Contrario Contrario Contrario Favoravel

democratica
1
A
Impessoalidade A org. é impessoal A org. é pessoal A org. é pessoal | A org. é pessoal
11:} indice de crim. Nio havia medigio Nio havia Nio havia Nio havia
1
C
I A populagdo se
E Sensacdo de A populag@o se A populagdo se populagac ~
. ) y . sentia mais Outra percepgio
N seguranga sentia mais segura sentia mais segura
C segura
I
A
A populagao tinha A populagao tinha A populagao
Atendimento ao cliente . .. tinha medo da Tinha respeito
medo da policia medo da policia .
policia
T C Devem Devem
Niveis hierarquicos Devem permanecer Devem diminuir
permanecer permanecer

g Da atividade meio Permaneceu Permaneceu Permaneceu Permaneceu
S inalterada inalterada inalterada inalterada
C
E
N
T
R
A
L .
| | Daatividade fim Aumentou Aumentou Aumentou Aumentou
Z
A
¢
A
O
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escolaridade do
ingressante oficial

Demissao

Primeiras séries do
primeiro grau

Era mais facil demitir
0 mau servidor

Primeiro grau

completo

Era mais facil...

Segundo grau
completo

Era mais facil...

Terceirizacao Aumentou Aumentou Aumentou Aumentou
ntrataca . . . .

Co ¢éo de Era suficiente Insuficiente Insuficiente Insuficiente
pessoal
Nivel de

Segundo grau
completo

Era mais facil...

P
E Predominancia de Predominancia de Predominancia Predominancia
S Ensino policial disciplinas militares disciplinas de disciplinas de disciplinas
S P militares militares civis
O Permanecer como .
A Promogdo estd - antiguidade Permanecer Permanecer Merecimento
L
Trabalho no horario (- L. L. ,
de folga Contrario Contrario Contrario Favoravel
.. Disciplina e Disciplina e Disciplina e
Valores/perfil Disciplina e coragem P P P
coragem coragem coragem
Planejamento o .. o .. o .. Existia a partir
. L. Nao existia Nao existia Nao existia P
estratégico de 2000
. e - .. _— S6 existia S6 existia
- S6 existia avaliacdo | SO existia avaliacdo . -
Avaliacdo de avaliacdo avaliacdo

desempenho

M Tradigoes
0]

D

A

N .

C Unificacao
A

S

individual de forma
precéria

Devem ser
preservadas

Contra

individual de forma

precéria

Devem ser
preservadas

Contra

individual de
forma precaria

Devem ser
preservadas

A favor com
reservas

individual de
forma precaria

Devem ser
preservadas

A favor com
reservas
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5 CONCLUSAO: GESTAO BUROCRATICA OU EMPRESARIAL

A presente pesquisa procurou atingir seus objetivos através da busca de respostas
para uma pergunta basica. Compreender, através de uma analise longitudinal das
ultimas quatro décadas, como os principais gestores da organizagao policial militar
utilizaram os modelos de gestdo e como a policia militar vem adaptando seus

modelos para atender as atuais demandas sociais.
5.1 A GESTAO POLICIAL EM EVOLUCAQO?

Para saber da evolucdo dos modelos é necessario relembrar, conforme foi descrito
precedentemente e confirmado pelas entrevistas, que durante o regime militar de
1964 os indices de criminalidade eram, comparativamente aos atuais niveis,
baixos. Isso pode ter ocorrido por diversos fatores alheios a pesquisa, mas confirma
a tese de Castel (2005) e a exemplos de paises como a China, de que a
probabilidade de se obter maior eficiéncia, no ponto especifico de diminuicao dos
eventos criminais, em regimes de exceg¢ao € maior, mas igualmente esconde o fato
de que direitos e garantias individuais sdo cerceados ou suprimidos em prol da

maioria.

Apos a edicdo da Constituicao de 1988 - ndo obstante se pudesse obter menores
indices criminais, mais eficiéncia portanto, no regime anterior - a sociedade
brasileira, ou pelo menos seus representantes, escolheram o regime democratico
para disciplinar as relagdes sociais. Nesse passo, a policia militar precisava agora
ser eficiente e, ao mesmo tempo, respeitar os direitos que o constituinte achou por

bem considerar como socialmente importantes.

A mudanca de regime nado se deu sem sofrimento no seio militar. A pesquisa
empirica demonstrou que gestores mais antigos sentiram fortemente a alteracao
comportamental por que passou a sociedade em 1964, com o regime militar, e em
1988, com a consolidagcdo da democracia, e os reflexos dessas mudangas na
atividade policial. A adaptacao pos-constituicao foi, e €, gradual e o desafio agora é

qualificar-se para atender uma sociedade democratica.
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Na presente dissertacdo foram apresentados pontos importantes de dois modelos
de gestdo: o burocratico e o empresarial. O primeiro esta enraizado nas instituicdes
publicas e nas ultimas décadas, conforme verificado na pesquisa, sofreu pouca
alteracao de itinerario na instituicao policial militar. O segundo apresenta-se como
proposta de mudanga do primeiro, sendo totalmente, pelo menos nos aspectos que

comprovadamente atravancam a qualidade do servigo publico.

5.2. GESTAO BUROCRATICA

Tomando como base as caracteristicas burocraticas apresentadas no capitulo 2,
inclusive suas disfun¢des, destaca-se a aplicagao dos seguintes itens: i) hierarquia
de autoridade; ii) impessoalidade; iii) necessidade de normas escritas; iv)

administracao profissional ; e v) promogao por merecimento

i) A hierarquia de autoridade é uma caracteristica burocratica de importancia para
as corporagdes militares. Para lidar com trabalhadores armados, envolvidos em
constantes conflitos sociais e com elevado nivel de stress, o gerente deve possuir
meios hierarquicos e disciplinares para controlar seu contingente. Isso, contudo,
pode causar uma maior dificuldade em se obter uma visdo compartilhada entre a
alta geréncia e os demais niveis hierarquicos. Sobre esse paradoxo ha
necessidade de maiores estudos. Obter disciplina/hierarquia e, ao mesmo tempo,
comprometimento com a missdo da organizagdo parece ser o grande desafio
(SENGE,2006)

H4a, contudo, na policia militar, uma distribuicao de niveis hierarquicos que por si s6
se mostra ineficiente: a sobreposicdo de niveis, ou melhor dizendo, ha niveis
hierarquicos diferentes executando exatamente a mesma atividade. Sobre isso ja
foi falado. A sugestdo aqui é, acompanhando Soares (2001), se estudar a
viabilidade da supressao de alguns niveis hierarquicos. Isso agilizaria o processo
decisério da alta geréncia e definiria melhor as competéncias e responsabilidades

individuais em cada nivel.

i) Sobre a impessoalidade burocratica ja se disse que, nas organizagdes
brasileiras, até mesmo por fatores culturais, aos escolhidos a administracdo oferece

um tratamento pessoal - influenciado pelo patrimonialismo histérico - sé minimizado
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durante o regime militar; e, aos demais, a administracdo oferece um tratamento

impessoal, em consonancia com o modelo weberiano.

O primeiro faz com que a alta geréncia atenda a solicitagbes politicas e pessoais
em detrimento da prépria organizacido, cujo maior exemplo é o policial em desvio
de funcdo. O segundo faz com que a populagdo se afaste ou conflte com a
organizagao, posto induzir, além do distanciamento, a uma pratica de morosidade e
ineficiéncia. Minimizar, pelo menos, o segundo dos maleficios parece possivel com
a adocdo de uma politica organizacional de planejamento voltada para o
atendimento ao cliente. Um passo importante € assentar que o primeiro cliente da
organizagdo € o individuo que diretamente demanda o servico policial
(VANAGUNAS, 2002). Deve-se arrefecer os grandes acontecimentos que tanto
interessam a midia e a maximizar os pequenos acontecimentos que diuturnamente

ocorrem na vida das pessoas.

i) A norma escrita € um fator importante de acompanhamento dos atos
administrativos. E através dela que os 6rgaos de controle, internos e externos,
poderdo aferir se as atividades meio e fim da organizagdo estdo em consonancia
com os preceitos legais. O que se deve evitar é sua disfungdo. O excesso de
normas juridicas e regras administrativas fazem o servigo publico ficar moroso e
ineficiente. Um exemplo disso esta da duplicidade de atos. Muitos dos atos, por
exemplo, efetuados pela policia militar sdo repetidos pela policia civil e, por vezes,

novamente repetidos pela justica.

Infere-se, entdo, que as normas escritas sao importantes para a organizagao
policial militar, o que ndo se aceita € o excesso de normas com efeitos

procrastinatorios.

iv) A administragao profissional € outra caracteristica burocratica. Seu diferencial
basico € que nela ha uma cisdo entre o proprietario e o gerente do negécio. O
objetivo dessa cisdo, como sabido, & separar o patriménio e a administracdo da
empresa do patriménio e da administracdo e do dono da empresa. Weber (1978)

estudou a fundo o assunto, que aqui nao se voltara.



163

Para o momento, o que mais interessa € um outro diferencial da administragao
burocratica profissional: o trabalho executado de forma exclusiva pelo gerente. Tal
caracteristica €& importante porque ha na corporacdo varios policiais no
desempenho de atividades extra-quartel, geralmente fazendo seguranga particular,
e isso rompe, pelo menos nesse ponto, com o sugerido pelo modelo burocratico.
Ou seja, o trabalhador burla a determinacdo de dedicagcdo exclusiva a fungao

decorrente do cargo que ocupa na administragao.

Ja foi dito que legalmente esse procedimento é irregular. Ha entdo uma norma
burocratica nao atendida. Isso, prima facie, nao representaria muita coisa, ja que
normas burocraticas sdo descumpridas sem grandes lesbes a administragao
publica e, por vezes, s&o inclusive incentivadas para melhoria geral dos servigos.
Parece, contudo, que nao é o caso sob estudo. Salta aos olhos a necessidade de

uma tomada de decisao.

Ha pelo menos duas possiveis medidas a serem adotadas pela geréncia: adotar
uma nova regulamentacao sobre o assunto que discipline a atividade policial fora
dos muros da organizagao, ou efetuar um melhor controle sobre o fiel cumprimento
da regulamentagédo em vigor (SOARES, 2001). O que parece inaceitavel é o policial
continuar fazendo, por exemplo, seguranga particular correndo, a organizagao, o
risco de num futuro préximo ter de enfrentar um problema maior, ja visto em outros

lugares, do surgimento de grupos de exterminio ou de pequenas milicias armadas.

v) A promocao por merecimento € um importante item de discussdo dentro da
organizacao militar. Por muito tempo, embora houvesse previsao normativa, o unico
processo de promogdo que havia era o de promogédo por antiguidade. Aquele
trabalhador que chegasse primeiro na organizagdo atingiria os maiores cargos
primeiro. Varios dos entrevistados, conforme dados analisados, deixam isso claro, e

os documentos os confirmam.

Nessa primeira década do novo milénio, contudo, varios foram os movimentos de
reforma no critério de promog¢ao se iniciaram na policia militar e, para os niveis
inferiores, teve-se aprovada uma importante lei que reforca a necessidade das
promogdes serem por merecimento. O problema parece centrar-se nos cargos mais

altos. Nao ha ainda uma lei que discipline a matéria.
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A promogao por merecimento é um importante legado weberiano que, embora
encontre resisténcia dos gestores mais antigos da policia Militar, encontra perfeita
ressonancia com a administracdo contemporanea. Ndo ha organizagdo que se
sustente se 0s mais capacitados, intelectual e moralmente falando, néo estiverem

ocupando suas posig¢des chaves (PEREIRA,1999).
5.3 GESTAO EMPRESARIAL

Quanto a utilizagdo de ferramentas gerenciais da administragdo privada pela
administragado publica, destacou-se como mais importante de ser verificado, as
seguintes tecnologias: i) avaliagdo de desempenho; ii) foco no cliente; iii)

descentralizagao; iv) politica de pessoal; e v) planejamento estratégico.

i) A avaliacédo de desempenho, conforme visto na analise dos dados, € incipiente na
policia militar. Ndo existe avaliagdo do 6rgao, ndo existe avaliagdo do programa,
nao existe avaliagdo dos grupos e a avaliagao individual s6 é feita para aferir

adequacao aos critérios de promocgao.

Tal fato € desanimador, posto que, de todos os itens apresentados pela reforma
administrativa da década de 90, o ponto mais frisado foi exatamente atestar a

eficiéncia do servigo publico.

As organizagdes publicas ndo querem sair da zona de conforto que a rotina lhes
proporciona. Ser avaliado pode, primeiro, desaguar numa alteragao dessa rotina,
em novas aprendizagens, com desafios desconhecidos e modificagdes nos arranjos
produtivos; e, segundo, ha um risco potencial muito grande de que, ao submeter-se
a um processo de avaliagao, seja descortinada para a sociedade uma deficiéncia

organizacional em todos os quatro niveis possiveis de avaliagao.

Um outro ponto para a organizagdo nao querer submeter-se a avaliagdo esta no
fato de que o sistema judicial criminal brasileiro € composto por varios 6rgaos
(judiciario, ministério publico, policia militar, policia civil, policia federal, guardas
municipais, etc.). Atualmente, sem qualquer avaliagéo interna, um fica jogando na
conta do outro todos os problemas sociais na area de seguranga. A avaliagéo de

um deles, indicaria suas deficiéncias e pontos vulneraveis. Isso ninguém quer que
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aconteca, pois é muito mais confortavel para todos, exceto para a populagcao
usuaria dos servigos, que paire pelo menos a duvida se determinado 6rgao € ou

nao importante para o bom convivio social.

Uma adaptagdo do jogo do dilema do prisioneiro de Axelrod (MOTTA e
VASCONCELOS, 2002) parece estar presente nessas organizagdes. Para a policia
militar, se vista, por exemplo, como uma jogadora, pode ser mais interessante nao
cooperar (deixando de avaliar-se) do que avaliar-se, sem que 0s outros 6rgaos
também o fagcam. No jogo do perde e ganha entre organizagdes, sair como

perdedora pode induzir ao reconhecimento social de ineficiéncia.

Enfim, a avaliagdo de desempenho é relevante para se aferir a eficiéncia da
organizacao, o dificil é ter coragem para entrar nesse jogo com o risco de perdé-lo

para outras organizagoes inertes ao processo avaliativo.

i) Ja se disse que o cliente prioritario da organizagcado € o demandante direto do
servigco. Foi dito também que ha um descompasso entre o que o cliente quer e
aquilo que a organizagao lhe oferece. Outro ponto também abordado € que ha
agdes desejadas pela maioria da populagdo e que a policia militar simplesmente
nao pode executar, impedida que € pelo principio democratico liberal adotado pelo
constituinte de 1988.

Pois bem, se é certo que nem tudo que o cliente preferencial quer pode ser
disponibilizado pela organizagdo, ha um campo em que a policia militar pode
efetivamente atuar e que, por uma incorreta analise de prioridades, simplesmente
deixa em segundo plano. Nesse campo, de todas as agbes que podem ser

adotadas, é facil se visualizar pelo menos duas. Ambas imprescindiveis.

A primeira via € a sensagao de seguranga. Como légico, a policia militar ndo pode
estar em todos os lugares a todo tempo. Deve, entédo, procurar meios que a torne o
mais presente possivel. As possibilidades para se tornar mais visivel sdo muitas,
mas o principal € que o cliente tenha a certeza de que podera ser socorrido

imediatamente quando precisar.
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A segunda via é priorizar os acontecimentos policiais, ou proximos a eles, de real
interesse do cliente e ndo da midia e ou do governo. Mesmo que, numa Visao
equivocada, a organizagado nao considere um acontecimento importante, deve ouvir
cuidadosamente o que o demandante tem a dizer e, se a solicitagdo enquadrar-se
no seu campo de atribuigdes, deve atendé-lo (OSBORNE e GAEBLER, 1994).

Em sintese, a policia militar deve envidar esforgos para direcionar suas atividades
operacionais em duas frentes: sensagcdao de seguranga (agao proé-ativa) e
atendimento das demandas prioritarias para os demandantes (agao reativa).

iii) A descentralizagdo do processo decisério da organizagdo vem se dando de
forma gradual, mas constante. A politica dos gestores da cupula estratégica de, aos
poucos, ir delegando ao nivel operacional maior quantidade de poder € salutar e
esta em consonancia com a nova visao empresarial. H4 ainda muitos entraves
legais para que a descentralizagdo se dé em todos os niveis, mas o simples fato da
organizacao terceirizar servigcos nao imprescindiveis (como, por exemplo, a limpeza
de prédios e contrato de locacdo de viaturas) para a sua missao e criar novos
batalhdes, aproximando pequenas células policiais da populacédo, parece ser um

bom sinal para o futuro.

Note-se que, mesmo no ponto em que policia militar passou a adotar a melhor
pratica da gestdo empresarial, a morosidade administrativa em adotar certas
medidas n&o passa imune a uma pequena critica. O que s6 agora (2007) € adotado
pela corporacgao, ja havia sido testado e aprovado em outros lugares. Nos EUA,

Osborne e Gaebler (1994, p.4) apresentam um exemplo de “um programa de
aluguel com opgao de compra para carros de patrulha [que] reduziu 0 consumo de
energia em 30%. Em 1985, Visalia tinha economizado US$ 20 milhdes”. Assim,
parece evidente que ha uma necessidade de aumentar a velocidade nas decisbes
quando o que se quer mudar ja foi testado em outras administracoes e, para

inovagdes especificas, mesmo experiéncias vivenciadas na iniciativa privada.

iv) A politica de pessoal da policia militar, nos niveis propostos para estudo, foi
mostrada no capitulo anterior. O destaque foi dado para a contratagao,
escolaridade, ensino, demissao, promocao, desvio de funcéo e valores do pessoal

da organizagao.
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A contratagao de novos trabalhadores se da através de concurso publico. Processo
salutar, mas que apresenta um dificultador: o exame psicossomatico. Esse exame
identifica elementos subjetivos dos candidatos para torna-los, ou nao, aptos a
desempenhar as fung¢des que o cargo |Ihes reserva, quando o concorrente ao cargo
€ eliminado por esse critério, através de equivocadas decisdes judiciais, que exige
critérios objetivo, consegue ser admitido na organizagdo. A policia militar precisa
desenvolver estudos a fim de encontrar caminhos alternativos. Certo é que o
exame para identificar se o ingressante pode usar uma arma de fogo, possui
comportamento violento, entre outros, s6 € possivel com exames subjetivos. Nesse

ponto, a contratagdo nos moldes da iniciativa privada é superior.

A admissao de pessoal, além de observar o principio da isonomia no acesso ao
cargo, vem sofrendo alteragdes ao longo dos anos. Pela importancia e relevante
funcao social da policia militar, ha anteprojetos para aumentar a exigéncia do nivel
de escolaridade, dos ingressantes a soldado, para graduagdo em curso superior.
Os gestores mais antigos identificam problemas na migracdo da admissdo do
policial mais culto em detrimento da admissdo do policial mais apto para o servigo
policial. Novamente a analise subjetiva € importante para selecionar o candidato

que a organizagao precisa.

Outro resgate, documental e testemunhal, importante foi o novo foco do ensino
policial. Migrou-se de um sistema com matérias prioritariamente militares para
matérias civis de resolugao legal de conflitos. Isso da mostra que é possivel, entéo,
conservar tradicbes e renovar o ensino policial. Nao ha mesmo como, de forma
imediata e sem perder a identidade com valores e crengas da organizagao,
abandonar simbolos gestos e comportamentos tidos como fatores de coesao se
ainda ha, numa dialética com a sociedade, elementos de justificacdo dessas

tradigcdes.

Quanto a demissdo do trabalhador desidioso, a administracdo publica brasileira,
mesmo com a tentativa de reforma da década de 90, ainda n&o encontrou solucgao.
O trabalhador desidioso simplesmente permanece em atividade, trazendo
desestimulo para aqueles que executam suas atividades e fazendo com que a

administracdo fique inchada. A estabilidade sem critérios é a grande vila nesse
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ponto. Apds adquirir estabilidade, o servidor publico s6 € demitido se cometer

algum ato infracional (administrativo ou criminal) grave.

A policia militar, quando comparada a outras organizagdes, por possuir um maior
rigor disciplinar, ainda consegue excluir dos seus quadros os trabalhadores
desviantes. Conforme levantamentos documentais, entre 2007 e 2008, foram
excluidos 38 policiais. Ha, contudo, forte pressao dos niveis inferiores para que
haja menor rigor disciplinar. Isso vai ao encontro de algumas correntes do
pensamento contemporaneo sobre visdo compartilhada (SENGE, 2006) e menores

niveis de controle nas organizagdes para torna-las mais eficientes.

A promogdo, no passado quase exclusivamente por antiguidade, vem
gradativamente mudando para uma mescla entre antiguidade e merecimento, com
predominancia para a segunda forma. Ha ainda certa resisténcia dos gestores de
maior hierarquia quando a mudanca no processo de promoc¢ao dos escaldes
superiores. Tal resisténcia esta em dissonancia com a administragcido gerencial,
posto ser justamente nos maiores niveis que o critério de merecimento deve

prevalecer.

No campo de pessoal ha outros problemas antigos que necessitam de, no minimo,
regulamentacao por parte dos gestores de cupula da PMES. Os exemplos mais
marcantes s&o os de policial em desvio de fungao (exercendo atividades em féruns,
camaras legislativas, presidios, fazendo seguranca de autoridades, etc.) e

exercendo atividade particular (geralmente seguranga) no horario de folga.

Cabe ainda um comentario final sobre os valores individuais requeridos do
trabalhador policial militar. Num passado préximo, onde o regime politico era outro,
virtudes como coragem e honestidade eram cultuados como prioritarios para o bom
éxito da organizagao policial. Verificou-se, contudo, que juntamente com tais
virtudes, outras atitudes menos virtuosas se faziam presentes. Valores
democraticos ndo eram observados, embora os indices de criminalidade fossem

baixos, garantias individuais eram desrespeitadas.

Hoje as virtudes coragem e honestidade, somam-se outras, ndao menos

importantes: inteligéncia, inclusive emocional, respeito a diversidade e as minorias.
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O policial contemporaneo deve ser capaz de arrostar o perigo ao mesmo tempo em
que escolhe as melhores técnicas de emprego e respeita os direitos do

transgressor da norma social. Adaptar-se a esse novo contexto é preciso.

v) O planejamento estratégico, muito preconizado pela administragdo empresarial,
a partir do final da década de noventa veio ganhando corpo na policia militar. Hoje,
formalmente, é até possivel dizer que a organizagado possui um plano estratégico,
com todos os elementos de um bom plano. Materialmente, de fato, na pratica, em

execucgao, na verdade nao ha.

Ja se disse que planejamento sem aplicacdo é desperdicio de tempo e recursos. E
exatamente isso que ocorre na policia militar. Salvo raras excegdes, ao observar os
objetivos estratégicos e as agdes desenvolvidas para atingi-los, fica patente que

nao existe consonancia entre os dois campos.

De toda sorte, ao contrario de outros 6rgéos pertencentes a estrutura estadual de
segurancga publica, que ndo possuem nem um plano formal, a policia militar esta
trilhando um caminho, dando um primeiro passo; ou seja, ndo esta parada, mas em

movimento.

Cabe agora aos gestores, de forma compartilhada e envolvendo o trabalhador

operacional, desdobrar o plano estratégico, testa-lo e verificar sua aplicabilidade.

E preciso mudar. E, nesse sentido, ha pelo menos dois caminhos possiveis de
serem seguidos pela policia militar. Um lento e gradual, através do aumento do
nivel de escolaridade de seus componentes, da mudanga no processo de
promog¢ao, da reavaliagdo do atendimento ao cliente, da ampliagdo da
descentralizagdo e, principalmente, do investimento forte na avaliagcdo de
desempenho. O outro, mais rapido, embora ainda n&o tenha sido testado no Brasil,
através da unificagado das policias civil e militar. Unificagdo que daria origem a uma
nova policia com as melhores praticas das duas anteriores. Num campo ideal,

parece ser o melhor para a populagao brasileira (SOARES, 2001).
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NOTAS DE FIM
: Além do retorno ao modelo burocratico da década de 30, no campo politico reaparece o
populismo dos anos 60. Nas palavras de Pereira (1999, p.246) “o regime militar sempre procurou
evitar esses dois males [populismo e fisiologismo]. De um modo geral, logrou seu intento. O
fisiologismo ou clientelismo, através do qual se expressa modernamente o patrimonialismo, existia
na administragdo central no regime militar, mas era antes a excegao do que a regra. Esse quadro
muda com a transigdo democratica. Os dois partidos vitoriosos [...] fazem um verdadeiro loteamento
dos cargos publicos. A diregao das empresas estatais, que tendiam antes a permanecer na mao dos
técnicos, é também submetida a interesses politicos”.

! Todas as Constituigdes promulgadas ou outorgadas no Brasil, bem como toda a legislagcéo
federal citada na presente pesquisa estao disponiveis no site: <https://www.planalto.gov.br/leg.asp>.

" “Quando completar 30 anos, no fim de 2008, a mais antiga e confidvel base de dados sobre
mortes do Brasil, o Datasus, do Ministério da Saude, iniciada em 1979, apontara um numero de
homicidios acumulado nessas trés décadas bem préximo - um pouco maior, um pouco menor - de 1
milhdo. A conta é comparavel a de paises em conflito bélico. Angola levou 27 anos para atingi-la,
mas estava oficialmente em guerra civil.” Publicagdo do Jornal Folha de sdo Paulo de 20.01.2008.
Reportagem de Wilson Tosta. Disponivel em <www.ipea.gov.br/003/00301009>. Acesso em

28.04.08.

v Wycoff (2002, pg 19) diz que “depois de rever aproximadamente quarenta tentativas
empiricas para determinar o relacionamento entre os dados fornecidos pelos relatérios e os
resultados relacionados ao crime, forgosamente se conclui que, na maior parte das afirmativas a
respeito do efeito da policia sobre o crime, as evidéncias sdao, na melhor das hipéteses, que tal
efeito é fraco”.

v Onde as necessidades coletivas s&do maiores, o Estado cria 6rgaos publicos destinados a
supri-las. Nas questdes envolvendo seguranga individual e coletiva, dada a relevancia da matéria, a
prépria Constituigdo Federal de 1988 tratou de criar os 6rgaos para assegura-las. O art. 144
estabelece: “a seguranga publica, dever do Estado, direito e responsabilidade de todos, é exercida
para a preservagao da ordem publica e da incolumidade das pessoas e do patrimdnio, através dos
seguintes orgaos: | - policia federal; Il - policia rodoviaria federal; Il - policia ferroviaria federal; IV -
policias civis; V - policias militares e corpos de bombeiros militares” (sem grifo no original).

vi

O Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada -IPEA, 6rgéo vinculado ao governo federal, no
texto para discussdo n°. 956, aduz que poder-se-ia distinguir as diversas abordagens sobre as
causas do crime em cinco grupos: a) teorias que tentam explicar o crime em termos de patologia
individual; b) teorias centradas no homo economicus, isto é, no crime como uma atividade racional
de maximizacdo do lucro; c) teorias que consideram o crime como subproduto de um sistema
social perverso ou deficiente; d) teorias que entendem o crime como uma consequéncia da perda
de controle e da desorganizagdo social na sociedade moderna; e e) correntes que defendem
explicagdes do crime em funcgdo de fatores situacionais ou de oportunidades.

v O Contrato de gestéo foi aprovado pelo Congresso Nacional e hoje esta disciplinado no art.
37, § 8,da CF/88, com a seguinte redacdo: “a autonomia gerencial, orcamentaria e financeira dos
orgaos e entidades da administracao direta e indireta podera ser ampliada mediante contrato, a ser
firmado entre seus administradores e o poder publico, que tenha por objeto a fixagcdo de metas de
desempenho para o 6rgdo ou entidade [...]". Tal contrato visa basicamente disciplinar rela¢des intra-
administrativas ou relagbes inter-administrativas. Nas primeiras temos a relacido contratual
estabelecida entre 6rgdos de uma mesma pessoa juridica de direito publico interno e, nas
segundas, temos uma relagdo entre 6rgdos da administragdo publica direta e entidades da
administragao indireta. Assim, o contrato de gestdo nos moldes talhados pela reforma constitucional
ndo contempla acordos entre a administragéo publica e a administragéo privada (MELLO,2003).

v Os autores, com base nas formas de dominagéo apresentadas por Max Weber (carismatica,
tradicional e racional-legal), asseveram que a dominagao racional-legal corresponde a burocracia,
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que burocracia e organizagao sao expressdes equivalentes e que a burocracia esta presente em
quase todo sistema social.

ix Revista Integragdo, EAESP/FGV, ano IV, n° 06, setembro de 2001. Disponivel em <
integracdo.fgv.sp.br/ano4/6/opinido.htm-24k > Acesso em 26 de abril de 2008.

X As ocorréncias envolvendo confrontos entre a policia militar do Rio de Janeiro e criminosos
sitiados em morros e favelas, pode ser comparado ao estado de guerra citados por Etzioni.

X Servir ao Estado no sentido de garantir a defesa territorial, a soberania nacional e a
protecdo de autoridades. Diga-se por sinal que tais autoridades, no Brasil col6nia e Império, eram
0s proprios senhores de terras (classe dominante).

A O art. 145 da Constituicdo do Império, inicia o capitulo Ill com o titulo “Da Forca Militar”,
dizendo que “Todos os Brasileiros sdo obrigados a pegar em armas, para sustentar a
Independéncia, e integridade do Império, e defendé-lo dos seus inimigos externos, ou internos”.

i No Brasil, através do decreto n°® 5289/2004, foi criada a For¢ca Nacional de Seguranca
Publica, com efetivo das policias militares de todos os Estados, para ser acionada em casos de
relevante interesse relacionado a seguranga Publica. Porém esta tropa continua estadual. Lazarini
(2007), Desembargador do Estado de S&o Paulo, defende que tal decreto é inconstitucional.

Xiv

Disponivel em http://www.polmil.sp.gov.br/inicial.asp. Acesso em 12 de agosto 2008.

XV . e ;s . , s .. . .
Conhecido juridicamente como Poder de Policia. O vocébulo policia originariamente surgiu

sem muita relagdo com o sentido em que é hoje empregado. Na Grécia antiga significava todas as
atividades desempenhadas nas polis (DI PIETRO, 2003). Na idade média havia uma cisdo entre
assuntos para convivéncia da sociedade civil, sob a autoridade do governo, e assuntos para a
convivéncia moral e religiosa, sob a responsabilidade da autoridade eclesiastica (CRETELLA
JUNIOR, 1996). Ja nos finais do século XV, na Alemanha, o termo volta a designar toda a atividade
do Estado na figura do principe. Com o tempo, contudo, os poderes do principe foram sofrendo
restricdes, primeiramente estabelecendo a distingdo entre policia e justica e, posteriormente, a
atuacao da policia ficou reservada apenas para assegurar a ordem publica.

Conforme Di Pietro (2003), “antes de iniciar-se o século XX, os autores comegam a falar em uma
policia geral, relativa & seguranga publica, e em policias especiais, que atuam nos mais variados
setores da atividade dos particulares” (p.109). O termo, como é conhecido hoje, cuida de temas em
que se colocam sob tensdo de um lado a liberdade /ato sensu do individuo e, no outro extremo, a
autoridade da administragdo publica. Ou, em outras palavras, ha uma limitagdo da liberdade da
pessoa em prol do interesse da coletividade e, nessa esteira, o 6rgao/atividade que procura
preservar a vontade publica é a policia.

Verifica-se, pois, que o vocabulo policia carrega consigo a nogéo de poder, o poder de policia. Este
poder seria entdo, conforme prelecionam os grandes administrativistas patrios (DI PIETRO, 2003;
BANDEIRA DE MELO, 2003; CARVALHO FILHO, 2003) a atividade do Estado que consiste em
limitar o exercicio da liberdade individual para atender a um interesse publico.

Meirelles (1996), acompanhado por outros autores, costuma fazer uma divisdo entre policia
administrativa e policia judicidria. Na primeira estd o carater preventivo de impedir as acbes
contrarias as normas morais e legais. Na segunda, tem-se o carater repressivo de punir o infrator da
lei penal. A policia judiciaria, como sabido, é privativa de grandes corporag¢des estatais, tais como a
policia militar, a policia civil e a policia federal. A policia administrativa, por sua vez, esta repartida
entre os varios 6érgaos administrativos, tais como os 6rgéos de fiscalizagdo sanitaria, de trabalho, de
saude, de educagao e previdenciaria. Aqui cabe uma informagao adicional. Por ser ao mesmo
tempo um 6rgéao repressivo e preventivo, a policia militar transita pelos dois campos, ou seja, evita a
ocorréncia do crime e, caso o crime ocorra, prende o0 criminoso; sendo assim duplamente
caracterizada de policia administrativa e de policia judiciaria. Além disso, pode ser utilizada para
defesa territorial como forgca militar reserva do exército brasileiro, ou mesmo para garantir a ordem
em outros paises, como ocorreu recentemente com oficiais da policia capixaba enviados para atuar
como forga de paz em paises africanos de lingua portuguesa.
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Tanto a policia administrativa quanto policia judiciaria possuem trés atributos basicos:
executoriedade, discricionariedade e a coercibilidade. Explicam-se os trés atributos com um
exemplo. Pense-se no caso de uma pesca predatéria da lagosta no periodo de defeso. A policia ndo
precisa ir ao judiciario para receber a autorizagao para fiscalizar, ela o faz por sua propria conta, ou
seja, executa suas proprias decisdes, estd, pois, exercendo o atributo da executoriedade. O meio, a
conveniéncia e a oportunidade de efetuar a fiscalizagcdo sdo, dentro da razoabilidade, de livre
escolha da administragdo; aqui esta presente o atributo da discricionariedade. No ato da fiscalizagao
a policia pode apreender a lagosta, doar o material apreendido, multar o infrator ou prendé-lo; é a
aplicagao do atributo da coercibilidade.

Ha uma outra caracteristica que os autores (DI PIETRO, 2003; BANDEIRA DE MELO, 2003)
chamam de atributo negativo no poder de policia. E assim chamada de atividade negativa, posto
que sempre impde uma abstengdo, uma proibigdo, uma obrigacdo de ndo fazer algo que possa
prejudicar o individuo ou a coletividade. Cobra uma prestagao de nao-fazer do administrado.

O mais importante, contudo, € que, embora possua atributos, as medidas policiais também possuem
limites. Estes limites estdo assentados no principio da proporcionalidade, ou razoabilidade, entre os
meios empregados e os fins a serem atingidos. Explica-se melhor. O poder de policia ndo pode
empregar meios além do necessario para a satisfacdo do interesse publico, mesmo sabendo que
tem um fim a ser atingido. O objetivo n&o é restringir os direitos individuais, mas protegé-los, desde
que condicionados ao interesse social.

v O R-200 (Decreto federal n° 88.777, de 30 de setembro de 1983. Disponivel em:
<www.planalto.gov.br/>. Acesso em 15. mai. 2008) define, entre outros conceitos, os de ordem
publica, de policia ostensiva e o de manutengéo da ordem publica (sem grifos no original):

- Manutencéo da Ordem Publica - E o exercicio dinAmico do poder de policia, no campo da
seguranga publica, manifestado por atuagdes predominantemente ostensivas, visando a prevenir,
dissuadir, coibir ou reprimir eventos que violem a ordem publica.

- Ordem Publica - Conjunto de regras formais, que emanam do ordenamento juridico da
Nacgdo, tendo por escopo regular as relagdes sociais de todos os niveis, do interesse publico,
estabelecendo um clima de convivéncia harmoniosa e pacifica, fiscalizado pelo poder de policia, e
constituindo uma situagao ou condigdo que conduza ao bem comum.

- Perturbacdo da Ordem - Abrange todos os tipos de agdo, inclusive as decorrentes de
calamidade publica que, por sua natureza, origem, amplitude e potencial possam vir a comprometer,
na esfera estadual, o exercicio dos poderes constituidos, o cumprimento das leis e a manutengao
da ordem publica, ameagando a populagao e propriedades publicas e privadas.

- Policiamento Ostensivo - Agao policial, exclusiva das Policias Militares em cujo emprego o
homem ou a fragdo de tropa engajados sejam identificados de relance, quer pela farda quer pelo
equipamento, ou viatura, objetivando a manutencéo da ordem publica.

xvii

Art. 5° LXI - ninguém sera preso senao em flagrante delito ou por ordem escrita e
fundamentada de autoridade judicidria competente, salvo nos casos de transgressdo militar ou
crime propriamente militar, definidos em lei.

it Dizer que alguém "esta sob a espada de Damocles" significa que, a qualquer momento,
algo de muito ruim pode acontecer com o pobre coitado. O nome vem de um certo Dadmocles, que
vivia na corte de Siracusa, no século IV A.C. Como freqlientava o palacio e era amigo do rei,
expressava constantemente sua inveja pelas delicias proporcionadas pelo trono. O rei, para
mostrar-lhe o preco que se paga pelo poder, ofereceu-lhe um requintado banquete, deixando
suspensa sobre a cabega de Damocles uma espada que pendia ameagadoramente do teto, presa
apenas por um unico fio. Com isso, o invejoso cortesdo entendeu a precariedade do poder real, e a
expressao passou a simbolizar "um perigo iminente que paira sobre a vida de alguém". Disponivel
em: Sua Lingua, por Claudio Moreno. http://www.sualingua.com.br/02/02 alusao.htm. Acesso em 13
de mai de 2008.

Xix

Art. 14. § 8° - O militar alistavel é elegivel, atendidas as seguintes condicdes: | - se contar
menos de dez anos de servigo, devera afastar-se da atividade; Il - se contar mais de dez anos de
servico, sera agregado pela autoridade superior e, se eleito, passard automaticamente, no ato da
diplomagao, para a inatividade.

XX

Competéncia no sentido juridico como capacidade de realizar determinado ato.
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o Art. 125. “§ 3°. A lei estadual podera criar, mediante proposta do Tribunal de Justica, a

Justica Militar estadual, constituida, em primeiro grau, pelos juizes de direito e pelos Conselhos de
Justica e, em segundo grau, pelo proprio Tribunal de Justiga, ou por Tribunal de Justica Militar nos
Estados em que o efetivo militar seja superior a vinte mil integrantes”.

o A resposta apresentada pelos juristas € que o prejudicado podera impetrar mandado de
seguranga ou noticia crime por abuso de autoridade.

XXiii

Disponivel em: <www.planalto.gov.br/>. Acesso em: 21 mai. 2008.
o Quer dizer direito natural que o homem possui apenas por pertencer a espécie,
independentemente de regra juridica que o garanta.

N Pesquisa apresentada no Jornal Nacional da Rede Globo em 20/08/2007. Disponivel
Http://jornalnacional.globo.com/jornalismo/JN/),, AA1615158,00.html. Acesso em 25 de ago 2007.

XXVi

Fonte Mapa da Violéncia Ill — Unesco Datasus
ot Este mesmo autor traz a evolugio, através da criagdo de 6rgdos, dos diferentes estagios
da reforma administrativa a partir de 1936, quando foi criado o Conselho Federal de Administragao
Publica Civil. Em 1938 o Conselho Federal foi extinto e substituido pelo Dasp (Departamento
Administrativo do Servigo Publico). O Dasp foi extinto em 1986 sendo substituido pelo Sedap
(Secretaria de Administragao Publica da Presidéncia da Republica), que, por sua vez , em 1989, foi
incorporado a Secretaria do Planejamento. Em margo de 1990, foi criada a Secretaria da
Administracdo Federal (SAF). Em Janeiro de 1995, a SAF transformou-se em Ministério da
Administracdo Federal e Reforma do Estado (Mare).

oot Além do conceito de administragéo, faz-se necessario estabelecer a distingdo entre algumas
palavras que sao utilizadas constantemente neste estudo: Estado, governo, administragéo e politica.
Estado. Embora varias possam ser as acepgdes da palavra Estado, porque varios podem ser os
angulos de analise, segundo Carvalho Filho (2003), no sentido emprestado de Maquiavel na obra “O
Principe”, Estado seria a sociedade politica permanente.

Segundo Dallari (1995, p.101) o Estado deve ser visto “como a ordem juridica soberana que tem por
fim o bem comum de um povo situado em determinado territério”. Morris (2005, p. 45), no mesmo
sentido de Maquiavel, diz que Estado é “a forma de organizagéao politica de uma sociedade”.
Compoe-se o Estado dos poderes executivo, legislativo e judiciario. A cada um dos poderes foi
atribuida determinada fung¢ao. Assim, ao poder legislativo foi atribuida a fungdo de criar normas, ou
legislar; ao judiciario, a fungéo de aplicar a lei ao caso concreto; e, ao poder executivo, a fungéo
administrativa.

Outra importante questdo lembrada por Aron (1993) é a de que o Estado é responsavel pela
organizacéo e pelo controle social, pois detém, segundo a doutrina de Max Weber, o monopdlio
legitimo do uso da forga - manu militari - principalmente em decorréncia de lei.

Governo. Nao obstante por vezes se confunda Estado com governo, e ndo sem razdo conforme
aponta Morris (2005) com o exemplo dos Estados Unidos, as expressdes sao diferentes. Na linha
do renomado autor, a palavra governo, conforme a tradigdo politica do pais, pode ser caracterizada
pelo desempenho das trés fungdes basicas de legislar, aplicar a lei e administrar; ou pelo
desempenho das fungbes de legislar e administrar, que é a que ele prefere; ou ainda, sé pelo
desempenho da funcdo de administrar, quando, neste ultimo caso, sendo o governo a instancia
maxima de administragdo executiva, geralmente reconhecida como a lideranga de um Estado ou
uma nagao.

Normalmente chama-se governo ou gabinete ao conjunto dos dirigentes executivos do Estado. Essa
ultima acepcgao é a preferivel, posto ser no executivo o local onde se encontra essencialmente a
fungdo administrativa voltada para o publico externo.

Politica. A expressdo apresenta varias acepgdes. i) No uso corriqueiro, politica compreende um
jogo de manobras para conquistar o poder. Aqui estdo presentes, por exemplo, as elei¢cdes, as lutas
partidarias, os acordos e os enganos. ii) Na segunda significagéo, é vista como a arte de conquistar,
manter-se e perpetuar-se no governo. Conforme Dallari ( 1995), € a nogédo dada por Nicolau
Maquiavel, na obra O Principe. iii) Em outra vertente, politica denomina-se a orientagdo, ou a
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atitude ou o processo decisorio de um governo em relagdo a certos assuntos e problemas de
interesse publico. Aqui ter-se-a, por exemplo: politica financeira, politica educacional, politica social,
politica de seguranca.

Administragao publica. Quanto a administragao publica cabe ainda um reforgo. Segundo a maioria
dos autores estudiosos da matéria (MELLO, 2002; CARVALHO FILHO, 2003; DI PIETRO, 2003.),
apresenta dois sentidos basicos: objetivo e subjetivo. No sentido objetivo é a gestdo dos interesses
publicos executada pelo governo através das suas atividades e servigcos. A destinatéria ultima da
gestdo administrativa é a sociedade, com vistas a sua protecdo, seguranga e bem-estar. No outro
sentido, subjetivo, administracdo significa 6érgdos e pessoas juridicas que tenham como
incumbéncia execugao de atividades administrativas. Nesta acepcdo temos, por exemplo, a
Universidade Federal do Espirito Santo como administragéo, a Policia Militar como administragao,
ou seja, no sentido subjetivo administragdo se confunde com érgaos e agentes.

Em sintese, utilizando como exemplo a organizagdo policial militar, podemos dizer que ela é,
subjetivamente, um 6érgdo do poder executivo, ligada ao governo do Estado, de onde sai a
orientagao politica de sua atuagdo. Objetivamente, & responsavel pelo servico publico de
manutengéo da ordem e provimento de seguranga a populagéo. Sua atuagéo esta pautada em lei a
qual deve obediéncia. E ainda forga de reserva do exército brasileiro para ser utilizada em caso de
conflito internacional ou como forga de paz.

o Se se quiser pode-se adotar aqui a teoria das necessidades (MASLOW, Abraham Harold.
Motivation and personality. New York: Harper, 19541954) para concluir que quando os recursos nao
sao suficientes para atender a todas as necessidades humanas, administrar-se-a para conseguir um
equilibrio razoavel nessa satisfagao tanto individual quanto coletiva.

o Exemplo de necessidade coletiva essencial é a seguranga. Tal necessidade esta assentada
ndo s6 na propria existéncia da sociedade como um todo quanto na preservagdo da vida,
patriménio, honra, liberdade e dignidade de cada um dos seus membros isoladamente.

o Aqui cabe informar sobre a origem etimologica da palavra burocracia. Cracia é governo,
poder (Grego). Buro pode ser escritorio, segao, etc. (francés). Burocracia seria assim o poder do
orgao, da administracédo, acima do poder dos homens ou do poder divino

ool Note-se que o tipo ideal ndo carrega consigo a idéia de valor, como se fosse o melhor tipo.
Max Weber, na verdade, fez apenas uma constatacgéo.

oot Tal caracteristica, muito comum na administragéo publica, faz com que a pessoa que venha
a ocupar o cargo desempenhe certas fungdes que lhes séo inerentes. Assim, para ilustrar, pense-se
numa Secretaria de Seguranga que possua 50 cargos de delegado de policia. Os 50 cargos podem
ou ndo estarem ocupados. Se ocupado, o cargo obriga o desempenho de varias fungdes e
atribuicbes, como por exemplo, as previstas no art.6° do Cédigo de Processo Penal (CPP) quando
ocorrer algum fato criminoso.

ooy A Constituicao Federal abre apenas uma excegao no art. 37, XVI. Diz o inciso: “é vedada a
acumulacdo remunerada de cargos publicos, exceto, quando houver compatibilidade de horarios,
observado em qualquer caso o disposto no inciso Xl (teto salarial do ministro do supremo): a) a de
dois cargos de professores; b) a de um cargo de professor com outro técnico ou cientifico; ¢) a de
dois cargos privativos de médico.

oo E comum verificar eleicdes para o cargo de reitores de universidades publicas, onde, a fim
de permanecer no cargo, o eleito, numa dependéncia nefasta com o subordinado, é obrigado a abrir
concessoes e ter a autoridade diminuida.

XXXVi

Weber.

Note-se que as caracteristicas que se esta apontando referem-se a burocracia ideal de Max

XXXVii

Os componentes mais antigos das organizagdes militares preferem a expresséo
comandante em vez de gerente.
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it A express@o é de Robert k. Merton. Utilizada pela primeira vez na obra “Social Theory and
Social Struture. lllinois: Free Press, 1949”. Ha autores que preferem chamar as disfungbes da
burocracia de burocratismo.

oo Pelo conceito de Estado ndo parece bem empregada a expressdo “reforma do Estado”, ja
que para isso, no minimo, um dos seus elementos constitutivos deveria sofrer um processo de
mudanga. Talvez a expressao pudesse ser assim utilizada em apenas um momento do atual Estado
brasileiro. Esse momento foi durante a votagdo do plebiscito previsto no art. 2° do Ato das
Disposi¢cdes Constitucionais Transitérias que alterariam a forma (republica ou monarquia
constitucional) e o sistema de governo (parlamentarismo ou presidencialismo), ocorrido no inicio da
ultima década do século passado. Spink (1999), timidamente, ao abordar o tema parece preferir a
expressao “reforma administrativa” que Ihe parece ser a terminologia mais adequada.

A Em entrevista a Revista Integracdo, quando perguntaram para Peter Spink o que ele
entendia por administragdo publica gerencial, ele respondeu que: “No modelo gerencial, a idéia
basica é de controlar pelos resultados. Eu quero que a mortalidade infantil seja reduzida até tal
grau, eu quero tal grau de eficiéncia nos 6nibus, eu quero "tararatarara" e se vire, se organize para
fazer isso e garantir esse nivel de servico. E como vocé faz isso? O que acontece é: enquanto no
primeiro a caixa € transparente, no sentido das regras, ela é pouco flexivel; na segunda, a caixa &
preta, mas ela é flexivel e da os resultados”.

xli

Esta-se aqui aderindo a sugestao apresentada por Kettl (1999).
i Uma das principais vantagens da administragado por missdes é o nao respeito aos limites de
cada setor. Osborne e Gaebler (1994, p.142) ddo o seguinte exemplo: “se uma mulher pobre
necessita de cuidados médicos, tem de procurar o servigo publico de saude; caso precise de
dinheiro, deve dirigir-se ao sistema previdenciario; se o problema for emprego, tera de percorrer um
verdadeiro labirinto de programas de treinamento e recrutamento profissional; se estiver
desabrigada, tera de passar por um labirinto semelhante. No entanto, melhorar a vida da pobre
mulher ndo se constitui a missdo fundamental de qualquer desses 6rgdos ou programas. Cada um
oferece, simplesmente, a prestagao discreta de um servigo”.

i Pode-se imaginar um exemplo em que o gestor na avaliagdo de desempenho apresente
aumento no volume de vendas e omita 0 aumento de custos na fabricagao.

xliv

Frase cuja divulgagao ¢é atribuida a Tom Peters (HSM Management 13 margo-abril 1999).

xlv

Pesquisa apresentada no Jornal Nacional da Rede Globo em 20/08/2007. Disponivel
Http://jornalnacional.globo.com/jornalismo/JN/),, AA1615158,00.html. Acesso em 25 de ago 2007.

xlvi

Um exemplo trazido por Osborne e Gaebler sobre o Departamento de Policia de Madison
(EUA) elucida bem o que estd sendo dito. “‘Em 1987 [0 Departamento], passou a remeter pelo
correio um questionario para uma em cada 50 pessoas atendidas pelo Departamento, fosse um
criminoso ou testemunha, um reclamante ou vitima de um delito. A cada més, 200 pessoas recebem
um formulario [...] que pede para que eles avaliem os policiais com quem tenham tido contato
segundo sete fatores, a saber: interesse e preocupacgao, prestatividade, conhecimento, qualidade do
atendimento dispensado, conduta profissional, capacidade de resolver problemas, capacidade de
deixar a pessoa a vontade. As respostas possiveis incluem ‘excelente’, ‘muito bom’, ‘bom’, ‘ruim’ ou
‘péssimo’. Ha ainda uma questdo subjetiva, em que se pergunta: ‘Como podemos melhorara a
qualidade de nossos servigos no futuro?’ [...] publica os resultados no boletim interno da corporagéo
e faz comentarios positivos sobre o trabalho. Em uma escala em que 3 é ‘bom’ e 4 é ‘muito bom’, o
Departamento teve sua média aumentada de 3,8 para 4,3” (1994, p.188).

xi Num campo externo, acompanhando Pimenta (1998), podemos dizer que a
descentralizagdo envolve trés medidas principais: i) a privatizagdo, que é a venda de bens
dispensaveis do setor publico, mas que geram lucro e interessam ao setor privado; ii) a
publicizagdo, que ocorre através da criagdo de entidades destinadas a fins especificos, com
autonomia e patriménio préprio, mas que nao possuem fins lucrativos; aqui estao as autarquias e as
fundagbes (como, por exemplo, as universidades); e iii) a terceirizagdo, que é a prestacdo de um
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servico executado por terceiros, como ocorre geralmente em servigos ndo afetos diretamente aos
fins da instituigdo. Na policia militar, tem-se o servigo de faxina, por exemplo, que é executado por
firma terceirizada.

il O modelo néo é original, ja havia sido implantado em outros paises como, por exemplo, na
Nova Zelandia (KETTL,1999).

xix Esta é uma verdade apenas relativa. Se juridicamente a Constituicdo estabelece a
exclusividade no policiamento ostensivo a policia militar, de fato, ha um grande contingente de
trabalhadores exercendo atividades policiais em firmas de seguranca, registradas ou clandestinas.

! Diz o art. 39 da CF/88: “ A Uniao, os Estados, o Distrito Federal e os Municipios instituirao,
no ambito de sua competéncia, regime juridico Unico e planos de carreira para os servidores da
administragdo publica direta, das autarquias e das fundagbes publicas”. A idéia era para que os
governos, aproveitando o permissivo legal, instituissem um regime celetista com regras da gestao
privada em todos os niveis federados, exceto para as carreiras do nucleo de Estado e das
atividades exclusivas de Estado. Contudo, isso ndao ocorreu. E o pior, as carreiras celetistas
mudaram para estatutarias, inchando ainda mais o servigo publico com funcionarios estatutarios e
estaveis.

! Vé-se, de imediato, que dispensar licitagdo para melhorar o sistema de compras e contratar
diretamente seu pessoal, sem concurso publico, a fim de verificar outras competéncias além da
intelectual, é proibido pela legislagdo nacional. Dai a dificuldade de implantar o contrato de gestao
nos moldes da realidade brasileira.

ti Observe que “o planejamento estratégico ndo assegura que as decisbes tomadas sejam
corretas; s6 garante que serdo tomadas levando em conta a previsdo do futuro. Com efeito, os
melhores planos falham, sobretudo no governo, onde se pode planejar pro forma, mas, na verdade,
decide-se sob presséo politica” (Osborne e Gaebler, 1994, p.256).

i Por exemplo, o caos financeiro e orcamentario dos préprios governos do Estado do Espirito
Santo, durante a maldita década de 90, em que o Estado quase foi a faléncia (se isso fosse possivel
para entes estatais), com um total descontrole das contas publicas.

v O estudo utiliza uma abordagem qualitativa, uma vez que nao procura enumerar ou medir
os eventos estudados e nem acessar regras estatisticas para analisar os dados a serem coletados.
Tal abordagem difere, entdo, do enunciado quantitativo, embora a pesquisa nao exclua todos os
seus elementos.

Para varios autores (MAY, 2004; VERGARA, 2005; BARDIN, 2006) a pesquisa qualitativa
apresenta certas caracteristicas distintivas que facilitam sua identificagdo: € descritiva; a percepgao
dos dados sdo vistos em um contexto; possibilita uma compreensdo da cultura corporativa;
possibilita a avaliagcao de politicas de gestdo sob o ponto de vista do gestor e do usuario; e, por fim,
nao se preocupa com a frequéncia elevada de dados.

Ja com relagao a analise de dados, 0 que caracteriza a pesquisa qualitativa “é o fato de a
inferéncia — sempre que é utilizada — ser fundada na presenga do indice (tema, palavra,
personagem,etc.!), e ndo sobre a frequéncia da sua aparigdo, em cada comunicagao individual’
(BARDIN, 2006, p.109).

W Merece aqui dois registros, como exemplos de recomendagdes pontuais do autor: o
primeiro, para os pesquisadores interessados em estudar o desenvolvimento da economia mundial,
os trabalhos de Peter Drucker sdo imprescindiveis como base teérica de suporte. No segundo, que
tangencia o caso especifico do presente projeto, pode-se resgatar das “teorias organizacionais — por
exemplo, teorias de burocracias, estrutura e fungbes organizacionais e exceléncia em
desenvolvimento organizacional” (p.52). Em suma, € sempre recomendavel a leitura das grandes
obras para se saber em que sentido caminham os estudos sobre determinada ciéncia.

i Ha um exemplo apresentado por Bardin (2004) que ilustra bem a categorizagéo. “Imagine-
se um certo numero de caixas de sapatos, dentro das quais estado distribuidos objetos, como por
exemplo aqueles aparentemente heteréclitos, que seriam obtidos se se pedisse aos passageiros de
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uma carruagem no metrd que esvaziassem as malas de mao. A técnica consiste em classificar os
diferentes elementos nas diversas gavetas segundo critérios suscetiveis de fazer surgir um sentido
capaz de introduzir uma certa ordem na confus3o inicial. E evidente que tudo depende, no momento
da escolha dos critérios de classificagado, daquilo que se procura ou que se espera encontrar” (p.32).

il De forma muito reduzida é, também, responsavel em fazer cumprir algumas normas

oriundas do exército.
il Leia-se compras, aluguéis, comodatos, prestacdes de servigos por terceiros, enfim, um
grande numero de pequenas e grandes decisdes que poderiam ser delegadas.

lix Nao serdo inseridos outros dados, tais como numero de viaturas, instalagdes fisicas,
armamento, e demais elementos de logistica, visto que, para a presente pesquisa, esses dados nao
foram considerados relevantes, embora sejam facilmente resgataveis.

I O nome vem dos santos catdlicos Cosme e Damido, que eram gémeos e curavam as
pessoas.

b O servigo telefénico de chamada de urgéncia policial, em todo Brasil, & via 190. Esse
numero é padronizado a fim de que, em qualquer lugar do pais, se acione rapidamente a policia
militar local.

b Esta-se aqui fazendo alusao especifica ao servigo de RP, uma vez que os outros processos
de policiamento (trénsito, ambiental, choque, a pé, entre outros.) embora importantes para a
populagao, apresentam um volume menor de dispéndio policial.

b Mesmo ndo sendo o caso de se discutir aqui o problema da relagdo de poder, que
propiciaria uma forma de compreender os comportamentos dos membros da diregdo, cabe
comentar que, entre as relagbes internas, as que envolvem a permanéncia na fungdo de
comandante geral sdo as mais intensas. O informante E, por exemplo, cita o fato de ter sido
exonerado do cargo de subcomandante por perda de confianga [politica] do comandante geral.

v Segundo Beato (1999), “Nao existem evidéncias conclusivas de que quanto maior o numero
de policiais, menor o numero de crimes. Tais evidéncias para esta afirmagao provém de dois tipos
de estudos: (a) o que ocorre durante a greve de policiais e; (b) correlagées entre nimero de policiais
e taxas de crimes. Em relacdo a (a), as greves ocorridas em Helsinque em 1944, ou ocupacéo de
Copenhagen pelos nazistas, quando houve também uma drastica reducéo de policiais, mostram que
ha um incremento em crimes contra a propriedade (roubo e furto), o que ndo deixa de ser uma
demonstragao da importancia da policia. Entretanto, estes estudos nao foram controlados por outras
localidades.[...]. Em relagdo a (b), o estudo € menos conclusivo ainda: o estudo de 56 cidades com
mais de 250.000 habitantes em 49 Estados americanos mostrou que a variancia explicada nas
taxas de criminalidade em relagdo ao numero de policiais era muito pequena.

Paises como o Canada tém uma taxa de 1 policial para 353 habitantes, € com um nimero
reduzido de 5,9 homicidios por 100.000 habitantes. Mas paises como a China tem 1 policial para
1382 habitantes, e no entanto tem um numero muito menor de homicidios.[...]. Os Estados Unidos
tém uma das mais altas taxas de populacdo prisional (em 1990, para cada 100.000 habitantes, 426
estavam atrds das grades), o que equivale a quase dez vezes o numero dos paises nordicos. Mas
também uma das mais altas taxas de criminalidade violenta. Mais policiais ou aumento da
populagdo prisional ndo diminui o numero de crimes, embora tenha um efeito importante na
diminui¢ao da taxa de medo da populagao”.
bt Essa regra € ainda mais rigida para exonerar oficiais. Somente o tribunal de justica tera tal
competéncia. Norma prevista no art. 142, § 3°, inciso VI, com a seguinte redagdo: “o oficial sé
perdera o posto e a patente se for julgado indigno do oficialato ou com ele incompativel, por deciséo
de tribunal militar de carater permanente, em tempo de paz, ou de tribunal especial, em tempo de
guerra”.
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bl E verdade que atualmente, mesmo ndo constando de um texto Gnico formal, alguns planos

foram editados. Tem-se como exemplo: a descentralizagido vertical gradualmente implantada nos
municipios interioranos, a terceirizagdo de algumas atividades (limpeza de prédios, chamadas
telefénicas de wurgéncia via call center, contrato de manutencdo de Vviaturas, etc) o
geoprocessamento para identificar os locais de maior incidéncia criminosa, o programa de combate
a drogas através da conscientizagao dos jovens nas escolas de nivel médio (PROERD).

il Veja-se que perquirir a moral nos moldes kantiano n&o ¢ tarefa facil, posto que ndo pode
haver nenhum interesse subjacente ao agir moral. Se dbo alimentos a uma familia necessitada, mas
com o propésito de ser reconhecido como uma pessoa caridosa, ndo estou agindo moralmente, pois
ha um fim em minha conduta; se, ao contrario, ajudo simplesmente por ajudar (dever moral de
ajudar) estarei agindo moralmente. Dai surge o questionamento de como um terceiro podera aferir
em qual das duas situagdes eu me encontrava. Essa pergunta ndo tem uma resposta conclusiva
averiguando-se apenas o conteido do ato de doagao.

b Ao pensar nesse exemplo remete-se o leitor invariavelmente a praticas politicas, onde a
vulgarizacdo da mentira faz com que paire uma enorme desconfian¢ga sobre o trabalho dos
parlamentares.

bex Kant traz o seguinte exemplo: “Tomei como méxima aumentar a minha fortuna por todos os
meios seguros. Ora, tenho em minhas maos um depdsito cujo proprietario morreu e nao deixou a
seu respeito nada escrito. Eis naturalmente o caso que corresponde a minha maxima. Desejo agora
saber apenas se aquela maxima pode valer igualmente como lei universal. Aplico-a, pois, ao caso
presente e interrogo-me se ela poderia assumir a forma de uma lei, por conseguinte, se eu poderia
realmente, em virtude da minha maxima, pér uma tal lei, a saber, que cada qual pode negar um
depodsito cujo desaparecimento ninguém lhe pode provar. Caio logo na conta de que um tal
principio, enquanto lei, se destruiria a si mesmo [...] pois essa inclinagéo, longe de ser adequada
para uma legislacdo universal, deve antes aniquilar-se a si mesma na forma de uma lei universal’
(1989,p.38).

Ixxi

Como queria a escola de administragéo cientifica com a teoria do homo economicus.





