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PASSAGEM DE COMANDO: Proposta de protocolo para compartilhamento de
conhecimento no ambito da Policia Militar do Rio Grande do Norte

COMMAND HANDOVER: Proposal for a Knowledge-Sharing Protocol within the
Military Police of Rio Grande do Norte

Mirio Anderson de Aratijo Santos'
Maraja Jodo Alves de Mendonga Filho?

Resumo: O presente estudo propde um protocolo de passagem de comando voltado a Policia
Militar do Rio Grande do Norte (PMRN), sob a perspectiva da Gestao do Conhecimento (GC).
Partindo do reconhecimento de que a rotatividade de comandantes nas unidades operacionais
frequentemente acarreta perda de informagdes estratégicas e descontinuidade administrativa, a
pesquisa buscou compreender como o conhecimento pode ser compartilhado e institucionalizado
nesse processo. Adotou-se uma abordagem qualitativa e aplicada, com carater exploratorio e
documental, baseada em entrevistas com quatro tenentes-coronéis da PMRN e em analise
bibliografica. Os resultados evidenciaram que inexistem normas padronizadas para o processo de
transicdo e que a comunica¢do, o registro das informacdes e a preservacdo da memoria
organizacional ocorrem de maneira informal e fragmentada. Diante disso, foi elaborada uma
proposta de protocolo estruturado, contendo etapas como comunicagdo da designacdo, preparagao
de relatorio de situacdo, reunido de transferéncia, preservagao da memoria institucional, apoio a
tomada de decisdo e capacitacdo continuada. Conclui-se que a aplicacdo desse protocolo pode
aprimorar o processo de passagem de comando, promover maior eficiéncia e fortalecer a cultura
de compartilhamento de conhecimento na PMRN.

Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento; Passagem de Comando; Policia Militar; Seguranga
Publica; Inovagao Institucional.

Abstract: This study proposes a command handover protocol for the Military Police of Rio Grande
do Norte (PMRN), from the perspective of Knowledge Management (KM). Acknowledging that
the rotation of commanders in operational units often leads to the loss of strategic information and
administrative discontinuity, the research sought to understand how knowledge can be shared and
institutionalized within this process. A qualitative and applied approach was adopted, with an
exploratory and documentary character, based on interviews with four lieutenant colonels of the
PMRN and bibliographic analysis. The results revealed the absence of standardized norms for the
transition process, as well as informal and fragmented practices regarding communication,
information recording, and preservation of organizational memory. Consequently, a structured
protocol was developed, encompassing stages such as designation communication, preparation of
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a situation report, transfer meeting, preservation of institutional memory, decision-making support,
and continuous training. The study concludes that the implementation of this protocol can improve
the command handover process, enhance efficiency, and strengthen the culture of knowledge
sharing within the PMRN.

Keywords: Knowledge Management; Command Handover; Military Police; Public Security;
Institutional Innovation.

1. INTRODUCAO

A dindmica das organizagdes publicas, especialmente as de segurancga publica, exige
mecanismos de gestdo capazes de garantir eficiéncia, continuidade administrativa e aprimoramento
constante dos processos institucionais. No contexto da Policia Militar do Rio Grande do Norte
(PMRN), a passagem de comando das unidades operacionais constitui um momento critico, em
que o conhecimento acumulado por um gestor precisa ser adequadamente transmitido ao seu
sucessor, assegurando que a experiéncia adquirida se converta em aprendizado organizacional e
ndo se perca com a rotatividade de oficiais.

Entretanto, observa-se que esse processo de transi¢do, na maioria das vezes, ocorre de
maneira informal e ndo padronizada, limitando o compartilhamento de informagdes essenciais para
a continuidade das acdes estratégicas e para o fortalecimento institucional. A auséncia de um
protocolo sistematizado acarreta perda de conhecimento, retrabalho e reducdo da eficiéncia
administrativa e operacional.

Nesse sentido, a Gestdo do Conhecimento (GC) surge como uma abordagem essencial
para enfrentar esse desafio, ao permitir que as informagdes e experiéncias individuais sejam
transformadas em ativos organizacionais de valor. A GC favorece o aprendizado coletivo, a
inovacdo e a melhoria continua, promovendo a integracdo entre o conhecimento técito
(experiencial) e o explicito (documentado), conforme preconizam Nonaka e Takeuchi (1997).

Assim, este estudo tem por tema a passagem de comando nas unidades da Policia Militar
do Rio Grande do Norte sob a otica da Gestdo do Conhecimento, propondo um protocolo
padronizado de compartilhamento de conhecimento.

O problema de pesquisa que orienta o estudo é: de que maneira a Gestdao do Conhecimento

pode contribuir para o aperfeicoamento do processo de passagem de comando na PMRN,



garantindo continuidade administrativa, preservag¢do da memoria organizacional e melhoria do
desempenho institucional?
O objetivo geral consiste em propor um protocolo de passagem de comando fundamentado
nos principios da Gestdo do Conhecimento, aplicavel as unidades da PMRN.
Ja como objetivos especificos, foram elencados os seguintes:
a) analisar o atual processo de passagem de comando na PMRN e identificar suas
fragilidades;
b) investigar, a luz da Gestdo do Conhecimento, os fatores criticos que influenciam a
transferéncia de saber entre comandantes;
¢) propor diretrizes e etapas para um protocolo institucional de passagem de comando,
incorporando praticas de compartilhamento e preservagdo do conhecimento
organizacional.
O presente artigo justifica-se pela relevancia pratica de sua aplicagdo, visto que contribui
para a consolidacdo de praticas gerenciais baseadas em evidéncias e no aproveitamento do
conhecimento institucional, reduzindo perdas informacionais e fortalecendo a cultura de

aprendizado continuo dentro da corporacao.

2. REVISAO DA LITERATURA

Muitas organizagdes existem hd mais de um século, estando em atividade e prosperando
década apds década, pressupondo-se, no caso de muitas destas, a capacidade de adaptacdo ao
contexto perene de mudangas pelos quais passa a sociedade, demonstrando assim, competéncias
para inovar e tomar decisdes que as mantém relevantes nos cendrios nos quais atuam (CHOO,
2003, p. 17).

Drucker (2000, p. 10), afirma que a economia, enquanto vetor de desenvolvimento social,
induz as organizagdes em dire¢do as mudancas, haja vista que impde a necessidade de que as
grandes empresas sejam inovadoras e empreendedoras, contando, hodiernamente, com o apoio da
tecnologia da informacao. Essa perspectiva se aplica ao ciclo de desenvolvimento, seja de produtos
ou servicos, bem como a sua disponibilizacdo dentro do respectivo mercado, ensejando das

empresas qualidade, valor, bom atendimento, inovacao e velocidade de chegada a esse mercado



para que possam ter sucesso, sendo considerados fatores criticos hoje e no futuro (DAVENPORT,
PRUSAK, 2003, p. 15)

Esse contexto de mudangas e de mundo pelo qual as organizagdes publicas e privadas
estdo inseridas apresentam ainda quatro caracteristicas, que formam o acronimo VUCA em inglés,
correspondendo a Volatility (volatil), Uncertainty (incerto), Complexity (complexo) e Ambiguity
(ambiguo), o que dificulta e torna, muitas vezes, inuteis os esfor¢cos necessarios para compreender
o futuro e planejar as respostas adequadas (BENNETT, LEMOINE, 2014).

Nonaka e Takeuchi (1997, p. 50/51), refletindo sobre as mudancgas e as evolucdes que
sujeitam a sociedade, advertem que a sociedade industrial do pos-guerra transformou-se em uma
sociedade de servicos e, recentemente, no que se definiu como a sociedade da informagao,
caracterizada, a partir de setores como os de produgdo, servigos e informagdes, como intensivas
em conhecimento, sendo esse o alicerce de sua atuagdo, transformando-se em organizagdes
criadoras de conhecimento.

Para Batista (2012, p. 17), as organizagdes privadas buscam sobreviver e, para tanto,
devem desenvolver e adotar novos métodos, tecnologias e ferramentas de gestdo que as tornem
mais competitivas. Por outro lado, no tocante as organizagdes publicas, o foco ¢ a entrega aos
cidaddos de servigos e/ou bens com valor agregado, ou seja, entregas que tenham relevancia e para

as quais os custos sejam ainda considerados (VARVAKIS, NORTH, 2025, p. 21)

2.1. Gestao do Conhecimento: principios e processos

No cenario hodierno, anteriormente apresentado, destaca-se a organizagdo do
conhecimento, caracterizada como uma entidade que possui informacdes e conhecimentos,
proporcionando uma compreensdo correta do ambiente no qual se insere, avaliando suas
necessidades, destacando-se ainda a importancia de suas fontes de informagao e a competéncia de
seus membros, conferindo-lhe uma vantagem competitiva, pressupondo agir com inteligéncia,
criatividade e esperteza (CHOO, p. 31)

Nessa perspectiva, qual seja a de promover vantagem competitiva, emerge um conjunto
de atividades e processos para alavancar o conhecimento e ampliar a competitividade por meio do
melhor uso e criagdo de recursos de conhecimento individuais e coletivos, ao que se denomina

Gestao do Conhecimento (EUROPEAN COMMITTEE FOR STANDARDIZATION, 2004)



Nesse mesmo sentido, pode-se declarar que a Gestdo do Conhecimento, a partir da
intervencao e participacao de individuos e equipes, no ambito de organizacdes, sejam estas publicas
ou privadas, permite criar, compartilhar e aplicar conhecimento de forma coletiva, observando uma
sistematizagdo necessaria para atingimento de seus objetivos, sejam estes de carater estratégico ou
operacional. Assim, pode-se concluir que objetivo da gestdo orientada pelo conhecimento ¢ gerar
conhecimento a partir da informagao e converter esse conhecimento em uma vantagem competitiva
sustentavel e que possa ser medida como sucesso no negocio (NORTH E KUMTA, 2018, apud
FELICIDADE et al., 2021).

Nessa mesma linha ¢ o entendimento de Santos e Rados (2020, p. 49) que apresentam a
defini¢do de Gestdo do Conhecimento no ambito do Programa de Pos-Graduacdo em Engenharia
e Gestdo do Conhecimento (PPGEGC) como sendo a “gestdo das atividades e dos processos
organizacionais que promovem o conhecimento organizacional para o aumento da
competitividade, por meio do melhor uso e criagao de fontes de conhecimento™.

Baseado em Felicidade et al (2021), o quadro abaixo apresenta as tarefas e finalidades da
Gestao do Conhecimento, facilitando a compreensao dessa ferramenta:

Quadro 1 - Tarefas e finalidades da Gestao do Conhecimento

Tarefas Finalidades

Adquirir conhecimento Assegurar que as informagdes e o conhecimento
necessarios para o desenvolvimento e processos de
negocios estejam disponiveis

Gerar conhecimento Assegurar que o conhecimento esteja disponivel no local
mais adequado dentro e fora da empresa e que conduza a
inovacgao

Compartilhar e usar conhecimento | Garantir a disseminagdo e a aprendizagem e 0 uso
otimizado do conhecimento

Aprendizagem Garantir que a organizagdo e cada um de seus
funciondrios sejam capazes de aprender e refletir, bem
como aplicar o que ¢ aprendido

Proteger o conhecimento O conhecimento ¢ um ativo e seu valor precisa ser
protegido, mantendo-o atualizado por meio de
contribuicao de pessoas

Fonte: Felicidade et al, 2021.



Para Melo (2021, p. 31), o processo de Gestao do Conhecimento acontece em cinco etapas,
assim como ¢ apresentado no Manual de Técnicas e Ferramentas de Gestao de Conhecimento da
Asian Productivity Organzation - APO (2020, p. XI), sendo identificados esses passos chaves; a
identificacdo do conhecimento, a criagao do conhecimento, 0 armazenamento do conhecimento, o
compartilhamento do conhecimento e a aplicagdo do conhecimento, onde sdo sugeridos, para cada
um desses processos, técnicas e ferramentas para utilizagao nas organizagdes.

A identificacdo do conhecimento ¢ um passo inicial e ¢ de suma importancia, haja vista
relacionar-se a um diagnodstico primeiro que tem por objetivo identificar o conhecimento critico,
ou seja, aquele necessario para o desenvolvimento de competéncias essenciais & organizagao,
podendo ainda ser equiparado a uma verdadeira auditoria (SANTOS E RADOS, p. 59).

Tratando o processo de criagdo do conhecimento, Melo (2021, p. 31) adverte que a criagdo
¢ etapa dependente da identificacdo do conhecimento, posto que a identificacdo fornece um
overview, uma visdo geral do conhecimento existente na organizacdo e a criacao permite, a partir
desses inputs, suprir as lacunas nos niveis individual, de equipes e organizacional, permitindo-se
criar conhecimentos para preencher as lacunas existentes.

Armazenar conhecimentos esté relacionado com a captura de conhecimento existente e a
disponibilizagdo deste em repositorios estruturados, permitindo a coleta, preservacdo e uso do
conhecimento organizacional, facilitando a sua recuperacao (SANTOS, RADOS, 2020, p. 61;
MELO, 2021, p. 31).

Objeto nuclear da proposta encartada no presente trabalho, o compartilhamento de
conhecimento, segundo Melo (2021, p. 31) “acontece pouco na maioria das organiza¢des. Muitas
delas ndo chegam até esse ponto do ciclo, o que torna ineficientes aquelas a¢des de GC que foram
iniciadas e cumpriram as trés primeiras etapas. Compartilhar requer maturidade organizacional”.

Como ultimo processo informado, a aplicagdo do conhecimento estd relacionado a
transformagdo em agdo e geracdo de inovacdo, com resolucdo de problemas, respostas ds
necessidades, defini¢do de estratégias e criagdo de novos conhecimentos (FELICIDADE et al,
2021, p. 24).

Tratando da aplicagdo dos processos de Gestao de Conhecimento no setor publico, Batista
(2012, 18) adverte que estes processos devem relacionar-se com a aprendizagem e a inovacao,
sendo esta ultima vocacionada para aumentar a eficiéncia e melhoria da qualidade dos servigos

publicos prestados a populagao.



Consolidando as contribui¢gdes dos processos de Gestdo do Conhecimento, através de
ferramenta grafica e visual, Felicidade et al., baseado no framework da APO, apresenta a Gestao
do Conhecimento a partir dos direcionadores estratégicos que, via de regra, ja estdo definidos nas
organizagdes, quais sejam a visdo € a missao institucionais:

Figura 1 - Framework da Gestao de Conhecimento da APO
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Fonte: APO, 2020 apud Felicidade et al. (2021)

No contexto da Gestdo do Conhecimento, ndo se pode olvidar de tratar de trabalho
seminal, no qual Nonaka e Takeuchi (1997) abordam a criagdo de conhecimento na empresa a
partir da visdo japonesa de geracdao de dindmica e inovagdo, tratando da espiral do conhecimento,
conceito que abrange a interacio entre o conhecimento tacito e explicito!

A espiral do conhecimento pressupde que os conhecimentos tacito e explicito ndo sdo
entidades totalmente separadas, e sim mutuamente complementares, ancorando-se na premissa de
que o conhecimento humano ¢ criado e expandido através da interacdo social entre aqueles

conhecimentos (NONAKA, TAKEUCHI, 1997, p.67)

! Idem., p. 65.



Porém, antes de abordarmos a espiral do conhecimento, mister se faz posicionarmos os
conceitos de conhecimento tacito e explicito, identificando a posteriori a sua relagdo com os
processos de Gestdo do Conhecimento e sua contribui¢do para o campo das organizagdes publicas.

Abordando a codificagdo, enquanto processo que objetiva tornar acessivel um
conhecimento aqueles que dele necessitam, Davenport e Prusak (2003, p. 86) defendem que o
conhecimento tacito se mostra complexo, desenvolvido e interiorizado pelo conhecedor no
decorrer de um longo periodo de tempo, sendo quase impossivel a sua reproducdo em um
documento ou banco de dados. J& o conhecimento explicito pode ser caracterizado como um
conhecimento que permite ao individuo a aquisicdo do saber (entender e compreender) sobre
determinados fatos e eventos, podendo ser oral ou escrito, bastante contextualizado e vinculado a
uma ocupacao profissional (SANTOS, RADOS, p. 39).

Para Choo (2003, p. 37), ¢ imprescindivel que as organiza¢des aprendam a converter o
conhecimento tacito, que ¢ pessoal e de dificil transmissdao, em conhecimento explicito, o que
permite a promog¢ao da inovacao e o desenvolvimento de novos produtos. Vé-se assim, que a
criagdo do conhecimento organizacional pressupde uma intensa interagdo, de carater continuo e
por 6bvio dinamica, entre os conhecimentos tacito e explicito, interacdo esta que ¢ moldada pelas
mudangas nos distintos modos de conversdo do conhecimento (NONAKA, TAKEUCHI, 1997, p.
79/80).

Para Nonaka e Takeuchi, abordando o modelo de conversdao do conhecimento, asseveram
que

A espiral do conhecimento é direcionada pela intengdo organizacional, que é definida
como a aspiracdo de uma organizacdo as suas metas. Normalmente, os esforgos para
alcangar a inten¢ao assumem a forma de estratégia dentro de um contexto de uma empresa.
Do ponto de vista da criagdo do conhecimento organizacional, a esséncia da estratégica
estd no desenvolvimento da capacidade organizacional de adquirir, criar, acumular e
explorar o conhecimento. O elemento mais critico da estratégia da empresa é a
conceitualiza¢do de uma viséo sobre o tipo de conhecimento que deve ser desenvolvido
e a operacionalizacio desse conhecimento em um sistema gerencial de
implementac¢io?

A espiral do conhecimento proposta por Nonaka e Takeuchi, ¢ definida por Choo (2003,
p. 37) por meio de quatro processos de conversao, quais sejam a socializagdo, que converte o

conhecimento tacito em conhecimento tacito; por meio da exteriorizagdo, que converte o

2 Idem., p. 83.



conhecimento tacito em conhecimento explicito; por meio da combinagdo, que converte o
conhecimento explicito em conhecimento explicito e, por fim, por meio da internalizagdo, que
converte o conhecimento explicito em conhecimento tacito.

Essa compreensao do método SECI (Socializagdo, Externalizacdo, Combinacdo e
Internalizagdo) ¢ fundamental para a compreensao da proposta de consolidacao de um protocolo
de compartilhamento do conhecimento a partir da passagem de comando em unidades no ambito

da Policia Militar do Rio Grande do Norte.

2.2. Gestao do Conhecimento nas organizacdes publicas: uma perspectiva para a seguranca

publica

North e Varvakis (2025, p. 22) afirmam que a Gestao do Conhecimento nas organizagdes
publicas possuem duas dimensdes, sendo a primeira relativa ao gerenciamento do conhecimento
objetivando prestar, de maneira eficaz, os servigcos para os quais receberam um mandato publico.
A outra dimensao, relaciona-se ao desenvolvimento de sistemas de informagdo ¢ de Gestdo do
Conhecimento que possam dar suporte ao planejamento estratégico que, como visto anteriormente,
a partir dos direcionadores “visdo e missdo”, pode-se desenvolver os processos de Gestdo do
Conhecimento.

Os autores ainda refletem sobre os desafios enfrentados pelas organizagdes que prestam
servicos publicos, destacando, dentre muitos outros, a necessidade de entrega de servigos
adequados as necessidades do cidaddo, o processo de tomada de decisdes a partir de evidéncias
técnicas e cientificas, bem como o aumento da colaboragdo e as parcerias estratégicas com 0s
stakeholders, assim como a reten¢do de conhecimento e a especialidade dos servidores que estdo
deixando a organizagdo, independente de quais sejam suas razdes. (NORTH, VARVAKIS, 2025,
p. 22)

Batista (p. 39), refletindo sobre o “porqué da Gestdo do Conhecimento na Administrag¢ao
Publica”, adverte que essa area do conhecimento emerge como um método para mobilizar o
conhecimento, tendo por alvo alcangar os objetivos estratégicos da organizagao, melhorando o seu
desempenho. Destaca ainda que a efetiva Gestao do Conhecimento apoia as organizagdes publicas
no enfrentamento de novos desafios, possibilitando a implementag¢do de praticas inovadoras de

gestao.
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No contexto da Administragao Publica, mormente ao que se relaciona a prestacao direta
de servigos a sociedade, a prestacdo da seguranga publica emerge como um dos maiores reclames
sociais, haja vista ser area nevralgica e que tem por finalidade precipua lidar com questdes
complexas como os fendmenos da criminalidade e da violéncia. Cerqueira et al (2025, p. 8) cita
pesquisa de opinido, na qual 29% dos entrevistados apontavam a criminalidade como o maior
problema do Brasil, revelando um cendrio preocupante para grande parcela da sociedade.

Dentre as instituigdes incubidas de atuar na seara da Seguranca Publica, destacam-se as
Policias Militares, instituigdes centenarias que receberam, da Constitui¢ao Federal de 1988, a
responsabilidade de exercerem o policiamento ostensivo ¢ a preservacdo da ordem publica
(BRASIL, 1988), sendo instituicdes militares permanentes, exclusivas e tipicas de Estado,
essenciais a Justica Militar, indispensaveis a preserva¢ao da ordem publica, a seguranga publica, a
incolumidade das pessoas e do patrimonio e ao regime democratico (BRASIL, 2023).

Evidencia-se, nesse contexto, que a atuacdo das Policias Militares ¢ de suma
importancia para a sociedade brasileira, requerendo que a instituicdo esteja preparada para atender
as demandas sociais que, além de muitas, mostram-se também complexas, tendo em vista a
velocidade com que as metamorfoses culturais e tecnologicas tem ocorrido provocando, por via de
consequéncia, a necessidade de aprendizado organizacional constante, devendo estar pronta para a
mudanga continua, ndo perdendo sua identidade em razao desses desafios. (MOREIRA, 2022, p.
15)

O policial militar integra uma categoria profissional praticante de um determinado oficio
publico. Dele, espera-se que tenha desenvoltura para lidar com situagcdes de extremo risco,
inclusive de morte. Uma profissdo que tem de ser praticada com tal nivel de resultado potencial é
alvo facil dos mais variados tipos de criticas. Por isso, existe a necessidade de que o exercicio desse
tipo de atuacao profissional seja bem e cientificamente embasado (REIS, 2021, p. 130)

Surge assim, a perspectiva da ado¢do da Gestdo do Conhecimento como estratégia para
ampliar a importancia dessa instituicdo no cenario nacional, cuja complexidade de atuacdo enseja
uma gestdo capaz de utilizar o conhecimento individual e coletivo em prol da melhoria da qualidade
de vida da sociedade, destacando-se o compartilhamento do conhecimento como um dos processos
mais fundamentais para o desenvolvimento das atividades de policiamento ostensivo.

Sell, Dutra e Mussi (2024, p.2), a partir de um mapeamento na literatura mundial sobre o

compartilhamento do conhecimento na Administragdo Publica através de uma revisdo sistematica
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de literatura, afirmam que o tema gestdo do conhecimento vem sendo discutido no setor publico e
que se pode afirmar que o compartilhamento de conhecimento (um dos processos de Gestao do
Conhecimento), pode ser visto como um recurso fundamental em uma organizagao, pois possibilita
que os servidores ou colaboradores maximizem a capacidade da organizagdo publica de gerar
solugdes eficazes (LEE, JIN, RYU, 2021 apud SELL, DUTRA, MUSSI, 2024).

Borba et al (2023, p. 12), a partir da realizagao de uma revisao de literatura realizada entre
os anos de 2019 a 2023, demonstrou que a utilizacdo da Gestdo do Conhecimento proporciona
diversos beneficios a Seguranga Publica, impulsionando resultados a partir da concepcao de novos
processos, arranjos organizacionais, estratégias, taticas, favorecendo o processo decisorio também,

a partir do fortalecimento da lideranca.

3. METODOLOGIA

O presente trabalho pode ser classificado quanto ao procedimento como uma pesquisa
documental e de estudo de caso, haja vista haver se debrucado sobre aspectos especificos da
realidade da Policia Militar do Rio Grande do Norte, buscando conhecer a realidade de um dos
processos mais comuns € correntes naquela instituicdo, qual seja a passagem de comando de
Batalhdes sob a perspectiva da Gestdo do Conhecimento.

No tocante a abordagem utilizada, a presente pesquisa pode ser classificada como
qualitativa, tendo em vista que se propds “dar poder aos individuos para compartilharem suas
histérias e ouvir suas vozes” (CRESWELL, 2014, p. 52), a partir da realizacdo de entrevistas
realizadas com quatro Tenentes Coronéis que foram selecionados considerando alguns requisitos:
a) estavam comandando Batalhdes quando da realizagdo da entrevista; b) possuiam mais de 20
anos de efetivo servico na Policia Militar do Rio Grande do Norte; ¢) dois estavam atuando em
Unidades na Capital e outros dois em Unidades do Interior do Estado; d) haviam trabalhado junto
ao pesquisador em situagdes pretéritas.

A opcao pela adog@o da entrevista em razao de ser esta uma das mais flexiveis técnicas de
coleta de dados, utilizando-se um roteiro semi-estruturado que, na visao de Gil (2008, p. 111), pode

ser classificada como uma conversagao mais informal, porém que busca obter uma visao geral do



12

problema pesquisa, sendo recomendada em estudos exploratérios para aprofundar questdes pouco
conhecidas pelo pesquisador.

Duas das entrevistas foram realizadas através da plataforma teams, da Microsoft, e as outras
duas foram enviadas por e-mail através de arquivo em word, tendo estas ultimas impossibilitado
um aprofundamento maior, o que fora ofertado por aqueles que permitiram a inquiri¢ao virtual
sincrona.

Quanto a natureza, a presente pesquisa pode ser classificada como uma pesquisa aplicada,
visto que busca utilizar o conhecimento gerado a partir do cabedal tedrico existente, alinhado aos
pressupostos trazidos a baila nas entrevistas para resolver um problema existente, melhorando um
processo e desenvolvendo uma nova ferramenta de gestdo. Pode-se afirmar que a finalidade do
trabalho ¢ de cunho pratico, buscando uma intervencdo, focando em problemas concretos
identificados.

J4 quanto aos objetivos, a pesquisa pode ser classificada como exploratdria, haja vista que
"como propodsito proporcionar maior familiaridade com o problema para torna-lo mais explicito ou

para construir hipéteses" (GIL, 2002, p. 41).

4. RESULTADOS E DISCUSSOES

A presente secao parte de uma premissa apresentada por Neto (2025, p. 62), o qual defende
que ao assumir suas fungdes, a maioria dos gestores demonstra entusiasmo e comprometimento em
promover o melhor desempenho possivel do 6érgao, buscando resultados com eficiéncia e eficacia.
Para isso, o gestor procura compreender a situacdo administrativa da institui¢do, avaliando recursos
humanos, logisticos, materiais e estruturais, a fim de elaborar um diagnostico que oriente sua
atuagdo. Com base nesse levantamento, passa entdo a implementar suas estratégias, métodos e
esforgos para fazer a “maquina” administrativa operar de forma plena.

Vé-se comum a rotatividade de comandantes de Batalhdes de Policia Militar (BPM)?, cuja

formalizagdo do ato de dispensa e designagdao de comando ¢ realizada mediante portaria privativa

3 Trata-se de unidade operacional de médio porte dentro da estrutura da Policia Militar, integrada, via de regra

por companhias, que por sua vez sdo divididas em pelotdes.
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do Comandante Geral da Policia Militar, publicada em Boletim Geral, cujo intuito ¢ melhorar o
desempenho da unidade e o servigo prestado a populagdo atendida naquela circunscrigao.

O ato de dispensa e designacdo, como o proprio titulo sugere, destitui um oficial do
comando do Batalhdo de Policia Militar para que outro oficial o assuma, ensejando assim, um
conjunto de acdes que devem proporcionar ao novo comandante informagdes sobre as condigdes
da unidade, ndo apenas nos aspectos logisticos ou de pessoal, mas também, sobre questdes
fundamentais com as quais se podera deparar no desempenho dessa nova missao.

Tal situacdo enseja a necessidade de construcao de um conhecimento organizacional, visto
que essa construcdo se consegue quando ha o reconhecimento da relacdo existente entre o
conhecimento tacito e o conhecimento explicito dentro daquele BPM, elaborando-se processos
sociais capazes de criar novos conhecimentos por meio da conversao do conhecimento entre tacito
e explicito e vice-versa (CHOO, 2003, p. 37), ou seja, o comandante que sai tem seu conhecimento
pessoal, proprio, suas percepgdes que, se compartilhadas, pode favorecer a formagao de um
conhecimento util por parte do novo comandante.

A portaria n® 96, de 02 de agosto de 2024, disp0s sobre as atribui¢des dos cargos de oficiais
da PMRN. O art. 9° sdo apresentadas as competéncias dos oficiais no exercicio do comando de

Unidade, destacando-se:

I - Fazer gestdo, instruindo, ou designando, dentro das suas esferas de competéncias,
alguém para fiscalizar, controlar, padronizar e uniformizar a manuten¢do de viaturas,
armamentos, equipamentos e materiais sob a responsabilidade do efetivo ao seu comando;
VII - Planejar, coordenar, executar e avaliar encargos que lhe sdo atribuidos em
regulamentos, normas ou determinagdes;

IX - Propor solugdes aos escaldes superiores no tocante a problematicas relacionadas ao
ambito de suas atribuigdes;

XX - Conhecer a estrutura organizacional da Corporagdo, no intuito de instruir os
processos administrativos e trAmites a seguir, quando necessario;

XXI - ter conhecimento, cumprir e fazer cumprir, a legislacdo castrense, bem como
difundir entre seus subordinados a visdo, missdo e valores institucionais;

XXIII - realizar capacitagdes periddicas para seu efetivo no tocante a procedimentos
operacionais, legislagdo ou assuntos de relevancia para o bom desempenho da atividade
policial.

Ter como pardmetros de atuacdo a referida portaria € mister, posto que um protocolo de
passagem de comando tem que servir aos propositos que convirjam para as atribuicdes e
competéncias inerentes ao cargo € respectiva fungao no ambito da instituigao.

Assim, a presente secdo busca consolidar os achados extraidos a partir das entrevistas
realizadas e cotejados com as teorias apresentadas na revisao de literatura, proporcionando-se

assim, uma visdo mais ajustada aos objetivos definidos na introducdo deste trabalho.
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Vale destacar que tanto a teoria encontrada, quanto o resultado das entrevistas, forneceram
insights para a proposta de adogao de protocolo de passagem de comando nas Unidades da Policia
Militar vocacionadas ao Policiamento Ostensivo, ou seja, Batalhdes de policiamento de area.

As questdes que integram o roteiro semi-estruturado da entrevista, foram classificadas em
quatro categorias semanticas, concebidas a partir da teoria estudada e que lastreou a proposi¢ao do
protocolo, utilizando-se como instrumento de auxilio, o ChatGPT (versao gratuita) sendo assim
definidas: a) comunicacdo e transparéncia da informacdo; b) registro e organizacdo do
conhecimento; c¢) aprendizado e capacitacdo para a gestdo; d) inovacdo e ferramentas de suporte a
decisao.

O quadro 2 consolida a énfase de cada uma das categorias e a esséncia das questdes

formuladas na entrevista, cujo inteiro teor do roteiro se encontra no anexo deste trabalho:

Quadro 2 - Categorias de analise de perguntas do roteiro

Categoria Semantica (GC)

Foco

Perguntas do Roteiro

1. Comunicacao e
Transparéncia da Informagao

Como a informacao circula,
normas ¢ clareza do processo
de transi¢ao

1) Forma de comunicagao da
designacao para o comando.
2) Existéncia de norma
institucional sobre a passagem
de comando.

3) Qualidade da interacgao
com o comandante que estava
saindo.

2. Registro e Organizagao do
Conhecimento

Documentagao, memoria
organizacional e indicadores
relevantes

4) Producao de relatorio pelo
comandante que estava
saindo.

7) Importancia da memoria
organizacional para o novo
comando.

9) Campos/aspectos que
deveriam constar no protocolo
de passagem.

3. Aprendizado e Capacitacdo
para a Gestao

Dificuldades, insumos e
praticas que fortalecem a
lideranga e o desempenho
organizacional

5) Maiores dificuldades
enfrentadas no processo de
passagem.

6) Insumos ou fatores que
contribuem para aprimorar a
gestao.

10) Indicadores e metas como
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instrumentos de comparagao e
melhoria.

4. Inovacao ¢ Ferramentas de
Suporte a Decisdo

Tecnologia, padronizagado e
apoio a tomada de decisdo

8) Criagao de protocolo
digital (plataforma web).
11) Espaco livre para
sugestdes e inovagoes.

4.1. Comunicacio e Transparéncia da Informacao

Fonte: Autor, 2025.

Trés questdes integram essa categoria semantica, as quais fornecem um panorama inicial

sobre o processo de passagem de comando, a saber: /) De que maneira o senhor soube que seria

designado para comandar a sua atual Unidade (Batalhdo)? Foi informado com antecedéncia,

através de Boletim Geral, por intermédio de um companheiro de servigo ou alguma outra forma?

Em sua opinido, essa forma se mostra adequada e contribui para um proficuo inicio da gestdo da

Unidade?; 2) Existe alguma norma institucional que regule a passagem de comando de Batalhoes

na perspectiva administrativa (diferente da solenidade militar)? Caso inexista, o senhor entende

que seria importante a elaboragdo de uma? Justifique; 3) Quando do recebimento do seu comando,

houve interagdo satisfatoria com o comandante que estava saindo? Explique sua resposta.

O entrevistado 1, Comandante de Unidade no Interior do Estado, tratando sobre quando

teve conhecimento sobre sua designacdo ao comando da nova unidade afirmou que

(...) Ele me ligou (Comandante Geral). Ele disse que estava precisando que eu fosse
cumprir essa missdo (...). Ele disse que a tarde que a noite sairia a publicagdo em BG. E
dessa forma, ha um atropelo muito grande.

Os entrevistados 2, 3 e 4 argumentaram o seguinte:

Eu tomei conhecimento através do boletim geral, quando as pessoas me ligaram. Alguns
colegas ligaram parabenizando pela Assun¢ao da funcao (Entrevistado 2)

Soube através de ligacdo telefonica do Comandante Geral da PMRN no dia em que foi
publicada a movimentagdo. Em nossa analise, a forma intempestiva ndo ¢ a mais
adequada, uma vez que o planejamento de transi¢ao faz parte de uma boa pratica de gestao,
ensejando a continuidade e o aperfeicoamento das politicas de comando (Entrevistado 3)

Soube da minha designagdo para assumir o comando do Batalhdo, do qual eu era
Subcomandante, por meio de conversas informais com o comandante do batalhdo, amigo
de turma, (boletim de soldado). Essa maneira informal, e as vezes nem assim ocorre, nao
se mostra nada adequada, uma vez que ndo possibilita uma transicdo de comando com o
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repasse de informagdes importantes e necessarias para o novo comandante (Entrevistado
4)

Como se verifica nas entrevistas, pode-se afirmar que o processo de comunicagdo quanto
a assuncao do comando de uma nova unidades prescinde de interagdes prévias, permitindo uma

preparacao necessaria para €sse novo encargo.

Verifica-se ainda que os entrevistados, em unissono, desconhecem a existéncia de norma
institucional que regule a passagem de comando de Batalhdes. Porém, sdo enfaticos em afirmar
que, em relagdo ao recebimento do comando e a interagao satisfatéria com o comandante que estava

saindo, essa poderia ser melhor:

(...) é boa vontade, mas assim satisfatorio ainda ndo, porque ele ja foi cumprindo outra
missdo. Agora ja fica preocupado na outra missdo que ele ta indo cumprir. Ele ndo, ndo
ficou a disposi¢@o da passagem de comando. (Entrevistado 1)

O antigo comandante, o meu antecessor, ele disse, olha, embora vocé conheca a unidade,
mas ¢ importante que vocé saiba disso, vocé fica a seu critério dar continuidade a isso. Eu
fazia dessa forma (Entrevistado 2)

Nao, uma vez que o comandante substituido também nao sabia de sua substitui¢do e teve
que engendrar seus esfor¢cos no comando recém empossado (Entrevistado 3)

Houve sim. Porém isso s6 foi possivel porque eu ja era o subcomandante da Unidade
Militar, o que deveria ser a regra na instituicdo, impossivel isso. Outro fator
importantissimo foi o fato de sermos da mesma turma de Oficiais, o que permitiu uma
interacdo e troca de informagdes constante sem interesse pessoal, inveja. (Entrevista 4)

Pode-se afirmar, que o modelo adotado e a experiéncia pelas quais passaram o0s
entrevistados, parece-nos possibilitar a apresentacdo de um processo que favorece a interlocucao
entre os atores, mitigando problemas de comunica¢do e amplificando a transparéncia quanto ao
fluxo de informagdo, desde a comunicagdo da nova designacdo, até a transferéncia do

conhecimento necessario.

4.2. Registro e Organizacao do Conhecimento

Quanto ao registro e organizacao do conhecimento, trés questdes foram elaboradas, a saber:
4) Houve produgdo de relatorio, por parte do comandante que estava saindo, em rela¢do a
situagdo do Batalhdo? Se sim, quais as areas ou campos foram mencionados no mesmo (efetivo,
escala, mapas de criminalidade, dificuldades, tecnologia, recursos operacionais, relacionamento

com parceiros externos a unidade, equipamentos, materiais, etc.)?; 7) O senhor entende que a
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memoria (passado) da unidade (agoes, procedimentos, eventos, punigoes, etc.) ¢ um elemento

importante para o desdobramento de a¢oes no seu comando? Justifique; 9) Quais aspectos e ou

campos deveriam ser considerados para a criagdo desse protocolo (indicadores de esfor¢o e

resultado, metas, pessoal, mapas de criminalidade, andlise de contribui¢do de colaboradores,

analise de relacionamento com demais orgdos publicos no ambito da sua circunscrigdo, etc.)?

Praticamente, todos os respondentes do questiondrio afirmaram existir relatérios elaborados

pelo antecessor, entretanto com dados diretos e mais ou menos padronizados, como se pode

verificar:

E, houve sim, uma produgio no relatério do SEI ¢, embora nio tenha entrado em detalhes
na conversa sobre cada ponto como esse. Mas todos esses pontos elencados como efetivo.
(Entrevistado 2)

Houve sim produgdo de relatério pelo comandante que estava saindo. No seu relatorio ele
constou informacgdes sobre efetivo, escala, recursos operacionais como viaturas,
armamentos, enfim informagdes gerais, porém de suma importancia. (Entrevistado 4)

Sobre a memoria da Unidade e aspectos relacionados ao protocolo para passagem do

comando, os respondentes entendem que a memoria (passado) da unidade (agdes, procedimentos,

eventos, punicdes, etc.) ¢ um elemento importante para o desdobramento de agdes no seu comando

e que um protocolo deve incluir diversos elementos, como se verifica abaixo:

Sim (a memoria € importante). Porque essas informagdes serdo primordiais para o novo
comando fazer um diagnostico mais preciso da realidade que ird enfrentar, dando uma
nogdo exata de como ¢ o batalhdo operacionalmente, sua rotina administrativa, gargalos,
pontos fortes e fracos (Entrevistado 4)

Sim (a memoria ¢ importante), pois serdo balizadores de decisdes futuras. (Entrevistado
3)

Com certeza ¢ (a importancia da memoria). Nos, inclusive nds aqui sempre é. Citamos
algumas situagdes do passado. E elas podem nos ajudar, e muito no desenvolvimento de
politicas de cuidados é um exemplo: Tudo que a gente faz, a gente dialoga com as
autoridades, mas a gente ndo deixa de participar o comando. (Entrevistado 2)

Como elementos que devem estar incluidos em um protocolo, foram citados:

Indicadores de resultados para os setores, inclusive administrativos, com as metas a serem
atingidas. Deveria também conter mapas de criminalidade, pontos fortes e fracos daquela
Unidade Militar ou Diretoria (entrevistado 4)

Logistica e efetivo reais frente aos ideais, subareas definidas nas circunscri¢des das
companhias com indicadores de criminalidade, formatacdo de processos e rotinas
operacionais ¢ administrativas (entrevistado 3)
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Pode-se concluir, a partir da perspectiva do registro e organizagdo do conhecimento que a
elaboracdo de indicadores e relatérios, assim como a memoria da unidade s3o insumos
indispensaveis ao planejamento do novo comando, o que vai ao encontro de Varvakis e North
(2025), que defendem, sob o ponto de vista da “prestagdo de bens e servicos, a Gestdo do
Conhecimento permite que as organizagdes publicas apliquem o conhecimento de seus agentes
publicos, armazenado em procedimentos, normas, regras ¢ formularios, nos seus processos

organizacionais para gerar mais valor para os cidaddos”.

4.3. Aprendizado e Capacitacdo para a Gestiao

Nessa categoria foram agrupadas as seguintes questoes: 5) Quais as maiores dificuldades
que o senhor enfrentou no processo de passagem de comando da sua atual Unidade? Descreva-
as.; 6) Quais os insumos, elementos ou fatores que no seu entender, contribuem para aprimorar e
melhorar a sua capacidade no comando da sua atual unidade?; 10) A existéncia de indicadores e
metas estabelecidas poderia ser um fator de comparag¢do entre unidades e um instrumento de
melhoria do desempenho organizacional?

A partir das contribuicdes extraidas, verificou-se que as dificuldades foram identificadas a

partir de diferentes dimensodes:

Conferir as informagdes que constam no relatorio relacionadas ao armamento, as
muni¢des e aos coletes (entrevistado 4)

Conhecimento acerca da rotina administrativa e operacional da unidade, bem como de
suas metas de gestdo (entrevistado 3)

A maior dificuldade foi substituir um comandante que vinha fazendo um excelente
trabalho e muito bem relacionado (entrevistado 2)

Em relagdo a questdo 6, os respondentes destacaram o fator tecnoldgico e o financeiro

como importantes para melhoria da capacidade de gestao:

Um comandante de Policia Militar ndo tem tempo e ndo tem recurso (financeiros e
tecnoldgicos) (entrevistado 1)

A maior dificuldade se encontra em nao ter a disposi¢ao recursos financeiros para a gestao
de custeio, assim com um efetivo deficitario frente as demandas sociais da zona sul de
Natal (entrevistado 3)

De maneira geral, a PMRN vem disponibilizando e melhorando os sistemas de controle,
por sua vez essas ferramentas ajudam o Comando de batalhdo a gerir e ter um controle
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melhor dos equipamentos, materiais, efetivo, diarias operacionais, entre outros.
(entrevistado 4)

A partir das respostas, verifica-se que ha um conjunto de dificuldades a serem superadas
pelos gestores dos Batalhdes de Policia Militar e que a tecnologia colocada a disposicao seria um
aliado para uma proficua administracdo da Unidade, bem como a existéncia de dotagdo especifica,

proporcionando maior independéncia em relagao a aplicagao de recursos financeiros.

4.4. Inovacio e Ferramentas de Suporte a Decisao

Esta secdo trata das seguintes questoes: 8) O senhor entende que a cria¢do de um protocolo
de passagem de comando, de plataforma web e com valida¢do do Comandante Regional,
contribuiria para acelerar a compreensdo da dinamica da unidade para a qual fora designado?
Esse protocolo poderia contribuir para sua decisdo quanto a continuidade, descontinuidade e
sobrestamento de agoes em curso (projetos, tipos de escala, tipo e periodicidade de capacitagao,
etc.)?; 11) Livre para suas complementagoes e manifestagoes.

Em relagdo a criacdo de um protocolo de passagem de comando, as respostas foram no
sentido positivo, haja vista que os entrevistados destacaram a importancia desse instrumento como

necessario a gestao da Unidade:

Entendo que a criagdo de tal protocolo contribuirda muito para uma melhor e célere
compreensdo da dindmica da Unidade, seja operacional ou administrativa, além de ajudar
na tomada de decisGes no tocante a continuidade, descontinuidade e sobrestamento de
agOes em curso (entrevistado 4)

Sim, €, eu acho importantissimo. Um colega que tenha esse protocolo, essa criagdo de
protocolo, até porque algumas situagdes que nos vemos hoje. Muitos oficiais que estdo na
capital do estado sdo designados pra assumir batalhdes do interior que ndo teriam esse
conhecimento de causa como eu, que ja estava aqui na regido e ele precisa compreender
aquela regido. (entrevistado 2)

Sem a menor sombra de duvida (que um protocolo ¢ importante) (entrevistado 3)

Sem duvida, sem divida, porque isso facilita o planejamento, como eu ja disse no plano
estratégico, tatico e operacional (entrevistado 1)

Por fim, vale colacionar as contribui¢des individuais livres a partir dos aspectos

apresentados na entrevista:

E necessario que o Estado Maior da institui¢do contribua em cada um de seus setores de
atuacdo as diretrizes de atuagdo de comando frente ao objetivo da instituicao, coordenado
pelos comandos regionais. E uma politica de continuidade e planejamento de comandos
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das unidades gestoras ¢ um principio fundamental para a consecugdo deste objetivo.
(entrevistado 3)

Acredito que deveria ter nos protocolos, deveria ter um tempo maximo. Alids, um tempo
para que ele pudesse passar o comando, por exemplo, publica hoje para amanhd se
apresentar. Esse foi o meu caso, que eu fui exonerado e designado no mesmo ato
(entrevistado 2)

A PMRN tem que criar protocolos para organizar ndo s6 a passagem de comando de
batalhdo, mas também para outras situagdes, como por exemplo quando um policial for
morto numa comunidade. O comando daquele Batalhdo ja tem que saber que deve fazer
isso, aquilo, acionar essas autoridades, quais Unidades especializadas devo acionar, por
quanto tempo vou ocupar aquela regido, vou realizar quais a¢des. Enfim, tenho que ter um
norte. (entrevistado 4)

Claro, precisamos colocar ciéncia policial, estudar s6 o conhecimento nos liberta. Nos
vivemos um ambiente operacional onde nds temos uma guerra informacional pela qual.
A todo momento nés temos que mostrar quem nds somos para a sociedade, porque a
midia e outros sistemas tentam nos denegrir para que nés nao possamos desenvolver nosso
trabalho a contento. Vivemos uma guerra juridica. Complexa, com decisdes esdruxulas
fora da realidade social e vivemos uma guerra bélica, onde os criminosos, muitas vezes
com taticas militares. (entrevistado 1)

Pode-se inferir, a partir das contribui¢des colhidas na perspectiva da inovagao e do suporte
a tomada de decisdo, a utilizacdo de um protocolo para passagem de comando de Unidades
(Batalhdes) seria uma ferramenta indispensavel e condi¢do sine qua non para promog¢ao do
compartilhamento do conhecimento entre gestores dessas Unidades, bem como do proprio
Comando Geral da instituigao.

Varvakis e North (2025) defendem que, no Brasil, as iniciativas de GC no setor publico
sdao marcadas pela descontinuidade de programas e projetos, devido a uma cultura organizacional
equivocada na qual o compartilhamento de conhecimento € visto como perda de tempo.

Ja para Choo (2003, p. 28) diversos estudos apontam que o conhecimento e as experiéncias
dentro de uma organizagdo costumam estar dispersos entre diferentes individuos e setores. Essa
fragmentacao faz com que muitas empresas acabem repetindo esforcos ou “reinventando a roda”,
simplesmente por ndo conseguirem localizar o saber especializado ja existente internamente. Além
disso, outro fator que dificulta o aprendizado organizacional ¢ a resisténcia em abandonar praticas
antigas.

Para estabelecer uma cultura consistente de compartilhamento do conhecimento, ¢
necessario usar moedas valiosas (DAVENPORT, PRUSAK, 2003, p. 20), sendo necessaria uma

andlise profunda da institui¢do e de seus colaboradores, no caso a Policia Militar do Rio Grande
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do Norte, para se definir a melhor moeda que possa potencializar o compartilhamento do
conhecimento materializado no protocolo de passagem de comando.

Objeto nuclear da proposta encartada no presente trabalho, o compartilhamento de
conhecimento, segundo Melo (2021, p. 31) “acontece pouco na maioria das organiza¢des. Muitas
delas nao chegam até esse ponto do ciclo, o que torna ineficientes aquelas agdoes de GC que foram
iniciadas e cumpriram as trés primeiras etapas. Compartilhar requer maturidade organizacional”, o

que ja fora comentado em apartados anteriores.

4.5. Proposta de Protocolo de Passagem de Comando

O protocolo de passagem de comando tem por objetivo estabelecer diretrizes e praticas
padronizadas para a compartilhamento de conhecimento entre comandantes na passagem de
comando de Batalhdes, garantindo a preservagdo da memoria organizacional, a continuidade das
acOes estratégicas e a melhoria do desempenho institucional.

Nesse sentido, deve-se assegurar o atendimento de principios indispensaveis a sua
operacionalizagdo e validagdo, tais como a transparéncia, que visa assegurar clareza no fluxo de
informagdes; memoria organizacional, que tem o conddo de preservar o historico, experiéncias e
praticas consolidadas; o aprendizado continuo, ou seja, a utilizagdo do processo de
compartilhamento como oportunidade de melhoria; a padronizagdo e a inovacdo, refletidos na
adogdo de passos claros com o apoio da tecnologia e, por fim, a confidencialidade e seguranga,
voltados a protecdo de dados sensiveis de natureza operacional.

Como beneficios esperados a partir da adocdo do protocolo, pode-se citar: a) maior
continuidade administrativa e operacional; b) reducao de perda de informacgdes estratégicas; c)
melhoria da integracdo entre comandantes; d) padronizacdo dos procedimentos em toda a
corporacdo; e, €) fomento a cultura de gestdo do conhecimento e inovacao.

Nessa perspectiva, a partir dos insights extraidos das entrevistas, um dos pontos chamou
a atencao, qual seja a forma como o Exército Brasileiro regula a passagem de comando no ambito
das suas unidades, o que se pode observar através do Decreto n® 98.820, de 12 de janeiro de 1990,
especificamente no Capitulo V que trata da passagem de fung¢ao.

Na referida normativa estao previstas orientacdes indispensaveis ao compartilhamento do

conhecimento, como pode-se citar abaixo:
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Art. 135. A atividade administrativa da unidade néo sofre solugdo de continuidade, quando
ocorre substitui¢do de agentes.

Art. 140. A passagem de funcdo de Ordenador de Despesas sera efetivada através de
relatdrios elaborados de acordo com as instru¢des pertinentes ao assunto.

Art. 142. A transmissdo de responsabilidade por bens méveis (material permanente e/ou
consumo) deve ser iniciada pelo confronto da escrituragdo de controle do setor com a
centralizada na Fiscalizagdo Administrativa, seguindose o exame quantitativo e
qualitativo do material.

A partir desses pressupostos, ou seja, das contribui¢des extraidas das entrevistas, da
analise de normas pertinentes e do arcabouco da literatura académica, propde-se o seguinte modelo
de protocolo para passagem de comando:

Quadro 3 - Protocolo de passagem de comando

Etapa Descricao das A¢oes Responsaveis
1. Comunicagdo da | « Divulgagdo oficial da nomeagdo via Boletim Comando Geral
Designacao Geral.

* Notificagdo complementar ao oficial designado,

com antecedéncia minima de 30 dias.
* Reunido inicial entre o comandante substituido
e o designado para alinhamento preliminar.

2. Preparacdo do |+ Elaboragdo do Relatorio de Passagem de Comandante
Relatorio de Comando contendo: efetivo, indicadores Substituido
Situagao operacionais, recursos, parcerias institucionais,

projetos em andamento e  dificuldades
identificadas.

* Registro do relatorio em plataforma digital
institucional com acesso validado pelo Comando
Regional.
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3. Reunido de
Transferéncia

* Reunido entre o comandante que sai € o que
assume, com duragdo minima recomendada de
uma semana de imersao.
* Discussdo de todos os eixos do relatdrio.
* Possibilidade de participagdo de equipe do
Estado-Maior.

Comandante

Substituido e

Comandante
Substituto

4. Preservacgao da
Memoria
Organizacional

* Criacao de repositorio digital historico contendo
relatoérios anteriores, eventos, protocolos e
estatisticas.

» Registro de boas praticas e ligdes aprendidas.
* Inclusdao de documentos relevantes (atas, ordens
de servigo, relatorios técnicos).

Estado-Maior

5. Apoio a Tomada
de Decisao

* Desenvolvimento de plataforma web com
modulos de indicadores de desempenho, metas
institucionais, comparativos entre batalhdes e
projetos estratégicos.
. Ferramenta de analise de
continuidade/descontinuidade de agdes.

Estado-Maior

6. Capacitacao e
Aprendizado

* Oferta de curso online sobre gestao de batalhdo
e boas praticas de comando.
* Inclusdo do tema “Gestdo do Conhecimento na
Transicao de Comando” na formacgao continuada
dos oficiais.
* Coleta de feedback do comandante ap6s 90 dias
de gestdo.

Comando Regional e
Estado-Maior
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7. * Comandante Substituido: elaborar relatorio | Conforme atribuicao
Responsabilidades | completo e conduzir a reunido de transferéncia. especifica
Gerais * Comandante Substituto: registrar plano inicial

de acdo com base nas informagdes recebidas.
* Comando Regional: validar e acompanhar o
processo.

» Estado-Maior: manter e atualizar a plataforma
digital de passagem de comando.

Fonte: Autor com auxilio de IA (ChatGPT), 2025.

5. CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa desenvolvida permitiu compreender que o processo de passagem de comando
na Policia Militar do Rio Grande do Norte ocorre, atualmente, de forma empirica e nao
padronizada, resultando em perda de conhecimento, lacunas informacionais e comprometimento
da continuidade administrativa e operacional. A partir da andlise teorica e das entrevistas
realizadas, verificou-se a necessidade de instituir um protocolo formal de transicao de comando,
com base nos principios da Gestdo do Conhecimento, de modo a garantir que as informagdes
estratégicas sejam devidamente compartilhadas e utilizadas pelo novo gestor.

O protocolo proposto neste estudo representa um instrumento pratico e aplicavel, capaz
de promover transparéncia, padronizacdo e aprendizado organizacional. Ele contribui para a
preservacdo da memoria institucional, o fortalecimento da lideranga e a melhoria do desempenho
das unidades operacionais. Além disso, estimula a cultura de inovacao e de colaboracdo entre os
diferentes niveis de comando, permitindo que o conhecimento tacito acumulado pelos gestores seja
transformado em conhecimento explicito e acessivel a corporagao.

Como limitagdes, destacam-se o numero reduzido de entrevistados e a auséncia de uma
aplicacdo pratica do protocolo, o que restringe a generalizacdo dos resultados. Recomenda-se,
portanto, que estudos futuros implementem o protocolo em unidades-piloto, avaliem seus impactos
na gestao e explorem a possibilidade de integragado digital da ferramenta a intranet da PMRN, com

suporte do Estado-Maior.
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Conclui-se que o compartilhamento de conhecimento ¢ elemento essencial para o
fortalecimento institucional da Policia Militar e para a continuidade das boas praticas de gestao
publica. O protocolo proposto ndo apenas otimiza a transi¢do de comando, mas também consolida

um ambiente organizacional mais inteligente, colaborativo e orientado a aprendizagem.
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ANEXO 1
(Roteiro de entrevista semi-estruturada)

O presente roteiro tem como objetivo proporcionar ao entrevistado ciéncia sobre os aspectos que

serdo questionados por ocasido da audiéncia.

As questdes foram formuladas a partir da finalidade do trabalho, qual seja, a de conhecer e

identificar o processo de passagem de comando a luz da gestdo do conhecimento, visando propor
protocolo para tal.

1)

2)

3)

4)

5)
6)

7)

8)

9)

De que maneira o senhor soube que seria designado para comandar a sua atual Unidade
(Batalhdo)? Foi informado com antecedéncia, através de Boletim Geral, por intermédio de
um companheiro de servico ou alguma outra forma? Em sua opinido, essa forma se mostra
adequada e contribui para um proficuo inicio da gestdo da Unidade?

Existe alguma norma institucional que regule a passagem de comando de Batalhdes na
perspectiva administrativa (diferente da solenidade militar)? Caso inexistente, o senhor
entende que seria importante a elaboragdao de uma? Justifique.

Quando do recebimento do seu comando, houve interacdo satisfatéria com o comandante
que estava saindo? Explique sua resposta.

Houve producao de relatorio, por parte do comandante que estava saindo, em relacao a
situagdo do Batalhdo? Se sim, quais as dreas ou campos foram mencionados no mesmo
(efetivo, escala, mapas de criminalidade, dificuldades, tecnologia, recursos operacionais,
relacionamento com parceiros externos a unidade, equipamentos, materiais, etc.)?

Quais as maiores dificuldades que o senhor enfrentou no processo de passagem de comando
da sua atual Unidade? Descreva-as.

Quais os insumos, elementos ou fatores que no seu entender, contribuem para aprimorar e
melhorar a sua capacidade no comando da sua atual unidade?

O senhor entende que a memoria (passado) da unidade (ag¢oes, procedimentos, eventos,
punigoes, etc.) ¢ um elemento importante para o desdobramento de agdes no seu comando?
Justifique.

O senhor entende que a criagdo de um protocolo de passagem de comando, de plataforma
web e com validacdo do Comandante Regional, contribuiria para acelerar a compreensao
da dinamica da unidade para a qual fora designado? Esse protocolo poderia contribuir para
sua decisdo quanto a continuidade, descontinuidade e sobrestamento de acdes em curso
(projetos, tipos de escala, tipo e periodicidade de capacitacao, etc.)?

Quais aspectos e ou campos deveriam ser considerados para a criacdo desse protocolo
(indicadores de esforco e resultado, metas, pessoal, mapas de criminalidade, analise de
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contribuicao de colaboradores, analise de relacionamento com demais 6rgaos publicos no
ambito da sua circunscrigdo, etc.)?

10) A existéncia de indicadores e metas estabelecidas poderia ser um fator de comparagao entre
unidades e um instrumento de melhoria do desempenho organizacional?

11) Livre para suas complementagdes e manifestagdes.



