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RESOLUCAO Nr 1678, DE 13 DE MARCO DE 1987

Aprova o Manual de Trabalho de Comando e
o considera Trabalho Técnico-Profissional.

0 Coronel PM Comandante-Geral da Policia Militar, no
uso de suas atribuicBes previstas no incise XI do artigo 62, do
ff R-100, aprovado pelo Decreto Nr 18.445, de 15Abr77,

RESOLVE

Art 12 - Fica aprovado o "Manual de Trabalho de Coman
do" elaborado pela seguinte Comiss8o:

- Ten Cel PM Péricles de Souza Foureaux;

- Ten Cel PM Mozar Lulz Soares de Sousa;

- Maj PM Josemar Trant de Miranda; -

- Maj PM Alcino Lagares Cortes Costa;

- Maj PM Marco Anténio Gomide Reis;

- Maj PM Marcos Aurélio Machado
. Art 29 - Fica considerado Trabalho Técnico-Profissio-
nal nos termos da ResolucZio 1.573, de 07Jul86, o Manual referido
no artigo anterior.

ATt 32 - 0 presente Manual passa a ter a classifica-~
cdo de MTP-11-2-PM.

Art 42 - Esta Resolugio entra em vigor na data de sua

publicag8o e revoga as disposigBes em contrédrio.

Comando-Geral em Belo Horizonte, 13 de margo de 1987.

* LEONEL ARCHANJO AFFONSO, CORONEL PM *
- COMANDANTE-GERAL -
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APRESENTACAO

Vem a lume mais um trabalho técnico—profissional elaborado na Policia
Militar de Minas Gerais: o "MANUAL DE TRABALHO DE OCMANDO", assinado por seis '
autores: os Tenentes-Coronéis PM péricles de Souza Foursaux, Mozar Iuiz Soares '
de Souza, e os Majores FM Alcino Lagares Cortes Costa, Josemar Trant de Miranda,
Marco Anténio Comide Reis e Marcos Aurélio Machado.

Quem os conhece — e toda a Policia Militar de nossos dias os conhece
muito bem — sabe do valor indiscutido e do desempenho estrénuo de cada integran—
te dessa equipe que, congregada num mesmwo proposito, s6 poderia produzir um tra—
balho de vulto.

f inevitavel e natural, a simples mencio dos autores, a expectativa /
de um trabalho sério, profundo, abrangente, ao nivel da experiéncia, conhecimen—
to e doutrina com -que tém eles engrandecido, nos cursos de formagdo e aperfeicoa
mento da Corporagio, a disciplina TRAHALFD DE COMANDO .

Quem consulta o MANUAL percebe, a0 primeiro relance, 0s contornos de
um trabalho atento & mais moderna doutrina, sedimentado em amadurecida fundamen—
tacdo tedrica, sem perder identidade com o dialeto especifico de policié militar.

Vem em muito boa hora o MANUAL DE TRARALH) DE COMANDO:

Vive o Brasil talvez o mais delicado momento econdmico e psicossocial
de sua histdria, onde a sustentagdo psicolégica do individuo parece estar por um
fio, geamétrica e consecutivamente abalada pela queda de padrdes de vida, pela in
segurancga, pela incerteza... S8o caudais que afluem perigosamente ao estuario da
desordem piblica e do desaprecd ao direito de outrem.

Nesse contexto, cresce em intensidade e complexidade o papel da poli-
cia como mediadora, em name do Estado, das relagdes individuais e das reacgbes /
grupais.

Num plano de resposta quase sempre privado da desejavel infra-estrutu-
ra de retaguarda — completamento de efetivos, aparelhamento, recursos financeiros,
instrugdo — ressalta-se cada vez mals o papel do Oficial de Estado-Maior.

Ja em 1705, hé quase trés séculos, no seu "Traite de la Police", afir-
mara N. Delamare:
"o ministério dos magistrados e oficiais de policia e
dos mais importantes; os objetos que ele abarca sdo de
certo modo indefinidos: sb podemos percebé-los por um
exame suficientemente detalhado".

Sempre enterdi que o Estado-Maior ndo se resume a PM1, PM2, etc, ou a
Pl, P2 e restantes segdes de qualquer nivel. Integra o Estado-Maior,"lato sensu",
todo assessor do Comandante, em qualquer nivel. Todo Oficial precisa sentir-se /
integrante do chamado Estado-Maior Especial, e atuar permanentemente como tal! .



Nenhum Oficial de Policia Militar pode desobrigar-se de pensar; /
de participar; de sugerir; e de aperfeicoar-se a si mesmo, todo o tampo. De
assessorar o seu Comandante, com lealdade, empenho e campeténcia.

OMANUALDETRABAI}DDEMAmOvenocuparunalacmla.

E necessério que seja ele o "vade-mectm” de todo Oficial de roli -
cia Militar; que metodize estudos e oriente informagOes; que faga nascerem e
nutrirem-se o habito da pesquisa sistematica, a andlise acurada de opgdes e
hipdteses, a persisténcia em assessorar cam grandeza e a disciplina pessoal /
em acatar e implementar as decisGes.

A Policia Militar muito agradece aps autores deste trabalho de
folego, que muito os dignifica e recamenda.

Belo Horizonte, 04 de junho de 1987.




cAPITULOD 1

GENERALIDADES

ARTIGO I

INTRODUGAO

1. FINALIDADE
0 presente manyal traz a sintese dos assuntos de inte-

resse dos comandantes e assessores no campo da doutrina de

Estado-Maior de Policia Militar, envolvendo 0s principios
doutrindrios, o processo decisdrio e a técnica de redag8o
de documentos de planejamento e de implementacgdo.

2. OBJETIVOS
a. Padronizac3o da linguagem e de métodos para a reso-
luc3o de problemas.
b. Selecionar os métodos de planejamento para a resoly
¢do de problemas policiais-militares.
¢. Estabelecer os principais documentos de planejamen-
to e idplementacéo e suas técnicas de redag8o.

3. CONSIDERAGUES INICIAIS

A evoluc3o da Policia Militar vem se processando de
forma concomitante com 0 desenvolvimento do Estado de Minas
Gerais.

Tal fato explica sua perfeita jidentidade com os valo-
res da comunidade mineira e evidencia uma Corporagdo a um s6
tempo tradicional e moderna.

0 mesmo grau de confianga em sua capacidade de "prote
ger e socorrer, com sua qualidade e objetividade", vem sendo
manifestado-ao longo dos Gltimos séculos pela gente mineira,
podendo, coﬁsequentemente, creditar essa manifestagdo unica
mente ao seu atual sucesso na prevengdo e repressdo & crimi-
nalidade, acentuadamente crescente a partir dos primérdios
da década de 70.

Sobretudo, a Policia Militar é uma Corporag3o de inte-
gragdo, intetécéo e inter-relagdo comunitdrias, situag8o que
a impulsiona espontaneamente nos rumos 3 que se destina oprd
prio Estado de Minas Gerais.



Por isso mesmo, nos Gltimos anos, tem sido intensa a pes-
quisa de principios de Estado-Maior que ~devam constituir sua
doutrina e dos métodos de planejamento, procurando-se selecio-
nar aqueles que melhor se prestem & resolugdo de problemas po-
liciais-militares.

Outro aspecto a considerar é a imprescindivel desmitifica
¢80 do assunto: colocar uma importante ferramenta de trabalho
na atividade policial-militar ao alcance de comandantes e as-
sessores, desde o escalfio Comando-Geral ao destacamento, obser
vadas naturalmente as leituras diversas e aprendizados em graus
diferentes.

4. DESENVOLVIMENTO DO TRABALHO

A pesguisa empreendida envolveu vérios aspectos, abrangég
do obras de técnicos civis e militares, nacionais e estrangei-
ros, passando naturalmente pelos Manuais do Exército Brasilei-
ro, em especial o ESTADO-MAIOR E ORDENS (IP 101-5 12 e 228 PAR-
TES) utilizado na Corporag#io até a presente data.

Predominaram, no entanto, o0s conhecimentos adquiridos
através de documentos produzidos pelo Cel PM KLINGER SOBREIRA
DE ALMEIDA, reconhecidamente o oficial que maior contribuicgdo
intelectual tem prestado no campo da doutrina de Estado~Maior,
na Policia Militar do Estado de Minas Gerais e cujos trabalhos,
extrapolando as fronteiras do Estado, também s&o adotados em
Corporagdes coirmis.

G assunto n3o foi esgotado. A prépria limitac8o do espago
impediu que fossem apresentados conceitos e idéias de autores
como Regina Carvalhal, Chiavenato, Dewey, Katz e Kahn,
Herbert A. Simon, Willian H. Newman e Kepner e Tregoe.

Os instrutores dos diversos cursos e agueles que deseja-
rem se aprofundar no assunto poderdo recorrer Aas indicag8es
bibliogréficas.

Ressalte-se que, em alguns aspectos - resolugdo de proble
mas administrativos e de problemas tipicos de nivel estratégi-
co, por exemplo - admitiu-se uma larga margem de liberdade pa-
ra o exercicio da criatividade pelos futuros examinadores de
problemas policiais-militares.
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capfTuLO 2

PRINCIPIOS DOUTRINARIOS

ARTIGO I

CONCEITDS BASICOS

5. GENERALIDADES

Este capitulo estabelece as orientagdes e os princi-
pios doutrindrios que devem nortear a organizagdo e o funcig
namento de um Estado-Maior na PMMG.

sdoc principios jé& experimentados e que representam 11
nhas de agBes que auxiliam comandantes e oficiais de esta-
do-maior na solug8o de seus problemas, sem depender de tenta
tivas casuais.

As ihformagﬁes aqui contidas s#o aguelas mais utiliza-
das e consagradas em nossa Corporacdo. No entanto, ndo esgo-
tam definitivamente o assunto, pols cada comandante ou asses
sor deve suplementd-las com uma boa dose de criatividade e
discernimento. Estas qualidades sdo, obviamente, impfescin—
diveis em qualquer administrador, notadamente no policial-mi
litar gque, na maioria das vezes, ¢ obrigado a planejar inin-
terruptamente em meio ao dinamismo conjuntural.

6. COMANDO

£ o conjunto de agles desenvolvidas pelo Comandante e
seus assessores (Estado-Maior ou Staff), visando atingir os
objetivos da organizag&o.

7. COMANDANTE

0 Comandante é o homem gque planeja, organiza, dirige,
coordena e controla o emprego de suas forgas e, como tal, é
o lnico responsdvel pelas decisBes. Comandar € assumir o com
promisso com 0O resultado da atividade de vdrias pessoas que
trabalham em conjunto. O Comandante tem a responsabilidade

direta sobre a realizag8o dos objetivos da sua organizag#o.
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8. ESTADO-MAIOR
€ um corpo de oficiais qualificados, que tem por fina
lidade assessorar o comandante no exercicio do comando.

9. ESCALOES DE COMANDO
S&0 os diferentes niveis de Comando que compfem a Cor

porag#ic, organizados em estrutura escalar (ou vertical, ou
hierdrquica).

10. CANAL DE COMANDO
£ o caminho por onde fluem, no sentido descendente,
as ordens e orientac@es do Comandante superior e, no senti-
do ascendente as respostas e informag8es dos subordinados.

11. CADEIA DE COMANDO

Eo conjunto de escal®es e canais de comando, através
dos quais as agBes de comando sdo exercidas -verticalmente,
nos sentidos ascendente e descendente.

E caracteristica das instituigBes que tém por base
institucional a hierarquia e a disciplina, uma organizacdo
escalar (vertical), desdobrando-se a partir do 4pice, em es
calBes sucessivos de responsabilidade para o cumprimentoc da
missd0. A cada escalZo- corresponde um comandante que & o
responsédvel, perante o comandante superior, pelo planejamen
to e emprego de suas forgas sob todos os aspectos.,

A violagdo da cadeia de comando usurpa as prerrogati-
vas do comandante intermedidrio n#io-considerado e anula sua
autoridade, sem uma correspondente eliminag8o de sua respon
sabilidade.

cG

. Cmi cmi Cmt
Intermedlidio intermedirio intermediddo
Comp ( ot Cmi Cmi Cent
Uop Uop l,uv top vop vop

= Cansl do Comando
m— e St o Estadomalor
+ Farafes de Comando ~ Cadeis do Comando

ESCALOES DE COMANDO

12



ARTIGO II

PRINCIPIOS GERAIS

12. NECESSIDADE, IMPORTANCIA E FINALIDADE DO ESTADO-MAIOR

A medida que uma instituic8o vai crescendo, o seu di
rigente vai ficando, cada vez mais, assoberbado de encargos
que dificultam a condugdo, com eficiéncia, da sua fungio.

Na Pplicia Militar, como em gualquer outra institui-~
¢gdo, os trabalhos inerentes as funcBes de Comandante sé&o
muito grandes e complexos para que ele possa desincumbir-se
deles sozinho. Vdrios fatores determinam essa complexidade:
tamanho da organizagfo, extens&o territorial de responsabli-
dade, ascens#o da criminalidade, exigéncia da comunidade,
diversidade de leis, decretos e regulamentos, nimeros de
cargos, procedimentos controladores e outros.

0s comandantes e chefes precisam de consultores, de
pessoas capazes de estudar e pesquisar os assuntos sobre os
quais tém de decidir,'cabendo a tais pessoas planejar essas
decisBes e orientar e acompanhar o que foi decidido.

A assessoria & uma forma de racionalizar as fungdes
do Comandante, proporcionando-lhe maior eficiéncia no plane
jamento e execugdo das atividades de pessoal, informagdes,
operagdes, formagdo, instrucdo, logistica, comunicagdc so-
cial, orgamentagdo, modernizac3o administrativa e outras.

A func#io do oficial de Estado-Maior é assessorar o Cg
mandante no exercicic de suas fungdes administrativas e opeg
racicnais, planejando ativamente o emprego de forgas, resocl
vendo problemas organizacionais, distribuindo ordens e su-
pervisionando sua execugdo.

Yoder (n indica as principais finalidades de um
nStaff":

n1. formular normas, regulamentos, procedimentos;

2. efetuar planejamento;

3. rever, estimar constantemente (inclusive as defi-
nigdes de critério e de controle) o planejamento, para me-
lhor ajusté-lo a realidade; '

4. consultar (prestar compsultoria ou ser consultado)
e recomendar;

5, servir a linha de operagdes, prestando servigos

especializados."

13



Em sintese, compete ao Estado-Maior ("Staff" ou asses
soria), na dimens3o do escaldo em que se situa:

a. ESTUDAR os problemas relacionados com a organiza-
¢80, sua miss3o institucional e os objetivos a atingir;

b. REUNIR E PREPARAR todos os elementos necessdrios &
concepgdo e formulag3io das politicas, diretrizes, planos e
ordens do Comandante; ] :

c. PROVIDENCIAR todos os elementos necessdrios para
que o Comandante possa julgar o problema e tomar uma deci-
sdo;

d. IMPLEMENTAR as politicas, diretrizes, planos e or
dens do Comandante;

e. ASSEGURAR a transmiss3o e difus3o das decisBes do
Comandante;

f. ORIENTAR, COORDENAR e CONTROLAR todas as ativida-
des fundamentais da organizac#o.

13. CARACTERISTICAS DE ESTADO-MAIOR DE POLICIA MILITAR

a. Suas atividades s%o executadas permanentemente;

b. Seus trabalhos s#io anBnimos e impessoais;

c. Age dentro das normas e conceitos estabelecidos em
textos prescritivos (leis, regulamentos, diretrizes, regi-
mentos, NGA);

d. Preocupa-se com 0s detalhes, enquanto que os coman
dantes dirigem suas atencfBes para os aspectos essenciais,
amplos e criticos;

e. Apresenta propostas preocupado e compromissado com
0s resultados, de uma forma franca e leal;

f. Planeja normalmente em situagdo complexa, pois os
problemas concernentes & manuteng3o da ordem plblica s#o di
nédmicos, velozes e variam, com intensidade, no tempo e no
espago.

14. ATRIBUTOS E REQUISITOS DOS INTEGRANTES DE ESTADG-MAIOR

0 Estado-Maior deve ser integrado por oficiais quali-

ficados, a fim de que possa assessorar adequadamente o Co-
mandante.

A histéria demonstra que estados-maiores compostos de

oficiais bisonhos j& levaram poténcias ao completo fracasso.

0 Estado-Maior, em todos os niveis, deve ser composto

por pessoal.que tenha mentalidade voltada para os reais

objetivos da organizagdo. £ conveniente que o oficial de

14



estado-maior tenha experiéncia em atividades para as quais
agora elabora planejamentos.'Por isso, é doutrina firmada
na PMMG que segundos-tenentes n8o devem exercer fungBes de
assessoria.

A inteligéncia, a capacidade de reflexdo e fbrmula—
¢80, a criatividade, a franqueza, a lealdade, o equilibrio
e a cultura profissional s3o qualidades necessdrias a um in
tegrante de EM.

Alguns critérios devem, ainda, ser observados pelos
Comandantes na escolha dos oficiais de seus estados-maiores,
nos diversos escalfes: ’

‘.a. Escal3o Comando Geral
1) Assistentes do CG e do Ch EM e Chefes de Se-
¢Bes do EM/PM:
a) devem ser possuidores do CSP;
b) devem ter experiéncia de Comando ou Subco-
mando de Unidades Operacionais (UOp).
2) Adjuntos de SegBes do EM/PM: devem ser possui-
dores do CAO.
b. Nos Demais EscalBes
1) EM de Comando Intermedidrio (CPC, CCB e CPA):
a) Chefes de EM: devem ser possuidores do CSP;
b) Chefes de SegBes do EM: devem ser possuido-
res do CAO. ‘
2) Escaldo UOp
Os chefées de secBes do EM devem ser possuido-
res do CAO.

15. AUTORIDADE E RESPONSABILIDADE DE ESTADO-MAIOR
(2)

Segundo Koontz e 0'Donnell "AUTORIDADE € 0 po-
der legal ou legitimo, ou o direito de comandar ou agir" e
"RESPONSABILIDADE é a obrigacgsio de usar o referido poder de
modo e para os propdsitos desejados por aqueles gque o outor
garam."

a. Amplitude de Autoridade

A hierarquia da instituig#8o representa a distri-

buic3o da autoridade e da responsabilidade entre os diver-
sos escaldes de comando. O nivel superior sempre tem maior
poder de decis#o. Esse poder diminui & medida que se vai do
alto para baixo na cadeia de comando. Essa amplitude de au-
toridade pode ser assim representada:

15



AMPLITUDE DE AUTORIDADE Comandante-Geral

Chefe do EM/PM (SCmt da Corporacio)

Comandante Intermedidrio

Comandante de UOp

Comandante de Subunidade

Comandante de Pelotio

Comandante de Destacamento

* Adaptado de: Idalberto Chiavenato - Teoria Geral de Admi-
nistrag#io - volume I - pédgina 318.

b. Tipos de Autoridade
1) Autoridade de Linha (ou hierdrquica)

Autoridade que, além dos outros, possui o poder
disciplinar sobre os 6rg#os subordinados, sendo responsdavel
perante o escalfo imediatamente superior pelo correto empre
go, funcionamento e disciplina dos mesmos.

A autoridade de linha sobre as Unidades Opera
cionais (UOp) € exercida pelo Comandante-Geral, Chefe do Es
tado-Maior/PM - Subcomandante da PMMG - e respectivos Coman
dantes Intermedidrios (CPC, CPA e CCB).

2) Autoridadexiéggisa (ou funcional)

Autoridade que, no seu campo de atividade, emi-
te orientagBes normativas e desenvolve Ssupervis3o técnica
sobre determinados atos a cargo de pessocas sujeitas a dife-
rentes autoridades hierdrquicas. N&¥o possui a autoridade
de linha, a n#o ser sobre os érg&os que lhe sejam direta-
mente subordinados.

Assim, um Comandante de UOp, além da autoridade
hierdrquica do seu superior imediato (Comando - Intermedid-
rio) mantém relagBes e recebe orientacdo técnica das autori
dades funcionais (Diretores). .

3) Autoridade de Estado-Maior (Assessoria ou Staff)

Autoridade que, assessorando a linha ou a técni
ca, estuda os assuntos pertinentes, propSe solugdes, elabo-
ra diretrizes, instrug8es, planos, ordens e outros documen-
tos, emite ordens em nome da autoridade assessorada, gquando
autorizada e exerce coordenagdo e controle. 0 Subchefe do
EM, Chefes de Segdes do EM/PM,‘os Chefes de EM dos Comandos
Intermedidrios e os Chefes de Se¢Ses do EM de UOp, dentre
outros, possuem autoridade de assessoria.

16



o Linha
. ———~ Assessoria ou "Staft"
crmevseeees Funcional

Adaptado de idalberto Chiavenato, Taoria Geral de Administragdo
Volume 1, pag 339

c. Preceitos Bdsicos

1) O Comandante é.o0 Unico responsdvel perante o
escaldo superior pelo que sua organizag#o fizer de certo ou
errado;

2) 0 EM n#o dispBe, por si mesmo, de nenhuma ay
toridade hierdrquica. Sua autoridade deriva do Comandante e
deve ser exercida em nome deste;

3) A autoridade de Estado-Maior é uma autorida-
de moral;

4) As Diretrizes, InstrugBes, Plancs e Ordens
transmitidas pelo oficial de estado-maior aos drgdos subordi
nados s8o feitas em nome do Comandante; ’

5) A delegag8o de competéncia a um oficial de
estado-maior deve ser bem clara e definida.

ARTIGO III

FUNCDES COMUNS A0S OFICIAIS DE ESTADO-MAIOR

16. CONSIDERAGOES PRELIMINARES
Como jé foi visto, ao lado da organizagdo de linha, fun

ciona o servigo de assessoria, cuja caracteristica bdsica &
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o aconselhamento. Constitui-se na extens&o fisico-mental do
Comandante, o que significa para este, segundo Mooney ,
"mais olhos, mals ouvidos e mais m#os gque o auxiliam na for
mulacsio de seus planos'.

A experiéncia ja demonstrou que se pode agrupar, didati-
camente, as tarefas do oficial de estado-maior em cinco
grandes fungfes:

~ produzir informagfes;

- realizar estudos de situacho;

- apresentar propostas;

- elaborar documentos;

supervisionar a execugfo.

Cada uma dessas fungBes obedece a determinadas normas de
agdo, que facilitam o trabalho de assessoria e consultoria,
ngo representando, no entanto, cada uma delas, uma fase dis
tinta do trabalho. Representam a melhor maneira de exercer
eficientemente o assessoramento.

17. PRODUZIR INFORMACOES

Estado-Malor é um 6rg8o informativo por exceléncia.
Colhe elementos e informa & autoridade que deve conhecé-los
para tomar suas decisfes.

No seu campo de atividade, cada oficial de estado-
~-maior produz as informag@es pertinentes, - a partir da co
leta, consolidagdo e interpretagfo dos diversos informes
que chegam continuamente & sua unidade (ou organizacido) -
que sdo repassadas ao Comandante ou servem de subsidic para
realizac8o de estudos e de planejamentos.

[

magBes entre oficiais de estado-maior e entre estes e os de

importante a prdtica de troca de informes e infor-

mals integrantes da organizac®o, a fim de gue o Comando pos
sa explord-los integralmente, elaborando estudos mais com-
pletos e proporcionando a tomada de decisBes mais acertadas

18. REALIZAR ESTUDOS DE SITUACAO

Estudo (exame) de Situacso é um processo Dbésico de
planejamento, levado a efeito, normalmente, por um assessor
através de um trabalho tedrico, consciente e 1dgico, gue tem
como objetivo racionalizar a tomada de decisfio, no campo
administrativo ou operacional. A partir de uma Diretriz do
Comandante ou Chefe, conduz a uma rede de alternativas que
permite uma vis#@o sistémica do problema e uma decisfio de
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qual a melhor alternativa, considerados os obhjetivos e as
restrigfes. ‘

A tomada de decisfio é o nlclec da responsabilidade
do Comandante, que deve continuamente escolher o que fazer,
quem deve fazer, quando, onde e comoc fazer.

Dependendo do objetivo a ser atingido, do problema a
ser solucionado, da missdo a ser cumprida e do escaldo con-
siderado, o Estudo de Situacgfio assume diferentes denomina-

¢¥es, conforme estabelecido no Capitulo 4 deste manual.

19. APRESENTAR PROPOSTAS

As propostas se constituem na contribuigdo oferecida
ao Comandante ou Chefe pelos Oficials de E€stado-Maior, a fim
de auxilid-lo na tomada de uma decisfo. A proposta € o corg
14rio de um estudc®bem concatenado, fruto de uma anédlise
objetiva sobre as vantagens e desvantagens de diversos cami
nhos. Representa o resultado de wum trabalho raciocinado,
criativo.

A boa execucldo dessa fungdo exige a obediéncia de al
guns preceitos bésicos:

a. A decisfo cabe ao Comandante. O assessor néo deve
ficar irritado ou descontente guando sua proposta ndo for
aceita pelo Comandante ou Chefe.

b. Uma proposta deve ser clara, objetiva @ sincera.
Alguns assessores, conhecedores daquilo que o Comandante gos
taria de ouvir, apresentam propostas insinceras, sem consis
téncia prdtica. O cardter fraco e a subserviéncia s#o incom
pativeis com um oficial de Estado-Malor.

¢. A proposta gue envolve mais de uma drea funcional
deve estar devidamente coordenada entre os interessados.

d. Para apresentacgfio de suas propostas . os oficiais
de estado-maior seguem normas formais e informais na sua
elaboracg#ic. Em alguns casos, elas podem ser apresentadas
verbalmente, mas, na maloria das vezes, sé&o apresentadas

por escrito.

20. ELABORAR DOCUMENTOS
A elaboracdo de documentos representa a materia-
lizagdo da decis3o do Comandante ou Chefe, detalhadas nos
seus aspectos componentes, principalmente a missdo, a con-
cepcio tdtica, as formas de execugdo, 0S Tecursos humanos €
materiais e outras informagfes. Eles determinam o cumprimen

to da decisfo da autoridade.

19



0 Comandante pode delegar compet@ncia a oficial de
estado-maior para expedir ordens, em seu nome, independente
mente de sua aprovagdo, para os casos rotineiros. A elabora
Gdo de documentos serd tratada no Capitulo # deste manual.

21. SUPERVISIONAR A EXECUGAD

0 Estado-Maior assegura o cumprimento das decisBes,
através de uma atividade continua de acompanhamento da exg
cugdo, realizando um controle concomitante (direto) ou atra
vés da andlise de relatdrios, mapas e outros documentos per
tinentes (controle indireto).

Essa fungdo-visa verificar nos dérg3os subordinados o
recebimento das decisBes superiores, sua compreensfo e cum-
primento adequados e auxilid-los nas dificuldades porventu-
ra surgidas. Além de aliviar o Comandante, essa atividade
proporciona a retro-alimentagdo necessédria ao assessoramen-
to do tomandante ou Chefe, de forma a propiciar reavalia-
gBes e correg3o de desvios.

0 exercicio das cinco fun¢gBes comuns aos oficiais de
estado-maior pode ser assim esquematizado:

ESTADO-MAIOR
STAFF
o
ASSESSORIA

5 Decide ¢
determina a
execugio

vipane &7
DE
EXECUCAO

OBSERVA(TES LEGENDA

* A produgdo de informacdes estd presente em todas
as fases do ciclo ' » —Coordensgfo verticst
oA realizagio de estudos também ¢ empreendida de ini- X
ciativa do Oficial de EstadoMaior e Coordenagdo horizontal

ARTIGO 1V
NORMAS E TECNICAS DE AGAQ DE ESTADO-MAIOR

22. TRABALHO COMPLETO DE ESTADO-MAIOR
a. Generalidades
Como foi visto no artigo anterior, os oficiais de
Estado-Maior realizam uma série de atividades e, dentre
elas, sobressaem as referentes a realizagdo de estudos e
apresentacgdo de propostas. Essaé atividades devem se cercar
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de uma série de cuidados especiais, pois se constituem no
arcabougo de idéias e de alternativas a serem utilizadas na
decisdo.

Para o exercicio eficiente dessas fungBes, o ofi
cial de Estado-Maior deve obedecer a um conjunto de normas
e técnicas para a apresentagdo de um Trabalho Completo de
Estado-Maior. ’

b. Conceito

0 Trabalho Completo de Estado-Maior (TCEM) consis
te na apresentacfo de proposta clara, baseada numa andlise
rigorosa d& um problema, em coordenagfo com as pessoas es-’
sencialment%natingidas, de sugestBes sobre como evitar pos-
siveis dificuldades e da documentag8o que propicie a mate-
rializacg8#o da decisd@o do Comandante.

‘ 0 ciclo de realizag#o do TCEM é concretizado atra
vés do prepare de trabalhos escritos - oficios, ordens e Ng
tas de Servicos, Resolug#o, Avisos, Planos, Instrug@es, Dire
trizes, etc - que proporcionam ao Comandante ou Chefe a pos
sibilidade de colocar a proposta em funcionamento sem neces

sidade de maicres estudos e reunifies demoradas.

DIRETHIZ
(Linba mestra dada
pelo CHT ou Chee)

c. Técnicas
1) A Diretriz

A primeira coisa gue um oficial de Estado-Maior
deve fazer ao receﬁer ou déduzir uma tarefa, é solicitar
uma diretriz (linha mestra, guia de raciocinic) do seu Co-
mandante ou.Chefe. E bom lelmbrar que a falta de diretriz jé

é uma diretriz.
0 fornecimento da diretriz inicial n&@o esgota
os contatos entre o responsdvel pela tarefa e o Comandante.
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Ambos devem conversar constantemente sobre o assunto, prin-
cipalmente sobre os progressos dos trabalhos e dificuldades
Evidentemente que isso n&o significa que o assessor deve es
tar permanentemente incomodando o Comandante com perguntas,
cujas respostas a autoridade espera receber do analista do
problema. H4 uma mdxima consagrada em publicacBes sobre es
tado-maior de que "o Comandante deseja respostas e nio per-
guntas". '
2) A Andlise

Deve abranger todos os aspectos do prohlema
(horizontalidade) e aprofundar-se nas mindcias de cada deta-
lhe (verticalidade).

0 analista deve se saturar de informacBes so-
bre o problema, sentir-se uma "autoridade" no assunto. Nes
sa fase ndo deve fazer pré-julgamentos ou apressar-se em es
tabelecer conclusBes. N3o é sé o estudo bibliografico ou a
experiéncia acumulada na profissfo que o supririo de informa
gOes, devendo discutir o assunto com outros oficiais de es-
tado-maior, com pessoas que serdo atingidas pela decisio fi
nal, com estudiosos no assunto e outros.

Nesta fase, o oficial exercerd toda sua criati
vidade, formulando hipdteses pertinentes ao problema. Sobre
0 assunto, o General Towsend afirmou: "A primeira coisa
realmente importante que qualquer oficial de EM tem de fa-
zer € usar a sua cabega”.

3) A Integridade da Proposta

A esséncia da teoria do TCEM é evitar a tendén
cia existente em alguns assessores de transferir trabalhos
mais dificeis e complexos ao Comandante, ou mesmo levar-lhe
sucessivas conclus@es parceladas.

A proposta apresentada deve dar ac Comandante
a convicgdo para decidir e n3o levéd-lo a adiar a decis3o
por inconsisténcia de informagdes.

A inteireza da proposta se consuma com a apre-
sentacgdo dos decumentos que formalizam as possiveis medidas
evitando-se defeitos como:

- dar conselhos vagos e absurdos;

- apresentar conclus@es errdneas;

- deixar de ponderar todos os fatos ou de con-
sultar pessoas que serdc afetadas pela solugdo do problema;

- ndo apontar & atengdo do Comandante ou Chefe
0s percalgos do mesmo modo que as vantagens, num curso de
acdo recomendado;
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- deixar de apresentar os documentos para im-

plementag@o de decisbes.

2%, COORDENACRO DE ESTADO-MAIOR
a. Conceito de Coordenagéo

Coordenacio é o ato ou efeito de harmonizar agles
conjugando esforgos em prol de um objetivo comum,

Para Chiavenato 5>, "a coordenacdo age como atl-
vidade preventiva e corretiva dos riscos da divisfo do tra-
halho, convergindoe narmonizando todos os esforgos indivi-
duais no sentido das idéias e dos objetivos pré-determina-
dos pela Empresa”.

Em ambos os conceitos, ressalta-se a necessidade
do plenc conhecimento do OBJETIVO, sem o qual é impossivel
exercer-se a coordenacgdo. Em suma, & coordenagio indica que
hé um objetivo a atingir e gue deve guiar as agdes de todos.

h. Tipos de Coordenag#o
1) Coordenacfio de Comando (ou vertical)
£ o conjunto de atividades decorrentes da for-
¢ca da ag3o do Comandante as quais, fluindo do topo da orga-
nizac#do e incidindo sobre os elementos subordinados, possi-
pilitam ajustar planos e normas e assegurar a harmonia das
acBes decorrentes.
2) Coordenagdc de Estado-Maior (ou Horizontal)
£ o conjunto de esforgos harménicos de ofi-
ciais que integram o estado-maior, sem vinculag#o hierdrqui
ca -~ embora possam estar em niveis diferentes - visando al-
cangar objetivos comuns € evitar a dispersfic de esforgos,
através de cooperacglo, entrosamento e senso do dever comum,
manifestados em reuniBes e ligagles formais e informais.
¢. Principios de Coordenag@o

1) £ muito importante que a coordenacdo de qual-
guer empreendimento se inicie a partir dos primeiros passos
do planejamento e de estabelecimento de Diretrizes, Instru-
¢8es, Planos e Ordens, assegurando a harmonia das agles e
evitando-se a duplicidade de trabalhos.

2) 0 assessor deve conhecer as tarefas (fungBes)
dos outros assessores gue sdo relacionadas com as suas.

3) As agBes de estado-malor sdo interdependentes,
integradas. S&c como engrenagem de uma mesma maquina; n&o

s#o compartimentos estangues, isolados, solitédrios.
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Em um estado-maior, de qualguer nivel, as Se-
¢8es devem se integrar, pois representam o desdobramento
das diversas missBes do Comandante.

4) A coordenac®o nos Estados- Maiores é formalmen-
te exercida pelos respectivos Chefes, em todos os niveis.
No nivel operacional o Chefe do EM é o Subcomandante da Uni
dade. Contudo, devemos ter sempre em mente que a coordena-
¢8o de estado-maior é mais horizontal: 0 préprio oficial en
carregado de uma tarefa e todos os demais interessados jun-
tam-se, discuten, examinam, correlacionam todos os proble-
mas, as alternativas, as consequen01as e-dirimem conflitos.
Em suma, é o oficial de estado-maior encarregado da tarefa
0 principal responsivel pela coordenacdo dos trabalhos, de-
vendo ter a iniciativa de procurar os demais envolv1dos no
assunto.

Pelos principios acima, verifica-se que o méto
do de conseguir coordenacZ%o é muito mais horizontal do que
vertical. Depende muito mais das relagfes interpessoais do
que da agdo direta do Comandante.

d. Técnicas de Coordenagio

Como jé foi visto, a coordenag8o é resultado do
inter-relacionamento e da boa e eficiente comunicag8o entre
membros de um estado-maior, ou entre integrantes de esta-
dos-maiores de niveis diferentes.

A comunicag3o é o0 meio pelo qual as pessoas da
instituic&o permutam informag@es visando atingir os objeti-
vos comuns. E a base fundamental da coordenagso, pois é
através dela que se transmitem as informagBes e orientagdes
para todos os niveis.

Na prédtica, essas comunicag8es (formais e infor-
mais) s3o empreendidas através das seguintes técnicas:

1) ReuniZo

A reuniBio é uma técnica de comunicacio utiliza
da na coordenagdo de estado-maior, para apresentar dados e
informages especificas, solucionar um problema pela troca
de informag®es, transmitir uma decisfo e outros.

Para que possa atingir seus ocbjetivos, a reu-
nifio deve obedecer determinadas técnicas, tais como:

a) Deve ser precedida de trés providéncias in
dispenséveis:

(1) Sumdrio da Reunifo (delimitagdo do pro
blema e fixag3o do objetivo);
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(2) Preparag8o da Reuni#o (distribuigdo de
pauta, cronograma € preparagdo do local);

(3) Convocacdo da Reunido (com a antecedén-
cia necessdria e somente das pessoas que realmente s3c es-
senciais).

b) A sua realizag@o propriamente dita normal-
mente se desenvolve nas seguintes fases: )

(1) Abertura e colocag@o do objetivo da reu
nizo, pelo dirigente; ’

(2) Estudoc do problema apresentado;

(3) Exposig#io das opiniBes dos participan-
tes;

(4) Discussdo e debates;

(5) ConclusBio e encerramento.

¢) De toda reunido, independentemente do esca-
1%0 em que se realizar , & obrigatéris a lavratura da ATA,
da qual deve constar o nome dos participantes, o assunto
tratado, as conclusBes a que chegaram, além do local, dia e
hora da sua realizagHo.

d) A reunifio deve ser conduzida com disciplina,
sem radicalizacBes e com controle de tempo, de forma que 08
participantes tenham ciéncia, principalmente, do inicio e
término da mesma e tenham certeza de que essa ndc se
prolongard por devaneios desnecessdrios.

e) 0 responsdvel pela coordenagio do estado-
-maior, em todos os escalBes, deve verificar se as decis®es
tomadas nas reunifes estdo sendo viabilizadas pelos setores
competentes, para que a técnica de reunifio ndo seja desmora
lizada.

2) Conferéncia ou Palestra

A conferéncia ou palestra é uma técnica de co-
ordenagdo (harmonizagfio de esforgos) em que um especialista
em determinado assunto, de qualguer escalfio, é convidado pa
ra ministrar instrug3o e/ou orientagfo para o pessoal de es
tado-maior ou de execugdo, visando obter um melhor desempe-
nho nas atividades.

3) Difusdo de InformagBes

H4 necessidade de difus8oc répida das informa-
cBes essenciais, decisdes e ordens no Aambito das Segles,
através do contato pessoal, considerando que os oficiais de
estado-maior estdo préximos e & salutar e desejdvel que se
comuniquem diretamente e imediatamente uns com 03 cutros.
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4) Controle de Mensagens

E necessdric o controle das mensagens recebi-
das e/ou expedidas pelo estado~maior, de forma que os esfor
CO0s sejam sempre avaliados e fiscalizados.

5) Encaminhamento de Documentos

0 encaminhamento formal de documentos para
apreciac@io ou execugHo evita a dispersio de esforgos normal
mente provocada pelo excesso de informalismo. Os documentos
mais utilizados sZo os normativos, informativos, de planeja
mento e de implementac#o.

6) LigagBes Informais

No sentido din&mico, tanto as comunicagBes for
mais quanto as informais consistem na emiss8@o de ordens, no
assessoramento e na orientagio, tudo visando a um objetivo
comum que é o cumprimento da miss3o da organizac#

As lligagBes formais estabelecem um fluxo de
trabalho ou relag%o entre os 6rgdos da estrutura da organi-
zag8o no seu aspecto formal, estético, existindo uma siste-
matizag8o do trabalho ou um cgnjunto de preceitos normati-
vos disciplinando as atividades.

As ligacBies informais devem ser mobilizadas pa
ra complementar e tornar eficiente os canais da organizacdo
formal, na coordenacfio do esfor¢o da instituicHo.

0 canal superior-subordinade nem sempre é ol
mais adequado para se transmitir ou receber certos tipos de
informag®es. Por isso, o oficial de estado-maior faz conta-
tos, informalmente, com pessvas de outros escalfes para reg
solver uma série de problemas.

Desde que nfo signifiaue guehra da cadeia de
comando essa prética 4 altamente recomenddvel .

0 conhecimento das malhas informais & importan
te, pois estas complementam as  formais . 0 Comandante ou
Chefe ndo deve recusar o sistema informal de seus subordina
dos, mas deve entendé-lo salutar e nio permitir que ele es-
cape do seu controle.

24. SUPERVISAC DE ESTADO-MAIOR
Antes de estabelecer o conceito, téecnicas e princi-
pios da supervisio de Estado-Maior, é importante estabele-
ter-se a conceituag3o de outros termos afins, para uma me
lhor visdo de conjunto:
a. Controle
£ o acompanhamento (direto e indireto) das ativi
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dades da Corporag#o, por todos 0s que exercem Comando, Che-
fia ou diregdo, de forma a assegurar o recebimento, a com-
preensdo e o cumprimento das decis@ies do escaldo superior
pelo 6rg8o considerado, ou a identificar e corrigir desvios.
0 controle indireto (mediato) é realizado através
da andlise de relatérios, mapas, etc. O controle direto
(imediato) é realizado através de acompanhamento concomitan
te com a execucdo das atividades e os instrumentos mais co-
muns s3o as visitas e as inspegdes,
b. Inspegdo
£ o ato de uma autoridade de linha comparecer ao
quartel ou outro local onde seus subordinados devam se en-
contrar, para verificar minuciosamente a execugio de ativi-
dades da Corporacio a seu cargo, dar orientacfio e colher
subsidios para realimentagfo das politicas, diretrizes, ins
trugdes e planos, visando a eficiéncia e a eficacia da Cor-
poragdo.
A inspec#o pode ser programada ou inopinada.
A  autoridade poderd estar sdé ou fazer-se acom-
panhar de oficiais de Estado-Maior.
c. Supervisdo Técnica
£ a atividade continuamente desenvolvida pelos Di
retores e/ou respectivos auxiliares, sob coordenacgdo € con-
trole do estado-Maior/PM, através da andlise de relatdrios,
mapas e outros documentos, de visitas e contatos pelos meios
de comunicacdes disponiveis, visando verificar e orientar
em todos os 6rgdos da Corporagdoc, 2 execugfio da atividade-
-meio, exclusivamente nos respectivos campos de diregdo se-
rial (Direteorias) e as técnicas especificas dos sistemas de
apoio que lhes séo correspondentes.
Os canais por onde Tluem as orientacdes normativas
das Diretorias (sobre assuntos dos respectivos campos de di-
regdo setorial) e instrugBes técnicas e por onde voltam as
respostas, as consultas, sdo denominados "canais técnicos".
d. Supervisfio de Estado-Maior
1) Conceito’
£ a atividade continuamente desenvolvida por in
tegrantes do estado-malor, individual ou conjuntamente, atra
vés de andlise de relatdérios, mapas e outros documentos per
tinentes aos campos de atribuicBes das respectivas Segles,
de visitas e contatos pelos meios de comunicagBes disponi-

veis e por ocasifio de inspegOes, visando verificar nos
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érgdos subordinados o recebimento das decisBes superiores,
sua compreens8o e cumprimento adequados e auxilid-los nas
dificuldades porventura surgidas.
2) Preceitos Bésicos
a) A supervis#o .n3o deve ser caracterizada co-

mo uma atividade repressiva, & cata de erros e transgres-
sBes, mas sim como uma atividade estimulante e motivadora.

Quem faz a supervisdo deve: ’

(1) Travar um relaciocnamento cortés e ameno;

(2) Ndo se julgar o dono da verdade;

(3) Saber ouvir;

(4) Saber receber crfﬁicas;

(5) Ser modesto;

(6) Ter compromisso com o resultado.

b) Supervisdo é didlogo, ¢é via de mdo-dupla

que procura responder as-seguintes indagac@es:

(1) Recebeu orden, oriéntagéo, plano, ins-
trugdo, diretriz?

(2) Compreendeu-o0s?

(3) Deu-lhes divulgagdo e "multiplica§éo"?

(4) Estd de posse desses documentos?

(5) Eles s#o cumpridos adequadamente?

(6) Com que dose de Criatividade ou Adapta-

cdo?

(7) Com que dificuldades?

(8) A OPM ou SegBes tem quais necessidades?

(9) Quais os rumos e ajustes dos documentos?

(10) Tém validade para sua Unidade os termos
genéricos?

(11) Quais as aspiragBes da tropa?

(12) Quais as opinides, conceitos, pontos no
vos? '

(13) Qual a exequibilidade técnica, conveni-
éncia econbmica, aceitacfio politica das medidas recomendadas?

(14) Os resultados alcangados s&@o os deseja-
dos?

25. PESQUISA DE ESTADO-MAIOR
a. Conceito
Pesquisa de estado-maior é um método de coleta e
avaliac8o de fatos e informagBes necessdrios & solucBio de
um problema identificado, utilizado pelo assessor, tendo em
vista atingir os objetivos da organizago. '
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0 método enfatiza a definig3o de um problema e
dos objetivos, a sua divisdo em partes componentes, a coleta
e andlise cuidadosa de fatos e de informagles o estabeléci—
mento e verificag8o de hipdteses, a relag3io entre fatos, a
concepgdo de medidas, dentre outros.

Segundo Koontz e O'Donnel
volve uma procura das varidveis e parametros restritivos e
sua colocagdo numa relagdo ldégica naquilo em que afetam os
objetivos".

b. A Pesquisa e o Estado-Maior

A pesquisa deve desenvolver-se em todos os campos
de agdo do estado-maior: pessoal, informag#3o, operag#io, ensi
no, instruc8o logistica, modernizag#o administrativa, comuni
cag3o social, etc... Em todas essas dreas exlstem indmeros
problemas identificados e que exigem investigag8o e avalia-
¢83o. 0 oficial de estado-maior deve ser um pesquisador por
exceléncia. N3o se pode conceber, hoje, um oficial de esta-
do-maior que se limita a cumprir suas fung@es rotineiras, de
cuidar do "varejo", e que n#o destina algum tempo da sua jor
nada didria para refletir, pensar e conceber novas idéias,
gue construam o futuro da sua organizagH#o. Pensar nc "agora"
é ser surpreendido pelc "amanhg".

A realizac3o de pesquisa é fundamental para que um

1 (6), "A pesquisa en-

assessor cumpra eficientemente a sua fung3o de aconselhador
e consultor do Comandante cu Chefe e n#o se transforme em au
xiliar de "acholoegia", descompromissado com os resultados a
serem alcangados pela sua organizacg#o.

A coleta de dados é uma das fases mais importantes
do método de pesquisa. Nesse momento, o assessor se langa a
campo para: indagar, procurar, informar-se minuciosamente
acerca do assunto motivo da pesquisa. Ele ndo deve se preci-
pitar a escrever e a conceber propostas diante da sua expe-
riéncia pessoal e da primeira fonte de consulta. O pesquisa-
dor deve procurar:

1) Publicacgdes da prdpria instituig8o, de organiza
¢Bes congéneres e de outras instituigdes;

2) Documentos relacionados com o assunto: Diretri-
zes, Instrucdes, Notas de Instrug#o, Planos, Ordens e outro&
evitando-se duplicidade de estudos ou a contradig3o de nor-
mas e principios;

3) Pessoas especializadas ou estudiosas do assunto;
hd assessores que se arvoram em donos da verdade e acreditam
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que a procura de outras pessoas significa uma demonstracso de
fraqueza, de incompeténcia; nada mals absurdo;

4) Org#os e/ou pessoas que vém sendo atingidas pe-
lo problema pesquisado, pois é a melhor forma de se aquila-
tar a amplitude e complexidade do problema;

5) Utilizar a sua experiéncia profissional para
avallar a importéncia e a credibilidade dos dados woblidos,
consumando as fases finais do método: analisar e interpretar
dados, redagfio final, aprovag#io e implantacfio e afericdo de
resultados.

26. REDAGAOC DE DOCUMENTOS DE ESTADO-MAIOR

Os estudos, propostas e decisBes de um Comando s#o,
normalmente, concretizadas através de documentos escritos.

0 oficial de estado-maior, nos diversos escalBes, de-
ve estar habilitado a redigir de forma precisa, clara e con
cisa. A medida que se eleva de escalfio, a redag#o de documen
tos vai se tornando mais complexa, principalmente devido 3
sua amplitude e destinag8o. Por isso, nos escaldes mais ele-
vados de assessoria, procura-se c¢olocar oficiais com expe-
riéncia em outros niveis e com maior habilidade para redigir
a fim de se obter maior eficiéncia nos trabalhos.

A dificuldade de implementar uma decisfo se reduz me-
diante um documento preciso, sem nebulosidade ou incongruén-
cias.

£ importante considerar que um documento emitido re-
flete a organizagdo que o expediu, como um todo, e n#do de de
terminado compartimento da sua estrutura. E fundamental, por
tanto, que o assessor responsavel pela redagdo de um documen
to trogue idéias sobre ele com os demais assessores e o sub-
meta a apreciag8o de pessoas mals experientes, antes de apre
sentd-lo ao Comandante ou Chefe para assinatura.

27. UTILIZAGAO DE RELATORIOS

Um relatdrio é uma exposig8do, verbal ou escrita, dos
atos e fatos de interesse do 6rg8o ou seg#o.

S8o utilizados com grande frequéncia para a difusHo
de informagBes entre diversos escalBes. Podem ser apresenta-
dos através de documento escrito, contato pessoal, telefone,
telex ou outro meic de comunicatdo.

Sua finalidade é proporcionar ao Comando um melhor

controle das atividades da sua organizacdo.



Deve~-se ter o cuidado de sé exigir relatdério daquilo
gque realmente o respective escaldo tem necessidade, evitan-
do-se assoberbar os escales subordinados com a elaboragéo
de relatdrios que significam desperdicio de recursos.

0 Estado-Maior deve estabelecer medidas visando con-
trolar a emissfo e utilizag8o de relatdrios na organizacgio,
eliminando os documentos e dados supérfluos.

Relatdério ¢ o documento para ser analisado pelo Coman
do ou Chefia, buscando obter uma avaliacdo de atividade, pro
mover correc¢des e recomendar novos planos. Relatdrioc que n#o
tem essa finalidade ou ndo ¢é assim utilizado, que vai da re
cepglo ac arguivo, é supérfluo e descabido, devendo ser ex-
tinto ou ter sua emissfo e/ou utilizagdo reestudadas.

ARTIGO V

ORGANIZAGAO DE ESTADO-MAIOR

28. GENERALIDADES

A organizacd@o formal é um meio de permitir a qualguer
instituig&o o atingimento de seus objetivos através da mini-
mizagdo de esforgos e a maximizagdo dos resultados. Ela re-
presenta um conjunto de encargos funcionais e hierdrquicos a
que todos o0s seus componentes devem conhecer e obedecer.

As instituigdes civis e militares se organizam, se es
truturam, em funcgdo dos seus objetivos, do seu tamanho, - da
conjuntura que atravessam e dos resultados que desejam alcan
car. Por isso, as organizagBes divergem de wuma instituigdo
para outra e de dérgdo para drgdo.

A organizacdo estdo ligados alguns principios e con-
ceitos:

a. Principio da Divisdo do Trabalho

A estrutura da organizagdo deve dividir suas ativi
dades de maneira que contribuam mais eficientemente para al-
cancar os objetivos da mesma. Este principio estd intimamen-
te ligado & especializagdo.

b. Principio da Departamentalizagdo

E o agrupamento ldgico das atividades da institui
c8io (por fungBes, territérios, processo, volume, trabalho e
combinactes), dando origem aos dérgdos que irdo formar a sua
estrutura. Implica em identificag@o e reconhecimento das ati
vidades, enquadramento e localizagdo da atividade em sua
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estrutura e determinagZo das relagdes. Deve levar a consti
tuig#o de uma estrutura que d& o menor ndmero possivel de pro
blemas de coordenag3o e controle e tirar proveito da especia
lizacgdo. :
i c. Principio da Unidade de Comando
A multiplicidade de fungBes n3c pode causar confu-
s8o e dispers3o da autoridade e responsabilidade. Operacio-
nalmente, diz-se que a miss8o é melhor cumprida quando se de
signa um sé comandante para a operag3o, o gue possibilita a
unidade de esforgo, pela aplicag#o coordenada de todos os
meios. N
d. Principios da Amplitude de Controle
Se refere ao ndmero de subordinados que um Coman-
dante ou Chefe pode dirigir com eficiéncia, simplificando ra
cionalmente a administrac8o. Segundo Graicunas, o nlmero de
subordinados gque um comandante ou chefe podé dirigir com efi
ciéncia estd entre 03 e 06. 7 '
e. Principio de Hierarquia
A existéncia de uma pluralidade de fungdes na orga
nizagdo, devidamente estruturadas, implica no aparecimento
da fung8o de comandante, que tem a miss3o de dirigir, contro
lar e coordenar as atividades para que cumpra seus objetivos.
Em toda organizac3o formal existe uma hierarquia. Este prin-
cipio estd intimamente relacionado com os conceitos de "esca
18es", "canal" e "cadeia de comando" j& apresentados no ini-
cio deste capitulo.
f. Organograma
E a representagio grifica da estrutura de uma ins-
tituigdo, configurando seus diversos 6rg#os, com os respecti
vos niveis, linhas formais de autoridade e subordinagfio e
itinerdrio das comunicagdes.

- 29. ESTRUTURA DE ESTADO-MAIOR
a. Estrutura Cléssica

A estrutura clédssica de estado-maior representa
uma combinag83o de elementos de estado-maior geral, ou de co-
ordenagdo, de estado-maior especial e de estado;haior pes-
soal, assim definidos: »

1) Estado-Malor Geral (De Coordenaco)

Estado-Maior que trata de assuntos referentes aos
campos gerais das atividades de comando: pessoal, informa-
¢Bes, operagles, logistica, comunicacfio social e outras. E
organizado em Se¢Bes que, geralmente, correspondem aos
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diversos campos'de atividade da organizag3o. Realiza uma co-
ordenagdo do conjunto. Os integrantes deste tipo de estado-
-maior assessoram o Comandante, coordenando e controlandoc as
atividades fundamentais da organizagdo.
2) Estado-Maior Especial
Estado-Maior que trata de assuntos referentes .
ac campo técnico-profissional, mais restrito que os campos
tratados pelo estado-maior de coordenagdo. Abrange um campo
limitado. £ estruturado em SecBes, Subsegdes, SerVigos, Tur-
mas, geralmente, em fung#do das especialidades essenciais ao
cumprimento da miss3o da organizac#o.
3) Estado Maior Pessoal
Estado-Maior que trata dos assuntos de natureza
pessoal do Comandante, Diretor, Chefe ou dagueles assuntos
que o Comandante resolver coordenar e administrar diretamen-
te. £ composto normalmente de comiss®es, secretdrios, assis-
tentes e ajudante de ordens.
A estrutura cldssica de estado-maior é assim re-
presentada graficamente:

CMT EM - PESSOAL

ESTADO-MAIOR GERAL| OU DE COORDENACAO
[ll F'IFIJ
ESTADO-MAIOR | ESPECIAL

[ l | l

[ A s |

Se uma Segdo de estado-maior geral tratar de ag
sunto que constitui atribui¢Zo de uma Segdo de estado-maior
especial, a primeira exerce sobre a segunda uma ag#o coorde-
nadora, restrita ao assunto em questé#o.

Neste tipo de estrutura, o EM Especial n#o estd
subordinado aoc EM Geral ou Pesscal e tem as mesmas prerroga-
tivas em relac3io ao Chefe do EM e ao préprio Comandante.

b. variagBes da Estrutura Cléssica ’
1) Estado-Maior de Subchefias:
Este tipo de organizag8o de EM se caracteriza

33



pela subdivis8o de grupo de coordenag8o geral em subgrupos
denominados subchefias. E uma estrutura mais adequada as
maiores organizagBes que, demandando um "Staff" mais amplo e
com maior desdobramento das fungBes de comando, caminham pa
ra uma jung8o de atividades correlatas sob a coordénégéo de
uma Subchefia. 0 Estado-Maior Pessoal permanece presente na
estrutura e o Estado-Maior Especial pode permanecer indepen-
dente ou ser diluido pelas Subchefias. Pode haver ou n#o a
figura do Chefe do Estado-Maior, dependendo do nimero de sub
chefias existentes na estrutura.

ESTADO-MAIOR DE SUBCHEFIAS

[EMTI _' EM PESSOAL

[lﬂ SUBCHEFIAJ (éé SUB[ZHEFII\IFB"‘—l SUBCHEFIA][&Q SUBCHEFIAl

HuO
000
000
000

2) Estado-Maior Diretorial
Os elementos de Estado-Maior Geral (de coordena
¢30) se fundem com os elementos de Estado-Maior Especial, de
saparecendo, assim, a figura do "Staff" na sua forma origi-
nal. Neste tipo de estrutura hd a presenga da figura do che-
fe de Estado-Maior. £ também conhecida com o nome de estrutu
ra tipo Estado-Maior Departamental.
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[EFT EM PESSOAL
CH EM\

DIRETOR DIRETOR DIRETOR DIRETOR
DE .... DE .... DE .... DE

3) Estrutura Mista

Resulta da combinagdo dos tipos anteriores. Nas
organizagdes militares mais modernas, ha uma tendéncia de
adoc8o de uma estrutura mista no topo da organizag#o, carre-
ando algumas fungdes clédssicas e seus desdobramentos mais im
portantes, para o Campo da direc#o executiva (pessoal, ensi-
no, salde, logistica, financas, etc). As fungdes técnicas
inerentes ao Estado-Maior Especial estdo inseridas entre as
funcdes desses drgdos de cipula. Nos demais niveis, tédtico e

operacional, permanece a estrutura cléssica.

CMT EM PESSOAL]

SUBCHEF IA
cH EM ou
SECOES
DIRETORIA DIRETORIA DIRETORIA DIRETORIA
DE ..u-v- DE .uuv-- DE .vun-- DE «vene-
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CAPITULO 3

PROCESSO DECISORIO

ARTIGO I
TEORIA GERAL DE DECISAOQ

30. CONSIDERACOES GERAIS SOBRE A DECISAO
Quando se fala em decis3o, imediatamente surge a idéia
de escolha ou opgdo por alguma coisa ou por um caminho a se-
guir.
0 ser humano ativo se v&, normalmente, as voltas com
trés tipos de decis#o, no seu dia-a-dia:
a. Decisfes Individuais

S0 aquelas, independentes de interferéncias exter
nas, em que o individuo, como ser pensante, busca o seu pré-
prio equilibrioicomb parte integrante de grupos maiores, para
que possa permanécer nesses grupos. S3o respostas a pergun-
tas dos tipos: "Que rumo devo seguir? Que modificagBes de-~
vem ser processadas em mim para .uma melhor adaptagdo ao meio
em que vivo? Que modificagBes devo tentar inserir no meio
em que vivo, para um maior equilibrio do préprio meio?" ou
outras, semelhantes ou totalmente diversas, dependendo do ni
vel de aspiragfes de cada um.

b. DecisBes de Pequenos Grupocs

S&o 'aquelas tomaﬁgs, normalmente no seio da fami-
lia ou em pequenos grqpps”ﬁom objetivos definidos, em que o
individuo sofre inflUéncias, se pem que peguenas, mas decide
dentro de parAmetros previamente estipulados pelos préprios
componentes do grupo, pelas leis ou pelos costumes e que vio
afetar o conjunto como um todo.

S3o respostas a perguntas do tipo: "Devo adotar uma
atitude mais liberal ou mais conservadora para criar os meus
filhos? Quais as providéncias que devo tomar junto aos Or-
gdos pdblicos para melhorar o nivel de vida do meu grupo?
Qual deve ser a minha participacg®io ou influéncia no grupe a
que pertengo?" ou outras.

c. Decisdes de Grupos Maiores ou de Maior Influéncia

Aqui aparecem as decisBes que envolvem indmeras va
ridveis que v#oc afetar uma parcela considerdvel da popula-
¢c30 ou toda ela. S#o aquelas tomadas pelos drg8os plblicos
ou empresas de qualquer natureza, com reflexos na prépria
vida do homem, melhorando ou piorando o seu nivel. .
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Demandam normalmente estudos de naturezas diversas,
visando de um lado, o controle, em busca do bem-estar geral
e de outro, o lucro.

31. PROCESSO DECISORIO
a. A Urganizag8o como um Sistema de Decisles

Segundo Chiavenato (N

alguns estudiosos da admi-
nistragdo visualizam a organizagdo como um sistema de deci
stes, em que o individuo participa racional e conscientemen-
te, escolhendo e decidindo entre alternativas mais ou menos
racionais de comportamento.
No passado, muita importéancia fol dada as agles e
nenhuma as decisdes.
b. Teoria da Deciséo

1) A Teoria da Decis#o para Etzioni (2),

em grande
parte, n3o se refere & organizacg8o, mas trata das decisfes
tomadas por individuos, sem levar em conta se eles sdo joga-
dores de cartas, fregueses de supermercados ou administrado-
res. Todavia, essa teoria indica os passos necessdrios para
uma decisfo racional e é fundamentada na andlise matemdtica

(3)

e no raciocinio ldégico. Simon propte gue a teoria admi-
nistrativa deve ocupar-se simultaneamente dos processos de
agdo, pols decidir vem antes de agir.

2) Segundo a Teoria da Decisfo uma das fungfes pri
marias da administrac@io é tomar decisBes que determinem 0
curso futuro da ac#io para a organizagdo, a curto e a longo
prazos. '

3) Elementos comuns a toda decisdo

a) 0 tomador de decis#o refere-se ao individuo
ou grupo gque faz uma escolha de estratégias disponiVeis;

b) Objetivos ou fins a serem servidos - s8o
objetivos que o tomador de decisdo procura obter através de
suas agfes;

¢) 0 sistema de preferéncias ou de valores - Ig
fere-se aos critérios que o tomador de decisBes usa para fa-
zer a sua escolha;

d) Estratégias do tomador de decisdo - sdo os
diferentes cursos de alternativas de ag¢Bes que o tomador de
decissio pode escolher; as estratégias sdo baseadas nos recur
sos que o tomador de decis&o tem sob seu controle;

e) Fatores ambientais - s#io as varidveis ~que
ndo estfo sob controle do tomador de decis8o; s3o aspectos
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do ambiente que envolve o tomador de decisdo e que afetam
sua escolha de estratégias?

f) A consequénéia - representa a resultante de
uma dada estfafégia e de fatores ambientais.

4) Sabemos que, para que haja uma decisfo, é funda
mental que o problema admifa, no minimo, duas alternativas
para solug8o. Se n#@o houver tais alternativas, nada hd para
ser decidido. ’

c. Conceito v

Na organizag#io policial-militar, o processo decisg
rioc é o caminho que se percorre a partir de um problema iden
tificado e a ser equacionado, ou uma miss8o a ser cumprida,
até a tomada de decisZo do Comandante, Diretor ou Chefe, po-
rém, a definig8o mais ampla vai além da decisfo: ‘inclui as
medidas para a sua implementag8o, a supervisfio, a avallag8o
critica e até mesmo a revisdo da decis8o.

d. Visualizac8io do Processo Decisdrio

£ vasta a literatura especializada gue trata do
processo decisério, o que, além de mostrar a importancia do
tema, enseja diferentes abordagens. Em realidade, a tomada
de decis®o, dependendo do nivel em gue se processa, poderd
significar a prépria sobrevivéncia da Organizag3o. Dai a sua
importéncia vital. Com o propésito de fornecer maiores dados
sobre o assunto, é apresentada uma relagdo de estudiosos do

processo decisério: Regina Carvalhal (5) Chiavenato

Dewey (7); Katz e Kahn (8); Herbert A. Simon (9);1Wilian H.

Newman (10) e Kepner e Tregoe (11).

32. 0 PROCESSO DECISORIO POLICIAL-MILITAR ?7?
a. 0 Papel do Comandante

Comahdar é tomar decisBes.

Numa organizagdo policial-militar complexa como a
PMMG e outras, n3o sé aquele que emprega tropa decide. Nos
diversos escalBes, diretores ou chefes de 6rg3os auxiliares
decidem, no sentido de implementar politicas e diretrizes ou
de gerir recursos em apoio a tropa.
' ' 0 Comandante deve comparar a tomada de ‘decisdo a
um "iceberg", onde a parte visivel corresponde ao seu conhe-
cimento dos fatores envolvidos no processo decisério, repre-
sentando a parte submersa tudo aquilo que desconhece, mas
que vai influir sobre o sucesso ou ndo do processo.

A Teoria pode contribuir para aumentar a parte vi-
sivel do "iceberg", poupar ao Comandante um duro aprendizado
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'por acerto e erro. O custo de certas decisdes pode ser bas-
. tante alto, seus resultados irreversiveis, ou comprometer
muitas outras escolhas.,

_ A Teoria do processo decisdrio administrativo ain-
da se mostra incompleta, muitas vezes fragmentada e dissocia
da da prédtica.

Embora as propostas do processc decisério possam
ser consideradas, em virios aspectos, uma sistematizagio do
6bvio, € notdvel a forma como frequentemente seus principios
bdsicos sZo violados, na prética. Muitos _Comandantes dizem
acreditar na racionalidade, mas muitas vezes tomam decisfes
cruciais do modo mais precdrio possivel. Algumas vezes é fei
to pouco esforgo para implementar uma decisdo, apds ser dedi
cado um enorme vulto de recursos para formuléd-la. Alguns Co-
mandantes tentam se eximir da necessidade de tomar decisdges,
ou procuram cegamente aplicar solugdes j4 teétadas, talvez
até com insucesso. E alguns, as vezes, se deixam embalar pe-
lo sonho da decis3o perfeita, isenta de conflitos. NZo sersd
a teoria que protegerd os Comandantes de tais ciladas: pode,
entretanto, ajudéd-los a prevé-las, evitd-las e vencé-las.

Segundo Bresson (13)
A incerteza inerente aoc processo nio afasta, ao contrério,
aumenta a necessidade de informagZo. Da mesma forma, afirmar
o poder da teoria nio significa excluir o da prética: por
mais que modernos métodos de ensino de administrag8o (como o

decidir é apostar no futuro.

estudo de casos, as dramatizagdes, as simulagdes e jogos de
guerra) procurem reproduzir as situagBes do mundo real, n#Ho
bastam para oferecer a vivéncia necesséiria ao pleno desenvol
vimento da capacidade de tomar decisdes.

Reconhecer que a prética é necessdria nio implica
admitir que o Comandante deve ignorar as técnicas e conheci-
mentos capazes de melhorar o seu desempenho comec tomador de
decisdes.

b. Etapas do Processo Decisério Policial-Militar

1) Antes de iniciar o estudo das diversas etapas &
bom alertar que, segundo Regina Carvalhal, a formulagdio e
compatibilizagdo de objetivos nas decisdes organizacionais
(para orientar o planejamento, fornecer padres de avaliagdo
de resultados, legitimar a existéncia e as atividades do &r-
g3o) geralmente esbarram em dificuldades como as seguintes:

a) formulag3io de objetivos extremamente vagos,
tornando-se indteis como orientagao; -
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b) formulagido de objetivos por demais especifi-
éos, aos quais falta a flexibilidade para adaptar-se &s modi
ficaglies do meio;

' c) incongruéncia entre objetivos reais e decla-
rados;

d) rigidez excessiva (objetivos mantidos "em
formol", quando j4 n#o s#o mais adequados);

e) flexibilidade excessiva ( rédpida expansdo ou
sucess3o de objetivos, levando & inconsisténcia de agfes);

f) objetivos muito ambiciosos ou excessivamente
modestos;

g) subvers3io na prioridade dos objetivos.

2) Etapas

a) Identificacgdo do Problema

(1) Diz a maioria dos estudiosos que a parte
mais dificil n3o é encontrar a solug3o correta para o proble
ma, mas sim a definig8o correta do problema. Nada pior do que
uma resposta certa para uma questdo incorreta.

No mesmo sentido, Krepner e Tregoe (14) J4 di
ziam que "um problema bem definido é um problema quase solu-
cionado™. Assim, a questZio nuclear na din&mica do processo
decisério consiste em identificar ou especificar corretamen-
te o problema. Em suma: Qual é o problema?

(2) Tipicamente, no quadro do apoio ou da
administrac8o das operagSes, um problema aparece quandc um
Comandante se torna consciente de gque algo n3o funciona como
seria desejdvel ou foi esquematizado. A conscientizagdo pode
ser adquirida de védrias maneiras: relatérios de controle po-
dem indicar determinada anomalia ou desvio de uma linha pa-
dr3o; exames de situag8o apontam distorgfes em diversos cam
pos de atividades; avaliagOes dé resultados indicam ineficé-
cia das acBes. Outras vezes o Comandante inteligente e de
vis#io enxerga rumos mais promissores a seguir, face a novas
técnicas surgidas. Entretanto, a definic8o do verdadeiro pro
blema se imp3e, porquanto muitas vezes nZic ¢é identificada
corretamente e passa-se a trabalhar apenas com elementos ou
sintomas, sem se descobrir o real problema. Tratando-se ape-
nas com sintomas pode-se chegar a solugdes aparentemente cer
tas para o problema, sem se analisar-o fato que interessa.

(3) Vejamos um exemplo fora da atividade po-
licial-militar:

Um paciente procura o médico, reclamando
dor de cabega. '

41



A dor de cabega seria o problema ou ape-
nas sintoma?

Certamente, o médico consciente, ao in-
"~ vés de receitar um analgésico que aliviard a dor de cabega,
vai investigar o paciente para diagnosticar o seu verdadeiro
problema, que pode ser uma sinusite, um resfriado, uma pneu-
monia, um distirbio estomacal, etc. O diagnéstico correto da
doenga, é a definig3o do problema do paciente. Definido ou
identificado o problema, eclode o processo decisério.

(4) vejamos a seguir um exémplo no campo da
administrag8o.das operagBes policiais-militares:

Os Comandos Intermedidrios fazem a anéli
se mensal da operacionalidade. No guadro dos meios admite-se
uma pequena indisponibilidade média da frota. Contudo, enm
certas épocas a indisponibilidade cresce assustadoramente. A
indisponibilidade excessiva é, pois, o problema que se apre~
senta & primeira vista. Pergunta-se: seria o verdadeiro pro
blema ou apenas sintoma de um problema maior? Se se admitir
a indisponibilidade excessiva como o verdadeiro problema po-
de-se chegar a solucBes falazes. Logo, existe uma andlise
preliminar & definig8o do problema, partindo-se do sintoma.
E, nesta anélise, pode-se cheégar & conclus3io que o problema
dos Comandos Intermedidrios seria o envélhecimento da frota.
Este problema adquire uma magnitude bem maior, extrapolando
mesmo o escaldo considerado.

- (5) Finalmente, no quadro das variadas atri-
buigBes legais da Policia Militar, o problema pode surgir,
por imposig8o ou deducio, de uma missfio a ser cumprida. No
caso, esta aparece bem definida, sem necessidade de maiores
indagag@es.
i b) Anédlise do Problema

(1) Identificado e definido o problema corre
tamente, imp8e-se o passoc seguinte do processo decisdrio: And
lise do Problema. Neste estdgio aparece, cristalinamente de
lineado, o momento do estabelecimento das premissas féticas.
€ o momento da reunifio de informagdes e percepg3o da situa-
G¢80. 0 problema que aflora como uma sintese serd decomposto
em todos os seus elementos constitutivos.

(2) Quais as possiveis causas do problema? £
a pergunta nuclear da andlise. Kepner e Tregoe entendem que
"a andlise de problema & uma abordagem ordenada, visivel, pa
ra detectar a causa de um evento..." A andlise preliminar pa
ra a definig8o do problema j& auxilia a listar o ‘rol  de
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causas provéaveis e caminhar para a causa mais provavel. No
caso de "envelhecimento da frota" poder-se-ia desenvolver um
jogo de perguntas € respostas na sequéncla ao estabelecimen-
to das premissas féticas:

"por que a frota ndo foi renovada na épg
ca oportuna? QOcorreram outras prioridades? Limitagles o0Iga-~
mentdrias? O envelhecimento é precoce? A demanda exigiu ex-
cesso de dobras e desculdo da manutencgdo preventiva e cOrre
tivaz?"

c) Formulag8o de Alternativas

Nesta etapa serd necessario maior grau de
criatividade.

0 problema & conhecido: tem-se a correta per
cepglo da situagHo; suas causas e efeitos s#o conhecidos.

A busca de alternativas deve ser uma ativida
de racional e ldgica; ndo se pode fantasiar; deve ser reduzi
da a um leque compativel com a andlise anterior.

No problema do nenvelhecimento da frota"™ po
der-se-ia enunciar agfes paliativas, face a limitagdo de re-
cursos, ou, conforme a situacgdo, acles corretivas do proble-
ma.

Uma decisBo guase sempre implica na escolha
entre cursos de agéo alternativos. Muitas vezes hd mais de
uma alternativa que pode ser a decisdo certa. A tarefa do Co
mandante, auxiliado pelo seu Estado-Maior, & avaliar as opor
tunidades e decidir dentro da estrutura de seus recursos no
periodo de tempo disponivel. Em verdade, a menos que 0 Ppro-
blema seja simples, deveria ser regra invaridvel ~a criagéo
de véarias alternativas para sua solugdo. Deve-seevitara ten
déncia de ver um padrdo e considerd-lo correto, sendo o Gni-
co possivel: "sempre se fez assim, devemos continuar fazen-
do".

d) An&lise das Alternativas

Desenvolvido o leque de alternativas parte-
-se para uma nova atividade de andlise. Procuram-se &8s CONSE
quéncias de cada alternativa, estabelecendo-se entre estas
um quadro de comparagdo de vantagens e desvantagens.

e) Selegdo de Alternativa (Proposta ou Decis#o)

(1) Caso o processo decisério tenha sido se-
guido dentro de uma disciplina criteriosa, o Comandante terd
3 sua escolha vérias alternativas capazes de resolver o pPIrgo
blema, de encaminhar a solucdo ou de cumprir a missZ@o. Esta
etapa & o momento critico da manifestagdo de preferéncia por

um dos cursos de agdo.
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(2) Alguns estudiosos estabelecem guatro pa-
rdmetros para a escolha da solug3o mais apropriada:
(a) 0 Risco

0 Comandante, na escolha, deve pesar
0 risco de cada curso de agXo (alternativas) contra as vanta
gens que oferece. N#o h4 ag3o isenta de risco, mas também a
auséncia de ag3o, quando esta se impBe, & o maior risco.

(b) 0 Momento

- 0 momento é importante na escolha
da alternativa correta. Se a situac3o & de emergéncia, a al-
ternativa preferfvel € aguela que consiga causar impacto
deixando bem claro 2 organizagdo que algo estd acontecendo,

- Se a decis#o implicar num esforgo
‘ prolongado, a dlternativa preferivel ser4 aquela que enseja
um inicio suave capaz de grandes impactos posteriores.

’ (c) Economia de Esforgos

Na selecso da alternativa, uma per-
gunta € bésica: qual das alternativas apresenta melhor resul
tado com um minimo de esforgo e um minimo de perturbagfio na
organizagio? '

(d) Limitac3c de Recursos

De nada adiantam boas decisdes, se
ndo se considerar os recursos disponiveis. Em verdade, pode
estar havendo uma decisfio irreal e até mesmo utépica.

Ainda quanto a limitagsio de recursos,
deve-se ter em mente que o recurso mais importante a ser con
siderado s3#oc os homens que devem executar a missio.

(3) Finalmente, n%o se deve esquecer que, pa
ra ‘a escolha da linha de acdo, trés aspectos para a busca de
‘relagBes prdticas com os objetivos devem ser examinados:
- adequabilidade;
- exequibilidade;
- aceitabilidade.

ARTIGO II

NIVEIS DE DECISAO

33. NIVEIS HIERARQUICOS DE DECISOES
a. Niveis de Ag3o
1) Chiavenato cita Persons (15) que "sugere que as
organizagBes com um objetivo tém trés grandes classes de
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problemas a resolver e que a responsabilidade desses proble-
mas geralmente & atribufda a diferentes niveis hierdrquicos
da organizag#o, a saber:
a) Nivel Institucional
, ) £ o nivel mais elevado, composto de direto~
res ou de altos funciondrios, responsdvel pela definigdo dos
objetivos e das estratégias da organizagdo em um ambiente
mais vasto e sempre mptante.
b) Nivel Gerencial
Colocagio entre o nivel institucional e o ni
vel técnico, cuida da produgfo dos problemas de captagsio dos
recursos necessdrios, distribuindo-os dentro da organizagdoc
e na colocag#o da produg8o.
¢) Nivel Técnico
Localizag#o nos niveis inferiores da organi-

()

zag8o." SR
2) Segundo enfoque de’ outros autores esses trés ni
veis recebem denominag®es um pouco diferentes:
a) Alta Administracgdo
Situa-se no topo da organizag#o. £ nesse ni-
vel que se formam as decisBes criadoras, inovadoras e amplas,
que incidem de maneira geral em todo o universo da organizago.E
nesse nivel que se concebem e se formulam os objetivos e o0s.
rumos a seguir, ou seja, as politicas da organizag#o.
b) Direc3o Executiva
. € o nivel intermedidrio, que se situa na fai
xa média, entre a eléboragéo da politica e a operagdo pro-
priamente dita. € também conhecido como "Nivel do Fazer-Fa-
zer". .
c) Execucgdo
situa-se na base da organizag#o. £ o nivel
onde as decis®es, j& desdobradas, s#o executadas. E também
conhecido como "Nivel do Fazer".

3) Sem a idéia de uma fronteira rigida entre os ni
veis, pode-se dizer que a Alta Administrac#oc dispBe da Capa-
cidade Politica (capacidade de inovar, de transformar, de
criar), e a Direg3io Executiva da Capacidade Gerencial(Fazer-
Fazer). Contudo, numa maior ou menor parcela, todocs os ni-
veis decidem politicamente, mandam fazer e executam. Busque-
mos o esquema gré&fico para melhor entendimento.
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FRLMTERSRARR TV TY

DECIDIR X e Y ALTA ADMINISTRACAQ

PoLiTICA

FAZER FAZER DIRECAD EXECUTIVA

GERENCIA

FAZER ze—b t EXCCUCAD

a) Quer a figura apresentada significar que, &
proporééo que descemos a escala hierdrquica numa organizagso,
cada vez menos ser#o necessdrias ao chefe intermedidrio as fa
culdades de formular politicas, criar normas bdsicas, estabe
lecer linhas de ag#o, e cada vez mais lhe serio Gteis as ca-
racteristicas do chefe que faz executar as decisBes j4 cris
talizadas, que obtém o cumprimento das rotinas e que, afinal,
despreocupado das inovaglies é, sobretudo, um seguro cobrador
de tarefas.

b) Os segmentos xy e zt indicam que dos. chefes
situados nos mais altos escalBes se espera uma pequena quota
de capacidade gerencial, ou seja, de agHo objetiva no senti-
do de obter o cumprimento das decisBes, ao mesmo tempo que
ndo se nega, ao chefe de menor graduagdo, modesta parcela da
capacidade politica, ou seja, poder para inovar, criar deci-
sBes e tomar iniciativas.

c) Transportando este enfoque tedrico para a es
trutura da Policia Militar, vamos encontrar no nivel de dire
cHo geral, situado no topo, o Comando-Geral, a nossa chamada
"Alta Administrag#o". E onde se encontra a capacidade politi
ca na sua grande amplitude: nascimento das normas institucio
nals (nos limites impostos pelo ambiente institucional em que
se encontra inserida a Policia Militar); o orgcamento é prepa
rado e direcionado; os planos de articulacg8o e desdobramento
stio delineados; as politicas setoriais e as diretrizes para
as atividades fim e meio fluem, etc. Todavia, no nosso nivel
de diregdo geral encontra-se uma ponderdvel parcela do "fa-
zer-fazer" e do "executar", cuja extens3o varia de acordo
com o estilo pessoal de cada Comandante-Geral. Ao Teverso,
buscando-se o mais baixo escalfo de comando, encontra-se um
residuo, embora ténue, de capacidade politica. Pode-se con-
frontar a teoria em todos os escalBes de comando da Corpora-
¢8o. 0 certo é que do Comandante-Geral & menor fragdo elemen-
tar, representada por um policial-militar isolado (o Soldado),
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todos, em gue pese a diferenca de grandeza da missdo, est#o
imbuidos do objetivo da Corporagdo: a tranquilidade publica.
b. Hierarguia dos Niveis de Decis8o
1) Enfocada a hierarquia deciséria por um outro &an
gulo tedrico, verifica-se ser possivel estabelecer uma hie-
rarquia nos niveis de decis#o, baseando-se numa série de fa
tores, tais como abrang&ncia, alcance no tempo, complexidade,
detalhe, frequéncia, reversibilidade,letc. Essa hierarquia
seria a seguinte:
a) DecisBes Estratégicas;
b) DecisBes Tdticas;
¢) Decisdes Operacionals.
2) Na esquematizacdo grdfica a seguir, o sentido
das setas verticais ‘indicam um crescimento de fator conside-
rado quando se passa de um nivel de decis8o a outro.
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3) Os nivéis de decisio estfo de certa forma liga-
dos aos niveis de comando ou administrativos correspondentes
dentro'de uma organizac8o. Entretanto é bom que se frise que
ndo hé fronteira rigida a separar 0s niveis hierdrgquicos de
decisdes. Na realidade, decisfes existem que podem estar ocu
pando parte de dois niveis ou mesmo dos trés. Outras deci-
sBes situam-se claramente num nivel determinado. A melhor
forma de visualizagfo dos niveis consiste no,estabelecimento
de certas caracteristicas peculiares aos dois extremos.

a) As decisdes de nivel operacional caracteri-
zam-se por diversos aspebtos.
(1) Grande volume de informagBes a serem tra
tadas, mas de apenas alguns tipos, podendo ser grupadas por
sua natureza ou semelhanga.
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A variagﬁo da criminalidade violenta, no
tempo e no espago, viaturas e efetivo indisponivel, no aspec
to quantitativo, s#o informagdes que v&o influir no langamen
to do policiamento ostensivo.

(2) 0s problemas examinados s80 de cariter
repetitivo.

Exemplo tipico é a decis3o sobre a esca-~
la de policiamento numa subunidade.

(3) As decisBes n3o envolvem grande ndmero
de varidveis ou fatores, podendo ser facilmente equac ionadas.
' Incluir ou n#o incluir um candidato, pla
no anual de férias, cardépio semanal, s#o alguns exemplos.

(4) Geralmente as decisBes sfio tomadas em
curtos espagos de tempo, para dar vaz#@o continua a0 processo.

(5) As decisBes tendem 2 padronizagfo.

(6) Um erro na decisfo tem reflexos limita-
dos.

Os aspectos apontados nesse nivel fazem
com que se torne desejével e possivel desenvolver Procedimen
tos-padr&es, para que essas operagies sejam efetuadas de for
ma racional, ripida, eficiente ¢ eficaz. 0 despacho de rédio-
patrulhas ' pelo Cen@;o de Operacdes Policiais-Militares
(COPOM), decisdo de hivel eminentemente operacicnal, se en-
contra num estégio racional e eficiente com a utilizagso do
computador. Outro exemplo que poderia ser aventado, agora na
atividade-meio, seria para o caso de procedimento de ex-
clusBes nas OPM: com uma NGA estabelecedora dos diversos de
talhes para as possiveis situagBes (baixa, reforma discipli
nar, falecimento, llcenga, etc) o fluxo se torna mais sim-
ples e veloz.

b) As decisBes de nivel estratégico também se
caracterlzam por diversos aspectos.,

(1) Grande dlver51ficagéo de informag®es a
serem tratadas de cada vez.

Exemplo: o planejamento da articulagdo
assenta-se num levantamento estratégico de informagBes conm
projec¢do no futuro e num leque diversificado de aspectos eco
nbmicos, politicos, psicossociais e militares.

(2) Os problemas a serem examinados n3io s#o
do tipo repetitivo.
Exemplos: ressurgimento do Quadro de Ofi
ciais de Administragfo; criagdo dos Cursos Intensivos de For
mag@io de Sargentos e de Cabos; construgéo do prédio do novo
QG; aquisigdo de helicdpteros.
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(3) As decisBes envolvem grande nimero de
varidveis ou fatores, dificultando sua compreensio e equacig
namento.

Exemplo: elaboragdo, aprovagio e adog#o
de Estatuto, politica de vencimentos, ordenamento Jjuridico,
etc.

(4) As decisBes necessitam ser tomadas com
certa antecedéncia.

(5) Um erro numa decis#io tem reflexos amplos.

(6) Inexiste possibilidade de desenvolvimen-
to de procedimentos-padr8es para a solugdio de problemas nes
se nivel.

34. CORRESPONDENCIA ENTRE 0S NIVEIS DE AGR0 E 0S NIVEIS
DE DECISAO
a. Como se sabe, a Policia Militar organiza-se em 061~
g8os de:
1) Direc#o;
2) Apoio;
3) Execugdo.

Os 6rg3os de direc8o, compreendendo direg8o ge-
ral e direc@io setorial, aglutinam-se no escaldo comando-ge-
ral; os érg3ocs de apcio da Corporac8o subordinam-se a0$S 6r-
gdos de diregdo setorial; os 6rgios de execugdo tém no 4pice
os comandos intermedidrios (CPC, CPA e ¢CcB), como segundo es
caldio de comando da Corporacg3o. Tudo isto estd visualizado
graficamente no Organograma-Padr&o dos modelos de estrutura
das Policias Militares.

b. N3o obstante a assimilagdo de nova organizagdo, no
ta-se uma flex3o da estrutura na prdtica, de forma a coady
nar-se com a teoria dos niveis de- decisdo. ’

’ M
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c. Dentro do enfoque demonstrado pode-se  fazer a se-
guinte correspondéncia:

1) Ao nivel de Diregdo Geral corresponde a elabora
¢80 das decisBes predominantemente estratégicas.

Como exemplos de decis@es estratégicas podem ser
arrolados:

a) A formulag&o. da. doutrina de preparo e empre
go da Policia Militar; :

b) 0 estabelecimento das Politicas e Diretrizes
(de Operagles Policiais-Militares e Setoriais);

¢) A elaboragdo da proposta orgamentédria; o con
trole da execugdo orgamentdria;

d) Planejamento da Articulacgio;

e) Elaboragdo da legislag8o peculiar.

2) Ao nivel de DiregBc intermedidria (Comando In-
termedidrios e Diretorias) corresponde a tomada de decisdes
predominantemente t4&ticas ou intermedidrias, conforme seu en
foque seja operacional ou administrativo.

Exemplos nas duas 4reas:
a) Area Administrativa
(1) Distribuicio de Créditos para provisiona
mento pelos gestores das atividades; ’
(2) DecisBes sobre treinamento (formagdo, es
pecializac8do, aperfeigoamento, extens8o, reciclagem, etc);
(3) Sistema de puxamento de vencimentos e
proventos.
b) Area Operacional
(1) PadrBes de jornada de trabalho;
(2) Planejamento de operagiies especiais;
(3) DecisBes sobre adestramentos da Tropa
(Plano de Instrucgdo).

3) Ao nivel de Execugdo corresponde a tomada de de
cis8es predominantemente operacionais. £ o nivel do "Fazer™",
Abrange as Unidades Operacionais de Policia e de Bombeiros e
as Unidades de Apoio.

Exemplos nas duas é&reas:
a) Area Administrativa
(1) Concess8o de vantagens em geral (guin-
quénios vencidos, diédrias, ajuda de custo, didria hospitalar,
etc);
(2) Execucdo da tabela de suprimento;
(3) Exclusdo por vérios motivos;
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b) Area Operacional
(1) Langamento e remanejamento do policiamen
to ordinério; ’ ' -
(2) Cart#o-Programa (pontos-base e itineré-
rios de patrulhamento);
' (3) Escalas de servigo e folgas;
(4) Atendimentos de pedidos de policiamento.

ARTIGO IIIX
RESOLUGAO DE PROBLEMAS

35. NATUREZA DOS PROBLEMAS POLICIAIS-MILITARES
0Os problemas policiais-militares consistem em dificul
dades a serem transpostas para a consecug8o dos objetivos da
Policia Militar. '
Os problemas decorrem da miss&o e da organizag8o da
Policia Militar. :
a. A Miss#io da Policia Militar

A missfo da Policia Militar é a Manutengdo da Or-
dem PUblica, a prevencgdo e a exting8o de incéndios, a busca,
o salvamento e o socorro em situagBes de desastres vérios,
no Estado de Minas Gerais.

Em casos excepcionais, participa da Defesa Interna
e/ou Defesa Territorial, como reserva do Exército Brasileiro.

b. A Organizag3o Bdsica da Policia Militar

A Policia Militar estrutura-se em érgdos de dire-
¢80, d6rgdos de apoio e 6rgdos de execugdo.

1) Os érgiios de direg8o compBem o Comando-Geral da
Corporagdo, competindo-lhe o planejamento geral, o© acionamen
to dos d6rgdos de apoio e de execugdo, bem como a coordenagdo
e o controle respectivos.

2) Os 6rgios de apoio destinam-se a suprir as ne-
cessidades da Corporacgio através de elementos técnicos e
administrativos, executando a atividade-meio.

3) Os érgdos de execugdo realizam a atividade-fim
da Corporagdo.

¢. A natureza dos Problemas

0Os problemas policiais-militares s8o, por conse-
guinte, de duas naturezas:

1) Operacionais, guando pertinentes & execug8io da
atividade-fim, visando alcangar os objetivos da missé&o
institucional. )
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2) Administrativos, quando pertinentes i execugdo
da atividade-meio, visando possibilitar ou facilitar a execy
¢80 da atividade-fim.

d. Quadro Sindtico da Natureza dos Problemas

1) Consideragfes '

a) Missdo PM
b) Organizacsio PM
2) Natureza

a) Operacionais
b) Administrativos

36. CLASSIFICAGAO DOS PROBLEMAS POLICIAIS-MILITARES
Os problemas classificam-se quantc ac nivel de deci-
s8o, quanto a locaiizagéo na estrutura organizacional e quan
to & conjuntura.
a. Classificag8o Quanto ao Nivel de Decis3o

Toda resposta contém em seu bojo uma decisfo.

A classificag8o dos problemas pelo nivel se verifi
ca, consequentemente, considerando-se o escalZic do qual se
espera a decisfo a ser tomada.

Quanto ao nivel, temos trés classes de problemas:

1) Problemas do nivel estratégico.

2) Problemas do nivel tético;

3) Problemas do nivel operacional.

b. Classificag8o quanto & Localizag8o na Estrutura Or
ganizacional '

A classificag8o dos problemas pela estrutura orga-
nizacional se verifica considerando-se o cunho finalistico
de cada d6rg#o.

Destarte, quanto & estrutura temos temos trés clas
ses de problemas.

1) Problemas de Direcdo

Os problemas de diregZo s3o tipicos do nivel es
tratégico da Corporacgfo.

2) Problemas de Apoio

Os problemas de apoio, embora tipicos dos 6r-
gdos de apoio, localizam-se em todos os niveis da Corporagio
e se referem & preparagdo dos meios (em pessoal e em material)
para execugdo da atividade-fim,

3) Problemas de Execucgdo

Os problemas de execuc#do localizam-se em todos
0s nivels da Corporacsio e se referem & atividade-fim.
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c. Classificac@o Quanto & Conjuntura
As situagBes conjunturais, considerada a miss3o de
policia Militar, com Corpo de Bombeiro integrado e seus des-
dobramentos, como Forga Auxiliar, reserva do Exército, s@o
examinados em relagdo & Ordem piblica, & Ordem Interna, e a
Ordem Internacional, conforme O quadro a seguir:

QUADRO DE SITUACOES CONJUNTURALS

ESTADOS CLASSES DE| NIVEIS GOVERNAMEN- SITUAGOES CON-
ORDEM TAIS RESPONSAVEIS | JUNTURAIS

SEGURANCA QRDEM - Normalidqde.da

PUBLICA PUBLICA ordem publica

- Alteragdo da
GOVERNO DAS UNIDADES ordem piblica
FEDERATIVAS - Perturbagdo da
ordem publica

SEGURANGA ORDEM

INTERNA INTERNA - Normalidade da
ordem interna

- Perturbagdo da
ordem

Grave perturba
go da ordem
- Luta interna

- Normalidade da
SEGURANCA EX ORDEM GOVERNO FEDERAL ordem interna-

TERNA OU INTERNACIONAL :
cional
TERRITORIAL : - Guerra

rFrrPZOoO-OPZ DOYZPDPIRICOMG
]

A observag3o do quadro de situagles conjunturais
conduz o raciocinio & necessidade de compreensdo dos termos
que enunciam as diferencas especificas das classes de ordem,
guais sejam: piblica, interna'e internacional.

1) A Seguranga PGblica

A Seguranga Pdblica ¢ identificada sob trés as-
pectos: valor comunitdrio, entidade juridica e fungdo gover-
namental.

a) Como valor comunitdrio, "a Seguranga Publica
é um valor geral, comum & vital a todas as comunidades; tg
das elas, sem excegHo, tém um anseio e uma aspiragdo comum:

viver em seguranga."
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b) Como entidade Juridica, "a Seguranga PGblica
é a manifestacdo de poder do estado, fundamentada na ordem
juridica, objetivando o exercicio da forca na garantia do di
reito."

c) Como fungio governamental, a Seguranca PObli
ca € "o conjunto de atividades complexas e variadas que o Es
tado coloca 2 disposig3o da populagiio, visando a protegé-la
contra os delitos em todas as huances, contra os desastres,
sinistros e catdstrofes, naturais e/ou artificiais, garantin
do em consequéncia a ordenm pdblica".

De fato, além de assegurar a protegfio e o sQ
corro da populag8o contra os delitos, cabe ao Estado, também,
assegurar sua protecfio e socorro contra desastres védrios,
evitando e/ou minimizando os riscos de/em situagdes de cala-
midades pdblicas.

2) A Seguranga Nacional

A atuagdo da Policia Militar na Seguranga Nacio
nal se faz em face da iminéncia de/ou da perturbagdo da or-
dem, a gqual abrange todos os tipos de agdo, inclusive as de
correntes de calamidade piblica, que, por sua natureza, ori-
gem, amplitude e potencial, possam vir a comprometer, na es
fera estadual, o exercicio dos poderes constituidos, o cum-
primento das leis e a manutencdo da ordem pdblica, ameagando
@ populac8o e as propriedades pdblicas e privadas.

Quanto & faixa nebulosa entre a "perturbag3o da
ordem" e a "grave perturbagio da ordem", sua distingZo se faz
pela capacidade de resposta do Governo Estadual. B

3) Sob o enfoque da conjuntura, os problemas poli
ciais-militares se classificam, consequentemente em:

a) Problemas de Seguranga Plblica;

b) Problemas de Seguranga Nacional.

d. Quadro Sindtico da Classificagso dos Problemas PM

1) Quanto ao Nivel de DecisZo
a) Problemas do Nivel estratégico
b) Problemas do Nivel T4tico
c) Problemas do Nivel Operacional

2) Quanto a Estrutura Organizacional
a) Problemas de Direcdo
b) Problemas de Apoio
c) Problemas de Execugso

3) Quanto & Conjuntura

a) Problemas de Seguranga Publica
b) Problemas de Segurancga Nacional
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7. METODOLOGIA DE RESOLUGAO DE PROBLEMAS

A metodologia de resolucdo de problemas p011c1als -mi-
1itares & fundamentada na asserg8o de que o espirito humano,
na sua marcha para equacionér um problema, guia-se por uma
andlise entre duas sinteses.

Suas origens remontam ao racionalismo do método carte
éiano.

a. Etapas do Método

Os problemas policiais-militares sjo solucionados
através de cinco etapas, conforme jé vimos:

1) Identificagdo do problema;

2) Andlise do problema;

3) Formulagdo de alternativas (linhas de agdo);

4) Andlise das alternativas;

5) Selecdo da alternativa (apresentagédo de propos-
ta ou decis#o).

Fssas etapas s#o inter-relacionadas e se sucedem
naturalmente, porquanto: pela primeira fase, ¢& admitida a
existéncia do problema, em género; na segunda fase, a andli-
se das informagBes reunidas possibilita nova sintese, dessa
feita um género rico em espécies bem determinadas;

Na terceira fase, o tirocinio do examinador lhe per
mite formular solucBes aprioristicas para o problema conheci
do, as quais, analisadas na quarta fase (isto é, confronta-
das com as demais e submetidas a juizos de adequabilidade,
exequibilidade e aceitabilidade intrinsecos) conduzem o Ta-
ciocinio em diregdo & melhor das alternativas.

Com efeito, ndo é suficiente gue se encontre uma so
luglio, é necessério encontrar a melhor solug#o.

Essa procura do conhecimento da situagdo deve ser
atividade continua, porquanto, além de eliminar a improvisa-
cédo (e, via de consequéncia, a execug8o de agBes e operagfes
inadequadas com resultados imprevisiveis), assegura a coerén
cia das operagles com o préprio (e atual) fendmeno social.

0s julzos de gqualidades das linhas de agdo, conse-
quentemente, devem se referir a:

. 1¢ - Exequibilidade (ou seja: de praticabilidade
nossivel, realista);

20 - Adequabilidade (ou seja: de eficdcia presumi-
vel, por reunir componentes gque evidenciam sua capacidade de
dar solucdo ao problema examinado);

39 - Aceitabilidade (ou seja: nas limites das reais

necessidade e suficiéncia - sem excesso, nem omissdo com
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meios diretamente proporcionais & extensao do problema em es
pécie).
b. Métodos Especificos

S@o0 trés os métodos especificos de exames de pro-
blemas policiais-militares: Estudo de Estado-Maior (ou Exame
de Problema Administrativo), Estudo de Situag8o (ou Estudo de
Problema de Seguranga PlUblica) e Exame Estratégico da Situa
c3o0.

Os documentos constantes deste subparédgrafo s3o
classificados como "Documentos de Planejamento.”

Hd necessidade de alguns comentdrios.

1) Estudo de Estado-Maior

Tal estudo consiste em pesquisa, envolvendo to-
do o Estado-Maior, com pertinéncia a um problema administra-
tivo.

0 documento resultante, apresentado pelo Esta-
do-Maior, € um sumdrio daquilo que se examinou. Por conse-
guinte, recebe o titulo de "SUMARIO DE ESTUDO DE ESTADO-
~MAIOR."

N&o deve ser usado exageradamente, sendo aplicd
vel diante de problemas administrativos complexos.

Por n&o ser rotineiro, o modelo constante do ca
pitulo 4 deve servir apenas como orientagio metodoldgica, po
dendo ser adaptado as situacBes concretas, conforme a criati
vidade dos autores.

2) Estudo de Situac#o

Deve ser aplicado rotineiramente nos niveis t4-
tico e operacional na procura de solugBes para problemas ope
racionais.

Sua técnica encontra-se detalhada no capitulo 4.

3) Exame Estratégico de Situagio

Os problemas maiores da Corporagdo (problemas
do nivel estratégico) tém soluglo através deste método.

0 Exame Estratégico & pfecedido de uma "Avalia-
¢do de Conjuntura", que consiste, basicamente, de uma "An&li
se de Conjuntura" e de uma "Sintese se Conjuntura".

' Seu detalhamento consta do capitulo 4, n#o de-
vendo 0s mementos indicados ser considerados rigidamente.

Os Exames Estratégicos de Situag3o podem ser
adaptados as situacdes concretés, conforme a criatividade
dos autores respectivos.
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ARTIGO IV
ELABORAGAO DE PLANOS E ORDENS

38. PLANEJAMENTO .
Entende-se como planejamento 0 conjunto harmbnico de
estudos, antecedentes 3 tomada da decis8o e de elaborag#o
consequentemente de planos para implementacgdo da decisdo to-
mada. )

39. PRECEITUARIO PARA PLANEJAMENTO
a. Preceito da Competéncia

A Policia Militar é responsével pelo planejamento
e execucdo, em todo O territério mineiro, dos diversos tipos
de policiamento ostensivo e das atividades de bombeiros.

para o policiamento ostensivo a competéncia é ex-
clusiva da Policia Militar.

As atividades de bombeiros admitem participag8o de
voluntarios e de brigadas de incéndios, guando insuficientes
os recursos da Corporagéo. ’

b. Preceito da Iniciativa

A atividade—fim da Corporagdo & planejada e execu-
tada de oficio nos locais piblicos, ou abertos ao publico,
ou seja, independentemente de solicitag®o ou de requisigdo.

sso responsdveis pelo planejamento 0s comandantes
em todos os escalles de comando.

c. Preceito do Método

A atividade-fim da Policia Militar & executada com
observancia de metodologia prépria, gqual seja:

1) A procura do conhecimento completo da situaglo
conjuntural na qual atuar8o os policiais—militares subordinag
dos constitui a base do planejamento;

2) A antecipagdo preventiva deve ser puscada com
prioridade (na gual estd implicita a interagéo comunitdria)l;

3) A adoglo de medidas de pronta restauragdo, uma
vez rompida a ordem pdblica, deve seguir, naturalmente, a pre
vengao.
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(4)
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capfTuLO 4
TECNICA DE REDACAO DE DOCUMENTOS DE PLANEJAMENTO E
IMPLEMENTAGAO

ARTIGO I

TECNICAS GERAIS DE REDACAO

40. PRINCIPIOS BASICOS J

A redag8o deve ser objetiva, precisa e isenta de qual
quer ambiguidade, possibilitando ao leitor uma perfeita com-
preenséo daquilo que se deseja comunicar.

0 texto deve ser ordenado de forma l6gica, de maneira
a facilitar a sua interpretagsio pelos leitores.

Os documentos devem ser redigidos na 3a pessoa, evi-
tando-se as referén01as pessoais, exemplos de casos, as opi
niges e impressdes.

Deve restringir-se ao essencial, tantc como refe-
réncia aos assuntos, como as palavras empregadas.

As afirmag8es radicais com emprego de ‘"sempre®, "tu-
do", "nunca", etc, que poderdo sofrer contestagBes, devem ser
substituidas por'expressﬁes como "estudos indicam que... "lg
vantamentos realizados mostram..."” etc.

0 uso de maior nlmero de harégrafos facilita a compre
ensdo e torna a leitura do texto mais agradével.

Aconselha-se o uso de periodos curtos, com no méximo
3 (trés) linhas, para malor facilidade de sequéncia do racio
cinio e de compreens8o do texto.

A linguagem empregada deve estar de acordo com o as-
sunto tratado. A seriedade do assunto deve ser correspondida
pela seriedade da linguagem. N&#o cabem, assim, expressfes 1i
ricas, inexatas, jocosas, incorrectes gramaticais, termos de
giria ou chavBes.

A redag@o de ordens deverd ser apresentada de modo

afirmativo.

41. ASPECTOS FORMALS
a. Fracionamento do Texto
0 texto ird sendo fracionado & medlda que houver
necessidade de subdividir e discriminar partes de um todo,

_conforme o quadro a seguir:
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1. PARAGRAFO
b. Subparédgrafo
1) Alinea numérica
a) Alinea alfabética
(1) item numérico
(a) item alfabético
- subitem de travess#o
subitem de ponto

1) Pardgrafo (Prf)

a) 0 pardgrafo é a unidade b&sica da redagdo dos
documentos tratados neste manual.

b) Os pardgrafos s#o indicados . por algarismos
ardbicos, em numeragio cardinal, seguidos de ponto: 1., 2.,
ete.

¢) Cada pardgrafo tem um titulo - redigido com
letras maidsculas - pertinente aos assuntos que estdo conti-
dos sob o mesmo.

EXEMPLIFICANDO -

1. SITUAGAO
2. MISSAD
3. EXECUCAG

COMENTARIO:
- Deve existir um espago entre o ponto e a primeira le-|
tra do titulo do pardgrafo.

2) Subpardgrafo (SPrf)
a) Os subpardgrafos s#o divisBes do parédgrafo ;
s#0 indicados por letras mindsculas, seguidas de ponto: a.,
b., c., etc.
b) Cada subpardgrafo poderd ter um titulo, redi
gido com letras mindsculas (exceto a primeira letra que deve
réd ser maidscula), devendo ser sublinhado.

EXEMPLOS
1. SITUAGAOD
2. MISSAD
a. Geral

b. Particular
c. Eventual
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3) Alineas
a) As alineas s3o as subdivisBes dos subpardgra
fos e sdo de duas espécies:
(1) Alineas numéricas
S#0 indicadas por algarismos arébicos,
seguidos do sinal de fechar parénteses: 1), 2), etc.
(2) Alineas alfabéticas
$%o indicadas por letras mindsculas, se-
guidas do sinal de fechar parénteses: a), b), etc.

b) As alineas poder3io receber titulos, guando
esses se fizerem necessdrios; neste caso ser#o redigidos com
letras mindsculas 3 excecdo da primeira letra que serd maids
cula.

4) Itens
a) Os itens s#o as subdivisBes das alineas alfg
béticas e s3o de duas espécies:
(1) Itens numéricos
S%o0 indicados por algarismos ardbicos,
entre parénteses: (1), (2), ete.
(2) Itens alfabéticos
S%o indicados por letras mindsculas, en-
tre parénteses: (a), (b), etc.

b) Os itens poder3o receber titulos quando ne-

cessérios.
5) Subitens
a) Os subitens s#o as divisBes dos itens alfabg
ticos e s¥o de duas espécies:
(1) Subitens de travessé&o
s#o indicados pelo sinal de travess8o: - .
(2) Subitens de ponto
Sdo indicados pelo sinal de ponto:
b) Os subitens poderdo, a exemplo das demais
subdivisdes, receber titulos, quando necessdrio.
b. Datilografia
Os documentos ser3o datilografados com espago 2
(dois) entre as linhas do texto, devendo ser usado duas ve-
zes o espago datilogréfico 2 (dois) na passagem de uma divi-
s#o ou subdivisB3o para outra.
c. Abreviaturas e Siglas
1) Permite-se a utilizacg#o de abreviatufas e si-
glas contidas nos regulamentos, manuais e documentos adota-
dos na Corporagfo, desde que n#o prejudiquem a compreensdo
do texto, pela perda da clareza.
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2) Na primeira vez que um érgdo for citado ou um
termo ou expressfo for utilizado deve ser escrito por exten-
s0, seguido de sua sigla ou abreviatura. Nas préximas refe
réncias poderd ser utilizada apenas a sigla ou a abreviatura.

EXEMPLIFICANDO

as informagdes colhidas dos funciondrios presentes
no CENTRO INDEPENDENCIA DE ESPORTE E LAZER - CIEL - compro-
vam

Acontece que o CIEL é administrado pela...

COMENTARIOQ: v

- Observa-se gue a segunda vez que a sigla "CIEL" apare
ce no texto. o leitor j4 nHo tem dificuldade em enten-
der o seu significado.

d. Grupo data/hora

1) Todas as indicagBes de datas e horas devem ser
escritas num sé bloco, em que os dois primeiros algarismos
indicam o dia do més, os quatro seguintes indicam a hora e
os minutos, as trés letras seguintes o més e os dois Gltimos
algarismos o ano. Caso seja conveniente, pode-se acrescentar
ao conjunto o sinal de travessfio e a seguir o dia da semana
identificado pelas tré&s letras iniciais.

EXEMPLOS

'201030Mai47 - Lé-se: 2&s dez horas e trinta minutos
do dia vinte de maio de um mil nove-
centos e quarenta e sete.

020800Dez86-Ter - Lé&-se: As oito horas do dia dois de
dezembro de um mil novecentos e oiten
ta e seis, terga-feira.

COMENTARIO: .

- N80 hd espago separando os grupos de algarismos e le-
tras.

- Na abreviatura do més e do dia da semana, apenas a le-
tra inicial é maidscula.

2) Visando o aproveitamento da Informitica nas ope
ragBes, para fimde referéncia, a abrang&ncia total das horas
serd de 00071 minuto a 2400 horas e dos minutos serd de 00 a
59, '
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EXEMPLIFICANDO

a operag8o serd encerrada 3s 202400Dez86

COMENTARIO:
- Entende-se que a operagdo encerra-se 4s 2400 horas do

dia vinte de dezembro de um mil novecentos e oitenta
e seis e nd3o no inicio do dia seguinte (vinte e um) .

|
i
|
i
[

e. Apresentagdo do Documento
1) Capa

Ser4 opcional, quanto 2 oportunidade de emprego.
Se empregada deverd apresentar as seguintes caracteristicas:

a) Dimensdes: papel tamanho oficio.

b) Material: papel cartolina, liso, de gualqguer
cor.

c) InscrigQes:

(1) Serd margeada por um trago preto distan-
te 3 cm (trés centimetros) dos extremos superior e inferior,
4 cm (quatro centimetros) da extremidade esquerda e 2,5 cm
(dois e meio centimetros) da extremidade direita;

(2) Caso receba classificagdo sigilosa esta
serd marcada, em cor contrastante, imediatamente acima e no
centro da margem superior e abaixo da margem inferior;

(3) A gravagdo do selo do Estado estard posi
cionada a 2 cm (dois centimetros) abaixo e no centro da
margem superior;

(4) Abaixo do seloc do Estado, em . letras
maidsculas, figurard a inscrigdo:

wpoLfCIA MILITAR DO ESTADO DE MINAS GERALS"

(5) Abaixo desta inscrig8o, em letras mails-
culas, de dimensdes menores que as utilizadas para-a inscri-
¢do do nome da Corporagdo, serd escrito o nome do 6rgdo de
de direg#o geral, diregdo setorial ou comando intermedidrio
correspondente;

(6) A inscrig8o do escaldo batalhZio ou dérgdio
de apoio figuraréd, nas mesmas dimensBes especificadas para a
inscricso anterior, abaixo desta;

(7) Quando for o caso, serdo ainda redigidos
de forma abreviada, o nome dos escalfies ou segdes onde o do-
cumento foi produzido, em complementagdo & inscrigdo do bata

lh#o ou 6rgdo de apoio.
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EXEMPLO

POLICIA MILITAR DO ESTADO DE MINAS GERAIS
COMANDGC DE POLICIAMENTO DE AREA/6
4/54/82 BPM

COMENTARIO:

- Sabe-se, de imediato, que o documento foi produzi
do pelo 42 Pel da 548 Cia do 82 BPM, unidade su-
bordinada ao CPA/6.

(8) Para a inscricio do nome da Corporagdo,
do 6rgdo de direglio geral, setorial ou comando intermedidrio
e do batalh#o ou drgiio de apoio, ai incluidos os escalBes da
cadeia de comando até a frag8o que produziu o documento, de-
verdo ser usadas no miximo trés linhas, conforme exemplo mos
trado no item numérico anterior;

(9) No meio da capa serd redigido o titulo
do documento, com letras maidsculas; abaixo desse titulo,
uma epigrafe correspondente ao seu contelido

EXEMPLO

NOTA DE SERVICO Nr 02/86-P/1
(Aniversdrio da Unidade)

COMENTARIO:

- Apés a indicag8o do ndmero e ano do documento,
usa-se colocar a sigla ou. abreviatura da sec¢3o ou
reparti¢8o encarregada de sua elaboracZo.

- A epigrafe, abaixo do titulo, colocada entre pa-
rénteses, tem a finalidade de informar sobre o
seu conteddo.

(10) Subposto ao titulo, opcionalmente, pode-
rd haver mapa, desenho ou ilustragiio gue retrate o motivo do
documento, respeitadas a sobriédade e a estética.

2) Folhas
Apresentar-se-%o com as seguintes caracteristi-
cas:
a) Cor: branca;
b) Dimens@es: ordinariamente em folhas de pa-
pel tamanho oficio;
c) Material: papel oficio, liso;
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d) Inscrigfes:

(1) Serdo margeadas, opcionalmente, conforme
as especificagles previstas para a capa; ndo o sendo, o texto
deverd estar contido nos limites previstos para as margens
da capa;

(2) Serdo numeradas no canto superior direi-
to, com emprego de sistema composto e em algarismos arébicos
conforme o exemplo abaixo:

N Sv. Nr 02/86 - P/3 ..o, F1 7/10

COMENTARIO:

_Trata-se da Nota de Servico Nr 02/86 - P/3.

-0 hﬁmero 7 identifica a folha e o Nr 10 informa
que o documento possul 10 folhas:

f. PrescrigBes Diversas
1) Partes adicionais de um documento
a) Os documentos tratados neste manual poderdo
conter pecgas adicionails ou recebé-las posteriormente. Essas
pegas denominam-se respectivamente Anexos, Apéndices, Aden-
dos e Aditamentos e s&o utilizadas, nesta ordem, com as se-
guintes finalidades:
- aliviar o corpo do texto do documento que
estd sendo redigido;
) - aumentar a compreensfio de determinadas par
tes do texto;
- facilitar a substituigdo de dados e fatos
‘ disponiveis, mantendo-os atualizados, sem prejudicar o docy
mento original.
b) Os ANEXOS, primeiras pegas adicionais de wum
documento, s#o identificados por létras maidsculas do NOsso
alfabeto (ANEXO A, ANEXQ B, ANEXO C, etc).

EXEMPLIFICANDO

ANEXO A (RELAGAO DE ENDEREGOS) AO P Op N1 05/85-P/3

COMENTARIO:

_Trata-se do Anexo A ao Plano de Operagles Nr . 05/85 -
pP/3, que contém uma relagdo de enderegos.

-0 assunto do anexo vem sempre colocado entre parénte
ses, de forma a faéilitar o conhecimento de seu con-

teldo.
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c) Os APENDICES, pecas adicionais dos Anexos,
sdo designados por algarismos ardbicos (APENDICE 1, APENDICE
2, ....0).

EXEMPLIFICANDO

APENDICE 3 (REGIAO LESTE) ao An A do P Op Nr 05/85-P/3

COMENTARIO:

- 0 Apéndice 3 do exemplo traz detalhes sobre a relagéo
de enderegos do Anexo A.

d) Os Apéndices poderZo conter ADENDOS, que se-
rdo identificados por letras do alfabeto (ADENDO A, ADENDO B
ADENDO C,...) e estes, por sua vez, poderfo conter ADITAMEN-
T0S, os gquais ser&io designados por ndmeros ardbicos (ADITA-
MENTO 1, ADITAMENTO 2,...).

EXEMPLIFICANDO

?

ADENDD B (SUBAREA.DA 4/12 BPM) ao Ap 3 ac An A do
P Op 05/85-P/3

COMENTARIO:

- Trata-se do Adendo B ao Apéndice 3 ao Anexo A do P Op
Nr 05/85-P/3, que contém informag8es especificas so-
bre os enderegos da Subédrea da 42 Cia do 12 BPM.

ADITAMENTO 1 (SUBSETOR 178 da 4/12 BPM) ao Ad B ao Ap
3 a0 An A do P Op Nr 05/85-P/3

COMENTARIO:
- 0 Aditamento 1 procura aumentar a compreensdo do Aden
do B.

2) Ao fazer-se referéncia a qualquer parte do tex-
to deve-se citar o parédgrafo, as divis@es e subdivisBes sob
0s guais a mesma se inscreve.

EXEMPLIFICANDO

"... Conforme hipdtese prevista em "1.b.2)" deste do-
cumento.

Para o cumprimento do contido em "3.a.2)c)" a 3a
Cia ocupard..."

COMENTARIO:
- A referéncia deverd ser colocada entre aspas.
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3) Redugles

permite~-se a reduglo de cépias do documento

fins de distribuicgdo.

4) Classificag3o Sigilosa

mas, préprios.

ARTIGO II

Para atender & conveniéncia

da

DOCUMENTOS DE PLANEJAMENTO

42. QUADRO SINGTICO DOS PRINCIPAIS DOCUMENTOS

original

administragdo,

para

Observar-se-4 o prescrito nos Regulamentos e nor

- : CARACTERIS- | COMPETENCIA
ESPECIE FINALIDADE CONTEUDO T1CA PARA ELABORAR
Estudo de Si-
tuagdo i
ou - orientar problema de |- metddico - Of de EM
Exame de Pro|- apresentar natureza ope |- origem para |- Cmt nos di
blema de Segu| solugBes racional os planos versos ni
ranga Plblica - formal veis -
Estudo de Es
tado-Malor - orientar so-|problema admi |- metédico - EM nos di
ou lugdo de pro|nistrativo - prigem para VETS0S £S5~
Exame de Proj blema complexo documentos caldes
blema Adminis ) normativos
trativo - - elaborado em
conjunto
Exame Estraté|- definir 1i-|problemas maio|- metddico
gico de Situa| nhas de ag8o|res da Corpora|- precedido de
cdo - ¢cdo que depen! uma avalia- | - EM/PM
dem de decisdo| c8o de con
estratégica Juntura
_ esquematizar |atividades - metddico - Comandantes
a execucHo|administrati- {- formal Diretores €
Plano de ativida-|vas e/ou ope- |- recebe a de- Chefes nos
des da Corpo|racionais nominag&c da| diversos ni
rag3o - atividade veis
gue regula :
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43. MEMENTOS USUAIS
a. Estudo de Situagio

PMMG EXEMPLAR Nr DE COPIAS
(Comando) (Municipio - MG)
(Uop) (Data/Hora)

ESTUDO DE SITUACAO Nr /
(Epigrafe do Contetdo)

Rfr: _ (...)
.0
1. MISSAO )
2. SITUACAO

a. Andlise
b. Sintese
3. LINHAS DE ACAO
a. LA Nr I
b. LA Nr II
c. LA Nr III
4. COMPARACAC DAS LINHAS DE AGAO
a. LA Nr I
1) Vantagens
2) Desvantagens
b. LA NR II
1) Vantagens
2) Desvantagens
c. LA Nr IIT
1) vantagens
2) Desvantagens
d. Conclus#o

5. PROPOSTA (0OU DECISAQ)

(Nome do autor do Estudo)

ANEXOS:

DISTRIBUIGAO:
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b. Estudo de Estado-Maior

PMMG ’ EXEMPLAR Nr DE ___ COPIAS
(Sigla do Cmdo) (Municipio - MG)
(sigla da Unidade) ~ (Data/Hora)

SUMARIO DE ESTUDO DE ESTADO-MAIOR Nr /
' (Epigrafe do conteldo)

Rfr:

1. PROBLEMA
(0 que estd acontecendo, de forma clara e sucinta)
2. HIPGTESE (S)
(Pertinentes ao assunto. 0 gue poderd advir se pre-
valecer o problema)
3. ESTRUTURACAO DO PROBLEMA
a. Informag8es
(Reunisio de dados pertinentes & legislag#io, si-
tuacBes andlogas, repercussfes havidas, etc.)
b. Discusséo
(Andlise dos fatos que conduzem ao problema e
conjunto dos aspectos discutidos)
c. Conclus8o (8es)
(sintéticas sobre as principais partes da dis-

cuss3o, preparando para proposta ou sugestdo)
4. PROPOSTA .
(Coerente com a conclusd@o a que se chegou para a su
perag8o do problema a curto,.médio ou longo prazo, se for
o caso) '

(Assinatura do Assessor Encarregado)

ANEX0S:
DISTRIBUIGAD:
DE ACORDO:
(Assinatura dos demais assessores que participaram do
estudo)
PARECER CONTRARIO:
(Pelo assessor que estiver em desacordo, devendo ser

fundamentado)

CONSIDERAGOES SOBRE 0 PARECER CONTRARIO:
(Feito pelo assessor encarregado do estudo)

DECISAQ: '

(Do Cmt, Diretor ou Chefe)
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c. Avaliag3o de Conjuntura

PMMG BELO HORIZONTE, MG
E M Data/Hora

AVALIAGAO DE CONJUNTURA Nr_  /
(Epigrafe do conteldo)

1. PROBLEMA
(Ligado a: Auto-preservag8o; Desenvolvimento; Integra-
G8o0; Interagdo e Inter-relagdo; Exercicio de Atividade Ine-
rente a Miss#o; Exercicio de Influéncia).

2. ANALISE DE CONJUNTURA
a. ... '
b.
C.

3. SINTESE DE CONJUNTURA
a. Necessidades bdsicas
b. Obices
1) Atuais
2) Potenciais

c. Meios disponiveis para superar os dbices e atender

as necessidades
1) Atuais
2) Previsiveis

d. Proposta de politica de comando

(Para alcangar os Objetivos Fundamentais da Corpo-
ragldo, ou reduzir os Obices para atendimento as necessida-
des Bdsicas)

Ass
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g

d. Exame Estratégico de Situagdo

PMMG BELO HORIZONTE, MG
E M Data/Hora
EXAME ESTRATEGICO DE SITUAGAO Nr / - PM5

6.

(Epigrafe do conteddo)

CARACTERIZACKU DO PROBLEMA
a. Sintese da Avaliagdo de Conjuntura

b. Objetivo fundamental visado

c. Politica do _comando -

d. Estratégia em cuUrso

FATOS PERTINENTES AQ PROBLEMA
a.
b. ... (Relacioné-los, simplesmente).

DISCUSSAD DOS FATOS
- AP
1) Aspectos positivos
2) Aspectos negativos
b.
¢c. Sintese da discuss@o
FORMULAGAO DE LINHAS DE AGAO
a. LANZ I
b. ... (Relacioné-las, simpleSmente).

COMPARACAD ENTRE AS LINHAS DE AcHO
a. LA N T

1) vantagens

2) Desvantagens
b.

PROPOSTA

Ass :

DECISAO:
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€. Plano de Policiamento

PMMG EXEMPLAR Nr __ DE __ COPIAS
(Comando) (Municipio -~ MG)
(Uop) (Data/Hora) |

PLANG DE POLICIAMENTO DE e
(Epigrafe do Contetdo)

“1. SITUAGAD
a. InformagBes Gerais
b. Elementos adversos

c. Elementos favordveis

d. Meios recebidos e/ou retirados

e. Hipdteses
2. MISSAO
a. Geral
b. Particular
c. Eventual
EXECUCAD
a. Conceito da operacgio
b. AtribuicBes dos elementos subordinados

W
.

c. Reserva
d. Prescrigdes diversas

4. ADMINISTRAGAD
a. Pessoal

b. Logistica

c. Comunicag3o social
LIGACOES E COMUNICAGOES
a. Ligacgles

b. Comunicagdes

c. Comando

RS

Acuse recebimento.

(Nome do Comandante)

ANEXO0S:
DISTRIBUICAOD:
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44. NORMAS DE CONTEUDO
0s documentos de planejamento deverdo atender duas ng
cessidades, sob o enfoque do conteddo, quais sejam: a neces-
sidade do preenchimento formal e a necessidade de substéncia
(ou significado objetivo) como se seguem:
a. Necessidade de preenchimento formal
1) Estudo de Situagdo )
a) Aspectos formais de identificag8o e controle
(1) Classificag8o sigilosa

(a) Ordinariamente, o documento receberd
a classificac8o de RESERVADO.

(b) A classificac&o de maior grau poderd
ocorrer em decorréncia da necessidade do sigilo e da . menor
extensdo do meio em gque o documento possa circular, sempre
de acordo com os regulamentos em vigor na Corporagdo.

(c) Excepcionalmente, no todo, ou em par
te, o documento poderd ser do conhecimento publico.

(2) Cabegalho :

PMMG EXEMPLAR Nr __ DE __ COPIAS
CPC BELO HORIZONTE - MG
(.0 DATA/HORA ‘

(a) A redacioc do cabegalho serd feita em
letras maidsculas, excetuando-se as abreviaturas.
(b) O canto esquerdo do cabegalho desti-
na-se & identificag3o do dérgao onde o documento € glaborado.
- Quando se tratar de Seg#o de EM, o
canto esquerdo terd a seguinte redagdo:

PMMG
E M
PM/5

- Quando se tratar de UOp, ou fragdo,
o canto esquerdo terd a seguinte redagdo:

PMMG
CPC
3/12 BPM (L&-se "Terceira Companhia do 12 BPM").

(c) 0 centro e o canto direito do cabega
1ho destinam-se ao controle do documento, identificando o lo
cal e data’/hora da respectiva assinatura:

EXEMPLAR Nr ___ DE __ COPIAS
(Preenche-se com os ndmeros do exemplar distribui-
do e o total de exemplares feitos).
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Assim: ... "Nr 05 DE 12 COPIAS", significa que
esse é o exemplar Nr 05 de um total de 12 exemplares feitos.

BELO HORIZONTE - MG
- 101720Set86-Qua (significando que o dbcumeg
to foi elaborado em Belo Horizonte, MG e aprovado as dezesse]
te horas e vinte minutos, no diadez de setembro de um mil no|

vecentos e oitenta e seis, quarta-feira).

(d) Caso n#@o seja possivel a distribui-
¢80 do documento, poderd ser suprimida a numeragdo de contro
le, adotando-se a seguinte forma:

PMMG BELO HORIZONTE - MG
cPC (DATA/HORA)
(..

(3) Titulo do documento
0 titulo do documento deverd ser redigi-
do & disténcia correspondente a trés vezes o espago  datilo-
gréfico dois, abaixo da Gltima linha do cabegalho.

"ESTUDO DE SITUAGCAO Nr /86-pP-3/CPC"

(a) A redag3io do titulo se fard com le-
tras maidsculas (exceto abreviaturas).

(b) 0 nimero do documento & sequencial,
em um mesmo exercicio e seguido da identificacg%o da reparti-
cd0 e/ou dérglo expedidor.

(c) Sempre que se tratar de problema de
seguranga publica, o titulo do documento poderéd ser, a crité-
rio do respectivo autor, substituido por "EXAME DE PROBLEMA
DE SEGURANGA PUBLICA™.

(4) Referéncias

(a) Abaixo do titulo, & disténcia corres
pondente a duas vezes o espago datilogréfico dois, e com en
trada horizontal de 03 (tr8s) espagos, constarfo as referén-
cias. )

Sob esse titulo ser#io indicados to-
dos mapas e outros documentos necessdrios & compreensio doEs
tudo de Situacg#o.

(b) Quando se tratar de cartas topogréfi
cas, as informagBes deverdc conter: o 6rgdo expedidor, a edi
Gdo, a escala e o respectivo titulo:
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Rfr: - Mapa do municipio de Belo Ho
rizonte, escala 1/25.000, edigso de 1979, da PRODABEL .

(c) Documentos gue tenham dado origem ao
Estudo de Situag3o e de conhecimento comum deverdc ser cita-

dos.
(5) A distribuig8o

DISTRIBUIGAO:

Destinatério Nr do exemplar
EM/PM 02

12 BPM 03

P/3 (Arquivo) 01

(a) A distribuicgdo € o0 Gltimo aspecto
formal de identificag8o e controle a ser observado e também
a Gltima parte do documento;

(b) Na distribuig8o, © exemplar Nr 01
(original) permanecerd na repartigdo expedidora, € 0 gltimo a
ser relacionado;

(c) Os exemplares a serem distribuidos o
serdo com observancia da numeragso respectiva e em ordem
crescente (a partir do exemplar Nr 02), destinando-se o ndmg
ro mais baixo & malor autoridade destinatéria e assim suces-
sivamente.

b) Aspectos formais de elaborag#o
(1) parégrafos, divisdes e subdivisdes
Ser%o 05 (cinco) 0s paragrafos de Estudo

de Situagdo:

1. MISSAD
2. SITUAGAO
3. LINHAS DE AGAO
4. COMPARAGAO DAS LINHAS DE ACAO
5. PROPOSTA (OU DECISRO).
(a) 0 PTf "1. MISSAQ" recebe © texto com
verbo empregado no infinitivo: "Estudar", nExaminar", "Pro-

porcionar", etc.

g Prf "1" poderd, eventualmente, ser
dividido em subpardgrafos; no entanto, ordinariamente, serd
indivisivel.

(b) 0 Pcf "2, SITUAGAO" ¢ dividido em

em dois subparégrafos: "a. Andlise" e "b. Sintese".
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- 0 SPrf "a. Andlise" poders ser sub
divididc em duas alineas numéricas:

"1) Informag8es espaciais
2) Informégﬁes temporais",

-~ 0 SPrf "b, Sintese" serg subdividi
do nas alineas que se fizerenm necessdrias para a compreens3o
do texto.

' (c) 0 Prf "3, LINHAS DE ACAQ" serd divi.
dido em tantos subpardgrafos quantas forem as Llnhas de Acido
& serem examinadas.

- As Linhas de Agio serdo, ordinaria
mente, 03 (trés);

- Eventualmente, esse ndmero poderd
ser ampliado. )

-~ A redag3o do enunciado inicial da
LA é feita com verbo empregado no infinitivo: "LA Nr I: Ins-
talar...n

- A numerag#o sequencial das Linhas
de Ag8o é feita com algarismos romanos.

(d) 0 Prf vy, COMPARACAD DAS LINHAS DE
AGAO" serd dividido em tantos subparédgrafos quantas forem as
.Linhas de Acdo, mais um (para conclus3o):
a. LA Nr 1
LA Nr 11
- LA Nr II1
Conclusio

a o o

- Os subpardgrafos correspondentes
3s Linhas de Agdo serdo subdivididos em 02 (duas) alineas:

a. LA Nr I

1) Vantagens

2) Desvantagens
b. LA Nr II

' 1)} vantagens

2) Desvantagens
c. LA Nr 111

1) Vantagens

2) Desvantagens

~ 0 Gltimo subparégrafo (conclusdo)
poderd ser subdividido em alineas ou n%o, conforme a conve-
niéncia da- ‘redagdo.
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- 0s verbos inicialmente empregados
na comparacfio das LA sfc flexionados no presente do indicati
vo, na terceira pessoa do singular:

1) Vvantagens
a) Possibilita
b) Economiza

c) Aumenta

] Os Hemais verbos s#o flexionados
conforme a conveniéncia da redag#o.

(e) 0 Prf "5, PROPOSTA" (ou "5. DECISAQ")
poderd ser dividido em subparédgrafos ou ndo, conforme a con-
wveniéncia da redag8o.

- 0 verbo é flexionado no presente
do indicativo, na primeira pessca do singular. .
- Ordinariamente, sua redag3o sera
sintética, consistindo na indicag#8o da melhor Linha de Agdo:

5. PROPOSTA )
Proponho a adog8odalA Nr II.

(2) Fecho

Apés a proposta (ou decis#o) virsdo,
nessa ordem: .

(a) A assinatura do autor e

(b) A relagdc dos Anexos (quando se fize
"rem necess4rios):
ANEXO0S: A - Croqui do local

B - Relag3io de material

(3) Rubrica de folhas
Exceto a GYltima - gue & assinada - todas
as folhas dos documentos dever3o ser rubricadas pela autori-
dade expedidora.
2) Plano de Policiamento
a) Aspectos formais de identificacgéo e controle
(1) Classificag8o sigilosa e cabegalho:
. Conforme prescrito neste manual para ela
boragdo de Estudo de Situagdo.
(2) Titulo do documento:
(a) sdoc validas as prescrigdes iniclais
sobre elaboragio de titulo de Estudo de Situacdo;
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(b) o Plano de Policiamento n3o recebe o
nimero de série quando for o Gnico de seu género;

EXEMPLO

PLANO DE POLICiAMENTO DO "MINEIRAQ"

(c) imediatamente abaixo do titulo for-
.mal, nos planos denominados genericamente, integrando-o, vi
rd, entre parénteses, a epigrafe de 'seu conteddo.

EXEMPLIFICANDO

PLANO DE POLICIAMENTO Nr 02/86-P/3
(OPERAGAC NATALINA)

(3) Referéncias e Distribuig#o:
Conforme prescrigdes feitas para Estudo
de SituagHo.
b) Aspectos formais de elaborag#o
(1) Parégrafos, divisBes e subdivis@es.
Ser&o 05 (cinco) os parédgrafos do plano:

1. SITUACHO
/2. MISSAO
(3. EXECUGHD
4, ADMINISTRAGAO
5. LIGAGUES E COMUNICACOES

(a) O pardgrafo "1. SITUAGAQO" conterd,
no minimo, 04 (quatro) subpardgrafos:

1. SITUACAD
a. Elementos adversos

Elementos favorédveis

b
c. Meios recebidos e/ou retirados
d. Hipdteses

Outros subparédgrafos poderdo se fa-
zer necessdrios:

1. SITUACAC
a., Configurag8o na Regifo Metropo-

litana de Belo Horizonte

b. Elementos adversos

C.
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ou

1. SITUAGARO
a. InformacBes gerais sobre o Estd-
dig "x¢

b. Elementos adversos
c.

- 0 suhpardgrafo "a. Elementos adver-

sos” poderd ser dividido em duas alineas numéricas:

a. Elementos adversos

1) Ihformagﬁes espaciais
2) InformagBes temporais.

Esse subpardgrafo poderd conter ape

nas uma observacgdo:

a. Elementos adversos
" Conforme -0 Anexo "A" (Informa-
¢Bes) a este plano. Neste caso a pega adicional serd elabora
da em separado.

- No subpardgrafo "b. Elementos fa-
voTaveis" os verbos serdio flexionados no futuro do presente.
Sua subdivisdo se fard nas ali-

neas que se fizerem necessédrias para relaciond-los.

- 0 SPrf "c.Meios recenidos e/oure-

tirados" podera ser subdividido em duas alineas numéricas:

1) Recebidos
2) Retirados

Os verbos nesse SPrf serdo fle-

xionados no futuro do presente.

- 0 SPrf "d. Hipdteses" serd subdi

vidido nas diversas alineas que se fizerem necessérias,

(b) O pardgrafo "2. MISSAO" poderd ser
desdobrado em subpardgrafos ou ndo, conforme a conveniéncia
do planejamento em cada situag#o concreta.

' - 0 verbo serd empregado no infiniti

vo: "Executar", "Evitar", "Desenvolver" ou "Suspender", etc.
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- Quando desdobrados, os subpardgra-
fos poder%o ser:

2. MISSAO
a. Geral
b. Particular
c. Eventual

(c) O pardgrafo "3. EXECUCAO" éeré‘divi—
dido em, no minimo, 04 (quatro) subpardgrafos:

3. EXECUGAQ
a. Conceito da operagéo

b. AtribuigBes dos elementos su-

bordinados
c. Reserva .
d. Prescrig8es diversas

- O primeiro SPrf do Prf 3, "a. Con-
ceito dé operag8o", serd subdividido nas alineas que se fize
rem necessdrias para compreensdo do texto;

- 0s verbos serdo flexionados no fu-
turo do presente; )

- 0 segundo SPrf do Prf 3 destina-se
4 designagBo do escalBo responsdvel pela execuglo;

- quando forem dois ou mais executan
tes, esses serdo relaciohados, sequencialmente, pela alinea
numérica; ‘

EXEMPLO

3. EXECUGAO
8. ...
b. Atribuig¢Bes dos elementos su-
bordinados
1) 192 BPM
2) 52 BPM
3)

c. Reserva

- 0s verbos serdo flexionados no fu-
turo do presente;

- 0 pentltimo SPrf do Prf "3" desti-
na-se & "Reserva® .
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e

poderd ser subdividido eém alineas

ou n3o,-conforme exigir a compreens#o do texto;

- os verbos serdo flexionados no fu-
turo do presente;

- o Ultimo /SPrf do Prf "3" destina-
-.se as "Prescrigfes diversas";

- serd subdividido em tantas alineas

guantas forem as prescrigdes a serem redigidas;
- os verbos serdo flexionados no fu-
turo do presente. '

(d) 0 pardgrafo "4. ADMINISTRACAO" serd

dividido em trés subpardygrafos:

" 4. ADMINISTRAGAO
a. Pessoal

b. Logistica
c. Comunicag8io social

- 0 primeiro SPRf do Prf "4." trata
de "Pessoal" e serd subdividido em alineas, dentre as seguin
tes, conforme cada situag8o:

4, ADMINISTRAGAOD
a. Pessoal
1) Efetivo
‘ 2) Normas administrativas
3) Diversos

- 0 segundo SPrf do Prf "4." trata
de "Logistica” e serd subdividido em alineas, dentre as se-
guintes, conforme cada situacdo:

4. ADMINISTRAGAO
~ a. Pessoal
b. Logistica
: 1) Suprimento

2) Manutengdo
3) Transporte
-4) Evacuag3oc e hospitalizag#o
5) Servigos diversos
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- opcionalmente, poderd o conteddo
das alineas retro-citadas ser substituido pela relac3o das
atividades correlatas, de acordo com a classificagfio institu
cional programitica vigente na Corporagso, conforme exemplo
que se segue:

4, ADMINISTRAGAO
a. Pessoal .
b. Logistica
1) Atividade 115
2) Atividade 281
3)

- 0 terceiro SPrf do Prf "4." trata
de "Comunicag8o social" e serd subdividido em alineas dentre
as seguintes, conforme cada situac#o: )

4. ADMINISTRACAQ
a. Pessoal
b. Logistica
c. Comunicag8o social
1) Assisténcia e informagdes

ao pablico;
+ 2) RelagBes gerais com o pi-
blico externo;
a) Autoridades e agentes;
B) Imprensa; ‘ :
¢c) Cidadaos em geral.

(e) 0 parédgrafo "5. LIGAGOES E COMUNICA-
¢OES", Gltimo parédgrafo do plano serd dividido em até 03
(trés) SPrf:

5. LIGAGOES E COMUNICAGOES

a. Ligac@es

b. Comunicagdes
c¢. Comando

- 0 primeiro SPrf do Prf "5." trata
de "LigagBes" e poderd ser subdividido em alineas, ou néo,
conforme exigir a compreens8o do texto.
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) - 0 segundo SPrf do Prf "5." trata
de "ComunicagBes"; poderd ser subdividido em alineas, confor
me exigir a compreensdo do texto.

5. LIGAGOES E COMUNICAGOES

a. LigagBes

b. ComunicagBes
1) Rede rédio

2) Rede telefdnica
3)

_ 0 terceiro SPrf do Prf "5." trata
de "Comando"; poderéd ser subdividido em alineas, dentre as
seguintes:

5. LIGAGOES E CDMUNICACUE
a. Ligagdes :
b. Comunicagdes
c. Comando
1) Localizagdo do PC princi-
pal;
2) Localizaglo do PC alterna
tivo;
. ou
c. Comando
1) LocalizacgBo dos PC;
2) Comandante da Operacgéo;
. ou, ainda:
c. Comando
1) PC fixo;
2) PC mével.

(2) Fecho
(a) Apés o texto do Gltimo parégrafo,
constar-se-4:

npcuse estar ciente"
ou
"Acuse recebimento”

(b) A seguir vir#o, nessa ordem:

_ a assinatura da autoridade expedi-
dora;

_ a relagBo dos anexos (se houver) ;

_ a distribuic3o (se houver).
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b. Necessidade de substfncia (ou significado objetivo)
1) Generalidades

0 planejamento das operagfes policiais visa a
tranqullldade pdblica, através da execucdo do - pollciamento
ostensivo.

0 policiamento osten51vo,conforme Jé foi diteo, & .
empregadoc cofm observdncia de metodologia proprla

a) A procura do conhecimento completo da situa-
¢80 social, na qual atuarso 0s policiais-militares subordina
dos, const1tu1 a base do- planejamento;

b) A antecipag8o preventiva deve ser buscada com
prioridade (na qual estd implicita a intencdo comunitéria);

¢) A adog3o de medidas de pronta-restauragio,
uma vez rompida a ordem piblica, deve seguir, - naturalmente,
a prevengso. :

Trata-se pois de diagnosticar inicialmente o
fendmeno, para aplicagdo do dispositivo operacional prevent1
vo e de pronta- restauragio.

Essa procura do conhecimento deve ser ativida
de continua, porquanto, além de eliminar a improvisag#do, as-
Ségura a coeréncia das operagfes de policiamento ostensivo
com o préprio (e atual) fendmeno social.

Por esse entendlmento, todo o conteddo de tex
tos pertinentes s operagdes policiais deve ter significado
objetivo, reunindo as seguintes qualidades:

(1) Exequibilidade (ou seja: de praticabili-
dade possivel, realista);
(2) Adequabilidade (ou seja: de eficédcia pre-

sumivel, por reunir componentes gue ev1den01em sua capacida-
de de dar solugHo ao problema examlnado)

(3) Aceitabilidade (ou seja: nos limites das
reais necessidades e suficidncia - Sem excesso nem omissBo -
com meios diretamente proporcionais & extensao do problema
em espé01e)

2) Obtengidc de significado objetivo nos documentos
de planejamento.
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a) Estudo de Situagdo
‘ (1) 0 Estudo de Situag#io inicia-se com o enuncia
do que deve ser examinado:

1. MISSAO
Examinar a conveniéncia, necessidade e
6p0rtunidade de se descentra{izar Esquadr8es do RPMont e defi
nir as providéncias a serem adotadas.

0 enunciado no-Prf "1.", em principio deve
“ser isento de preconceitos, possibilitando amplamente ao en
carregado do estudo procurar as melhores alternativas (Li-
nhas de Ag#io) para solugdo do problema.

Por conseguinte, deve referir-se ao problema
e ndo 2 solugio a ser dada.

No entanto, quando tais circunstancias forem
interdependentes ou quando a autoridade do escalZio considera-
do pretender que seja incluida, para comparagdo, uma determi-
nada linha de ag#io, essa 1ntegraré o} enun01ado

Exemplificando:

0 escal3io Comando-Geral concluiu, através de
estudos de seu nivel, haver necessidade de aumento de efetivo
na RegiZfio Metropolitana de Belo Horizonte.

Necessita, porém, decidir sobre a convenién-
cia de aumentar o efetivo nas UOp existentes ou aumentar o}
nimero de UOp com o efetivo em acréscimo.

. petermina, por conseguinte, ao Comando de Po
~ liciamento da Capital "examinar, face 3 situag3o de seguranga
“pdblica da RMBH, a conveniéncia, necessidade e oportunidade -
de criagéo de novas UOp subordinadas a esse comando."

o Decorrente do clamor pdblico, o CPC determi-
na a uma de suas UOp "examinar a conveni&ncia, necessidade e
oportunidade de instalac3o de um PPO no Bairro..."

(2) A segunda etapa consiste em analisar e, a sg
gufr, sintetizar a situacg3o social, objeto do problema em es-
tudo.

"~ 2. SITUAGAO
a. Andlise
b. Sintese

Durante a anélise' da situagdo, procura-se
jdentificar as diversas partes que compdem o quadro em
exame (andlise qualitaté¢é), bem como as proporg8es em que
essas aparecem (anélise guantitativa).
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N#o existe propriamente uma relagdo

de componentes a serem analisadas; pois cada situag8o - e af
estd a raz#odoestudo - é uma diferente situag3o;
. ’ No entanto, recomenda-se, em género,
que a andlise redna informagBes espaciais .e temporais, quais
sejam aquelas gue nos permitam conhecer o local do problema
€ aguelas que nos permitam conhecer as incid@ncias de proble~
ma (ocorréncias, etc), além das agBes ‘e/ou ‘gperagdes j4 exe
cutadas no espago considerado e seus resultados.

Por conseguinte, o encarregado do es
tudo, a par de coletar registros diversos (relatérios de ocor
réncias, informacgBes estati{sticas, noticias de jornais e
emissoras de rddic e/ou TV), deve proceder a um reconhecimen
to do local e conversar com os moradores e frequentadores,
de forma a garantir os conhecimentos sécio-espaciais.

A sintese da situagdo é um resumo do
quadro examinado, com clara identificac3o dos componentes,
na qual deve ser incluida uma projegdo, ou seja, a situag3o
potencial.

(3) A terceira etapa ("3. LINHAS DE ACRO") con-
siste em formular 03 (trés) ou mais linhas de ag8o, como for
mas de solugdo para o problema, identificado no parégrafo an
terior.

' A formulag#o das linhas de aclic & feita de
forma simples e objetiva, porém completa, de modo a n3o dei-
xar margens de ddvidas ou partes subtendidas.

Cada uma das linhas de agfo apresentadas de-
ve reunir qualidade de presumivel eficécia, como meio de SO
lucionar o problema. ' .

(4) A quarta etapa ("4. COMPARACAD DAS LINHAS DE
AGRO") consiste em estabelecer uma andlise de cada uma das
linhas de ag3o apresentadas, em confronto com as demais, se-
guindo-se da sintese conclusiva.

A parte analitica consiste em avaliar as van
tagens e as desvantagens de cada LA, possibilitando, conse-
quentemente, selecionar aquela que seja mais vantajosa; sob
os enfoques de: exequibilidade, adequabilidade e aceitabili
dade.

0 Gltimo subpardgrafo do Prf "4." destina-se
& "conclus@o", ou seja, a apresentac3io da sintese pertinente
& comparacdc feita. <.

Os comentdrios que o autor julgar oportunos
devem ser feitos nesse SPrf, de forma a complementar o juizo
Forhado. ‘ ) .
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(5) A guinta e Gltima etapa do corpo de estudo,
precedendo seu fecho, consiste na apresentag3o da "5.PROPOSTA"
pelo encarregado do estudo. '

A proposta deve, evidentemente, ser coerente
com a concluso; o . '
se o estudo for feito por autoridade:com po-

der decisério, em vez de "5. PROPOSTA", serd utilizada a for
ma "5. DECISAO". ' S

b) Plano de Policiamento - Normas . ou Orientagdo
Sobre Conteldo

(1) Uma vez conhecida a situagdo social, na qual

"atuar#o os policiais-militares - pré-requisito para a execu-
¢3o coerente do policiamento ostensivo - passa-se 4 elabora-~
¢80 do plano.

(2) Sob o enfoquelda necessidade de substéncia
nos planos de policiamento, o preenchimento de seus cinco pa-
r4grafos se faz com as seguintes‘prescrigﬁes:

(a) Pardgrafo "1. SITUAGAO"

No pardgrafo "1. SITUAGAO", deve-se Teu-
nir todas as informagdes estudédas, as quais se destinam a au
xiliar os executores do plano nas medidas de antecipagidc pre
ventiva e de pronta restaurag#o. '

1. SITUAGAC
a. Informagdes gerais

Este subparédgrafo, quando figurar, redne,
como se pode inferir imediatamente, um elenco de dados genéri
cos do quadro de situagdo, possibilitando ao seu gestinatério
um contato inicial com o problema a ser solucionado pratica-
mente.

) Observe-se que, como regra geral, osexe-
cutores néo participam dos estudos precedentes, sendo conse-
quentemente necessario fornecer-lhes a sintese das informagdes
examinadas. '

1. SITUAGARO
a. Informacdes gerais
b. Elementos adversos

Esse subparéigrafo, conforme evidencia o0
t{itulo, destina-se a apresentar o quadro dos componentes des-
favordveis (opostos, contrérios) 4 normalidade da ordem plbli
ca e, por extens#o, 3 execuGdo do_pbliciamento ostensivo.

Por conseguinte, devem ser incluidas n&o
apenas as informagdes estatisticas, sobre ocorréncias mas
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também as outras condig@es antagdnicas, tais como: ter
reno, condigfes meteoroldgicas, etc.

1. SITUAGAO
a. Informac8es gerais
b. Elementos adversos
c. Elementos favoraveis

Esse subpardgrafo redne os componentes propi
cios & execugfio do policiamento ostensivo.

Deve conter, no minimo, duas alineas:

"1) Elementos amigos"

S0 aqueles que entendemos como nossos alia-
dos (corporagfes policiais, érgdo pGblicos ou privados, etc);
ou seja, que participem de alguma forma, direta ou indireta,
auxiliando ou apoiando aos policiais-militares empenhados.

Ao serem relacionados no plano, conta-se o
"que", "quando" e "como" executardo.

Os verbos s3o flexionados, consequentemente,
no futuro do presente.

Como elementos amigos também podem ser compre
endidos aqueles que, ni3o tendo participacdo ativa, sejam sim
patizantes do policiamento. ostensivo (pessoas ordeiras em ge
ral).

"2) Outros elementos favorveis"

S30 todas as demais condigBes que favorecem
a execugdo do policiamento ostensivo, tais como: condigdes
de terreno (quando boas), cercas perimetrais, iluminag3o,
meios de comunicagdo de massa, etc.

1. SITUACAO :
a@. InformagBes gerais
b. Elementos adversos
¢. Elementos favoraveis
d. Meios recebidos e/ou retirados

"1) Recebidos"

Meios recebidos s#o aqueles, quer enm pes
soal, quer em material, gue sejam colocados 2 disposigdo do
executor como reforgo & sua capacidade organica.

Tais meios s#o relacionados sob essa ali
nea, de forma clara e objetiva, constando o periodo em que
permanecerdo & disposig#o e as condigdes de emprego, quando
for o caso.

"2) Retirados"

Meios retirados s3%o aqueles organicos

que, quer em pessonal, quer em material, devem ser - para os fins
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a que se destina o plano especifico - considerados indisponi
veis pelo executor (ou porque s#c colocados 4 disposigdo de
outrc 6rgdo, ou porque devem cumprir miss@o objetiva previs-
ta em outro pléno).

Tais meios s#o relacionados sob essa alinea,
constando o periodo em que estar@o disponiveis e seu destino.

1. SITUACKO

InformacBes gerais

Elementos adversos

Elementos ravoraveis

Meios recebidos e/ou retirados

Hipdteses

(DC}.OO'O-‘

_ 0 subparégrafo trata de situag8c potencial,
envolvendo os eventos previsiveis e os riscos inerentes.

A forma de redag3ic desse subpardgrafo poderéd
variar, conforme cada caso. '

Num plano para emprego ordindric, poderdo as
hipéteses consistir numa relagdoc de fatores, organizados gra
dativamente, aos quais se condicionard o policiamento osten-
sivo:

EXEMPLIFICANDO:

A partir de um gquadro de normalidade da or-

dem pdblica em que, teoricamente, predomine a tranquilidade
piblica, serdo admitidas 09 (nove) hipdteses pertinentes &
ruptura da ordem pdblica na RMBH: '

1) surgimento de fatores em determinados lo-
cais, que os fagam constituir-se potencialmente em locais de
risco intenso;

2) afloramento de incidéncia localizada de
ilicitos penais; .
' 3) deteccdo de locais eleitos por marginais
para frequéncia, cuja presenga gera inquietagdo e temor aos
moradores; '

4) ...

5) ..

6)

7)

8) .... »

9) ocorréncia de fen6émenos  meteorolégicos,
1nterrupg§o do fornecimento de energia elétrica ou abasteci-
mento de &gua, com influéncias sobre o comportamento da popu
lac%o, quaisquer que sejam suas causas."
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Num plano para emprego em circunst@ncias es-
peciais, a forma poderd ser:

e. Hipéteses

1) Ser#@o atribuidos pontos,

por

coluna,

para classificagfo dos eventos, consoante a seguinte tabela:

X Previsgo |Importincia| Civilidade Grau Periodo e
5o % de do X de Condigdes
Q§* é¢> Pdblico Evento Animosidade | Interesse | Meteorolé-

WL . gicas
Cléssico |Acirrado, Sdbado ou
5 P>> 75.000 .com Passional, Maximo Domingo
Decis#o Conflitan- Tempo bom
te
75.000 Cléssico Sébado ou
4 =P> ou Entusiasmo Grande Domingo
50.000 Decis3o Chuvoso
50.000 Equipes . Dias dteis
3 =P> de Expectativa| Médio
25.000 Expressdo . Tempo bom
25.000 Uma equipe Dias Uteis
2 = P> de : | Moderado Razodvel | Tempo Nu-
10.000 Express3o . blado
10.000 Equipes ) Dias uteis
1 E;P Inexpressi | Apético Minimo
= vas Com Chuva
2) A classificag3io dos eventos se faré

através da

soma dos pontos verificados.
3) ...

(b) Pardgrafo "2. MISSAD"
No pardgrafo "2. MISSAO", o plane-
Jador sintetiza a incumbé&ncia dos executores, sem

pormenori-

zar "como", "quando" ou '"quem" executard, conforme os modelos:

2. MISSAO
Executar o policiamento ostensi
vo dos tipos geral, de transito, de guardas, visando. a
quilidade pdblica da Regi#io Metropolitana de Belo Horizonte.

tran-
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2. MISSAC
a. Geral
" gxecutar-o Policiamento Ostensivo Ge-
ral do Gindsio de Esportes "x", visando a tranquilidade pG-
blica, durante a realizag#io do espetéculo "y"
' b. Particular
. 1) Prevenir a prética de roubos as bi
lheterias;
2) Evitar tumultos nas filas;
~3) Evitar condutas inconvenientes ' no
interior do Gindsio;
4) ...
c. Eventual
1) Encaminhar menores extraviados ao
posto do juizado de menores;
2) Orientar o plblico;
3) Prestar assisténcia ...
4) ...

(c) Parédgrafo "3. EXECUGAO"

No pardgrafo "3.EXECUGAO", cris

taliza-se'a t4atica de emprego, ou seja como, quando & quem
solucionard os problemas incluidos‘no.parégrafo L0

3. EXECUGAOD
a. Conceito da operaco

0 conceito da.operagdoc deve
expressar a vontade tética do Comandante.

’ : Ao término da leitura do con
ceito, deve-se ter uma clara idéia de quando, onde e como Sg
r4 executada a operac#o.

) Para o exato cumprimento da.
missdo, o conceito da operag8o deve apresentar, para cadauma
das hipéteses levantadas no primeiro pardgrafo, uma tdtica
correspondente, o que garantird, teoricamente, a coeréncia
das operagBes com o quadro de situagdo.

Existem diversas possibili-
dades de emprego da tropa, as quais se ampliam exponencial-
mente & medida que ampliamos as varidveis a serem considera-
das.

Algumas dessas possibilida-
des implicam em maior esforgo, com O mesmo Ou menor resulta-
do; outras implicam no inverso ou seja, menor esforgo e maior
rendimento. P
Como principio, a Gltima al-
ternativa deve ser buscada. 91




Para a redag3o do conceito de operagfes,
0 planejador analisard qual a melhor forma, dentre as seguin
tes alternativas:
' (12) Com énfase no espago a ser ocupado:

3. EXECUCAO
a. Conceito da operacdo
1) Para cada hipétese considerada,
0 Gindsio Poliesportivo "x" serd dividido em setores, subse-
tores e postos de policiamento, conscante

(22) Com &nfase no tempo paré ocupacéo:

3. EXECUGAD
a. Conceito da operagso
1) A operagfo serd dividida em 04

(quatro) fases:

d) Antes da abertura dos por-
t8es, a partir de 271600De286-Sab...

b) A partir de 271700Dez86-Sab,
com abertura dos portdes...

~c) Durante o espetdculo...

d) Imediatamente apdés o encer-
ramento do espetdculo...

(38) Com &nfase nos préprics esforcos da

operacdo:

3. EXECUCAQ
a. Conceito da operacgdo
1) Haverd o escalonamento de trés

esforgos de recobrimento da malha protetora, mediante a con-
cretizagdo de hipdteses, dentre aquelas relacionadas no SPrf
"1.e." deste plano.

a)

ou

3. EXECUGAQ
a. Conceito da operacdo
1) A tropa serd organizada em 03
(trés) grupamentos de lancamento e 01 (um) grupamento de
apoio. '

a)

(48) Através da combinagdo ~de duas ou
mais alternativas.

Os SPrf seguintes s3o destinados 3 de-
signacdo dos escalBes subordinados que ir#o executar as ati-
vidades expressas no conceito da operagdo.
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Sua escolha, nd@o apenas em quantidade,
mas também em gualidade, € de fundamental importéncia para
obteng@o da eficédcia operacional, motivo pelo qual o planeja
dor deve ser criterioso ao elaborar o plano.

0s titulos dos subpardgrafos devem refe-
rir-se aos escaldes e n3o 3s pessoas: :

3. EXECUGAO
a. Conceito da operag#o
‘b. Atribuicg8es dos elementos sSubor-

dinados

Deve ser evitado o erro de incluir Seg@es
do EM entre os elementos subordinados, pois os executores en
contram-se na linha e ndo na assessoria.

] Também deve ser evitado (exceto quando a
citagdio for essencial para sua compreens3o) citar pormenores
‘de efetivo e/ou material no pardgrafo terceiro.

0 pendltimo subparédgrafo do pardgrafo
terceiro & o da "Reserva": : :

3. EXECUGAO
) a. Conceito da operacg8o
b. AtribuicBes dos elementos subor-

dinados
c. Reserva

Seu texto consiste em relacionar as for
gcas que a compordo e as condigBes de emprego.

. A reserva & uma tropa para emprego poten
cial,. que variard conforme cada situacgHo concreta.

A tropa pode permanecer . no gquartel, em
ponto estratégico, ou mesmo ser empregada em outra missdo
objetiva destituida de prioridade (em condigﬁeé de ser re-
traida dessa miss#io e langada em outra, prontamente), confor
me a conveniéncia do escaldo responsdvel pelo emprego.

0 Gltimo subpardgrafo do pardgrafo ter-
ceiro é o das "Prescrigdes diversas":

3. EXECUGAO
a. Conceito da operag@o
b. Atribuicdes dos elementos subor-

dinados
c. Reserva
d. PrescrigBes diversas

seu texto consiste na apresentagfo de dg
terminages do comandante, quanto a medidas de coordenaglo e
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controle da operacgio, instrugdc especifica e condutas particu-
lares, condig¢gdes para adocdo de certas medidas especiais, pra-
205 para prestac#do de anGncios, relatérios forhalizados e/ou
planos decorrentes.

(d) Parégrafo "4. ADMINISTRAGAQ®

No Prf w4, ADMINISTRACAQ" o planejador tra
ta dos procedimentos administrativos pertinentes 2 execugdo do
plano. )

4. ADMINISTRAGAO
a. Pessoal
1) Efetivo

Nessa alinea s#o tratados os pormenores
do efetivo a ser empregado na operacgio.
‘ 0 grau de detalhamento variard, de acor
do com o escaldo a ser empregado a cada caso concreto.

4. ADMINISTRAGAO
a. Pessoal
1)
2) Normas administrativas

Nessa alinea s3o inclufdos: uniformes, -
hordrios de chamada, armamento e equipamento a serem utiliza-
dos, além de outras normas de pessoal gue interessem 3 opera-
cdo.

A diferenga entre "Atividade de supri-
mento" e “"Norma administrativa" - guando se trata de armamento
equipamento, fardamento, etc - & que, quando "Atividade de su-
primento", significa a incumb&ncia de determinado drgdo provi-
denciar tais recursos; quando "Norma administrativa" signifi-
ca que os policiais-militares devem utilizar (ou nZo utilizar,
conforme o caso) os recursos. »

?
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EXEMPL IFICANDO

4. ADMINISTRAGAO
a. ...
b. Logistica
1) Suprimento-
a) Atividade 118
. (1) 0 12 BPM procederd a entre-
ga de 220 (szentos e vinte) revélveres e 1320 (um mil, ‘trezen
tos e vinte) cartuchos, calibre 38, em 201600Nov86-Qui, ao 59
BPM; :
(2) 0 1¢ BPM receberd 300 (tre-
zentos) capacetes novos, em 201800Nov86-Qui.

' b) Atividade*115: 0 12 BPM serd sy
plementado com 3.000 (trés mil) litros de gasolina, no periodo
da operagio; ' '

' c) Demais atividades: serdo adota-
dos pgocedimentos ordinérios.

4. ADMINISTRAGAO
a. Pessoal
1)
2) Normas administrativas
a) A tropa do. 12 BPM executard o
policiamento ostensivo geral do evento armada apenas Ccom Cassg
tete de borracha -.exceto os oficiais, que deverdo estar arma-

dos de revélver;
b) 0 almoxarife do 52 BPM deveré

comparecer ao quartel do 12 BPM ...
c)

4. ADMINISTRAGAD
a. Pessoal
1)
2)
3) -Elevagdo e conservagdo do moral.

Em um plano de maior abrangéncia, ou quando
houver previsdo - pelas circunstancias especiais de determina-
do evento - de submissdo da tropa a condig@es desfavordveis, ©
planejador deverd incluir medidas especiais guanto ao moral da

tropa, incentivando-a ou manto7 T2 motivada.
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4, ADMINISTRACRO
a. Pessoal
1)
2)
3)
" 4) Disciplina

Esta alinea se presta a esclarecer, na si
tuagdo extraordindria, de marcha, providéncias a serem adotadas,
mormente quando houver previsfio de permanéncia da tropa fora de
sua sede, por periodo prolongado.

4. ADMINISTRACAO
a. Pessoal
1)

2)
3) ...
4) ...
5) Policia Judici4ria Estadual Mili-
tar.
"~ As observagBes sdo as mesmas da alinea an-
terior.

4. ADMINISTRACKO
a. Pessoal
1)
2)
3)
4) ...
5) ... ) -
6) Diversos

A alinea se presta a esgotar -eventuais té-
picos de pessoa ndo abrangidos pelas alineas precedentes,

4. ADMINISTRAGAOD
a. ...

b. Logistica

1) Suprimento

Sob esse titulo, relacionam-se as ativida-
des de suprimento que interessam 4 operag3o e as prescricgfies pa
ra seu emprego, conforme cada caso.

Quando o escaldio dispuser de NGA sobre 0
aésunto, as prescrigGes poderfio ser éhbstituidas pela observa-

céo: %




1) Suprimento
Conforme NGA em vigor.

Inexistindo NGA formalizadas, mas havendo
orientac3o verbal anterior, a observag@o poderd ser:

1) Suprimento
Ser3o adotados os procedimentos ordind-
rios.

4. ADMINISTRAGAQ
a. ...
b. Logistica
1)
2) Manuteng&o

Esclarece-se, nesta alinea, quando o assun
to nZo tiver sido objeto de NGA, as responsabilidades pelos es-
caldes de manuteng3o e as oportunidades.

4. ADMINISTRAGAQ
a. ...
b. Logistica
1)
2)
3) Transporte

Esclarece-se sobre as disponibilidades e as
oportunidades de empregoc dos meios orgénicos e inorgéanicos,
quando for o caso.

4. ADMINISTRACAO
a.
b. Logistica
L 1)
2)
3) .
4) Evacuagdo e hospitalizagdo

"Evacuagdo" consiste em retirar (ou desmo-
bilizar) a tropa langada em um teatro de operagdes.

Nessa alinea esclarece-se como e quando sg
rd evacuada a tropa, bem como a hospitalizacgB8o de aspecto 1lo-
gistico (da tropa), podendo ser incluida a hospitalizag#o assis
tencial (aos civis).
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4, ADMINISTRACAO
a. ...
b. Logistica
1)
2)
3)
4)
5) Servigos diversos

Nessa alinea se esgotarfo eventuais tépi-
cos ndo enquadrados nos dispositivos precedentes tais como: ins-
talagdes de postos de atendimento a menores extraviados, etc.

4. ADMINISTRAGAO
» a. Pessoal
b. Logistica
c. Comunicagdo social

1) Assisténcia e informagdes ao pu-
blico.

terno.

Os policiais-militares devem estar bem in-
formados sobre os,respectivb§ postos, quando na execug8o do poli
ciamento, sejam as circunstlncias ordindrias ou espéciais.

Informa¢des de utilidade plblica devem ser
prestadas pelos PM em servigo, porquanto tal atividade aumenta a
confianga da populagdo na Corpo;agéo e, por extensdo, contribui
para a sensac8o de seguranga. '

0 Estado deve assistir aos cidad#os.

Embora n#o seja, primordialmente, a missdo
da PM, inexistindo organizagdo - ainda que improvisada - para ag
sisténcia ao plblico, o PM deveréd preencher tal espago, assistin
do e socorrendo pessoas e evitando o agravamento de situagdes.

Essa alinea destina-se as orientagfes doco .
mandante sobre tais procedimentos.

4. ADMINISTRACAO
a. Pessoal
b. Logistica
c. Comunicag8o social
1)

2) RelagBes gerais com o péblico ex-
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O0s componentes da Corporagdoc devem man-
ter relagdes cordiais com a populag8o em geral, sem exageros,

] A atitude do policial-militar deverd ser,
em gualquer circunsténcia, profissional, ou seja, firme, porém
cortés.

E essencial que o comandante estabelega
em seu plano os parametros de tais relagBes em servigo, por ni-
veis, evidenciando que tipo de informagBes podem (ou devem) ser
prestadas as autoridades e agentes, & imprensa ou a cidadfios em
geral. :

(e) Pardgrafo "5. LIGAGDES E COMUNICAGOES"

» Neste pardgrafo, o planejador incluiréd ins
trugBes sobre as ligagdes (relagBes, forma a serem estabeleci-
das e/ou itinerédrios - quando for o caso), comunicag&o em geral

e o comando.

5. LIGACGES E COMUNICAGOES
a. Ligag8es

Este ‘subpardgrafo é incluido, ou n8o em
fung3o da necessidade de se estabelecer relagBes formais - de
servigo ~ entre as autoridades envolvidas ou de se indicarem
itinerdrios, quer entre os postos de comando, quer entre postos
de policiamento, de acordo com cada situagéo concreta.

5. LIGAGOES E COMUNICAGOES
a. LigagBes
b. Comunicag@es

Nesse subparigrafo - que pode ser substi-
tuido por um anexo de comunicag¥es - incluem-se os meios dispo-
niveis, as frequéncias de rédio a serem usadas (quando for o ca
s0) e as IECom (InstrugBes para Exploragdo das Comunicagdes).

5. LIGAGOES E COMUNICACDES
a.
b.
c. Comando

Nesse subparédgrafo, relacionam-se os lo-
cais de Postos de Comando e/ou relagBes dos PC méveis, guando

for o caso.
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Quando hd simultaneidade de emprego de es-
calles subordinados, incluem-se prescri¢Bes sobre o escalf3o que
recaird o comando (nico da operag3o, ao qual se subordinarfio os
demais,

Orientagdes gerais sobre a necessidade de
- comando de oficial - e seu posto, quando houver conveniéncia -
ou graduado, s8o pertinentes a esse SPrf.

S. LIGAGOES E COMUNICAGOES
a. ...
b. ...
c.
Acuse recebimento (ou Macuse estar
ciente").

Essa observag8o significa que o destinatd
rio deve comunicar ao seu expedidor ter recebide o documento,
ou estar ciente de seu conteddo.

Se o destinatério é de escal3o subordina-
do o "acuse recebimento" deve ser compreendido como ordem.

Se o destinatédrio é de escal3io superior,
0 "acuse recebimento" deverd ser compreendido como solicitago.

Em ambos o0s casos, deve haver resposta:

"Rfr P Op "x", acuso recebimento" ou "Rfr
P Op "x", acuso estar ciente."
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ARTIGO III

DOCUMENTOS DE IMPLEMENTAGAO

45. QUADRO SINOTICO DOS PRINCIPAIS DOCUMENTOS

ESPECIE F INAL IDADE CONTEUDO CARACTERIS- | COMPETENCIA
TICAS PARA ELABORAR
Atividades Comandantes,
NOTA DE SERVI | ~ Regulamen- |administrati- - formalidade | Diretores ou
co - tar vas: visitas, |-metddica Chefes, nos
desfiles, ce- diversos ni
rimdnias, etc veis
Atividades Comandantes
?gg??vﬁDMINI§ - Regulamen- |administrati-|. simplicida | nos diversos
tar vas de apoio de niveis
as operagdes :
Dados sobre . o s
ORDEM COMPLE- | - Complemen- |atividades - gémpllc1da- Comandantes
MENTAR tar operacionais ; nos diversos
e/ou adminis- - g;g:;uggie_ niveis
trativas rior
Determinagdo
ORDEM DE OPE- | - Desencadear |€ recomenda- |- simplicida-| Comandantes
RACOES gdo para exer | de nos diversos
cicio de um|-~ rapidez niveis
plano
ORDEM DE SER-| - Regular Atividade ope s Comandantes
VIGO - Desdobrar |racional [ forma11Qade nos diversos
- Recomendar niveis
- Instruir Instrugdes - simplicida | Oficiais de
ggg%x FRAGMEN | _ Informar breves sobre de EM, caom apro
- Particulari jdeterminada |- rapidez vagdo do Co-
zar atividade - especifici | mandante
dade
ORDEN PREPARA | ~ f\rl‘gg{';gr g;g;ﬂ?gigi . Comandantes
TORIA - prevenir  |ou administra|” antecipagdo | nos diversos
- Implementar | tivas niveis
medidas
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46. MEMENTOS USUAIS
a. Ordem de Servicgo

PMMG EXEMPLAR Nr DE. COPIAS
(... (Municipio - MG) ‘
... (Data/Hora)

ORDEM DE SERVICO Nr /

(Epigrafe do Conteldo)

Rfr:

1. SITUACAO
a. Evento programado

Elementos adversos

b
c. Elementos favorédveis
d. Meios recebidos e/ou retirados

2. MISSAO
a. Geral
b. Particular (es)

c. Eventual (ais)

3. EXECUCAD
a. Conceito da operag#o
b. Atribuic8es dos elementos subordinados
c. Reserva ’

d

Prescrigdes diversas

4. ADMINISTRACHO
a. Pessoal
b. Logistica
c. Comunicag8o Social
5. LIGACOES E COMUNICAGOES
a. .Ligagdes ’
b. Comunicagdes

c. Comando

Acuse recebimento:

ASSINATURA DO COMANDANTE

ANEXO0S:
DISTRIBUIGAD:
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b. Nota de Servigo

PMMG EXEMPLAR Nr DE COPIAS
(... (Municipio - MG)
... (Data/Hora)

NOTA DE SERVIGO Nr /

(Epigrafe do Conteddo)

1. FINALIDADE

2. SITUAGAD
a. Local
b. Data/hora
c. Programa
d. InformacBes gerais

3. EXECUGAO
a. Desenvolvimento
b. Atribuig8es particulares
c. Prescrig®es diversas

4. ADMINISTRAGAOD
a. Pessoal

b. Logistica

5. LIGAGOES E COMUNICAGOES

a. LigagBes
b. Comunicagdes

(COMANDANTE, DIRETOR OU CHEFE)

ANEXO0S:
DISTRIBUIGAO:
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c. Demais documentos

Os demais documentos pertinentes &s atividades ope-
racionais (Ordem Fraghentéria, Ordem Complementar, Ordem Pre
paratéria e Ordem de OperagBes) poderfio ser elaborados se-
guindo-se os modelos apresentados para Plano de Policiamento
e Ordem de Servigo, conforme o caso. No entanto, por serem,
freguentemente, precedidos ou sucedidos de outros documentos,
poder8o ter suprimidas algumas partes.

47. NORMAS DE CONTEUDO
a. Ordem de Servigo
1) Aspectos formais de identificagfio e controle.
a) Classificag8o sigilosa e cabegalho:
Conforme previsto para elaborag3o de Estudo
de Situagdo.
b) Titulo do documento de referéncia
Prevalecem as prescrigBes iniciais para elabo
rac8o de Estudo de Situacio.

EXEMPLO

ORDEM DE SERVIGO Nr 53/86 - SEProf
(Policiamento do Jogo Atlético X Cruzeiro)

Rfr: - Pl Pol "MINEIRAQ"

COMENTARIO:

-Trata-se de uma O Sv elaborada pela Seg#o de Ensino Prg
fissional da APM para execug3o do Policiamento do Jogo
Atlético X Cruzeiro;

-Referida ordem decorre do Plano de Policiamento do "Mi
neirdo", citado na referéncia.

¢) Distribuigdo
Conforme prescrigdes feitas para Estudo de Si

tuagdo.
2) Aspectos formais de elaboragfo
a) Pardgrafos, divis@es e subdivisdes
(1) 0s pardgrafos da 0 Sv s3o o0s mesmos do
plano;
(2) 0 Prf 1. SITUAGAO" conterd 04 (quatro)
subpardgrafos:
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"1, SITUAGAQ
a. Evento programado

b. Elementos adversos

c. Elementos favordveis

d. Meios recebidos e/ou retirados -

No primeiro parédgrafo, hd duas diferengas
bssicas na 0 Sv em relagdo ao planc: acréscimo do SPrf "Even
to programado” e omiss3o do SPrf "Hipdteses". '

' Tais diferengas se prendem ao fato de ser
a 0 Sv um documento voltado para um evento especifico. Sua
aplicac3o é transitéria, ao contrédrio do plano gue é mais ge
nérico e de maior durag#o.

A 0 Sv é elaborada ante a concretizagdo
de uma das hipdteses do plano.

0s demais SPrf do Prf "1.", na Ordem de
Servigo, s#o semelhantes aos do plano.
(3) 0s pardgrafos "2.", "3.", "4.," e "5." te-

r3o redac&o andloga & prevista para o plano, porém simplifi-
cados. ) :

b) Fecho

Conforme previsto para elaboragdo do Plano de
Policiamento.
b. Nota de Servigo
1) Aspectos formais de identificac#o e controle

Serf#io observadas as prescric@ies iniciais para
elaborag3c de Estudo de Situag3o referente a classificagéo
sigilosa, cabegalho, titulo de documento, refer&ncias e dis-

tribuigdo.
EXEMPLIFICANDO
PMMG EXEMPLAR Nr 03 DE 20 COPIAS
A P M Belo Horizonte - MG
Div Ens 251200Nov85

NOTA DE SERVIGO Nr 79385 - SEProf
(SOLENIDADE DE FORMATURA DO CSP/85)

Rfr. - PGE/85

COMENTARIO:

- A N Sv do exemplo foi elaborada pela SEProf com a fina-
lidade de regular a sclenidade de formatura do CSP/85;

~ Trata-se do exemplar n2 3 de um documento de 20 cépias;
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0 documento foi apravado em 251200Nov85;
0 PGE/85 serviu de base para sua elaboragdo.

2) Aspectos formais de elaboracgio
a) Pardgrafos, divisSes e subdivisSes
] (1) A Nota de Servigo conterd cinco pardgra-
fos:

FINALIDADE

SITUACHAD

EXECUGAQ

ADMINISTRACAOD

LIGAGOES E COMUNICAGOES

VMR W N e

(2) 0 Prf "1. FINALIDADE" nZo conterd divi-
sdes.

(3) 0 Prf "2, SITUAGAO" conterd 04 (quatro)
subpardgrafos:

2. SITUACHD

a. Local

b. Data/hora
c. Programa
d.

InformagBes gerais

(4) 0 Prf "3, EXECUGAO" conterd 03 (trés) sub
pardgrafos: :

3. EXECUGAD
a. Desenvolvimento
b. AtribuigBes particulares

c. Prescrig@es diversas

(5) O Prf "4. ADMINISTRACAO" é semelhante ao
do Plano de Policiamento. .

(6) 0 Prf "5. LIGACOES E COMUNICAGOES™ conte-
rd 02 (dois) subparédgrafos:

S. LIGAGOES E COMUNICAGOES

a. Ligacdes
b. Comunicag@es

b) Fecho
Conforme previsto para elaboragdoc do Planc de
Policiamento.
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CAPITULD 5

CONCLUSAC

£ fato inconteste que hd um constante intercémbio
entre os aperfeigoamentos da Ciéncia da Administragdo no
meio civil e no campo militar.

De um lado, a ocorréncia, hoje menos frequente,
de situacBes bélicas acarreta o estimulo da criatividade
para a busca de solugBes logisticas ou operacionais, fazen-
do avangar os métodos de resolucdo de problemas.

De outro, a busca do aperfeigoamento geréncial,
com vistas ao lucro faz com que os administradores busquem,
cada vez mais, solucBes para os problemas da Empresa, cien-
tes de que a improvisag®Bo ou as decisfes, tomadas sem base
cientifica, implicam em erros catastréficos, conforme o ni-
vel em que s3o realizados.

£ oportuno, ent#do, que no momento presente, na
consolidagdo da doutrina de Trabalho de Comando, sejam apa-
nhadas teorias e informagdes entre os administradores civis.

Este Manual visa, assim, consolidar e divulgar a

teoria existente, no campo militar e civil, de modo a forne
cer aos companheiros da Corporagdo uma importante fonte de
consulta para enfrentar os problemas de nossa profissdo.
’ Pretende-~se gue n#o seja visto como mais um Ma-
nual para ser estudado em época de exames e sim como uma
ferramenta, uma metodologia de estudo, um conjunto de memen
tos para facilitar os trabalhos policiais-militares.

A prépria amplitude do assuntoe o constante aper-
feigoamento dos métodos e proceséos impedem que este seja
um trabalho completo e acabado.

Por esses motivos, as sugestdes, criticas a as
complementagdes serdio benvindas e examinadas com 0 maior
interesse.

Belo Horizonte, 12 de margo de 1987.
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