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RESUMO

A presente monografia tem como idéia central a necessidade de
uma mudanga na politica de administragdo de pessoal na policia militar,
bem como o objetivo de criar a expectativa de uma reflexdo, onde sdo
oferecidas algumas hipdteses que se pretende, sejam comprovadas. Com o
tema “O Gerenciamento de Recursos Humanos na Policia Militar: Uma
Reflexdo”, este trabalho de pesquisa enfoca o estado em sua constituigdo e
conceitos, originando outros conceitos, como o de “Policia” e “Cidadio”, e
ainda o relacionamento de ambos.

Abordando-se o historico da Policia Militar no Brasil e
analisando sua constitui¢do no Brasil e no mundo, é possivel estabelecer-se
certa comparagio, possibilitando a andlise da evolugdo, e, algumas vezes, a
necessidade de evoluir,

Dentro da teoria da administra¢do, sdo vistos os principais
conceitos e doutrinas, daqueles considerados pais da administragdo,
~agucando nossa “visdo da administragdo”, onde sdo vistos os principais
principios de administracio de pessoal, chegando-se ao sistema
comparativo de Likert.

I abordada também a vida organizacional de uma empresa,
procurando sempre estabelecer uma comparagdo com a instituigdo Policial
Militar, no que se refere a administragéo.
| Sﬁo" “dados alguns  enfoques destacados, como v“geréncié

f




participativa”.

Com o resultado de pesquisas ja realizadas e através de uma
visdo critica, procura-se gerar alguns questionamentos importantes.

Em “Panorama atual do Aspecto Econdmico Mundial” atinge-se a
importancia de um cargo publico, considerando-se o quadro de desemprego
no mundo atual e ainda a possibilidade de vir a Policia Militar a ser

privatiZada.

e t.dn do Golds
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INTRODUCAO

O tema A Administracao de Recursos Humanos na PM: uma
reflexdo, foi proposto em vista de um entendimento que acxedlig estar
empregando o pensamento daqueles que ‘torcem pelo éxito das instituigdes
policiais militares, no sentido de vé-las desenvolverem-se, de vé-las
crescer, sem negligenciar a administracdo de seu publico interno, como
também atingir diretamente os objetivos que norteiam a razdo de sua
existéncia, cumprindo com desvelo o seu papel constitucional.

A-micu-ver, fem face das mudangas que vém atingindo o mundo de
uma forma geral, econdmica, politica, financeira, administrativa e nos
demais campos do convivio humano, cstdo as policias militares do Brasil,
obrigadas a reverem suas estruturas organizacionais e de funcionamento
administrativo, sob pena de estarem fadadas ao descrédito publico, seja
pela inoperincia no cumprimento de seus objetivos, seja pela falta de
capacidade de se adaptarem as evolugdes que vém atingindo também o
Brasil.

Esta fatalidade ndo implica tio-somente flo descrédito, mas #io
proprio desaparecimento da institui¢do policial militar, haja vista a forma
como as autoridades do legislativo e do judicidrio vém tratando aqueles
orglos da administragdo pulblica que ndo tém se “auto--gerenciado”

coerentunentc tomando -se alvo dos ataques da opinido publlca e

consequentemente obngmdo a uma tomada de decisdes até ° pohtlcas na




busca de soluces, cuja problematica poderia ter sido evitada.

Neste sentido, nio ha controvérsias quanto a ser o homem o
principal elemento sustentador de uma empresa, seja ela p(lblicé_, privada,
de economia mista, fundacional, autdrquica, micro, média, grande,
informatizada ou ndo informatizada.

-Contudo‘,fﬁammedida que o mundo experimenta um avango nas
realizagdes  industriais e  tecnologicas, muitos administradores,
principalmente os piblicos, continuam tratando os recursos humanos de
suas empresas como meros signatarios de matriculas amontoadas em
relagdes esparsas, de segdes que de pessoal, muita~das vezes, sO se
identificam no nome. |

Para elucidagio da presente temética a pesquisa bibliografica, de
natureza qualitativo-descritiva, é a recomendada para o estudo das
hipoteses a serem testadas.

. . o, R . Qo . e : .,

A primeira hipotese “que investigarémes cientificamente, ja que
cientifico ndo é sindnimo de diagramas e férmulas, como nos diz Umberto
Eco, é a postulagio de que a atual sistemdtica de emprego dos recursos
humanos existentes nas policias militares em geral, é antiga, originaria de
uma institui¢do com finalidades adversas, ¢ de uma época distante, cujos
valores sociais evoluiram ¢ evoluem a cada dia.

A segunda assertiva ¢ de que as policias militares ndo dirigem a
administracio de recursos humanos, baseadas totalmente no que
recomenda a ciéncia da administracdo, a despeito de suas idades
existenciais avancadas.

Certamente L{C),SiS,QQ objetivos pairam no afd de oferecer uma

2

P y
proposta de mudanga, onde

as variaveis humanas sejam consideradas com
mais cientificidade e onde os principios da administragdo de pessoal seja~-

observados com mais rigor, no que se refere a sua aplicabilidade.
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E claro que em um primeiro momento, o objetivo é criar uma
expectativa de reflexdo, que venha futuramente gerar resultados praticos.

A\gpésa postura é de certa forma radical, de intransigéncia, cujas
colocagdes, muitas vezes, extrapolam os limites da racionalidade
muito menos de consciéncia institucional, sem causar impacto na
abordagem do problema, nem tampouco sem suscitar de cada envolvido a
necessaria retrospecgdo racional, cuja emogdo seja definidora neste
processo de conscientizagdo profissional.

Uma hipotese que ¢ suporte de/ho sag afirmagles é a de que a
Policia Militar como institui¢do, hoje, esta subjufgada, sufocada, impedida

de desenvolver-se no sentido de melhor atender o cidaddo (objetivo maior

de sua existéncia).

s, :f,\ . y ~ - ' ~ A
Jue (esta situagdo, apesar de secular, ndo vém encontrando uma
maneira de ser gerenciada, haja vista o circulo vicioso que se formou em
torno da administragdo de recursos humanos.

Pela forma como esta estruturada, e pela subordinagdo direta ao
Governo Estadual, e ainda pelas fortes bases hierarquicas que dirigem as
comunicagdes no interior da institui¢do, e, também, pela vinculagio direta
as for¢as armadas, cujo objeto da agdo é outro totalmente adverso, salvo
em algum momento, estda a Policia Militar, na questdo administrativa,

» . . QA Q\ﬁf‘jﬂk .
postada passivamente diante de um quadro onde urge a necessidade de
desenvolvimento, de oferecimento de um melhor padrio de qualidade no
servigo de seguranga oferccido. O motivo de problematica estar galgada
s w0y
: . ~ , Y ¢
fundamentalmente na aplicagdo de recursos humanos, é sustentado pe
/"(\,,ﬂ/\« . {'; h . ~ 14 F ~

por’ considerarn 5s que, na forma como esta estruturada, estdo os
gerenciadores da administracdo policial, e aqui cabe ressaltar que sio
muitos, pois num primeiro momento passa por toda a oficialidade, que, em

muitos casos, desempenha papel indireto de gerenciamento, envolvidos
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com um fendmeno tipico da administragio, que é o de poder identificar
determinados problemas e combaté-los na causa.

Uma vez aplicada a ciéncia da administragdo, com todas as suas
fundamentagdes ja comprovadas cientificamente, e apresentadas neste
projeto, certamente a tendéncia seria diminuir a diferenca de “competéncia
operacional e administrativa” existente entre a Policia Militar Brasileira e
as demais policias do mundo. H

Na analise sistematizada do problema, necessario se faz incluir a
institui¢do “Policia Militar” dentro de um contexto maior da administragio,
bem como definir conceitos que ajudardo no entendimento quanto a sua
localizagdo organizacional dentro de um organograma geral, permitindo-
nos, assim, verificar onde, como e por/ﬁiu‘é“i ocorrem determinados
fendmenos e qual seria a forma de nos langarmos nesta empreitada
ambiciosa de redimensionar os parimetros da administragdo de pessoal,
amparados em postulagdes consagradas, ou por sua aplicagﬁo' testada e
comprovada, ou pela grandiosidade indiscutivel daqueles que as deram causa.

Com certeza, nido bastaria langarmos nossas indagagdes em
horizontes proximos, onde vislumbrassemos tdo somente efeitos e causas
diretas, incidentais na instituigio, mas a ampliagdo desta Otica,.a um
universo mais complexo e contextual, que apesar de toda amplitude e
generalidade, nos trara maior credibilidade de raciocinio, como também
mais seguranga ao contemplarmos certos assuntos.

Certamente este assunto vem sendo objeto de estudos, por parte
da oficialidade. Contudo, o enfoque dado nesta abordagem traz um cunho
de originalidade e novidade, uma vez que enfatiza a importincia dos
recursos humanos a ponto de coloca-lo como fundamento de éxito ou
derrota da instituigdo, pois a propria administragdo policial militar ¢

' \

exercida - por homens ¢ mulheres, funciondrios e funcionarias, cujo’

i
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desempenho administrativo passa por momento decisivo, exigindo postura
arrojada, definitiva, corajosa, no sentido de langar e sustentar um periodo
de mudancas necessarias e urgentes no tratamento com recursos humanos.

Uma questdo que impulsiona a Policia Militar do Brasil inteiro a
encontrar sua restruturacio adequada, é o fato de estar sendo pressionada
por outros segmentos sociais a ceder espago dentro de seu campo de agdo
institucional.

O seu desempenho através do quadro de pessoal, ¢ que pode
garantir uma virada decisiva neste quadro desanimador.

O centro do problema parece estar na necessidade de corregdo
das deficiéncias administrativas e gerenciais das atividades operacionais.

A importancia deste trabalho esta diretamente ligada ao processo
de moderniza¢do administrativa, com a finalidade de verificar as causas e
efeitos que afetam o desempenho da Policia Militar, e, posteriormente,
oferecer solugdes coerentes. ‘

Ocorre que o homem, ao ndo ter atendidas suas necessidades
basicas, sofre modificacdes no seu comportamento, que podem
comprometer o seu desempenho funcional, levando-o a infrigir as mais
elementares regras do comportamento humano. Nessas condigdes, ndo ha
freio que o detenha, podendo afinal torna-lo um artifice do
desmoronamento da instituigio a que serve.

Fntre outros, surge o problema da administragio e do
gerenciamento de crises, que exigem acdo efetiva e dgil em funcdo das
necessidades que se apresentam no dia-a-dia.

A Policia Militar, para superar este momento transitorio que
atravessa o Brasil, para preservar os seus integrantes e a sua historia,
ressente-se de altos investimentos na area de recursos humanos, a fim de

~» restabelecer a produtividade e o compromisso com a eficécia. >
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Percebemos com alegria e entusiasmo que a instituigdo estd
caminhando a passos largos ¢m busca da sua identidade. Sabemos que as
mudangas causam resisténcias que sdo danosas ao progresso. Precisamos
superar esses obstaculos através da pesquisa cientifica, do trabalho e do
convivio comunitario.

Aos moldes de empresas publicas, atrelqﬁcj«aia orgamentos
governamentais, dependendo da “boa vontade politica”, estagnada/tanto no
tempo quanto no estilo de gerir o seu “negdcio”, estdo as Policias Militares
do Brasil inteiro, salvo honrosas excegoes.

Embora a Igreja e as organizagdes militares sejam estruturas que
sobreviveram por maior periodo de tempo ao longo da historia, € preciso
atentar que os ultimos anos vém se caracterizando por turbuléncias
ambientais e velocidades de mudangas vertiginosas, o que impele as
organizagdes a adaptarem-se as novas contingéncias para ndo correrem o
risco de serem inseridas entre aquelas que desaparecerdo em meio ao
sucateamento al.ltodegenerai.ivo.l ‘

Uma organizacdo, seja ela uma empresa privada, uma empresa
publica ou uma instituigdo piblica como a Policia Militar, ndo pode prescindir
dos avangos da moderna administragdo na busca de seus objetivos. Entretanto,
de nada adiantard que seja efetuada uma perfeita andlise da situagio,
consubstanciada em profunda pesquisa cientifica, para consolidar um
planejamento meticuloso;’ @ﬁ:fg/todas as normas sejam observadas se, no final,

nido ocorrer a operacionalizacio do que foi estudado.

Até alguns anos atrds, empresa
moderna era a  que  investia
pesadamente  em  maquindrios e
sistemas. Hoje, ela corre atrds daquilo
que é definido como a - ultima
descoberta da tecnologia: o ser
humano. O valor das pessoas, e ndo
das coisas, tornou-se diferencial entre
o sucesso e a faléncia.’

" PEREIRA. Maria Jos¢ L. B. Mudangas nas instituigdes. Sdo Paulo: Nobel, 1988, p. 91.
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Tenho pleno conhecimento dos riscos que corro, a0 me langar em

uma pesquisa bibliografica descritiva e historica, cujo “volume” final do

contetido do trabalho suscite uma temerosa avaliagdo.

Contudo, apesar de estar o tema ressentido de uma limitagdo
recomendavel, lanco-me neste desafio, mantendo firme o pensamento que.
vem me assediando de longa data.

Seguindo um pensamento de Umberto Eco de que em ciéncia ndo

importa se o fato é novo ou velho, mas se é verdadeiro, vou eu dialogando
com a ciéncia e com a arte, procurando criar o objeto, que apesar de toda

humildade cientifica, pode trazer & luz uma reflexdo nova sobre o tema.

E um mergulho no campo do conhecimento cientifico filoséfico,,

historico, humanistico, onde vamos procurar encontrar definicdes

consagradas daqueles que sdo os engenheiros da administrag@o cientifica,

1
1

confrontando-as com o sistema administrativo da Policia Militar Brasileira

e com o quadro econdmico atual.




HIPOTESES

Primeira Hipotese

A Policia Militar no Brasil herdou, por consequéncias histdricas,
uma estrutura organizacional militarizada, que tem impedido o
desenvolvimento na aplica¢do de seus recursos humanos, onde o principio
gerencial ndo tem acompanhado o desenvolvimento mno campo
administrativo e a continuar organizada da forma atual, bem como
mantendo inalterado’ seus principios gerenciais no que se’ refere ao
tratamento de seu quadro de funciondrios em todos os sentidos da

administracio, a Policia Militar no Brasil estd fadada ao desaparecimento. -
Segunda Hipotese

Os conhecimentos cientificos disponiveis na ciéncia da
administracio de pessoal ndo sdo utilizados com o rigor e aprofundamento

necessarios, na institui¢do policial militar.
Terceira Hipétese

A comunicacgdio verticalizada, imposta pela “Base Hierarquica”
rigorosa, utilizada desde os primo/rdios da institui¢do, impede o
relacionamento interpessoal, que é imprescindivel ao desenvolvimento,
ccriando um .sen_tido_de:,esﬁtaggg;gﬁphgggf qualquer tipo de s,pluc;ﬁo s6 podera

- vir da- chefia principal.




CAPITULO 1
REVISAO DA LITERATURA

1. O ESTADO

O homem e o capital mais importante

Karl Marx

O FEstado ¢ a unidade politica e juridica duravel, constituida por
uma aglomeragio humana, formando sobre um territdrio comum, um grupo
independente.

Como bem observou Del Vecchio, um Estado que nido
corresponda a uma Nagdo é um Estado imperfeito. E mais, um Estado que
nio defenda e promova justamente o cardter nacional é um Estado
ilegitimo.

A historia politica da Furopa, principalmente, tem comprovado
que a constituigio arbitrdria de pequenos Estados, dividindo ou
incorporando nagdes, tém sido a maior fonte de perturbagdo da paz no
Continente e no mundo.

A Inglaterra, no séeulo XV, depois a Franca e a Alemanha, no
século XVI, usaram o termo Estado com referéncia a ordem publica
constituida. Foi Maquiavel, criador do direito ptblico moderno, quem

~introzudiu a expressdo, definitivamente, na literatura cientifica. O Estado ¢
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o 6rgo executor da soberania nacional.

Elementos Constitutivos do Estado

No tocante a sua estrutura o Estado se compde de trés elementos:
a) populagdo;  b) territorio; ¢) governo.

A condigdo de Estado perfeito pressupde a presenga chc\c/;tmitante
e conjugada desses trés elementos, revestidos de caracteristicas essenciais:
populagio homogénea, fterritorio certo e inaliendvel e governo
independente.

A populagio é o primeiro elemento formador do Estado, o que
independe de justificagdo. Sem essa substincia humana nio ha que cogitar
da formacdo ou existéncia do Estado.

O territorio ¢ a base fisica, o dmbito geografico da nagdo, onde
ocorre a validade da sua ordem juridica — definiu Hans Kelsen — .

A nacdo, como realidade sociolégica, pode subsistir sem
territorio proprio, sem se constituir em Estado, como ocorreu com a nagdo
judaica durante cerca de dois mil anos, desde a expulsdo de Jerusalém até
a recente partilha da Palestina. Porém, Estado sem territorio ndo ¢ Estado.

O governo — terceiro elemento do Estado — ¢ uma delegagdo de
soberania nacional, no conceito metafisico da escola francesa. E a propria
soberania posta em a¢do, no dizer de Esmein.

Segundo a escola alemi, é um atributo indispensavel da
personalidade abstrata do Estado.

Positivamente, ¢ o conjunto das fungdes necessarias a
manuten¢do da ordem juridica e da administragdo publica.

Soberania ¢ uma autoridade superior que ndo pode ser limitada
por nenhum outro poder.

Denominava-se o poder de soberania, entre os romanos, suprema
. . e
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potestas. Era o poder supremo do Estado na ordem politica ¢
administrativa. Posteriormente, passaram a denomina-lo “poder de
imperium”, com amplitude internacional. .

No Estado grego antigo, como se nota na obra de Aristoteles,
falava-se em autarquia, significando um poder moral e econdmico, de auto-
suficiéncia do Estado. Ja entre os romanos, o poder de imperium era um
poder politico transcendente que se refletia na majestade imperial
incontrastavel. Nas monarquias medievais era o poder de suserania de
fundamento carismatico e intocdvel. No absolutismo monérquico, que teve
o seu climax em Luiz XIV, a soberania passou a ser o poder pessoal
exclusivo dos monarcas, sob a crencga generalizada da origem divina do
poder de Estado. Finalmente, no Estado moderno, a partir da Revolugdo
Francesa, firmou-se o conceito de poder politico e juridico, emanado da

vontade geral da nagdo.

Teoria da Soberania Absoluta do Rei

A teoria da soberania do rei comegou a ser sistematizada na
Franca, no século XVI, tendo como um dos seus mais destacados tedricos
Jean Bodin, que sustentava: “a soberania do rei 6 originaria, ilimitada,
absoluta, perpétua e irresponsivel em face de qualquer outro poder
temporal ou espiritual”.

Fsta teoria é de fundamento historico e langa suas raizes nas
monarquias antigas fundadas no direito divino dos reis. Eram os monarcas
acreditados como representantes de Deus na ordem temporal, € na sua
pessoa se concentravam todos os poderes. O poder de soberania era o
poder pessoal do rei e ndo admitia limitagdes.

Firmou-se esta doutrina da soberania absoluta do rei nas

monarquias medievais, consolidando-se nas monarquias absolutistas e

alcancando a sua culminancia na doutrina de Maquiavel. Os monarcas de
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Franca, apoiados na doutrinagdo de Richelieu, Fénelon, Bossuet e outros,
levaram o absolutismo 3as suas ultimas conseqiiéncias, identificando na

pessoa sagrada do rei o proprio Estado, a soberania e a lei.

Teoria da Soberania Popular

O poder piblico vem de Deus, sua causa eficiente, que infunde a
inclusdo social do homem e a conseqgiiente necessidade de governo na
ordem temporal.

E Molina, embora reconhecendo o poder real como soberania
constituida, ressaltou a existéncia de um poder maior, exercido pelo povo,

que denominou soberania constituinte.

Teoria da Soherania do Estado

O Estado ¢ anterior ao direito e sua fonte Unica. O direito € feito
pelo Estado e para o istado, nfo o Estado para o direito. A sobérania ¢ um
poder juridico, um poder de direito, e assim como todo e qualquer direito,

ela tem a sua fonte e a sua justificativa na vontade do proprio Estado.

Limitacoes

A soberania é limitada pelos principios de direito natural, pelo
direito grupal, isto ¢, pelos direitos dos grupos particulares que compdem o
Estado (grupos biologicos, pedagogicos, econdmicos, politicos, espirituais
etc.), bem como pelos imperativos da coexisténcia pacifica dos povos na
Orbita internacional,

O Estado — proclamou Jefferson — existe para servir ao povo e
nio o povo para servir ao Estado. O governo ha de ser um governo de leis,
nio a expressio da soberania nacional, simplesmente. As leis definem e

limitam o 'poder. E a este conceito, brilhantemente desenvolvido por

1
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Mathews, acrescentou Krabbe esta afirmacio elogtiente: “a autoridade do
direito € maior do que a autoridade do Estado™.

Limitam a soberania os principios de Direito Natural, porque o
Estado é apenas instrumento de coordenagdo do direito, e porque o direito
positivo, que do Estado emana, sé encontra legitimidade quando se
conforma com as leis eternas e imutaveis da natureza. Como afirmou Sio
Tomas de Aquino: “uma lei humana nio ¢ verdadeiramente lei sendo
enquanto deriva da lei natural; se, em certo ponto, se afasta da lei natural,

ndo € mais lei e sim uma violacdo da lei”.
1.1. O homem e o estado

As relagdes  individuo-Estado  (ou liberdade-autoridade)
representam, sem duvida, um dos mais delicados e complexos problemas
da ciéncia politica. ‘

Individuo e Estado, como liberdade e autoridade, sdo termos
insepardveis de um bindmio. Negar um ou outro, diz Gropalli, ¢ como
negar a luz do sol pois, “se o individuo s6 pode viver em sociedade e pela
sociedade, a sociedade, por sua vez, ndo pode viver sendo da vida e pela
vida dos individuos que a compdem, e com a tutela dos interesses destes se
funde a tutela dos interesses daquela, porque mutuamente se pressupdem e
se integram na sua imanente unidade”.

Os excessos de liberdade conduzem a anarquia e os excessos de

autoridade levam ao absolutismo do poder.

Liberdade ¢ Autoridade
O homem perante o Estado representa, certamente, o problema
crucial da ciéncia politica, o qual envolve a0 mesmo tempo a equagio dos.

14
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termos “liberdade” e “autoridade”. Dando-se preeminéncia ao Estado, o
principio da autoridade absorvera, fatalmente, a liberdade, e o poder
puiblico revestira a forma totalitaria. Se a preeminéncia for do individuo,
prevalecera a liberdade sobre a autoridade em prejuizo da ordem social.
Individualismo e coletivismo s3o os extremos do eixo sobre o
qual gira a ciéncia politica. O individualismo caracteriza-se pela
supremacia do individuo em relagdo a sociedade e ao Estado e o
coletivismo, ao revés, so reconhece os direitos da sociedade. Ndo admite o
coletivismo direitos individuais contra a sociedade, nem mesmo reconhece

o individuo, isoladamente, como sujeito de direitos perante o Estado.’

, Esfado da f‘ofﬁ@
2. POLICIA ACADEMIA T2 0 Doy pminiTaR

QKBLM}".&LL&

Os governos passam, as sociedades

morrem, a policia ¢ eterna.

Balsac

Dado a magnitude da atividade policial, cabe-nos estudarmos com
mais aprofundamento os conceitos principais, trazendo-nos dai o
entendimento da grandiosidade e significagdo de nossa tarefa, que é a de
contemplar a institui¢do policial militar dentro de um contexto maior.
Neste sentido, todos os conceitos, tais como: policia, poder de policia,
policia de seguranga, etc., tém papel fundamental na facilitagdo de nosso
entendimento.

Conforme losé Cretella Junior, de um modo geral, policia é o
termo genérico com que se designa a “forga organizada que protege a

sociedade livrando-a de toda a vis inquietativa”.

¥ MALUF Qahld Teoria (xcml do l*stc)do Revista ¢ wluah?add peclo profcssor Migucl M tho 23.
cd. Sio Paulo: q.xmlva 1995. 376 p .
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Nio se trata de “concepcdo puramente especulativa”, mas sim de
real “atividade do estado, instituto positivo da administragdo”, com maior
ou menor amplitude conforme as normas legais em vigor no pais que se

considere.
2.1. Historico

A palavra portuguesa Policia, representada nas vérias linguas
romanticas e anglo-germénicas, origina-se do grego Politeia. Através da
forma latina poelitia, alidas de raro emprego.

Ligada etmologicamente ao vocébulo politica, pois ambas vém do
grego pélis (cidade, estado), indicou, entre os antigos helénicos, a
constitui¢do do Estado, o bom ordenamento.

Durante a idade média o sentido do vocdbulo alterou-se, tendo
sido usado para designar « boa ordem da sociedade civil sob a
autoridade, ordem moral e religiosa da competéneia exclusiva da
autoridade eclesiastica. Mais tarde, na Franca e na Alemanha, a police e a
polizei passaram a designar o direito do soberano e do senhor feudal para
zelar de todos os modos possiveis, pelo bem estar daqueles que estavam
sob suas ordens.

Assim, o conceito de policia foi se ampliando até abranger toda a
atividade da administracio, quer dirigida a prevenir os males e as
desordens da sociedade, quer a zelar através dos servigos publicos pelo
bem estar fisico, econdmico e intelectual da populagao.

Do ius pelitiae ficava excluida apenas a atividade financeira ¢ a

administracdo militar,

Objeto da A¢do Policial

BN

Antigo aitor do século XVII, assinalava como objeto da agdo da
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policia tudo aquilo que se encerrasse numa das onze partes seguintes. a
religido, a disciplina de costumes, a saide, os viveres, a seguranga ¢
tranquilidades publicas, as vias de comunicagdio, as ciéncias e artes
liberais, 0 comércio, as manufaturas e as artes mecanicas, 0s empregados
domésticos, os artesdes e os pobres.

Na realidade, o objeto da atividade de policia é, em geral, todo o
tipo de relagdes sobre os quais se funda a convivéncia dos homens no
estado e toda a espécie dos atos que ameagam ou perturbam esta ordem.

A policia garante o estado e os demais entes publicos, a
coletividade, os individuos; tutela os interesses e os bens patrimoniais.

Para os individuos, tutela o corpo para que tenham saude, protege
a integridade, a vida, a honra, a liberdade, o patrimdnio, e em geral, todos
os direitos e interesses que na sociedade sdo considerados como dignos de

respeito.

Histérico do Instituto “Policia”

Como administracio organizada, a policia ¢ relativamente
moderna. No inicio quase inexistente.

Na Franca, com Carlos Magno e mesmo no regime feudal, ainda
nio haviam tracos deste instituto. Porém, tio logo vai se formando uma
unidade nacional que prepara a divisdo dos poderes, aparece a policia.

O senhor feudal julga, governa, administra, exerce todos os
direitos de soberania sem oposicio.

A carta de emancipacio das comunas, ponto de partida da
unidade politica da Franga, data de Luis, O Gordo, no século XII.

Pode-se¢ colocar nesta época a atividade da administragdo, quer
dirigida a prevenir os males e as desordens da sociedade, quer a zelar

através dos servicos publicos pelo bem-estar dos servigos publicos e
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intelectuais da populagio

Do ius politiae (icava excluida apenas a atividade financeira e a
administra¢io militar.

No inicio, de ambito apenas municipal, tendo entrado pouco a
pouco no sistema de centralizagio que muito preocupou 0S reis,
principalmente a partir de Luiz X1, até o século XVII alids, a policia era
unida a justi¢a e os mesmos magistrados representavam uma e outra.

Quando o vocabulo poelicia passou para a Alemanha, tinha o
sentido de “bom estado da coisa comum”, que é o que deve ter em mira a
autoridade publica.

No advento da época modemna, escreve Otto Mayer, a policia
desempenha relevante papel, chegando até a caracterizar o estado em todas
as relacdes que assume para com o sudito; o Exército e a Justiga
permanecem de lado. Tudo o que a autoridade julga saudavel pode agora a

policia realizar e, em caso de necessidade, mediante o emprego da forga.

Divisdo da Policia

I classica a divisio da policia em trés ramos principais:

a) Policia administrativa ou preventiva;

b) Policia repressiva ou judicidria;

¢) Policia mista.

Cada uma dessas espécies intervém em determinados momentos

(“A priori” ou “a posteriori”), e tem seus respectivos raios de agéo.

Defini¢io de Poelicia

Num primeiro sentido, policia é sinénimo de regras de policia,
conjunto de normas impostas pela autoridade piblica aos cidaddos, seja no
;.comlmto da vnda normal, dlana, scla no exercicio de atividade especifica.

‘Desse modo toda regra. de dnelt() podera ser compensada como regra de
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policia, no sentido amplo do termo.

Num segundo sentido, denomina-se ainda policia o conjunto de
atos de execugdo dos regulamentos assim feitos, bem como das leis nesta
acepgdo, que se distingiie de policia administrativa.

Num terceiro sentido, policia € o nome que se reserva a forga
publica, encarregada da execugdo das leis e regulamentos, isto €, aos
agentes publicos, ao pessoal de cuja atividade resulte a ordem publica
(Waline).

Na doutrina universal, sob a otica do francés Berthelemy a
expressdo “policia” designa “o conjunto dos servigos organizados ou das
medidas prescritas a fim de assegurar a manutengdo da ordem e da
salubridade no interior do pais”.

‘ntre os doutrinadores italianos, igualmente, Francesco D’ Alessio
diz que “policia ¢ o modo da atividade publica, no campo da administragio
interna, que se desdobra, limitando ou regulando a atividade dos
particulares e, eventualmente, se necessario, por meio da coagdo, como
objetivo de garantir o todo social ¢ suas partes contra danos que possam
advir da atividade humana™.

A teoria dominante na doutrina continental européia entende por
policia a secdo qualificada da administragdo que tem por objetivo a
previsio ou desvio das perturbagdes contra a ordem, mediante a ameaga ou
o0 emprego da coacfo.

- Na doutrina brasileira, com o aparecimento da Ciéncia Da
Administraciio, passou a doutrina a considerar como “poelicial”, no setor
social, somente a atividade preventiva, a qual tende a evitar, quanto
possivel, o que seja contrario ao bem comum (Masagio).

Em 1857, Pereiro do Rego, seguindo de perto os autores

franceses da ¢poca, ensinava que “a policia é uma instituigdo encarregada
de manter a ordem publica, a liberdade, a propriedade e seguranga dos

cidadios”.
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Analise minuciosa a respeito, permite a elaboracio de um
conceito universal de policia. Qual seja:

“Policia é a atividade concreta exercida pelo estado para
assegurar a ordem publica através de limita¢des legais impostas a liberdade

coletiva e individual”.

Divisdo classica da policia

Ha autores que preferem dividir a policia em duas classes: policia
de seguranga e policia administrativa, entendendo que a de seguranga tem
por objetivo defender imediatamente os direitos do individuo e do estado,
sendo administrativa a policia que tutela a boa ordem da coisa
administrativa.

Policia politica, administrativa e judiciaria € a classificagdo
tripartida conhecida ha mais de um século, na Franga e Portugal.

Tratando-se de seguranga do estado, existe ainda a denominada
policia politica, de que é exemplo A Policia Internacional e de Defesa do
Estado (PIDE) criada em Portugal, pelo decreto-lei 39.749, de 9 de agosto
de 1934,

A policia administrativa é também denominada policia preventiva.
Exerce atividade “a priori”, antes dos acontecimentos, procurando evitar
que os crimes se verifiquem.

A policia judiciaria investiga os delitos que a policia
administrativa nfio consegue evitar que se cometessem, reune as
respectivas provas e entrega os autores aos tribunais encarregados pela lei
de puni-los.

A policia mista acumula, ou exerce, sucessivamente ou
simultaneamente as duas fungdes: a preventiva e a repressiva, como é o

caso da policia brasileira, em que o mesmo o6rgdo (o mesmo agente

»
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policial) previne e reprime.

O poder de policia, em geral, sempre existiu no estado, qualquer
que tenha sido a sua natureza e fungdes. No entanto, a expressdo técnica
“poder de policia” ¢ bastante moderna, tendo nascida em pais de lingua
inglesa e, logo depois, acolhida pelos cultores do direito publico de todo o
mundo.

Desde que surgiu, na primeira metade do século XIX, a
mencionada expressdo tem sido entendida de diversas maneiras, porque 0s
elementos que constituem a denominagdo, por sua vez, sio suscetiveis de
significados diferentes. Contudo, a expressdo “poder de policia” foi
universalmente aceita e é empregada em todas as obras especializadas de
direito ptblico que versam sobre este tema.

No direito brasileiro, o poder de policia ¢ definido como “a
faculdade discricionaria da administracdo de limitar, dentro da lei, as
liberdades individuais em prol do interesse coletivo™.

A faculdade repressiva ndo ¢, entretanto, ilimitada, estando
sujeita a limites juridicos: direitos do cidaddo, prerrogativas individuais e
liberdades publicas asseguradas na constituigdo e nas leis.

Do mesmo modo que os direitos individuais sdo relativos, assim
também acontece com o poder de policia, que esta longe de ser onipotente,
incontrolavel, jamais podendo por em perigo a liberdade & propriedade. A
utilizagdo do poder de policia nio pode ser excessiva ou desnecessaria, de
modo a ndo figurar o abuso de poder.

Por fim, o poder de policia, ao manifestar-se, de modo concreto,
pela acdio policial, ndo pode ferir as liberdades publicas, ou seja: “as
faculdades de autodeterminaciio, individuais ou coletivas, declaradas
reconhecidas e garantidas pelo Estado”.

Erguem-se, deste modo, as liberdades publicas como barreiras

intransponiveis, que o poder de policia, ao exercer-se, deve respeitar.’

2 JUNIOQR. José Cretella:- _(:i;lzr;s_(}:‘.,dg:‘»__[)j.r,_é__i»lg,_Ad»mi,_nj__sl»r‘agﬁ_q. '13. ed. Rio de Janeiro: Forense, 1995,
640 p. o U '
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2.2. A instituicio policial militar no Brasil

No inicio do processo colonizador, Portugal enviou para o Brasil
suas institui¢des, pouco importando se havia povo. Chegando a Babhia,
recomendado por D. Jodo 11l que fundasse uma cidade com que fosse
ratificada a posse, Tomé de Souza instalou o governo e, dentre os
funcionarios, contava com o Alcaide-mor e o Alcaide-menor, ambos com
fungdo policial. Mas policia, aquela época, estava mais para a
administragdo do municipio, sendo que os cuidados com a ordem e o
sossego eram apenas parte de suas atribuigdes. Os alcaides ndo dispunham
de nenhum funciondrio sob suas ordens mas contavam com todos os
“homens bons”.

Ao inicio do Século XVII, precisamente em 1626, surge uma
organiza¢do destinada a atender as necessidades da coldnia, agora mais
povoada. As fun¢des policiais ja haviam sido transferidas para os
ouvidores-gerais ¢ ¢ um deles, Luiz Nogueira de Brito, que manda
organizar entdo “Os Quadrilheiros”, no Rio de Janeiro. Tratava-se de
organiza¢do descrita no Livro I, Titulo 73, das Organizagdes Filipinas e
que devia fiscalizar pessoas de ma fama ou estrangeiros e efetuar prisoes e
capturas de delinqiientes. O trabalho era gratuito e eles eram obrigados a
patrulhar as ruas e a atender a chamados de socorro.

Os quadrilheiros, apos algum tempo, ja se faziam presentes na
maioria das cidades, vilas e povoados da colonia.

Sc os quadrilheiros atuavam em dreas urbanas, no interior agiam
os Capities de Estrada e Assaltos ou Capitdes-do-Mato, os quais
percorriam as trithas e caminhos dando caga a escravos fugidos e
criminosos de toda espécie.

Alguma's regides, em decorréncia dos interesses da metropole,

Estado 2 Colds
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receberam atencio maior no Século XVIIL Foi o que ocorreu na regido dag
minas, hoje Minas Gerais, onde, para conter o afluxo indiscriminado de
forasteiros € exercer o controle sobre a populagdo, para cuidar da ordem
publica ¢ sobretudo para dar garantia aos funcionarios do fisco,
compareceram os Dragdes. Duas Companhias de Dragdes haviam sido
criadas em Lisboa a 18 de janeiro de 1719 destinadas exclusivamente ao
servico na regidio das minas. Tais companhias eram constituidas s6 de
portugueses, e como muitas deser¢des e falecimentos ocorriam, sendo
dificil o recrutamento de novos militares, elas foram desaparecendo aos
poucos. Mas a presenga dos Dragdes, no Século XVIII, foi marcante.

Em 1774 j4 ndo havia mais um so6 remanescente dos Dragdes em
Minas Gerais. [ssa regido, que havia sido desmembrada de Sdo Paulo em
1729 e, desde entdo, constituia Capitania, era a mais populosa da colonia e
concentrava enorme quantidade de aventureiros e facinoras. Para fazer face
a isto, o Governador das Minas Gerais, D. Antdnio de Noronﬁa, criou o
Regimento Regular de Cavalaria, em 9 de julho de 1775. A tropa era
composta por brasileiros, genfe da regido, e era paga com recursos da
Capitania. Ao Regimento de Cavalaria de Minas, como ficou conhecido,
competiam missdes de natureza militar e de natureza policial. Assim, agia
para impedir o contrabando e mantinha a ordem publica mas, por outras
vezes, se dirigia ao litoral ou ao extremo sul para missdes de defesa do
territorio. A Sexta Companhia deste Regimento, desde sua criagio,
pertenceu o Alferes Joaquim José da Silva Xavier, cognominado
Tiradentes, patrono das Policias Militares do Brasil.

Mas, se em Minas Gerais a situacdo era esta, nas outras
capitanias continuavam os quadrilheiros e os Capitdes-do-mato na habitual
faina. Desta forma atingiu-se o Século XIX.

. Ao inicio do século a colonia foi surpreendida com a chegada do

N
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Principe Regente, sua mae, a Ramha, familia ¢ todos os demats que
compunham a Corte, em retirada da Europa, fugidos do furacdo
napolednico. Muitas novidades em todas as dreas. J4 em 10 de maio de
1808 criou-se a Intendéncia Geral de Policia da Corte e do Estado e o
primeiro Intendente Geral foi Paulo Fernandes Viana, antigo magistrado de
Minas Gerais. O ano de 1809 ¢é o da criagdo da Divisdo Militar da Guarda
Real de Policia, com 218 homens.

Em 1822 o Brasil se fez independente de Portugal e em 1824 foi
dada a Constitui¢do Politica do Império. Nesta, no artigo 162, foi instituido
o Juizado de Paz, cujas lungdes seriam exercidas nos municipios apds a
regulamentacdo em lei. Foi pelo Codigo de Processo Criminal de 29 de
novembro de 1822 que o assunto foi regulamentado, isto no artigo 12. Este
codigo, ao atribuir as fun¢des aos Juizes de Paz, criou um judicidrio
municipal com atribui¢des policiais. A confusdo criada s6 foi sanada
quarenta anos depois. Ocorre que, em 10 de outubro de 1831, govemando
o Império dos Regentes, fora expedida uma lei em que se autorizava a
criagdo de Guardas Municipais Permanentes na Capital e nas provincias.
Destinavam-se tats guardas a manfer a tranqiiilidade publica e auxiliar a
Justica. Alguns “Presidentes em Conselho”, como eram chamados os
governadores das provincias, as criaram imediatamente. Outros, onde ja
existiam corporagdes militares, transformaram-se simplesmente.

Coexistitam  portanto, Guardas Municipais Permanentes,
provinciais, ¢ os Juwizes de Paz, municipais, auxiliados pelos seus
Inspetores de quarteirdo. A 3 de dezembro de 1841, mediante nova lei,
outra modifica¢do estrutural no sistema policial brasileiro. A mencionada
let foi regulamentada sob o niumero 120, de 31 de janeiro de 1842 e, com
este, a magistratura municipal dos Juizes de Paz e o Policiamento dos

inspetores de quarteirio foram substituidos por nova organizagdo que
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apresentava no topo o Chefe de Policia, auxiliado por Delegados,
Subdelegados ¢ Comissarios.

Se ja havia nitida distingdo entre as organizagdes policiais militar
e civil, ainda perduravam as confusdes entre as fungdes policiais e civis e
as judicidrias. Isto vai ser objeto de preocupagio do proprio Imperador que
a manifestou em sua mensagem de abertura da sessdo legislativa de 3 de
maio de 1871. A partir daquele ano corrigiu-se a distorgdo mediante lei de
20 de setembro.

Fste o sistema policial brasileiro, quando sopravam os ventos da
republica. Passando o Brasil & forma republicana, ndo trouxe a sua
primeira Constituigio nada que se reportasse sobre manuten¢do da ordem
publica, embora o Decreto n® 1, de 15 NOV 89, no seu artigo 8°, tratasse
como “Forca Publica Regular” as trés armas do Exército e Armada
Nacional, autorizando, ainda, os governos estaduais a organizar em uma
guarda civica, destinada ao policiamento. Logo, ndo descem ao ‘detalhe de
criar ou reconhecer uma instituigio para seguranga publica.

A partir dai tem inicio as complexidades em termos de
organizagio das policias, vez que as provincias se transformaram em
Estados-membros ¢ passaram a estabelecer seus modelos de policia a nivel
estadual, tomando-se por base suas constituigdes, sem que houvesse um
direcionamento  uniforme contido na Carta Magna, havendo em
conseqiiéncia, desde o inicio da Republica, as mais variadas legislagdes
sobre sistema de scguranga, aparecendo jd os seus aspectos dicotdmicos e
pluralistas.

A existéncia de uma forga militar regional favorecia o poder do
Estado-membro contra o poder central, fato que levou as Forgas Armadas a
terem as forgas estaduais como reserva ou como “auxiliar de primeira

linha”. Isso em 1917, em comum acordo entre Unido e Estados.
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Como & sabido, o aspecto federativo da Republica estimulava a
autonomia estadual. Em conseqiiéncia, cabia ao Estado-membro manter a
forca publica em condigdes de garantir-lhe os interesses e, as vezes, 0S
interesses politicos do proprio Presidente do Estado ou dos Governadores,
passando as institui¢des, dai, a serem vistas sob o angulo bairrista, num
clima competitivo, com potencial de dissociagdo do clima federativo, pelo
aumento da possibilidade de lutas internas.

L conhecido historicamente, nos primérdios da Republica, o
processo de militarizagdo das forgas estaduais, estimulado pela politica dos
Governadores ou dos Presidentes dos FEstados, com objetivo de criar
imagem forte de seus Estados e regides.

Num verdadeiro federalismo militar, controlado pelo poder civil
e, naturalmente, servindo a&s oligarquias, se afastaram do verdadeiro
espirito de “guardids da sociedade”.

Neste processo, a organizagdo dos famosos batalhdes de
“patriotas” acabaram sendo prejudiciais a autoridade das forgas militares
regulares.

Mas, por serem utilizados politicamente, criava-se um problema
delicado.

Dai se vé o guanto, na primeira Republica, foi exacerbada a
“autonomia estadual™, em especial quanto aos aspectos de organizagdo de
forgas policiais.

O processo da militarizagdo das forgas publicas serviu para
definir a federacdo brasileira.

A década de 30 foi marcante para as policias militares, face ao
crescimento e expansiio das fungdes do Estado, apos ruptura da dominagio
oligarquica e também pela unificagdo das regras juridicas sobre o processo

penal.




32

Como conseqiiéncia, a Constituico Federal de 1934 adotou a
expressdo “Policia Militar” que, entdo, as considerou “reserva do
Exército”, sujeitando seus integrantes, conforme artigo 84, a um foro
especial castrense.

F. a primeira vez que a Carta Magna se pronuncia sobre o
assunto, mas o fato consolida uma posicdo que veio se formando ao longo
do tempo. Entretanto, a necessidade de a Unido melhor estabelecer um
controle sobre estas forgas foi comprovada, dois anos depois, com a edigédo
da Lei Federal n® 192, de 17 de JAN 36.

Tal norma consagrou, na época, a adogdo da estrutura militar
pelas forcas estaduais, mas prescrevia sua missio de vigilancia e garantia
da ordem publica, cumprimento da lei, seguranga das instituicdes e
garantias dos poderes constituidos e armamento, que deveriam ser proprios
para a fungio policial. Observe-se, ademais, a restrigdo quanto ao seu tipo
de equipamento. '

Pretende-se, ainda, evitar dissolucdo da federagfo, pela atuacdo
dos ditos “exércitos estaduais”, prevendo a possibilidade de sua
convocacio nas hipoteses de guerra externa ou grave comogio interna.

Com a Revolugiio de 1964, o governo central deu curso a idéia de
controle da PM, voltando-a para as missdes de policiamento ostensivo,

com exclusividade. Surge a Constituigio de 1967, que manteve e

o

aprimorou os objetivos da Constituigdo de 1946, no que diz respeito
policia bm'sileira, mais precisamente as policias militares, de quem a
Constituicdo fala, avancando para primeiro plano a manutengio da ordem.

E por fim temos a Policia Militar atual, regida pela atual
Constituicdo Brasileira de 1988, prevalecendo um novo federalismo de
cooperagdo com um bom equilibrio federativo.

O artigo 144 institui os o6rgdos de seguranga publica, mediante
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uma enumeracio taxativa. O pardgrafo 5° do incivo 1V do artigo 144 inova
na expressio “policia ostensiva”, que da idéias conseqiientes de
exclusividade da PM e expansdo de sua competéncia, indo além do termo
anterior de simples “policiamento fardado”.

Mas os termos constitucionais que regulam as atividades de
seguranga piblica no atual contexto ndo sdo suficientes para o

cumprimento a contento das nossas missdes, pois temos pela frente uma

ardua tarefa.’

Estrutura do sistema policial brasileiro atual

No Brasil, o sistema policial é, de acordo com a Constituigdo

Federal, responsabilidade dos seguintes orgios®:

| - Policia Federal;

Il - Policia Rodoviaria Federal;
I11 - Policia Ferroviaria Federal;
IV - Policias Civis;

V - Policias Militares e Corpos de Bombeiros Militares.

Assim as policias militares sfo responsdveis pela policia

ostensiva ¢ a preservagdo da ordem nos Estados e no Distrito Federal.

Estrutura Organizacional das policias militares do Brasil

De um modo geral, as policias militares do Brasil se estruturam

da seguinte forma:

a) Orgaos de Dire¢do - Comando Geral, Estado Maior,

Diretorias,” Ajudancia Geral, Comissdes ¢ Assessorias. O

Estado Maior conta com seis se¢des. A saber:

' CAFTAN‘() Marm %‘ruo As Policias Fstaduais no contcxlo da’ Seguranca Publlca Brasilia:
/\PMDF CSP. 19917 422 p.

5 Constituigio. R(‘pul)lud Federativa do Brasil. Bmsihd Senado Federal, 1988.
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PM-1-Pessoal e legislacio;

PM-2-Informacdes e Contra-informagdes;
PM-3-Instruciio, Operagdes e Ensino;
PM-4-Logistica e [istatistica;

PM-5-Assuntos Civis;

PM-6-Planejamento administrativo e orcamentagao.

Algumas policias militares do Brasil ja criaram uma PM-T7,
responséavel pela drea de informéatica, enquanto outras optaram pela criagdo
de uma Diretoria de Informatica, de Pessoal, de Ensino, de Finangas, de
Apoio Logistico, de Sande e de Promogdo Social, bem como 0s Comandos
de Policiamento de Areas a nivel tatico.

b) Orgdos de Apoio - sdo ligados aos o0rgdos setoriais. Assim, a

Academia de Policia Militar e o Centro de Formacgdo e
Aperfeigoamento de Pragas ligam-se & Diretoria de Ensino; O
Centro de Suprimento de Material Bélico, ¢ Centro de
Suprimento de Intendéncia e o Centro de Suprimento de
Comunicacdes ligam-se a Diretoria de Apoio Logistico; o
Centro Odontologico, o Centro Farmacéutico e o Hospital
Militar ligam-se & Diretoria de Saude.

¢) Orgaos_de_lixecugdo - constituidos pelas diversas Unidades

Operacionais  das policias  militares como, batalhdes,
regimentos, companhias, pelotdes, entre outros.

As Polici‘as Militares realizam, basicamente, as atividades de
policia preventiva, através dos diversos tipos de policiamento como:
rodoviario, de trinsito, florestal e de mananciais, de guardas e geral.

Quanto a estrutura operacional, as policias militares se organizam
em Comando da Capital e Comando do Interior (ha policias militares que

possuem Comandos Regionais, ou seja, dois ou mais batalhdes formando
) 5 . ‘ . ) i o .




T,

35

um Comando Regional).

Os Comandos Regionais ou do Interior ou da Capital sao
comandados por Corone/is, tendo sob sua responsabilidade uma regido. Os
batalhdes sdo comandados por Tenentey-Coronéis, tendo sob sua
responsabilidade, uma area geografica. As companhias sdo comandadas
por Capitdes, respondendo pelo policiamento de uma subarea. Os pelotdes
sdo comandados por Tenentes, respondendo por um setor de policiamento
e, os Grupos, comandados por Sargentos, respondem pelo policiamento de
um subsetor.

Algumas policias militares ja criaram as chamadas Companhias
Independentes, sob comando de Major, com efetivo maior que uma
companhia normal (90 a 120 homens) e menor que o efetivo de um
batalhdo, com autonomia administrativa e espago geografico definido para

atuacdo.

O sistema de ensino

O sistema de ensino das policias militares do Brasil séo
semelhantes entre qﬁ%ﬁnvel de Oficiats, eXISte o Curso de Formagdo de

Guomd

Oficiais com duragdo de 3 ou 4 anos, iondc apos uma sele¢do, o jovem
entre 18 a 25 anos, possuidor do 2° grau completo, é matrlculado no curso
da Academia de Policia Militar, de onde sai Aspirante-a-Oficial.’ &mvel de
Capitdo, existe o Curso de Aperfeicoamento de Oficiais com duragio
média de 6 meses, para habilitar o f)gicial Intermediario as fungdes de
Estado Maior em Batalhdes. EA m\l/r:l”dﬂo’ Oficiais Superiores (Major e
Tenente~-Coronel), realiza-se o Curso Superior de Policia, com a finalidade
de habilitd-los ao exercicio das mais altas funcdes na Policia Militar. Tal
curso tem duragdo média de 6 meses.

P'na as ptams e‘mle 0 Curso. de Formagio de Soldados com

4

,dmac;'lo medna de 6 meses (atualmente ha uma tendéncia ao aumento do



periodo de formagio de soldado). Para exemplificar, a Policia. Militar de
Minas Gerais alterou seu curso de formagdo de soldados para 9 meses de
duracio, exigindo-se do candidato, o 1° grau completo. Como forma de
propiciar a ascensdo vertical, varios cursos foram criados para o publico
interno: o Curso de Formacdo de Cabos, o Curso de Formagio de

Sargentos ¢ o Curso de Aperfeigoamento de Sargentos.

Consideragioes Complementares

A Policia Militar, sendo como é, um sistema, estaria identificada
dentre as organizagdes de “sistema aberto”, posto que reune as
caracteristicas definidas e consagradas deste:

a) Tem intercimbio permanente com o ambiente que lhe ¢

externo - a sociedade - com a qual interdepende;

b) Recebe insumos (como material humano, informagdes,
responsabilidades e cobrangas) que serdo revertidos a
comunidade em forma de servigos prestados;

¢) Tem interacio constante com seu proprio publico interno;

d) & um fluxo de entrada, transformagdo e saida, seja pelos
recursos humanos ou materiais que nela chegam, s@o
processados ({ransformados) e que retornam a sociedade por
exigéneia natural desta.

A Policia Militar sendo organizagdo prestadora de servigos, €
entio analisada como modelo de sistema aberto de organizagdo: ela
importa energia, o elemento humano procedente do meio ambiente que a
circunda, transforma esse elemento em um profissional de seguranga
pl'lbli‘ca e o reverte ao mesmo ambiente (a sociedade).

Também se pode ver a Policia Militar como uma organizagao

complexa, ja que possui caracteristicas extremamente dificeis de entender.

o’
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Dentre tais caracteristicas encontram-se:

a)

b)

d)

Complexidade - ¢ dificil o relacionamento direto entre seus

integrantes, seja pelo grande contingente que possui, seja pela
vasta ramificacio de suas fragdes pelos mais variados locais
de uma metrépole ou de uma regido. Dai a necessidade de
Comandos Intermediarios, ou varios niveis de coordenagdo e
controle de suas atividades;

Estrutura hierarquizada - ela tem varios e distintos sistemas e

subsistemas em niveis diferentes e escalonados. Todos
comandados e chefiados, desde uma dupla de policiamento
ostensivo ou uma guarnigio de radiopatrulha, até um batalhdo.
Tudo baseado numa hierarquia militar;

Anonimato - o servigo, seja na atividade meio ou na atividade
fim, tem de ser executado, ndo interessa por qual de seus
integrantes ou por qual de suas fragdes. O que importa é que
se propicie a seguranga e a trangiiilidade publica no ambiente
social;

Rotinas padronizadas para operar os procedimentos e canais

de comunicacio - quase tudo na Policia Militar ¢ padronizado

por regulamentos, diretrizes, instrugdes, normas de acgdo,
ordens de servico, planos. Comissdes, equipes, se¢des sido
formadas para atuagio em conjunto na busca de solugdes para
problemas, ou estabelecimento de rotinas;

Estruturas personalizadas mas nfio rigidas - a Policia Militar ¢

uma organizagiio formal, porém qualquer pessoa a ela tem
acesso livre, seja comparecendo aos seus quartéis, seja por

telefone ou em contato com o policial na rua;

" Tendéncia a especializacdo e proliferacdo de fungdes - na

Policia Militar existe uma estrutura interna da qual decorre
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uma vasta proliferacdo de fungdes. Seja a nivel de unidade de
dire¢do geral (Comando Geral e Estado Maior), de unidade de
direcdo intermediaria (Diretorias e Comandos Regionais) ou
de unidades de execucio (Batalhdes e Companhias). Existem
segdes para os diferentes campos de atividade: pessoal,
informacdes e contra-informagdes, operagdes e instrugio,
material e logistica, comunicagdo social, entre outras. Além
disso, existem unidades especializadas com missdes
exclusivas para operarem no transito de veiculos, no
policiamento florestal e de mananciais, no policiamento

rodoviario e policiamento de controle de tumulto.

g) Tamanho (efetivo e ocupagdo territorial) - € talvez o fator que
mais caracteriza a complexidade da organizagdo policial
militar. E uma das maiores empresas dos Estados brasileiros.
Tem atuacdo diuturna em todos os rincdes de cada Estado.

A Policia Militar é uma organizagdo que deve estar sempre em
interdependéncia com a sociedade onde atua. Para sua eficdcia, depende do
alcance dos objetivos da manutengdo do sistema interno (recursos de
pessoal e de material) e da interagdo com esta sociedade.

E, portanto, a  Policia  Militar, uma  organizagdo

caracteristicamente de “sistema aberto”.’

2.3. A institui¢do policial em outros paises do mundo

Em Portugal
A Republica Portuguesa é um Estado Unitario e Parlamentarista.

Possui um Parlamento com membros eleitos pelo povo para um

) | ‘
- . t

" NASCIMENTO. ,José “Fcrna-h’d‘es" da Silva. Policia militar: uma visio cmpresarial. Brasilia: A
PMDF, CSP, 1992, 243 p. - -
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perfodo de quatro anos. O Presidente, também eleito pelo povo, nomeia um
Primeiro Ministro, lider do partido majoritario no Parlamento. O Primeiro
Ministro e o Gabinete exercem as fung¢des do governo.

Portugal divide-se em 22 (vinte e dois) distritos. Os eleitores em
cada distrito elegem um governador e os membros do Legislativo. As
cidades integrantes dos distritos também possuem governos locais.

A populagio ¢ de aproximadamente 9.500.000 habitantes,
distribuida por uma area de 92.092 km?, correspondendo a uma densidade
demografica de cerca de 100 hab/km®. Sua extensdo territorial eqiiivale a
duas vezes a superficie do estado do Rio de Janeiro.

Existem em Portugal duas policias com competéncia de atuagdo
em Aambito nacional e atribui¢des de policia preventiva, repressiva e
judiciaria. Sdo elas: a Policia de Seguranga Pablica (PSP) e a Guarda
Nacional Republicana (GNR).

A definicio de dreas de atuagdo obedece ao critério  da
territorialidade, sendo que a PSP atua nas grandes cidades e a GNP, nas
pequenas cidades e em toda a drea rural.

Organiza¢do  civil, com estrutura e formagdo militar,
subordinando-se ao Ministério da Administragdo Interna. Compete-lhe o
policiamento fardado urbano, o cadastro, a fiscalizagdo e o controle de
armas, muni¢des e explosivos, o controle de estrangeiros, a seguranga de
portos, acroportos e dignatarios e o policiamento de transito.

A PSP atua na capital e outras grandes cidades através de 18
(dezoito) comandos distritais, equivalentes aos comandos de policiamentos
de drcas das policias militares brasileiras. Os comandos distritais se
subdividem em divisdes, semelhantes aos batalhdes de Policia Militar.

A PSP tem vinculos bem definidos com as nossas policias
'militares, pois sua origem remonta aos “quadrilheiros” que foram
trmsfor}madbsl-em' "‘P{‘)Hciéf da COrf;e e d‘o Reino”, a Policia Militar dob

o
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Distrito Federal foi criada por D. Jodo VI, com o nome de “Divisdo da
Guarda Real de Policia”, extensio da “Guarda Real de Policia” de
Portugal.

A atividade de Policia Judiciaria ¢ atendida pelas segdes de
inquéritos existentes em cada divisdo, chefiadas por um policial com nivel
equivalente a Capitdo PM.

Os levantamentos, exames e laudos periciais sdo de
responsabilidade do Servico Médico Legal, 6rgdo existente na Diregdo
Geral dos Servigos Judiciarios da Procuradoria Geral da Republica, ndo
perturbando a nenhuma das duas policias.

A GNR € um corpo especial de tropa militar. Tem dupla
subordinac¢io ao Ministério da Defesa e ao Ministério da Administragdo
Interna. Assim como a PSP tem competéncia para exercer a policia
repressiva, preventiva e judiciaria, além de controlar pontos de fronteiras e
controlar e fiscalizar as rodovias e ferrovias federais. E orgénizada em
Batalhdes e Regimentos de Policia tal qual as policias militares.

Apesar de atuarem em todas as pequenas cidades e na area rural a
GNR possui uma academia que forma os oficiais para atuarem em todo o
territorio com uniformidade de doutrina, em razdo da importancia que tem
para a scgurancga territorial.

Ambas as policias, PSP ¢ GNR, atuam de maneira semelhante as
policias militares brasileiras, apenas com uma diferenga fundamental: a
competéncia tanto da PSP como da GNR, para lavrar flagrantes e realizar
investigagGes  criminais, claborando inquéritos e encaminhando-os

diretamente para os juizes.

Na Espanha

O Reino da Espanha é uma monarquia parlamentarista. Rei, Chefe




41

do Estado Espanhol, Primeiro Ministro, o Presidente do Parlamento ¢ 41
de seus membros, representam o Pais em cerimdnias importantes ou em
questdes diplomaticas. O Primeiro Ministro € o Chefe do Governo por um
periodo de cinco anos e entre outras fungdes preside o Gabinete de
Ministros.

O Parlamento, denominado “Corte”, exerce o Poder Legislativo
do Pais. As Corles compdem-se da Camara dos Deputados (Camara dos
Comuns) e do Senado (Camara Alta). Os espanhdis elegem 350 membros
da Camara dos Deputados e 248 do Senado. Os membros de ambas as
Cortes tém mandato de 4 anos.

Além do Continente, o Reino da Espanha possui as ilhas Canarias
e Baleares.

O Estado Unitario da Espanha divide-se em 42 provincias, cada
uma tendo um governador nomeado pelo Governo Nacional e cada cidade
possui um prefeito. As assembléias das provincias tém seus membros
eleitos pelos eleitores de cada provincia.

A Espanha possui uma drea de 504.750 km?, ocupada por pouco
mais de 40.000.000 habitantes. A religido predominante ¢ a catolica.

[xistem trés organizagdes policiais de ambito nacional na
Espanha: Guarda Civil. Policia Nacional e Corpo Superior de Policia. Estas
(rés organizacdes constituem os Corpos de Seguranga do Estado (CSE),
cuja missdio estd definida no artigo 104 da Constituigdio Espanhola,
estabelecendo que os Corpos de Seguranga Piblica terdo como missio
proteger o livre exercicio dos direitos e liberdade e garaniir a seguranga do
cidaddo. As provincias também podem ter as suas proprias policias que
ficardo obrigadas a colaborar com os Corpos de Seguranga a quem cabe a

diregdo superior.

t

[ competéncia comum as trés organizagdes policiais:
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a) Manter ¢ restabelecer a ordem publica e a seguranca dos

cidadios, garantindo o exercicio de seus direitos e liberdade;

b) Evitar o cometimento de delitos e, se cometidos, investiga-

los, descobrir ¢ deter suspeitos para colocd-los a disposicdo
da Justica;

¢) Prestar auxilio em caso de calamidades publicas, colaborando

com as instituicdes e organismos de assisténcia publica; e

d) Coordenar, a pedido das partes, o acordo pacifico das

disputas entre sujeitos privados.

Como o compartithar destas fungdes entre varias organizagoes
policiais provoca o risco de atrito entre seus integrantes, h4 uma necessaria
delimitagdo baseada no critério de territorialidade. O Corpo Superior de
Policia e a Policia Nacional exercem as fungdes de policia nas capitais de
provincia e nas cidades com mais de 20.000 habitantes e a Guarda Civil no
restante do Pais, ficando consagrado o carater urbano da Policia Nacional e
o carater rural da Guarda Civil.

Competéncias exclusivas de cada organizagdo:

Policia Nacional

a) Expedicio do Documento Nacional de Identidade e dos

passaportes;

b) Controle de entrada e saida do territorio nacional dos

espanhdis e estrangeiros;

¢) Todas as fungdes previstas na legislagdo sobre estrangeiros.

Guarda Civil

a) Controle de armas ¢ explosivos;

b) Policiamento de portos, acroportos, costas e {ronteiras;

¢) Policiamento das vias de comunicagdo interurbanas de auto-

~ estradas, bem como a execugdo das normas de trafego; =,
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d) Protecio fiscal para evitar a fraude e o contrabando;
e¢) Vigilancia externa dos estabelecimentos penais e edificios

plblicos, além das sedes das representagdes diplomaticas.

Na Suécia

A Suécia é uma monarquia constitucional parlamentar. O orgéo
de poder mais importante ¢ o Parlamento, que tem uma sé camara e ¢
constituido por 349 (trezentos e quarenta e nove) deputados.

Segundo a Constituigdo, “o Governo rege o Pais”. Isto significa
que o Governo assume a responsabilidade global das politicas e da diregao
dos trabalhos da administracdo, no ambito do estipulado na Constituigdo e
nas decisdes tomadas pelo Parlamento.

O Pais estd dividido administrativamente em Provincias, em
nimero de 24 (vinte e quatro) e em municipios, em namero de 230
(duzentos ¢ oilenta). ‘

Cada administracdo provincial é dirigida por um governador
nomeado pelo governo.

As funcdes principais do Municipio abrangem, sobretudo, o
planejamento urbano, a assisténcia social, o ensino e a habitagéo.

Uma das principais formas de controle da administragdo publica
traduz-se no principio da publicidade, em virtude do qual todos os
memorandos e toda a correspondéncia da administragdo, a excegdo de
segredos militares ¢ documentos andlogos, podem ser examinados, em
qualquer momento, pela imprensa ou por qualquer cidaddo. Outra
importante forma de controle reside no fato de qualquer cidaddo ter o
direito de apelar para uma instdncia superior, caso ndo esteja satisfeito
com uma decisiio que o afeta. Esse apelo é, na 0ltima instincia, feito ao

" governo ou aos supremos tribunais administrativos.
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O Ouvidor de Justica, ou Ombudsman Parlamentar, instituicio
que teve suas origens no inicio do século passado, € designado pelo
Parlamento. A sua missdo consiste em analisar eventuais casos de abusos
de poder praticados pela Administragdo e de assistir todos os cidaddos que
se sintam discriminados pelas autoridades.

O Reci Carlos XVI e a Rainha Silvia (Sommerlath, por
nascimento) formam um casal real de grande popularidade, tanto na Suécia
como no estrangeiro. Desde ha muitas décadas que a monarquia tem,
essencialmente, um papel simbolico. A reforma constitucional de 1974
limitou as atribui¢des do rei, Chefe do Estado sueco, as fungdes
protocolares.

A Suécia tem uma populagdo de cerca de 8,3 milhdes de
habitantes. Uma vez que o Pais tem uma area relativamente grande, a
densidade populacional ¢ baixa, correspondendo a cerca de 20 habitantes
por km®. A maior parte da populagio vive no sul do Pais e, por
conscguinte, 83% da populacio vive em centros urbanos.

A Suécia compreende a parte oriental da peninsula da
Fscandinavia ¢ tem uma superficie de 449.964 km?, dos quais 411.615 km?
de terra firme (ha quase 100.000 lagos e lagoas). A distdncia maxima entre
norte e sul ¢ de 1.574 km e entre leste e oeste 449 km.

Sttuado ao norte, ¢ o quarto Pais da Europa em extensdo
territorial, sendo cerca de duas vezes maior que o Estado de Sdo Paulo e
dez vezes maior que o lIistado do Rio de Janeiro. A Suécia tem uma tunica
corporaciao policial,

Essa for¢a estd organizada a nivel central (nacional), a nivel
regional, das provincias (counties) e a nivel local, dos distritos (districts).

A autoridade administrativa central ¢ o Conselho Nacional da
Polmm gucm (leqpolmtylelson) O nivel 1eg|0nal € constltuldo de 24

(vinte e qmtlo) pnovmuaq nas quais a mais alta autoridade pollc1al ¢ a




administracio provincial. O nivel local consiste de 118 (cento e dezoito)
distritos policiais, cada qual dirigido por um Conselho de Policia Distrital.

O Conselho Nacional da Policia Sueca (CNPS) é a autoridade
policial central, a nivel nacional. O Conselho, que € subordinado ao
Ministério da Justica, é responsavel pelas atividades de toda a forga
policial sueca.

O Conselho ¢ constituido pelo Comandante da Policia, pelo
Subcomandante, por seis membros do Parlamento indicados pelo Governo
e dois representantes do Estado Maior (staff) da Policia. Os membros do
Parlamento representam os partidos politicos e se constituem numa
excelente ligagdo entre o Conselho e o Parlamento.

O CNPS ¢ responsavel por planejar o desenvolvimento, a
coordenacdo, a uniformidade e a racionalizagdo de toda a forga policial.

Esta tarefa é exercida através de inspeg¢des e também mediante
recomendac¢des e instrugdes. O Conselho é divido em secretariado e quatro
departamentos. A administragio provincial ¢ a mais alta autoridade
policial, responsdvel por todos os assuntos referentes a policia na
provincia. a4 um Comandante da Policia em cada provincia. O
Comandante ¢ um membro da Administragdo da provincia e cuida da
maioria dos assuntos a cargo da administracdo.

Em caso de necessidade, pode comandar todas as unidades
policiais dentro da provincia, como em esforgos coordenados envolvendo
os limites de dois ou mais distritos, em grandes opera¢des de transito (as
provincias possuem uma Unidade Especial de Tréansito, que atua em todos
os distritos da provincia considerada). |

A nivel local, o Pais é dividido em 118 (cento e dezoito) distritos.

Cada distrito é dirigido por um Conselho de Policia Distrital,

. constituido pelo Comandante da Policia local e entre seis e oito membros
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indicados pela Camara Provincial.

O Comandante exerce sozinho o comando operativo da policia
distrital e também decide sobre a maior parte dos assuntos dos distritos. O
Conselho de Policia Distrital, eﬁtretanto, toma as decisdes em assuntos
concernentes a organizagiio, finangas e nomeagdes, bem como em outros
assuntos de maior relevincia. Um distrito policial € mais ou menos
organizado.

Em alguns distritos ha ainda um setor de combate aos toéxicos, em
trés hia um setor de estrangeiros, e em um hda um setor de crimes

econdmicos.

Em muitos distritos ha também subdivisGes em outras pequenas

cidades, vilas e suburbios.

A Policia também é encarregada da Defesa Civil. O conceito de

ordem publica abrange qualquer agdo anti-social.

A Policia nio possui unidades especiais de choque. Em casos de

~ I3

perturbagio da ordem a atuagdo ¢ da Policia Militar do Exército.

A Policia tem que trabalhar em condigdes especialissimas no
norte do Pais, na neve, possuindo um servigo de salvamento em montanhas,

equipada com material de alpinismo e deslocamento na neve.

Executa a Policia Maritima nos arquipélagos e ao longo da costa.
A formacio do policial parte do aspecto pratico para o tedrico. Da-se
muita énfase a ética policial na instrugio dos quadros. Ndo fazem diferenga
entre drogas leves e pesadas. A agdo da policia em relagdo ao menor
infrator ¢ muito limitada, consistindo apenas no encaminhamento aos

érgdos pablicos do Bem Estar do Menor.

A policia trabalha armada. H4, a nivel nacional, uma Agéncia

para Compensa¢io das Vitimas de Atos Criminosos.
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Na Inglaterra |

Reino Unido da Gri-Bretanha e Irlanda é o nome oficial do
Estado, constituido pela Gra-Bretanha e Irlanda apos o “ato de unido” de
1800. Com a criacdo, em 1922, do Estado Livre da Irlanda, adotou-se 1927
o nome de Reino Unido da Grid-Bretanha e Irlanda do Norte.

A Gri-Bretanha, a maior das ilhas britdnicas, abrange a
Inglaterra, o Pais de Gales e a Escocia.

Como o nosso objetivo é situar o papel da Policia Metropolitana
de Londres, consideraremos apenas os dados sobre a Inglaterra em geral e
em particular sobre a regiio metropolitana de Londres.

O governo britinico é uma monarquia constitucional. O Rei ¢ o
Chefe do Estado e seu poder é hereditario. Todas as leis aprovadas pelo
Parlamento requerem sua assinatura para entrarem em vigor. Também a
ratificacio de tratados, a formagdo de gabinetes e declaragdo de guerra néo
podem prescindir da chancela real.

O Parlamento se divide em duas casas: a Camara dos Comuns,
eleita por sufragio universal, ¢ a CAmara dos Lordes, a titulo hereditario,
ex-officio ou de nomeacio vitalicia.

O Chefe do Poder Executivo é o Primeiro Ministro, escolhido
pelo Rei, conforme a maioria na Cdmara Baixa.

Inglaterra e Pais de Gales possuem uma populagdo de 48.593.658
habitantes (o Reino Unido todo possui 55.348.957 - segundo o Censo de
1971).

Em face da dificuldade da delimita¢gio da area de Londres, ha
hesitacdes também quanto a sua populagdo. Consideremos, entdo, a Grande
Londres, o Distrito Policial Metropolitano, que inclui o Condado de
Londres e terras do Condados de Middlesex, Hertfordshire, Essex, Kent e
Surrey.
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A populacio da Regido Metropolitana é de cerca de 7 milhdes de
habitantes.

A Inglaterra ocupa a maior parte do sul da Gri-Bretanha. A sua
area (com a de Gales) é de 151.126 km? (a area de todo o Reino Unido ¢
de 244.030 km?). A area de Londres, do Distrito Policial Metropolitano €
de 2.036 km%. A densidade da Inglaterra e Gales é de 321 habitantes por
km?. Ainda assim h& que considerar que a populagdo é concentrada nas
grandes cidades. A maioria absoluta da populagdo do Reino Unido vive na
Inglaterra - 83%.

A densidade demografica de Londres, do Distrito Policial
Metropolitano, é de 3.438 habitantes por km?. A premissa de que a
densidade demografica ¢ fator preponderante para o aumento dos indices
de criminalidade ndo se confirma no que se refere a Londres.

A organizagiio policial da Inglaterra ¢ essencialmente local e nao
centralizada, havendo nascido de baixo para cima, tendo sua origem em
organizagdes locais, nos Condados, e com o correr do tempo e o
desenvolvimento dos centros urbanos foi se demonstrando insuficiente,
mormente neste, nascendo dai a estruturagdo atual, guardadas as
caracteristicas locais.

Assim ¢ que cada Condado possui sua organizagdo policial,
dirigida por um “Chief Constable”, indicado pelo Conselho local de
administracio e nomeado pelo “Home Office™.

Existem atualmente na Inglaterra, mais de uma centena de
organiza¢des policiais locais, todas controladas administrativamente pelo
Ministério do Interior, que as controla de duas maneiras:

a) Determina a forma geral da organizagdo policial, seus
requisitos minimos, fiscalizando sua eficiéncia operacional e
administrativa, através de funcionarios proprios, que

apresentam’ os relatorios anuais ou toda vez que se tornar
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necessario, formulando recomendacdes, se preciso, OU
aprovando seu funcionamento;

b) Efetivo controle da organizagdo através de meios financeiros.

As despesas com os 6rgdos locais de policia sdo pagos 50%
(cinqiienta por cento) pelo organismo local e administragdo
civil e os restantes 50% pelo tesouro do Governo Inglés.

Caso diferente se da com a “New Scotland Yard” - Policia
Metropolitana, subordinada apenas administrativamente ao “Home Office”,
tendo sob sua responsabilidade direta a cidade, suburbios e corredores de
Londres, assim como temos no Brasil a Grande Porto Alegre, a Grande
Belo Horizonte, etc.

Na Policia Metropolitana, o Comandante ¢ nomeado pela Coroa,
por indicagdo do “Home Office”, possuindo organizagio propria e peculiar.

A “Scotland Yard” ndio exerce autoridade sobre as outras policias
da Inglaterra, sendo apenas local, apenas prestando auxilio as policias
locais quando por elas solicitado, normalmente em investigagdes de crimes
mais graves e de complexa elucidagdo.

Tanto a Policia Metropolitana como as demais policias locais tém
sob sua responsabilidade o policiamento preventivo, o controle de trinsito,
investigacdo dos delitos, prisdes, apresentagdo dos casos as Cortes e todas
as demais incumbéncias policiais, havendo uma fdnica policia para
desempenhar as atividades de Policia Civil e de Policia Militar, fazendo

uma comparagdo com o Sistema de Seguranca Publica Brasileiro.

A descentralizagdio das policias pelos diversos Condados
enconira-se em perfeita consonincia com a também descentralizada
organiza¢do judicidria, através da existéncia das Cortes de Magistrados
que julgam os crimes considerados leves e ndo denuncidveis, os quais sdo
julgados.de maneira sumdria pelas Justigas de Paz, nas Cortes de

" Magistrados.
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Sendo assim, os delitos sumarios sio julgados sem um previo e
formal ato acusatorio, o que dispensa a existéncia especifica de 6rglo de
acusagio do Ministério Publico nesses tribunais, cabendo a Policia a
apresentagio e condugdo do caso, havendo um estreito entrosamento e
unidade entre a Policia e o Judicidrio.

As Cortes de Magistrados, encarregadas de julgarem as pequenas
infracdes nio possuem jari, apenas o juiz, a acusagdo ¢ dirigida em geral
pela Policia através de seu representante o comparecimento das
testemunhas é obrigatorio, até sob pena de prisdo se necessario, as
pequenas infra¢des sio julgadas em horas e as vezes no mesmo dia.

Nio sendo o servigo policial inglés de &mbito nacional, sendo
formado por um grande numero de forgas policiais locais, cada forga ¢
responsavel por sua drea, sem conflitos aparentes de jurisdicio. Isto d4 a
impressdio dc que as forgas policiais inglesas sdo exageradamente
independentes, mas esta impressdo é s6 aparente. O Ministério do Interior
possui a incumbéncia de baixar leis normativas, de aprovar a nomeagio dos
Chefes de DPolicia e a fixacdo anual de efetivos, cabendo-lhe ainda
solucionar os casos disciplinares de relevo, em ultima instancia. Além
disso, o poder central contribui com a metade das despesas efetuadas com
a manutenciio de cada forga policial, condicionando esta contribuigdo a
satisfacdo de determinados requisitos, pelas policias locais.

., para asscgurar a unidade doutrinaria-policial em ambito
nacional, a formacdo de todos os policiais é uniforme, realizada em
Centros Regionais de Instrucio, geograficamente distribuidos pelo Pais e
que funcionam mediante convénio entre o Ministério do Interior e as forgas
policiais.

As forgas policiais inglesas, apesar de eminentemente civis,

possuem rigida hierarquizag¢do, com graduagdes e postos que s6 podem ser
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alcancados sucessivamente. Do especial atengdo 4 instrucdo de ordem
unida e de educacdo fisica, utilizando-se na realidade de processos de
selecdo, formagiio e promogio similares aos processos militares. Sdo ainda
regidos por rigorosos regulamentos de disciplina, de continéncia e sinais de
respeito.

Para o povo britdnico tradigdo é lei. Em determinada fase da
evdluqﬁo das comunidades britanicas, cada cidaddo tinha que contribuir
com sua parcela de trabalho para a manutengdo da paz piblica, procurando
evitar a pratica de crimes ou diligenciando para prender os criminosos,
quando crimes eram cometidos. A principio, cada cidaddo servia durante o
periodo para o qual era designado ou convocado, mas, com o correr dos
anos, aqueles mais abonados passaram a pagar os menos favorecidos para
desempenharem as fun¢des policiais, em nome deles, nascendo assim a
figura do policial pago, o que veio dar origem as organizagdes policiais de
profissionais. '

Desse modo, tradicionalmente, a instituigdo policia, como outras
instituicdes inglesas foram estruturadas de baixo para cima, como
necessidade natural do desenvolvimento das diversas comunidades, fugindo
a regra apenas a Policia Mctropolitana, idealizada pelo poder central que
assim mesmo, para amenizar criticas da sociedade, em razdo do receio da
limitagdo das liberdades individuais e da violéncia policial, foi criada e

mantida sem utilizar-se de armas de fogo.

Estados Unidos da América do Norte

O clemento basico do sistema policial americano é a Policia
Municipal.

Nos distritos rurais e pequenos povoados, os “xerifes” constituem

a policia local &, normalmente, sio eleitos para esse fim.
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Nas cidades maiores, a forca policial denomina-se Departamento
de Policia (Police Department) sob o comando de um Chefe de Policia,
subordinado ao Prefeito. Via de regra, esses departamentos compdem-se de
quatro divisdes principais:

— Divisdo administrativa;

— Divisdo de patrulhas;

— Divisio de transito e

— Divisdo de detetives.

As cidades com mais de quinhentos mil habitantes possuem
departamentos policiais eficientes, com meios satisfatorios e sofisticados,
além de escolas-modelos. Nessas cidades o Chefe de Policia € quase
sempre um Tenente Coronel.

O elemento basico de operagdo € o patrulheiro, que deve prestar
exame para ascender ao posto de sargento. O sargento para_chegar a
tenente e este a capito.

A Divisio de Detetives compdem-se de homens oriundos das
divisdes de patrulhas e trinsito, que executam a policia de investigagéo
criminal e a justica. Contudo, o aspecto significativo do sistema policial
americano sio as policias do Condado, tendo por figura nuclear o xerife.
Este é um funcionario cleito popularmente e, por regra geral, seu periodo
de servigo ¢ de dois anos. Sua jurisdigfio con%preende o Condado. Um
Condado mediano tem sua forga policial organizada da seguinte forma:

— Xerife (sheriffs);

— Ajudantes (deputv-sheriffs);

— Divisdao criminal;

— Divisdo de cdrceres;

— Divisdo administrativa e

i

— Qrupo'de earro-patrullva(ou de helicoptero).
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Os xerifes e seus ajudantes se diferenciam das policias
municipais pelo escudo com o nome do Condado e pela cobertura que
usam (chapéu texano de feltro). Cada Estado-membro mantém uma Forga
Policia (State Police), subordinada ao governador, encarregada,
principalmente, da vigilincia das rodovias e que, supletivamente e por
solicitacdo, pode ocorrer o Municipio. Suas atribuigdes abrangem todo o
estado.

Essas policias adotam uma organizagdo similar entre si. Suas
principais divisdes sio:

— Segdo de Patrulheiros;

— Seg¢io de Detetives;

— Estado Maior ¢ Apoio Técnico e

— Academia de Policia.

Tem como graduagdes mais comuns: patrulheiro, sargento,
tenente, capitdo, major e coronel.

A Policia do Departamento de Tesouro investiga as violagdes das
leis sobre impostos de renda, as violages das leis sobre fabricagdo e
comércio de bebidas, as atividades de contrabandistas, as falsificagdes ou
adulteragdes do sistema monetdrio e as violagdes das leis federais
relacionadas‘com as drogas proibidés, inclusive maconha.

A Policia de Imigragio é subordinada ao Departamento de Justiga
€ tem por missdo:

a) Investigar as violagdes das leis de imigragdo e naturalizagdo;

b) Patrulhar as fronteiras para evitar a entrada irregular de

estrangeiros e
¢) Registrar e arquivar a qualificacdo de todos os residentes no
Pais.

A Policia dos Correios tem a seu cargo a investigagdo dos
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extravios de malas postais, atos de violéncia contra o sistema de correto e
do uso ilegal do servigo postal.

A Federal Bureau of Invetigation (FBI) compete a investigagio de
todas as violagdes das leis federais e dos delitos contra a seguranga
nacional, como a espionagem, sabotagem, terrorismo etc. Os casos de
seqliestro, extorsdio, assalto a banco e outros comuns a varios estados,
também sdo investigados por essa Policia.

A Guarda Nacional é uma forga policial com organizagdo e
regime militar. Constitui a reserva do Exército e da Forga Aérea.

Em tempo de paz as divisdes da Guarda Nacional sdo colocadas a
disposi¢do dos governadores e atuam nas emergéncias, nas calamidades
publicas e nos distarbios civis. Suas atividades sdo coordenadas por uma

Junta, cujo presidente ¢ um Major-General da Arma.

Na Frang¢a

A Franga é um estado unitario com regime republicano
parlamentarista e religido catolica. Possui 54 milhdes de habitantes ¢ seu
territorio tem 551.000 km®.

Na Franga, o Ministério do Interior ¢ o responsavel pela
manutencio da ordem publica no Pais. Tem sob a sua diregdo todas as
forcas policiais. ou seja, a Policia Nacional, a Prefeitura de Policia e a
Gendarmeria Nacional.

Promove a manutengido da ordem publica em todas as cidades
com mais de dez mil habitantes, exceto Paris e adjacéncias. O Comissario
de Policia ¢ o Chefe de Policia de uma cidade e tem a sua disposi¢do
determinado nimcro de agentes de policia, patrulheiros e inspetores de
policia judiciaria.

- O Comissdrio vincula-se, em assunto de manuteng¢do da ordem,



55

ao Prefeito local. Na sua estrutura geral, tem como dpice uma direcdo geral
subordinada ao Ministério do Interior que pode ser assim enfocada:

a) lscolas;

b) Policia Judiciaria;

c) Seguranga Publica, compondo-se de: Policia Feminina, Policia

Urbana ¢ Companhias Republicanas de Seguranga.

A Prefeitura de Policia € uma policia independente, subordinada
diretamente ao Ministro do Interior, sob o Comando do Prefeito de Policia.
Encarrega-se da ordem publica em Paris ¢ adjacéncias. Possuia em 1978
cerca de dois mil detetives criminais e mais de vinte mil patrulheiros.

A Gendarmeria Nacional é o corpo policial mais antigo da
Franga. Militarizado e altamente adestrado.

Nas fungdes policiais, vincula-se funcionalmente ao Ministro do
Interior. Tem o encargo de patrulhar as rodovias, distritos rurais e

pequenas cidades, inclusive no que tange ao exercicio de policia judiciaria.

Como organizagdo militar, subordina-se diretamente ao
Ministério da Defesa. I! considerada uma Forga Armada. Sua organizagio

em periodo normal compreende duas grandes divisdes:

a) Gendarmeria Departament, encarregada das missdes de
policia administrativa, judicidaria e militar, com cerca de
quatro mml destacamentos espalhados por todo o territério
francés e;

b) Gendarmeria  Mavel,  encarregada  especialmente  da
manuten¢do  da ordem e de reforgar a Gendarmeria
Departamental, quando necessario.

Compdem amda a Gendarmeria Nacional Corpos Especializados

. ¢'sete Comandos Regionais; semelhantes s nossas Regides Militares.
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Comparacio com o Sistema Policial Brasileiro

Varios paises adotam como estrutura de seu sistema de seguranga
o sistema politico, como é o caso da Inglaterra. Nele, & Policia ¢ atribuido
o fim de garantir a ordem publica, estando ai implicito a seguranga do
individuo e da propriedade. Previne os delitos e evita a fuga de criminosos.
E uma policia essencialmente administrativa independente da organizagdo
judiciaria.

Outros paises como a Franga, adotam o sistema judiciario ou
sistema juridico que da a policia além da fungdo de prevénir o crime, a de
evitar a fuga de criminosos. Auxilia as autoridades na investigac}ﬁo e coleta
de provas do crime. Subordina-se as autoridades judicidrias para o
cumprimento de diligéncias, mandados de prisdo etc. Adota uma policia
preventiva ¢ também repressiva.

Mas ha aqueles que adotam o sistema eclético, onde a policia
assume um duplo papel. Por um lado, ela age de maneira independente,
prevenindo e reprimindo delitos e adotando medidas preservadoras da
ordem puablica. J& por outro lado, sua agdo ¢é dependente, funciona
prestando auxilio & Justica ¢ Orgdos da administragdo publica, tanto
preventiva como repressivamente.

No Brasil, até¢ por volta de 1871, vigorava o sistema historico,
onde a aciio policial possuia algo de judicidrio mas continha também uma
certa dose de arbitraricdade, consentida dentro do limite das necessidades
atuais.

Depois disso tentou-se no Brasil a implantagdo do sistema
juridico, que encontra-se distorcido e inadequado a evolugdo social do
Pais, apresentando uma cstrutura de seguranga publica confusa no Pais,
nos Estados e também nos Municipios.

Desde a Independéncia, assistimos a criacdo de organismos

¥
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policiais para atender necessidade ocasionais, logo dispersos ou extintos
quando essas necessidades eram superadas. Ainda ndo foi realizada no
Brasil uma restruturacio profunda do sistema, levando-se em conta a
realidade presente e atual do Pais, mas projetando-se para o futuro.
Situagio bem distinta é a dos Estados Unidos da América do
Norte e da Inglaterra, onde as policias nasceram com base municipal por
imperativos das proprias comunidades que ansiavam por ordem e
scguranga, organizando a propria sociedade as suas policias para o

exercicio da manutenc¢do da ordem piblica.’

FCAETANO. Mér\ié Sérgio. As I?ol_iéi;;svv‘[iSta,du__ais no contexto da Scguranca Puablica. Brasilia; A
PMDF, CSP, 1991, 122 p. :




CAPITULO II
1. TEORIA GERAL DA ADMINISTRACAO

Se um homem ndo sabe para onde vai,
todos os caminhos parecem que estio
errados, como também se¢ ndo souber
para qual porto estd navegando,
nenhum vento lhe serd favordvel.

Sénega
1.1. Administraciio de pessoal - ciéncia, técnica e arte.

Saimos da c¢ra  do administrador chambdo, empirico e
aproximativo e cstamos cntrando na era do administrador profissional,
cientifico ¢ exato. Como conseqiiéncia expressiva desse transformismo,
aparece a Administra¢io de Pessoal como ciéneia, téenica e arte.

A Administracio de Pessoal é ciéncia: tem principios, tem objeto,
tem objetivos e tem campo proprio. Sua teorizagdo ¢ bem definida.

A Administragio de Pessoal é técnica: compreende aplicagdo de
vastissimo acervo de conhccimento de todas as ciéncias do homem.
Qualquer problema de pessoal tem, hoje, para soluciona-lo, todo um

“instruthental tecnologico:
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A Administracio de Pessoal é arte, arte dificilima, de apropriacdo
complexissima: objetiva, na condugdo do potencial humano, dentro da
empresa, um trabalho crescentemente produtivo, com um minimo de
atritos, um maximo dc¢ bem-estar e relagdes humanas harmoniosas.
Administracio de Pessoal ¢ arte no sentido de eficiéncia na geréncia do

mais significativo fator dentro das institui¢des: o homem! a mido-de-obra!

Integrantes de uma instituicdo - fins e meios

Se tomarmos uma instituicio qualquer, pablica ou particular,
pequena, média ou grande, identificaremos a razdo-de-ser, o porque dessa
instituicdo: siio seus fins. sdo suas atividades-fim, o motivo mesmo de sua
existéncia.

As atividades-fim, que s3o essenciais, opcionais, especiais ¢
constituem o objeto daquilo que se convencionou chamar Administra¢do
Especifica ou Administragdo Substantiva. .

Os fins essenciais ou os principios sdo aqueles que explicam a
existéncia da instituigdo, empresas ou firma.

Os fins opcionais ou complementares sdo aqueles que significam
o melhor aproveitamenfo de instalagdes, maquinas, pessoal, material etc,
da instituicio.

Os fins especiais sAo aqueles que correspondem a atividades
novas, de cxpansio.

A Petrobras ¢ uma instituigio cujos fins essenciais sdo
prospec¢des ¢ sondagens, estudo  do  subsolo etc., visando ao
aproveitamento de bacias petroliferas. O fabrico de borracha sintética
constitui um fim opcional. lIixplorar petroleo no exterior serd atividade
especial.

/\q 'nwlchdm meio, que se desdobram em Atividades de Diregéo,

At1v1dades de /\qqeqqommu\to Athldades Aux1l|ares e At1v1dades de
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Relaces Piblicas, constituem o objetivo daquilo que se convencionou

chamar Administragio Geral ou Administragdo Adjetiva.

O que é Administraciio de Pessoal
Administracio de pessoal é um conjunto de principios, normas,
funcbes e 6rgios que visa obter, manter e utilizar pessoal qualificado numa

instituigdo publica ou particular.

Func¢des de Administragio de Pessoal - referéncia

O estudo e a aplicagdo de seis fungdes basicas: andlise do
trabalho, analise do trabalhador, classificagio de cargos, saldrio,
produtividade e treinamento, além do exame e utilizagdo de uma centena de
fungdes outras de Administragio de Pessoal, traduzirdo, efetivamente, a
dindmica geral da chefia ou dire¢o do elemento humano a servigo das
organiza¢des privadas ou estatais, ndo importa.

O Esquema abaixo sinteliza o que se escreveu anteriormente.

Administracio de pessoal é o estudo das relagGes entre chefia e
subordinados no sentido dc harmonizad-los. Note-se: Administragdo de
Pessoal ¢é estudo, ndo ¢ algo estereotipado, rigido, graniticamente
conformado. Estd em processo de elaboragdo, de formulagdo, de
reformulagdo e de teorizagio. Basta ter como objeto o homem e a
Administracdo de Pessoal ficard, pelos tempos a fora, estudando-o,
estudando-o e cstudando-o. 5 ele complexo e indefinido ser da natureza.

Como medi-lo? Como dirigi-lo?

Chefia e Subordinados

Estudar a chefia, estudar os subordinados e estudar as relagdes
entre chefia e subordinados sdo os campos especificos da Administragao

v
de Pessoal.
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Ao estudar uma componente - a Chefia - a0 estudar a outra
componente - os subordinados - ¢ ao estudar as relagdes entre Chefia e os
subordinados, uma preocupagdo final se tem em vista: harmonizar essas
relagdes, diminuir atritos e fricgdes, chegar a uma produtividade maxima
com uma satisfa¢io crescente de dirigentes e dirigidos. Isto € a moderna
Administragdo de Pessoal.

A Chefia, segundo pesquisa realizada por Hoover, poderd chegar
a ser responsavel por 80% do éxito ou do fracasso de uma instituigéo. Ja
diziﬁaff*, o nosso velho Camdes “forte Rei faz forte a fraca gente!”. Os

—
subordinados sdio importantes, mas a €hefia ¢ sempre mais importante,
acaba tendo mais significa¢do no resultado final.

Nenhuma empresa sobrevive com ma Administragdo de Pessoal.
S6 os servigos publicos, pela sua natureza e & vista de sua filosofia no
contexto social, conseguem vegetar, existir e permanecer deficientes,
deficitarios e calamitosos.

A Administracio de Pessoal poderd qualificar os homens das
instituicdes publicas ou privadas e estas alcangardo desejaveis niveis de
produtividade, chegando dquela eficiéncia tdo almejada de fazer-se mais,
fazer-se melhor, fazer-se em menos tempo, fazer-se com menor esforgo e
fazer-se com menos gasto, tudo com o inteiro contentamento das partes
interessadas.

A Administracio de Pessoal dd homens qualificados a empresa.
Homens qualificados dio eficiéncia & empresa. E eficiéncia na empresa ou
no servico publico produz bem-estar social crescente, isto € a meta maior
do proprio homem sobre a face da Terra.

Qualquer pessoa que se chruc;ar sobre o assunto concluird que,
se uma administragdo é seus homens, e se os homens sdo produto Gltimo da

‘Administragio , de Pessoal, ndo ha outra alternativa sendo. dar a
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Administracio de Pessoal continua, redobrada e enfatica atengao.
Se queremos Reforma Administrativa da Educagdo ou Reforma
T
Agréria ou qualquer outra Reforma, s6 hd um caminho por trilhar, € o
caminho da Reforma da Administracio de Pessoal: mais ciéncia, mais
técnica, mais arte e, sobretudo, mais entusiasmo com a Administragdo de

Pessoal.
1.2. Objetos e objetivos da administragdo de pessoal

Objetos:
O objeto da Psicologia é o estudo do comportamento humano. O
objeto da Sociologia é 0 homem em sociedade. O objeto da Matematica € a
mensura¢io de grandezas. E o objeto da Administragdo de Pessoal?
O objeto da Administragdo de Pessoal é o fator humano no
trabalho. Estudo do elemento humano no trabalho. .
Como o homem ¢ levado a escolher esta ou aquela profissdo?
Como recrutar o trabalhador? Como estimula-lo?
Objetives:
a) Descobrir, atrair, orientar e reorientar pessoal para a
instituicao;
b) Obter, manter e utilizar pessoal qualificado para a instituigdo;
¢) Formar, aperfeicoar, especializar, readaptar ¢ integrar pessoal
da instituicio;
d) Criar ¢ manter moral elevado no pessoal da instituigdo;
¢) Criar ¢ manter prestigio para a instituigio através de seu
pessoal.  Recrutamento, selegdo, treinamento, relagdes
humanas e relacdes publicas. E em resumo os objetivos

indicados.
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Fazer um novo Plano de cargos, editar um novo Estatuto, fazer o
cadastro de pessoal, por em dia as promogdes ¢ 0s acessos sdo exemplos
de objetivos &;;peciais da Administra¢do de Pessoal.

Eficiéncia do fator humano - eis o objetivo-sintese da
Administracio de Pessoal. Fazer mais, fazer melhor, fazer em menos
tempo, fazer com menor gasto e tudo a inteiro contentamento das partes
interessadas é o que significa eficiéncia do fator humano. Esta a
Administracio de pessoal para o Servigo Publico se esforgando em

alcancar esses objetivos? E a Administragdo Privada?
1.2.1. Tipos de administra¢do de pessoal

Cabe, primeiramente, a explicagio de que do tipo de
personalidade da chefia ¢ que ao final, resulta o tipo de Administragdo de
Pessoal. '

Podemos, assim, ter os seguintes tipos de Administragdo de
Pessoal:

[ - Autocratico;

I1 - Aristocratico;

11 - Democratico;

IV - Burocratico;

V- Embromocratico;

VI - Paternahista;

VIl - Carismatico;

VI - Acomodaticio;

IX - Centralizador;

X - Descentralizador.

L L

Que caracteriza a Administragdo de Pessoal do tipo autocratico?
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Quando o chefe faz e desfaz, manda e desmanda, tudo depende
dele, ele ¢ arbitrario, descriciondrio, ditador, prepotente, admite ¢
dispensa, promove, remove, engrandece ou deprecia seus servidores, a
administragdo ou a instituigdo ¢ ele, temos a Administragdo de Pessoal
Autocratico. O “Estado sou eu”, dizia Luiz XIV. “A Administragdo ou a
empresa sou eu”, diz o chefe autocrdtico e faz uma geréncia de pessoal
que, ao fim e ao cabo, ¢ do tipo autocratico.

Quando ha classismo, divisdo hierarquica muito acentuada,
quando a chefia se preocupa, sobretudo, com o aparato, com a aparéncia,
com as exterioridades, temos a chefia aristocratica, da qual resulta a
Administragdo de Pessoal Aristocratica.

Na Administragio de Pessoal do tipo aristocratica, ha privilégio
para uns, rigidez para outros, conforme a hierarquia ou posi¢do que tém na
empresa ou na sociedade. Em relagdo ao autocratico, o tipo aristocratico
de Administracio de Pessoal ja € um avango, sem davida. Ja se tem nele,
um certo direito de defesa, ja se esboga uma regulamentagdo de direitos e
vantagens, predominando,  contudo, bem definidos deveres e
responsabilidades de certas categorias funcionais,

E o tipo democratico de Administragdo de Pessoal? Eis o tipo por
exceléncia, o mais expressivo e de maior alcance: predominancia de uma
politica de pessoal, sistema de carreira, mérito como principio basico,
direito amplo de defesa, possibilidades de ir da base ao topo da
organizagio, direitos e deveres, vantagens ¢ responsabilidades
precisamente definidos, corajoso sistema de retribuigdo, participacdo do
pessoal nos destinos da institui¢do e integragio maxima como resultante
natural. A Administracio de Pessoal Democratica ¢ aquela que mais
reforca as dimensdes da chefia e que mais dignifica o fator humano no

trabalho.
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Na Administragio de Pessoal Democratica ha uma preocupagio
de ser-se bom nédo se sendo bobo.

A Administragdo de Pessoal Democratica exige regulamentagio,
registros, tudo tem que ser escrito. Surge a burocracia. Temos entdo, em
pessoal, um excesso de burocracia, aparece a Administragdo de Pessoal do
tipo Burocratico.

O que caracteriza a Administragdo de Pessoal Burocratica € o
tipo “Requeira”, “Ndo ha amparo em lei”, “Ndo estd fundamentada a
peticdo”, “Arquive-se, esta fora do prazo” etc. O servidor tem sempre que
requerer, que instruir o processo, que citar a lei que apgia seu pedido... é o
excesso de papel.

O tipo burocratico ¢ substituido, as vezes, pelo tipo
embromocratico, do empurra para depois, do enrolar continuo das partes. E
a Administra¢io de Pessoal Embromocratica.

Vem apos a Administragdo de Pessoal Paternalista. Promove A,
promove também o B. Pediu levou, Da-se o maximo a todos, dd-se o que
lhes cabe e o que ndo lhes cabe.

Diz-se que a Administragdo de Pessoal no Brasil ¢ muito
Paternalista - entrou no Servigo Publico, ndo se sai mais, hd sempre um
jeitinho. Trabalha-se, ganha-se. Mas se ndo trabalhar ganha-se assim
mesmo. O nosso Estado cartorial deu origem a Administragdo de Pessoal
Burocratica e nosso temperamento gerou a Administragdo de Pessoal
Embromocratica e Paternalista.

~ Carismético € o tipo de Administragdo de Pessoal em que as
solugdes sdo milagrosas, tiradas do bolso do colete. Pensa o carismatico
que podera resolver tudo com esquemas praticos, assim: “Ponha metade do
pessoal na rua e pague melhor a outra metade!”, “Dobra o tempo de

- trabalho e produzir-se-a o dobro” etc.
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O tipo Acomodaticio de Administragdo de Pessoal é aquele em
que se procrastinam as solugdes em termos de acomodagdo: a
administragdo traz delongas aos problemas, tudo acomodando. O
acomodaticio fica em cima do muro, depois é que pula para um lado, para
o lado que lhe é mais comodo.

Administragio de Pessoal Centralizadora é aquela em que os
problemas correm para um s6 centro decisorio - surge um Orgdo ou
autoridade que se transforma num - “gargalo de garrafa”. Nada se faz sem
esse Orgdo ou autoridade.

J4 o tipo Descentralizador é aquele tipo de Administragdo de
Pessoal em que tudo se passa para terceiros ou para a periferia. Todos os
problemas de pessoal sdo jogados para os 6rgdos setoriais.

Vale a pena meditar um pouco sobre esses tipos de
Administra¢do de Pessoal: o melhor é o Democrético, certamente.

E todo o comentario é valido para a empresa particular.
1.3. Principios da administracdo de pessoal

Definimos Administragio de Pessoal como um conjunto de
principios, normas, fungdes e 6rgdos que visam obter, manter e utilizar
pessoal qualificado para uma instituigdo puablica ou particular.

Os Principios sfo a base filoséfica ou ética da Administragido de
Pessoal, as normas s3o a sua base juridica, as fungdes sdo a sua base
técnica e os Orgdos sio a sua base organizacional ou estrutural.

Os Principios da Administracdo de Pessoal sdo classificados
como fundamentais e complementares.

Sédo principios Fundamentais da Administragdo de Pessoal:

I - O Principio do Mérito
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[I - O Principio da Neutralidade

I1I - O Principio da Imparcialidade

IV - O Principio da Uniformidade

V - O Principio do Anonimato ou da Impessoalidade.

Estes Principios sdo Fundamentais, isto €, se seguidos, acabam
por construir uma sadia e solida Administragdo de Pessoal.

Os Principios Complementares sdo inGmeros - quaisquer
principios, de quaisquer setores dos conhecimentos humanos, poderdo
constituir principios complementares da Administragdo de Pessoal.
Podemos citar:

I - Principios da Homoestasia

11 - Principio Hedonistico

I11 - Principio da Autonomia Funcional do Motivo

IV - Principio da Instantaneidade

V - Principio do Ndo-Perfeccionismo

VI - Principio da Divisdo do Trabalho

VII - Principio da Especializagio

VIII - Principio da Unidade de Comando

IX - Principio da Unidade de Diregio

X - Principio Funcional

X1 - Principio do Planejamento

XII - Principio da Coordenacgéo

XIII - Principio do Controle

X1V - Principio da Delegagéo

XV - Principio da Eqiiidade

XVI - Principio da Ordem

XVII - Principio da Autoridade

. X}VII,I}- Principio do Estimulo
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XIX - Principio do Salario

XX - Principio dos Pequenos Musculos

XXI - Principio dos Grandes Musculos

O que é Principio do Mérito, do Merecimento ou do valor
Pessoal? E aquele segundo o qual o ingresso, o progresso, as vantagens e
comissdes, na instituicio, so se ddo competitivamente, face as exigéncias
dos cargos, empregos ou fun¢des e diante das qualificagdes dos
candidatos.

O Principio da Neutralidade ¢é aquele segundo o qual os
problemas de pessoal da instituigdo nfo sdo resolvidos & vista de
pensamento ou sentimentos religiosos, politicos, filosofia de vida,
classismo ou racismo.

O Principio da Imparcialidade é aquele segundo o qual as partes,
as pessoas, todos merecem, no que tange a Geréncia de Pessoal, o mesmo
tratamento equinime. ‘

Problemas idénticos ou casos iguais de Administracdo de pessoal
merecem a mesma solugdo uniforme, igual. E este o Principio da
Uniformidade. Rotinas, procedimentos, normas, fungdes etc, devem ter um
tratamento uniforme.

A equipe, o grupo, a repartigdo, os planos e programas ¢ que
deverdo aparecer, ser divulgados, ser promovidos. O servidor deve ser
anonimo. Este é o Principio do Anonimato ou da Impessoalidade.

O Principio da Homoestasia é o mesmo que o Principio do
Equilibrio: o servidor ou cada um de noés tem problemas, tensdes,
ansiedades etc, e a chefia ndo devera desconhecer as situagdes do
desequilibrio do servidor, ajudando-o a se equilibrar, a satisfazer suas
necessidades traumatizantes e que o estejam prejudicando no trabalho.

Cada um de nés busca o maximo de resultado com o minimo de
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esforco. O servidor é um ser como outro qualquer, nele atua o principio da
preguica. Longe de criticar-se o servidor porque ele esta procurando fugir
logo a um trabalho, importa ¢ entendé-lo, justificé-lo, motiva-lo e aprender
que o preguigoso acaba fazendo duas vezes, porque néo faz como deveria
fazer o que Ihe cumpre. Este é o Principio Hedonistico.

O chefe se esforca, dando uma atuagdo especial ao novo
empregado, motiva-o. Aprende o empregado a melhor maneira de
trabalhar. Mais tarde ele nfo sabe deixar os bons habitos que o chefe
desenvolveu nele. E este o conceito do Principio da Autonomia Funcional.

O que demora deteriora. Eis ai Principio da Instantaneidade. Os
Problemas de Pessoal devem ser enfrentados. Quando adiados acabam por
gerar outros problemas.

Nunca se consegue uma solugdo perfeita e acabada para os
problemas de pessoal. Em sucessivas aproximagdes, vamos chegando a
melhor solucéo. Nunca poderemos, logo, obter uma solugdo perfeita. Dai o
Principio do N#o-Perfeccionismo. Embora vocé queira o 6timo, saiba que o
bom ou qualquer solugdo é melhor que nenhuma.

H4 as diferencas individuais e cada um dentro de seus tragos,
tendéncias, gostos ou vocagdes faz melhor um servigo que outro. O
Principio da Divisio do Trabalho leva a chefia ou a Administragio de
Pessoal a colocar cada servidor num lugar e arranjar um lugar para cada
servidor.

Com o repetir constante o trabalho de que gosta e no qual se
sente bem, o servidor se aperfeigoa, melhora a sua performance. E o
Principio da Especializagdo.

O empregado, sobre um assunto, s devera receber ordens de um
chefe. E o Principio da Unidade de Comando.

Deve haver por toda a instituigdo uma politica geral e positiva de

pessoal. E o Princyl"pio de Unidade de Diregdo. Ha, para toda a empresa ou



70

repartigio, um so programa, um so plano de trabalho e todos falam a
mesma linguagem.

O Principio Funcional de Taylor significa que um servidor podera
ter sobre ele varios chefes, desde que cada um so lhe dé ordens num
mesmo assunto.

Importa haver um plano, um programa, um projeto bem definido e
sobre o qual o pessoal trabalha. Sem planejamento o servidor trabalha
abulicamente, sem rumo. Ha um Principio de Planejamento.

Programas e pessoas, Orglos e fungdes, tudo devera trabalhar
harmonicamente: é o Principio da Coordenagio.

N#o para punir e nem para constranger, mas toda ordem deve ser
cumprida, a verificagio de que cla foi cumprida ¢ fundamental, € o
Principio do Controle. Deve haver um controle orientador positivo.

O servidor deve ser estimulado a receber mais e mais atribuigdes,
sobretudo a formar decisio em sua drea de a¢iio. A delegagio deverd pois
ser instituida em verdadeiro  principio. Com a dclegagio vem a
desconcentracio. o garpale desaparece, a autoridade superior fica
desafogada.

O senso de justica ¢ fundamental nas relagdes humanas. O
Principio da Eqiiidade ¢ aquele scpundo o qual ndo se deve distinguir, criar
diferenciacdes ou privilégios. O comportamento do administrador devera
ser pautado por uma acentuada eqiiidade.

Fa ambiente de ordem, ordem aparente e ordem real, o servidor
trabalha melhor. Impde-se uma preocupagio constante com a ordem de
coisas, de idéias e de pessoas. I o Principio da Ordem.

As diferencas individuais geram uma hierarquia natural e forgosa:
a autoridade desponta, uns acabam por ter que dar ordens a outros. E o

“Principio da Hierarquia. Poderemos ter uma hierarquia consentida, uma
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hierarquia formal ¢, wna hierarquia imposta, nunca porém, auséncia de
hierarquia ou dc autoridade.

O Principio do Estimulo é aquele segundo o qual o servidor
devera ser motivado, ter o seu interesse despertado, ser estimulado a agéo.
Estimulos psicologicos, estimulos ecologicos, estimulos sociais etc, levam
o servidor a agir, a fazer, a realizar, a produzir, a competir, a lutar.

Principio do Saldrio. Salario vem de sal, salario da gostinho a
vida, saldario é um estimulo extraordinario. O saldrio ¢ um bem que se
transforma noutros bens que vém satisfazer nossas necessidades de ordem
fisica ou intelectual.

Se empregar pequenos musculos dos dedos, das mdos etc, o
empregado tem resisténcia ilimitada a fadiga. I: o Principio dos Pequenos
Misculos.

Se empregar grandes muasculos - das pernas, das costas etc, o
empregado tem resisténcia precaria, € levado 4 fadiga. E o Pri‘ncipio dos
Grandes Musculos.

i poderfamos anunciar outra dezena de Principios de

Administracio de Pessonl.
1.4. Evolucio genérica da administracio de pessoal

Na evolug¢iio da Administra¢io de Pessoal, temos:

1* FFase - Abulica, Administracio de Pessoal difusa e confusa com
outras funcdes. tais coma material, contabilidade, expediente;

2" Fase - Preeminéncia do Orgdo de Pessoal, prestigio excessivo
do orgdo de pessoal - ele faz ¢ desfaz ¢ a chefia do servidor ou empregado
aceita as decisdes do servigo de pessoal;

3* Fase - Relagdes Humanas, o orgdo de Pessoal divide a
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responsabilidade de administragio pessoal com ag Chefiag - o servico de
pessoal ouve as chefias, administra pessoal com a participagdo integral da
chefia. |

Fssas fases sio bem distintas, quando se observa os ultimos 50
anos, até 1920, Administracio de Pessoal era mal definida, nem nome tinha
- 0s &rgios de contabilidade e os chefes superiores da instituigdo faziam a
Administracio de Pessoal De 1920 a 1950, criagio e funcionamento pleno
dos orgios de pessoal, preocupagio com selegdo, centralizacdo das
fun¢des de pessoal em oOrgdos proprios, super prestigiado. De 1950 para
ca, relacdes humanas, comunica¢des, psicologia aplicada ao trabalho, o
chefe como administrador de pessoal. O orgio de pessoal aplica a sua
técnica de Administracio de Pessoal, mas a Chefia participa efetivamente
das decisdes relativas a seu pessoal.

Notamos que os perfodos aludidos da evolugdo da Administragio
de Pessoal, estdo correlacionados com os periodos r.espectivos,
correspondentes a 17 Grande Guerra, 1914/1918, entre as duas Grandes
Guerras, 1919/1945 e apos esta data.

A empresa pequena entra na 1 fase, se cresce, passa para a 2°
fase e se desenvolve-se com racionalizacio, enfra na 3° fase.

) orgio de pessoal deve ser prestigiado, municiado de todos os
recursos para o scu pleno funcionamento, mas, em nenhuma hiB()tese
devers decidir sobre o pessoal da entidade sem audiéncia da chefia

imediata das servidores interessados,

Dificuldades & implantacio da Administracio de Pessoal
Se o homem ¢ o fator por exceléncia da empresa, por que a sua
administracio, a Administragio de Pessoal, tem sido pouco eficaz e de

resultados tio precdrios?
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As mais amplas divagacdes e um arrazoado extensissimo
poderiam ser desenvolvidos, mas ¢ suficiente que se arrolem trés fatores
que tém contribuido para o fracasso da Administragio de Pessoal, em
nosos pais ou noutras nagdes. Sdo eles:

a) Amadorismo;

b) Filhotismo; e

¢) Legislacio inadequada.

Nfo daria minhas filhas para qualquer médico delas tratar e um
“Boeing™ jamais seria colocado nas mios de um incompetente, mas
qualquer repartigio piblica ¢, as vezes, empresas sdo colocadas nas maos
de inexperientes, que irdo aprender ainda. - o amador, é o leigo, ¢ o
curioso. I com os orgios de pessoal isto também acontece. Os servigos, 0s
orgios de pessoal sdo entregnes a empregados ou funciondrios esforgados,
mas empiricos, aproximativos, chambdes. Nio conhecem uma teoria e
téenica de pessoal. Aplicam os conhecimentos praticos que‘ tétm. E o
amadorismo, em Administracio de Pessoal vem concorrendo para o pouco
éxito da condncio do elemento humano nas empresas e no servigo publico.

() segundo fator que concorre para os baixos resultados da
Administeacio  de  Pessoal ¢ o filhotismo. Filhotismo, nepotismo,
genrocracia, negociata, amizade, parentesco, politicagem, etc, concorrem
para empregar por favor, methorar por pistolio, dav vantagem por amizade,
tudo concorrendo para dificultar a Administra¢io de Pessoal, naqueles
objetivos de obter, manter e utilizar pessoal bom, capaz para a empresa.

Ninguém ignora gue fithotismo, parentesco, amizade ete, {€m uma
forca tremenda nas decisdes de peréneia de pessoal. O que se quer, porém,
¢ atenuar cssas influénceias.

A legislacdo inadequada, feita para assegurar vantagens e

privilégios, ouwditada pela incompeténcia ou empirismo, acaba por ser,
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também, fator pesado que concorre para o fracasso da Administracdo de
Pessoal.

I .eis de pessoal feitas por leigos ou com o objetivo de protegdo
aos seus destinatarios acabam por retardar o aperfeigoamento  da
Administracio de Pessoal.

O amadorismo devera ser substituido pela profissionalizagio do
administrador de pessoal.

O fithotismo devera ser atenuado com o mérito, adogdo do
principio do mérito, aplicagio do sistema do mérito.

T a legislagio inadequada deverda dar lugar a legislagdo que
consubstancie principios, normas e procedimentos caracteristicos de uma

solida e sadia Administragio de Pessoal.’
1.5. Teoria da contingéncia segundo ldalberto Chiavenato

A Teoria da Contingéneia surgiu de uma série de pesquisas
realizadas, principalmente nos Estados Unidos e na Inglaterra, com 0
objetivo de estudar, a partir do funcionamento de empresas em diferentes
condicdes, quais os modelos de estruturas organizacionais mais eficazes
para determinados  tipos  de organizagdes, notadamente empresas
industriais.

Todos os estudiosos estavam preocupados em estabelecer como
deveriam as empresas se estruturarem internamente para bem atender em
as demandas do mercado em gque atuan.

Um desses estudos realizados por Alfred Chandler em diversas
empresas de grande porte dos FEstados Unidos, levou a pesquisadora

conclusdo de que ao longo dos anos, a estrutura organizacional das grandes

"'Sl!ﬂ)llil’?m/\‘ Belmiro Flementos de administracdo de pessoal. 2. ed. rev. ¢ aum. Rio dc Janciro:
Editora Rio, 1975 186 p. '

¢
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empresas americanas for sendo gmdualmente determinada pela sua
estratégia mercadologica conforme relata Chiavenato.

Na Inglaterra, os pesquisadores Tom Burns e G. M. Stalker,
depois de estudarem cerca de vinte indastrias inglesas, concluiram que ha
grande diversificagio de métodos e processos administrativos entre as
diversas industrias, em face do ramo especifico de negocio de cada uma
delas.

A socidloga industrial inglesa Joan Woodward organizou uma
pesquisa em cem firmas que operam tipos de negocios diversos e também
de tamanhos diferentes, todas situadas em uma mesma drea geografica. Os
objetivos de Woodward era verificar em que grau a observéncia as diversas
teorias de administracio influenciavam no sucesso dos empreendimentos.
Inicialmente chegou a conclusio de que ndo havia uma associagdo direta
entre as praticas administrativas ¢ o sucesso dos negdcios e no tamanho
das empresas. Descobriu também que entre as firmas que‘seguem as
mesmas técnicas de produciio e possuem semelhangas na complexidade dos
sistemas produtivos, havia evidéncias de que as melhores sucedidas,
seguiam praticas administrativas semelhantes. Conforme Chiavenato, das
suas observacdes, Woodward chegou, entre outras, as seguinte conclusdes:

a) O desenho organizacional ¢ profundamente afetado pela

tecnologia utilizada pela organizacio;

by Ha erande correlacio centre a estrutura organizacional e o

sucesso empresarial;

¢) A previsio de resultados é elevada para a tecnologia de
producio por processamento continuo (processamento parcial
ou tolalmente automatizado) ¢ baixa para a tecnologia de
produciio unitiria (baixo indice de automagio, onde os
“trabalhadores usam grande variedade de ferramentas e outros

imstrumentos:
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d) Ha um significativo impacto da tecnologia sobte os controles

administrativos.

Outra pesquisa importante para a Teoria da Contingéncia, da qual
aliags, conforme Chiavenato, deriva o nome da {eoria, ¢ a realizada por Paul
R. Lawrence e Jay W. Lorsch, que visava aferir a eficiéncia da aplicagio
da Teoria dos Sistemas Abertos para solucionar problemas de estruturas e
praticas administrativas. Comparando 10 empresas de trés diferentes
modalidades de atividade industrial, objetivavam descobrir se as
estratégias administrativas de uma empresa devem tomar por base as
condicdes econdmicas ¢ téenicas em que opera, ou prender-se a principios
basicos da administragdo.

Dos resultados obtidos, Lawrence e Lorsch formularam a Teoria
da Contingéncia, assim resumida por Chiavenato: “Nio existe uma unica
maneira melhor de organizar. Ao invés disto, as organizagoes precisam
ser sistematicamente ajustadas ds condi¢des ambientais”. Dessa forma,
para Chiavenato, a Teoria da Contingéncia revela:

1) A organizagio é mm sistema aberto;

b) As varidgveis organizacionais apresentam  complexo inter-

relacionamento entre si ¢ com o ambiente externo;

¢} A estriura inferna da organizagio se constitui em uma

combinacdo de trés pontos de confrontagdo:
e Orpaniza¢iio e ambicente;

e D¢ grupo para grupo:

e Individuo e m'génirf,agﬁo.

'm resumo, a lTeoria da Contingéncia estabelece que os
principios da administragio nio sdo absolutos. Os conceitos e normas
devem sofrer adequaciio, de acordo com as necessidades de ajuste entre a
.;"organizag;"ﬁo: e0 amf)ieyite,de um lado, e entre o trabalho, a empresa e 0

pessoal de servigo de outro. Isto ¢, as organizagdes precisam ser
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sistematicamente ajustadas as metas coletivas e aos objetivos humanos

individuais.
1.5.1. Valoriza¢doe humana ¢ balanc¢o social

A humanizacdo do ambiente de trabalho significa tornar o clima
interno ndo-opressivo, participativo, receptivo ao inter-relacionamento
cordial e cooperativo em todos os niveis, ou seja, ambiente propicio e
estimulador do crescimento individual, tanto profissional como humano.

Quando mal administrada, a empresa torna-se socialmente
injusta. Em vez de gerar as condi¢gGes para o crescimento da pessoa,
transforma-se em fator de empobrecimento cultural.

O clima social na empresa, as concepg¢des, os valores, os
principios administrativos adotados e os estilos gerenciais vdo determinar,
como condicionantes, o comportamento e o desenvolvimento dolpessoal na
empresa.

Uma organizacio centralizada, que limita o poder decisorio,
portanl;m a responsabihidade ¢ a miciativa, geréncias autocrdticas que
inthem a criatividade, exigindo tdo somente obediéncia, procedimentos
burocrdticos que  sacrificam a  esséneia em favor de formalidades
regulamentares,  criam  a  atmosfera  asfixiante e empobrecedora que
desmotiva o pessoal ao crescimento,

O mator  desperdicio e que as empresas se submetem
inconsc}g;mcmcnm ¢ o do ndo aproveitamento das experiéncias e dos
talentos que possuem, dispersos pela organizacio.

A falta de integragio ndo estimula o intercdmbio de experiéncias
e as praticas administrativas rotineiras impedem que se descubram as
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Atras da tatuagem social nfo se ¢ capaz de encontrar o homem
com o seu manancial de possibilidades. Tem-se uma visdo estereotipada do
profissional.

Muitas vezes um operdrio humilde é aquele que participa
essencialmente para a solugdo do problema.

Nesse scntido, todos os membros de um grupo sdo igualmente
validos pelo poder de contribui¢do baseado no conhecimento pessoal.

Outro aspecto relevante, ligado ao estilo gerencial, é o de que a
situagdo autocrdtica muitas vezes sugere uma aparente eficiéncia pela
imposi¢do em perseguir objetivos.

O sistema participativo pode exigir algum tempo para a sua
maturagio, capaz dc gerar os resultados pretendidos, mas é auto-
renovador, possuindo portanto, maior solidez e auto-sustentagio.

Os problemas humanos, quando nio considerados, sio em
ultima andlise, as causas verdadeiras dos insucessos empresariais, pois
a auténtica superioridade resulta, nio da tecnologia, dos recursos
financeiros ou mesmo de estratégias de marketing, mas de um clima
participativo, da livre expressio e do atendimento as aspiragdes
humanas.

Elton Mayo, em scu livio clissico, Problemas Humanos Y
Desarrollo Industrial, relatando concluses de estudos e pesquisas, ja
demonstrou que “produtividade ¢ relacdes humanas estio inteiramente
ligadas™. Assim, relagdes humanas pobres geram baixa producdo. Torna-se
indicado, para isto, desenvolver nas chefias o senso de responsabilidade
social para com os empregados.

A relevincia dada as relagdes humanas, com apoio em inimeras
pesquisas de comportamento, em empresas no mundo inteiro, vem sendo

. refor¢ada pelo depoimento insuspeito de lideres empresariais.
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Na aplicagdo do Plano Marshall, onde milhares de altos dirigentes
europeus visitaram os Estados Unidos para aprenderem o know-how da
industria manufatureira americana, os relatdrios de viagem dos dirigentes
terminavam quase sempre (acima de 95%) concluindo que “o verdadeiro

segredo do sucesso americano estd nas relagoes humanas”.

Nio é de estranhar, pois, que numa pesquisa realizada nos
Estados Unidos, a respeito das principais qualificagdes de um executivo de
alto nivel, a segunda qualificagio, entre outras sete exigidas, fosse
“possuir conhecimentos de psicologia” (Bellows, M. Industrial

Psychology)."

1.6. Douglas McGregor - Teoria “X” e Teoria “Y”

A teoria X, de McGregor, supde que a maioria das pessoas
prefere ser dirigida, ndio se interessa por responsabilidade e deseja a
seguranca acima de tudo. Aproximando-se da concepgdo do Taylor, essa
filosofia ¢ acompanhada pela crenga de que as pessoas sdo motivadas por

dinheiro, vantagens do emprego e ameagas de castigo.

No entanto, ufilizando-se em grande parte da hierarquia de
necessidades estabelecida por Maslow, McGregor conclui o que as
suposicdes da teoria X sobre a natureza humana sfio imprecisas e que 0s
métodos  de  administracio  criados a parte delas ndo motivariam
adequadamente os individuos no sentido de trabalharem na busca dos

objetivos da organizacio.

De acordo com McGregor, a administragdo precisa de praticas

WOHIAVENATTO. Idatberto. Administracio de empresas: uma abordagem contingencial. Sfo
Paulo: McGraw-Hill, 1982,
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baseadas na compreensio mais exata da natureza humana e sua motivagio.
Por isso, ele desenvolveu uma teoria denominada teoria Y. Essa teoria
pressupde que o homem podese motivar de maneira adequada, dirigir
a si mesmo e ser criativo no trabalho. Por esta razio, deve a
administracio ter como tarefa essencial despertar esta potencialidade

humana.
1.7. Teoria geral da administragiio - Principios Doutrinarios

Com o advento da Revolugdo Industrial, surgiram as primeiras
manifestagdes exteriorizando a insatisfagdo dos operdrios em busca de
melhores condicdes de trabalho e, por via de conseqiiéncia, de conquistas

que os levassem a desfrutar de methor nivel social.

Surgem entdo os tedricos cldssicos da administragdo. O primeiro
deles, Robert Owen (1771-1858), era gerente de varios lanificios. A
época, as condigdes de trabalho ¢ de vida dos operarios eram muito
precarias. A jornada de “trabalho cra de 13 horas, sendo comum a

participacdo de criangas de 05 ou 06 anos.

Owen construiu melhores casas para scus empregados, fundou
uma empresa que vendia a eles produtos mais baratos, reduziu a jornada de
trabatho para dez horas ¢ meia ¢ recusou-se a contratar operarios com

menos de dez anos de idade.

Note-se que a preocupacdo de Owen ndo cra cxatamente com o
desenvolvimento social do operdrio, mas com o aumento da produtividade
dos lanificios. O homem era tratado como se fora mais uma mdiquina a

“operar na industria.

Mais tarde, Frederick Winslow Taylor (1956-1915), também
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preocupado com o aumento da pmduqﬁo, notabilizou-se como o pai da
administracio cientifica. Em uma época em que havia escassez de oferta de
mio-de-obra especializada, Taylor fundamentou seus estudos na Fisica,
cronometrando o movimento dos operarios siderargicos em uma série de
tarefas. Taylor crieuw o sistema de salarios diferenciados, visando

premiar aqueles que se destacassem na produgio.

Também aqui o objetivo final nio era o crescimento social do
homem, mas (io somente buscava-se o aumento da produgdo. Entretanto
nio se pode deixar de reconhecer que as concessdes financeiras feitas a
época foram a semente de muitas das vantagens tanto pecuniarias quanto

sociais hoje vigentes.

Henri Fayol (1841-1925), foi contemporineo de Taylor. Valeu-se

da Matematica nos estudos que o levaram a condi¢io de criador da teoria

r

classica da administracio.

Pouco importa que o saldrio seja constituido
unicamente de numerdrio ou que ele compreenda
complementos, lais como calefagdo, iluminagdo,
moradia, viveres, desde que o agente esteja satisfeito.
De outro lado, ndo resta duvida de que a empresa serd
tanto mais servida quanto mais robustos,
consciencioses e estaveis forem os agentes. O patrio,
no préprio interesse do negocio, deve cuidar da saiide,
do vigor fisico, da instrugde, da moralidade e da
estabilidade de sen pessoal. Esses elementos, que
contribuem para a hoa marcha de um negocio, nio
sdo adquiridos unicamente na oficina, eles se formam
¢ se aperfeicoam também ¢, principalmente, fora dela:
na familia, na escola, na vida civil e religiosa. O
patrdo ¢ levado, pois. a ocupar-se de seus agentes fora
da usina e aqui aparece de novo a questdo da medida.
A contribuicdo do patrdo para o bem estar do operdrio
pode ser variada. Na familia, ela desenvolve-se sobre
guestées de higiene e conforto: luz, ar e limpeza. Fora
da fdbrica, aplica-se a moradia, a alimenta¢do, a
instrucdo e a educag¢do. (1975:4)
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Vé-se que Fayol avangou um pouco mais na concessio de
incentivos e beneficios em relagio a seus antecessores. Primeiro,
estendendo os beneficios para além dos portdes das fabricas e depois,
ampliando a natureza desses beneficios que deixaram de ser meramente

pecunidrios.

Chester 1. Barnard (1886-1961), formulou as teorias da vida
organizacional, segundo as quais as pessoas s¢ juntavam em organizagdes
formais para conseguir coisas que nio conseguiriam se trabalhassem
sozinhas, mas ao buscarem realizar os objetivos da organizagdo, também

teriam de satisfazer suas necessidades individuais.

Chester chegou 3 seguinte tese: “Uma empresa sd pode operar
eficientemente e sobreviver quando tanto os seus objetivos quanto os fins e
as necessidades dos individuos que trabalham para ela forem mantidas em

equilibrio” (Stoner, 1985, pag. 31).

Hugo Munsterberg (1880-1949), contribuiu com a aplicagdo de
instrumentos da  Psicologia na busca dos mesmos objetivos da

produtividade procurades por outras teorias da administragéo.

Elton Mayuo (18R0-1949) ¢ sua equipe, tiveram destacada
atuacdio no chamado movimento das relacdes humanas, chegando a
conclusdo de que o antipo conceito de “homem racional” movido por
necessidades econdmicas pessoais, deveria ser substituido pelo conceito de
“homem social”, motivado por necessidades sociais, querendo relagdes
gratificantes no (rabalho ¢ mais sensivel as pressdes do grupo de trabalho

que ao controle da administracio.

De todas as teorias até aqui tratadas, a mais importante, sem

duvida, ¢ a Teoria da Motivacio Humana, formulada por Abraham H.
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N ' A \
Maslow, que considera o ser humano na sua totalidade, dando énfase a
integragio dindmica dos aspectos bioldgicos, psicologicos e sociais. A
hipotese central da Teoria de Maslow é a existéncia de uma hierarquia das

necessidades humanas (fig. 1 ¢ 2).

Figura |

MOTIVO - FATOR INTERNO QUE DA INiC10, DIRIGE E
INTEGRA O COMPORTAMENTO DE UMA PESSOA

NECES

SIDADES

DE AUTO-

REALIZACAON

NECESSIDADES

DE

o ESTIMA

NECESSIDADES

SOCIALS \

NECESSIRADES l

NECESSIDADES

SOCIAIS

DE NECESSIDADES
SEGURANCA

NECESSIDADES ‘ , ” PRIMARIAS

FISWOLOGICAS

Figura 1: HIERARQUIA DAS NECESSIDADES DE MASLOW
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Figura 2
AUTOREALIZACAO
ESTIMA
SOCIAIS Auto-Realizagdo
SEGURANCA Neeessidades de ego: | Auto Desenvolvi-
FISIOLOGICAS Relactonamento - Orgulho mento
Proteciio contra: Acettacio - Auto-respeito Auto-satisfagiio
Alimento - Perigo Afeicio - Progresso
Repouso - Doenga Amivade - Confianga
Abrigo - Incerteza Compreensiio - Necessidades de
Sexo - Desemprego Consideraciio status
- Roubo - Reconhecimento
- Apreciagiio
- Admiragiio  pclos
Qutros

Necessidades humanas totais

A medida em que as necessidades inferiores da hierarquia sio
atendidas, ainda que parcialmente, é que surgirdo as necessidades
superiores. Como necessidades basicas do ser humano, dentro da
hierarquia proposta por Maslow, estdo as psicologicas e as de seguranqa.

Frederick Herzberg, juntamente com Bernard Mousner e Barba R.
A. Snyderman, escreveram a ohra “A Motivacio para o Trabalho”, na qual
é apresentada a Teoria da Motivag¢do no Trabatho, também conhecida como
a Teoria dos Dois Fatores, fazendo distingdo entre satisfacfo no trabalho e
motivacio no trabalho. Os fatores relacionados com a satisfagdo no
trabalho sfdo fatores higiénicos e os fatores motivacionais sdo os
diretamente relacionados ao frabalho.

Herzberg  define  como  fatores higiénicos do trabalho a
supervisdo, as relagdes interpessoais, as condi¢des fisicas no trabalho,
salario, politica organizacional, processos  administrativos, sistema
gerencial, beneficios ¢, principalmente, a seguranca do trabalho.

E interessante  nofar-se que dentre os fatores higiénicos

formulados por Herzberg, os principais, tais como, a vida pessoal, salario,
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condicdes fisicas, trabalho e seguranga, coincidem exatamente com os dois
niveis basicos das necessidades humanas formuladas por Marslow. (fig. 3 e
4).

Moderamente, muitos autores tém se preocupado com as
relagdes entre o homem e a institui¢fio a que serve. Todos sdo uninimes em
afirmar da necessidade de interagdo do homem-empresa-familia como
condicdo de crescimento social para o homem e desenvolvimento

institucional.

Figura 3

MODELQ DA HIERARQUIA MODELO DE FATORES
DE NECESSIDADES DE HIGIENE-MOTIVACAO
DEMASLOW IIERZEBERG
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S
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1 Supervisio
Sociais G Colcgas Subordinados
1 Supervisio téenica
Necessidades E Politicas administrati-
de N vas ¢ empresariais
Scguranca ! Scguranga no cargo
C Condigtes fisicas de
Necessidades 0 trabatho
S Saldrio
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Uma compara¢io dos modelos de motivacio de Maslow e Herzberg
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Figura 4
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cmpresa
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quada para a satisfa -

e Remuneracio Fisinlagicas ¢io das nccessidades
inadequada basicas

Figura 4 - A satisfa¢iio e a nflo satisfaciio (frustraciio) das necessidades humanas
hasicas

1.8. Os sistemas de administracio de recursos humanos

Para poder analisar ¢ comparar as maneiras através das quais as
organizagdes administtam  os  seus  participantes, l.ikert adotou um
interessante modelo comparativo ao qual deu o nome de sistemas de
administracio. A a¢do  administrativa  pode  assumir  diferentes
caracteristicas dependendo de certas condigdes internas e externas da
empresa. ['m outros termos, a agdo administrativa nunca ¢ igual em todas

as empresas, p()lS vanra dC ZlCOI'dO com mumeras variavels. Para ele, nﬁ()
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existem normas especificas de administracio vélidas para todas as

situagdes e ocasides possiveis.

Na realidade. o modelo de Likert ¢ composto de quatro
alternativas de sistemas administrativos, avaliados em fungéo de intmeras

variaveis comparativas, como:
a) O processo de tomada de decisbes;
b) As comunicagdes;

¢) Os sistemas de interagio e de influenciagdo entre os

participantes;
d) A fixagdo de objetivos;
e) O controle organizacional sobre o desempenho; :
f) O relacionamento interpessoal;
g) Os sistemas de recompensas e de punigoes;
h) etc.

dara simplificar a metodologia de Likert, utilizaremos apenas
quatro varigveis organizacionais, a saber:

a) O processo decisorial;

b) O sistema de comunicagies;

¢) O relacionamento interpessoal ¢
d) Os sistemas de recompensa e de puni¢des como meio de

"motivagdo do pessoal.
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Convém, antes de tudo, explicar o conteudo de cada uma dessas

variaveis organizacionais:

* Processo decisorial: define como sfio tomadas as decisdes da
empresa ¢ quem as loma. Se as decisdes sdo centralizadas ou
descentralizadas, concentradas no topo da hierarquia ou dispersa pela

periferia da organizagio.

* Sistema de comunicacdes: define como as informagdes sdo
transmitidas e recebidas dentro da organizagdo. Se o fluxo das informagdes
¢ vertical e descendente, se é vertical e com dupla mio de diregdo e se €

também horizontal.

* Relacionamento interpessoal: define como as pessoas se
relacionam entre si na organizagdo e qual o grau de liberdade nesse
relacionamento humano. Se as pessoas (rabalham isoladas entre si ou em

equipes de trabalho através de intensa interagdo humana.

* Sistemas de recompensas ¢ puni¢des: define como a empresa
motiva as pessoas a se comportarem de certa maneira e se essa motivagéo

é positiva ¢ incentivadora ou restritiva e inibidora.

As varidveis acima apresentam-se diferentemente em cada
empresa ¢ podem constituir quatro alternativas que recebem o nome de

sistemas administrativos.

O quadro a seguir mostra as conota¢des recebidas pelas quatro

varidveis selecionadas:
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Decisorial

Sistema
de

Comunicagies

Relacdes

Interpessoais

Sistemas de

Recompensas

monopoliza as
decisoes.

Bastante
precario.
Somente
comunicacoes
verticais,
descendentes,
carregando
ordens.

Contatos entre
pessoas
provocam
desconfianca. A
organizagao
informal ¢
vedada e
considerada
prejudicial.
Cargos e tarefas
confinam as
pessoas.

Enfase nas
puni¢ées e nas
medidas
disciphnares.
Obediencia
testrita aos
regsulamentos
internos. Raras
recompensas (de
cunho meramente

salarial)

delegacio de

decisdes stmples

e rotineiras

Relativamente
precarto,

prevalecendo as

comunicagdes
verticais

descendentes
sobre as

ascendentes.

Sio toleradas
com alguma

condescendéncia.

A organizacio
informal ¢
incipiente e
considerada
como uma
ameacga a

empresa.

Enfase nas
punigoes e
medidas
disciplinares,
mas com menor
arlntrariedade.
Recompensas
salariais mais
freqitentes.
Recompensas
sociails raras.

VARIAVEIS Sistema 1 Sistema 2 Sistema 3 Sistema 4
Autoritirio Autoritario
COMPARATIVAS Coercitivo Benevolente Consultivo Participativo
Totalmente Centralizacdo na Consulta aos Totalmente
centralizado na cupula, niveis inferiores, delegado e
Processo cipula da permitindo permitindo descentralizado.
organizacdo que pequena delegacfo e Cupula define

participagio das
pessoas.

O fluxo de
comunicagoes
verticais
(ascendentes /
descendentes) e
horizontais é
facilitado.

Relativa
confianga é
depositada nas
pessoas. A
empresa
incentiva uma
organizagio
informal eficaz.
Trabalho de
equipe ou em
grupos
esporadicos.

Enfase nas
recompensas
materiais
(principalmente
salarios).
Recompensas
sociais
ocasionais. Raras
puni¢cdes ou
castigos.

~ compartithada.

politicas e
controla
resultados.

As comunicagoes
sdo vitais para o
sucesso da
empresa. A
informagéo ¢
totalmente

O trabalho é
realizado em
equipes.
Formagdo de
grupos informais
torna-se
importante.
Confianga
_mitua,
participagio e
envolvimento
grupal intensos.

Enfase nas
recompensas
sociais.
Recompensas
materiais e
salariais
freqiientes.
PunigOes sdo
raras e, quando
ocorrem, sao
definidas pelos
grupos.

O Sistema I ¢ geralmente encontrado em empresas que utilizam

mio-de-obra intensiva ¢ adogdo de tecnologia rudimentar, onde o pessoal

empregado ¢ de nivel extremamente baixo e de baixa qualificagio

profissional. £ o sistema empregado na drea de produgio das empresas de

construgio civil ou de construcio industrial.

& Sistema 2 ¢ freqiientemenie encontrado em empresas
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industriais que utilizam tecnologia mais apurada e mio-de-obra mais
especializada, mas mantendo ainda alguma forma de coergdo para nédo
perder o controle sobre o comportamento das pessoas. E o caso da area de
producio e de montagens da maioria das empresas industriais e dos
escritorios de certas fabricas.

O Sistema 3 é usnalmente empregado em empresas de servigos,
como nos bancos e financeiras ou em empresas industriais com tecnologias
avancadas e com politicas de pessoal mais abertas.

O Sistema 4 é ainda pouco encontrado na pratica, predominando
em empresas que utilizam tecnologia sofisticada e onde o pessoal ¢
extremamente especializado e desenvolvido, como nas empresas de
propaganda, de consultoria em engenharia, administragio ou
processamento de dados etc.

Os quatro sistemas administrativos permitem identificar as
diferentes e gradativas alternativas existentes para administrar as pessoas.
De um lado, o Sistema | se refere ao comportamento orgénizacional
autoritario e autocratico, que lembra em muitos sentidos o estilo da Teoria
X. De outro lado, o Sistema 4 - no outro extremo do continuum - lembra o
estilo da Teoria Y. Na realidade, o Sistema 4 - ao qual Likert dd o nome de
Sistema Participativo - utiliza amplamente os grupos de pessoas na
defini¢cio dos objetivos e na melhoria dos métodos de trabalho. As
comunicagdes transitam no sentido descendente, ascendente e horizontal.
As decisdes sido tomadas nos diferentes niveis da organizagdo através de
um processo integrade que envolve praticamente todas as pessoas. Os
grupos de trabalho sio entrelacados entre si através de individuos que
pertencem a varios grupos diferentes e que sdo denominados elos de
ligacdo. Secgundo likert, o Sistema 4 oferece teoricamente melhores
condicdes de trabatho e um ambiente psicologico mais favoravel, melhor
qualidade de vida para o pessoal, assegurando maior comprometimento
intimo, produtividade mais elevada e melhor relacionamento humano entre

~os diferentes niveis da organizagéio.




CAPITULO HI
1. EMPRESAS

A empresa pode exaurir-se
passivamente, pela estagnagdo, ¢
ativamente pelo desperdicio de sua
forga de trabalho.

Tomas de Vilanova

1.1. O ciclo de vida organizacional de uma empresa

Os estagios marcantes de uma empresa, em sua escalada de
crescimento, evidenciam um quadro de fendmenos definido, reflexo dos
valores culturais caracteristicos da etapa vivida.

Destacamos, resumidamente, as seguintes (ases:

[*) A empresa ¢ pequena ¢ a centralizacio administrativa € a

(onica  dominante.  Os contatos sdo predominantemente
informais. As decisdes  sdo  concentradas na figura do
“homem-forte™ que vai surgindo & medida que a empresa
cresce, gerando, com o tempo, o conhecido “choque de
personalidades™

2°) A empresa cresce, os problemas agravam-se, 0S

relacionamentos tornam-se dificeis, a centralizagdo inviabiliza
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decisdes a tempo certo ¢ as oportunidades rareiam, em funcio
do acamulo de afazeres. Revela-se o processo de crises,
explodem reclamagdes e o anseio geral ¢ organizagdo. Surgem
estruturas  formais, normas e controles. Instala-se a
organizacio burocratica,

A organiza¢iio de porte médio, vencidas as primeiras etapas
para se reorganizar, experimenta um certo equilibrio. Reforga-
se a estrutura formal de poder e as comunicagdes dirigidas. A
ordem estruturada na base de orientagdes padronizadas,
promove uma sensagido de estabilidade e seguranga. Com o
tempo esta “sensagdo” torna-se eufemismo e racionalizagdo
da estrutura que se deteriora, em decorréncia da excessiva
rigidez de normas e procedimentos e das distorgoes em nome
de valores formais, que desviam a nogo de resultados finais,
para o de cumprimento de “objetivos” burocraticos.
Estabilidade e seguranca passam a ser sinonimo de
estagnacao;

A arrancada seguinte de crescimento da empresa média para
um nivel de organizagdio de grande porte costuma
caracterizar-se  pela “quebra” das  normas  por alguns
“cheldes”. Mantém-se, todavia, a organizagio burocrética,
cmbora com “atualizacdes” isoladas. A organizagdo continua
emperrada por wma rigida regulagio, sendo privilégio de
certos  executivos responsaveis  diretos  por resultados,
romperem com as regras. Em casos de insucessos € comum
responsabilizar-se esses executivos que “pagam o pato” por
fugirem & burocratizagfio e arcarem com o compromisso das

solucdes ndo convencionais;
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5 A empresa cresceu. F uma grande empresa. Foi forcada a

descentralizar o poder, mas a delegagdo de autoridade ndo foi
precedida por um sistematico esforgo educacional de
conscientizacdo das [ungdes de chefia. E ndo se procedeu,
igualmente, a intervengdes na cultura da organizagdo para
substituir os valores tradicionais por uma visdo mais dindmica
que conduzisse a flexibilizagdo das estruturas e aos processos
de adapta¢do inovadora as exigéncias do marketing.
Em geral, relativa flexibilidade organizacional foi adquirida
pela empresa a custa de crises, sacrificios pessoais de altos
dirigentes, queima de valores, perdas e conflitos interpessoais
e intergrupais;

6") A grande empresa vé-se diante de um dilema essencial: ou
valoriza seus recursos humanos, adaptando a organizacgdo aos
talentos e aos objetivos, buscando a eficdcia nos resultados ou
suportard os incomodos ¢ os riscos do gigantismo, com o0s
inevitdveis entrechoques departamentais, onde, comumente,
objetivos do negdcio e metas sctoriais se confundem em
variados desvios institucionais e em prejuizos.

Paradoxalimente, a empresa ao se¢ tornar grande, adquire

vulnerabilidade. F mais atingivel. Sua imagem publica exige um trabalho
permanente de sustentaciio que sO se realizavd autenticamente se preservar
sua imagem inferna. Esta depende hasicamente de seus recursos humanos:
0s responsdveis essenciais por bons servicos e bom atendimento a
clientelal

A medida quc investe em recursos humanos, a empresa torna-se

recepliva a intervengdes em sua cultura, ja que novos valores sdo

introduzidos por via -do conhecimento renovado das geréncias. Gerentes
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mais qualificados sdo os agentes naturais de inovacdo. Frustrados,
fatalmente emigram ou tornam-s¢ nocivos a organizagdo, como agentes
negativos de influéncia.

O diagnostico de empresas, tendo em vista as etapas no seu
processo de crescimento, ¢ examinado por Robert B. Buchele, professor da
Universidade de Havai, no excelente livro Business Policy in Growing
Firms.

Para Buchele a Crise Inicial que a empresa atravessa se€
caracteriza por uma falta de experiéncia administrativa global, situagéo que
se agrava pela impossibilidade de a pequena empresa contratar
especialistas-consultores ¢ pelos enfoques isolados que o empresario
assume em funcdo de sua experiéncia, em detrimento de uma visdio de
conjunto. E também pela falta de um sistema contibil eficaz que fornega
informacdes prontas sobre custos, lucro e pontos de equilibrio, bem como
falta de capital disponivel (descapitalizagido). .

Outra situacio critica, peculiar ao crescimento, ¢ a denominada
Crise de Caixa, resultante de concentragio exagerada em lucros e
crescimento, sem respaldo em disponibilidade de caixa que respondam a
necessidade crescente de investimentos em cstoque e contas a receber.

Num dado momento, a concentracdo de poder torna-se sério fator
restritivo, gerando a Crise da Delepacio. A expansdo da empresa ndo mais
permite gue esta esteja centrada em uma sd pessoa ou em apenas algumas.
Ha necessidade de se estender as decisdes a outros escaldes, todavia
esbarra-se comumente com dificuldades técnicas (pessoal despreparado) e
psicologicas (resisténcia por receio de perda de poder).

Instala-se ai a Crise de Lideranca, quando a empresa passa a
exigir um quadro de geréncias competentes.

Nesse momento, o empresario necessita desenvolver um novo

estilo de administracio, o que se torna problematico, tendo em vista seu
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apego a velhos habitos. O sucesso reverte-se sutpreendentemente em
fracasso. O que deu certo no passado, ndo consideradas as mudangas,
converte-se em perdas, levando a organizagio ao caos. A crise da
lideranga, segundo Buchele, poderia também, ser denominada crise da
equipe administrativa ou crise da maturidade; crise do planejamento, ou
ainda, crise do controle.

Numa época de mudangas o empresario que ficar esperando as
experiéncias do competidor para entdo investir, tera o desprazer de
verificar que simplesmente perdeu a oportunidade.

O enfoque mais preciso € o de que, a rigor, ndo ¢ a empresa que
muda, mas toda a sociedade que estd em mudanga. Tudo que rodeia a
empresa ecstd em rapida transformagao, desafiando-a a continuas
adaptagdes. Os indicadores mais evidentes dessas variagdes, no cenario
empresarial, sdo os de uma crescente interdependéncia entre as varias
instituicdes e grupos sociais e de uma necessaria cooperalgﬁo entre
empresas concorrentes em fun¢do do inferesse piblico. Dentro dessa
tonica, a empresa privada passa a exercer um papel relevante como

instrumento de estratégia publica."
1.2. A empresa e a hierarquia militar

O homem é condenado a ser livre.

Jean Paul Sartre

A organizagio militar tem influenciado enormemente no

desenvolvimento das teorias da administragdo ao longo do tempo'’. A

"MATOS. F. Gomes de. Geréncia participativa: como obler... ¢ desburrocratizar a empresa. Rio de
Janciro: B. Ex¢ército. 1979, 198 p. ‘

PCHIAVENATTO, ldalberto. Administragfio de empresas: uma abordagem contingencial. Sdo
Paulo: McGraw-Hill, 1982.
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organizac¢do linear, por exc:mplo, {em suas 01’igens na organizacﬁo militar
dos exércitos da antigiiidade e da época medieval. O principio da unidade
de comando (pelo qual cada subordinado s6 pode ter um superior) -
fundamental para a fungdo direta de diregdo - ¢ 0 nacleo central de todas
as organiza¢des militares daquelas épocas. A escala hierarquica, ou seja, a
escala de niveis de comando de acordo com o grau de autoridade e
responsabilidade correspondente ¢ tipicamente um aspecto da organizagao
militar, utilizado em outras organizagdes. Com o passar dos tempos, a
gradativa ampliagdo da escala de comando trouxe também uma
correspondente ampliagio da graduagdo da autoridade delegada: & medida
em que o volume de operagdes militares ‘aumentava, crescia também a
necessidade de delegar autoridade aos niveis mais baixos dentro da
brganizagﬁo militar’. Ainda na época de Napoledo (1769-1821), o general,
ao chefiar o seu exército, tinha a responsabilidade de vigiar a totalidade do
campo de batalba. Porém, com as batalthas de maior alcance, inclusive de
ambito continental, o comando das operagdes de guerra exigiu ndo novos
principios de organizagio, mas a extensdo dos principios entdo utilizados,
conduzindo, assim, a um plancjamento e controle centralizados, em
paralelo, a operagdes descentralizadas, ou seja, passou-se & centralizagdo
de comando ¢ & descentralizagio da execugio.

O conceito de hierarquia dentro da  organizagdo militar €
provavelmente 3o antigo quanto a propria guerra, pois a necessidade de
um estado-maior sempre existiu para um exército. Todavia, o estado-maior
formal como um quartel-general somente apareceu em 1665, com a Marca
de Brandenburgo, precursor do exéreito prussiano. A evolugdo do principio
de assessoria ¢ a formagdo de um estado-maior geral teve sua origem no

século X VI, na Prassia, com o Imperador Frederico 11, O Grande (1712-

BCOSTA. Gleno Ervaudil Farias da. A Policia Militar: uma visdio cmpresarial. Brasilia: A PMDF,
CAQ, 1992, 141 p.
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1786), que, desejoso de aumentar a eficiéncia do seu exército, fez algumas
inovagdes na estrutura da organizagdo militar. Com a ajuda do General
Scharnhorst, foi criado um estado-maior (staff) para assessorar o comando
(linha) militar.  Os  oficiais de linha e de assessoria trabalhavam
independentemente, puma  nitida separagdo entre o planejamento e a
execucio das operagdes de guerra.

Os oficiais formados no estado-maior eram transferidos
posteriormente para posigdes de comando (linha) e novamente para o
estado-maior o que assegurava uma intensa experiéneia e vivéncia nas
funcdes de gabinete, de campo e novamente de gabinete.

Uma outra contribui¢io da organizagdo militar € o principio de
direcdo, através do qual todo soldado deve saber perfeitamente o que se
espera dele e aquilo que ele deve fazer. Mesmo Napoledo, o general
considerado por alguns autores o mais autocrata da historia militar,
nunca deu uma ordem sem explicar o seu objetivo e certificar-se de que a
haviam compreendido corretamente, pois estava convencido de que a
obediéncia cega jamais leva a uma execugio inteligente de qualquer
coisa.

No inicio do séeulo X1X, Carl Von Clausewitz general prussiano,
escreveu um Tratado sobre a guerra e os Principios de guerra, sugerindo
como administrar 0s exércitos em periodos de guerra. Foi o grande
inspirador de muitos teoricos da Administracio que posteriormente se
basearam na organiza¢io e esiratégia militares para adapté-las a rganizagio
e estratégia industriais.

Clausewitz considerava a disciplina como um requisito basico
para uma boa organizac¢iio. Para ele toda organiza¢do requer um cuidadoso
plancjamento, no qual as decisdes devem ser cientificas e ndo
simplesmente intuitivas. As decisdes devem se basear na probabilidade e

nio apenas na necessidade logica. O administrador deve aceitar a incerteza
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e planejar de maneira a poder minimizar essa incerteza.

Com a velocidade das transformagdes sociais, as instituigdes que
estdio mais proximas dos cidaddos sdo as primeiras a serem criticadas.
Ressalta-se que a liberdade, vista antes como participagdo no poder do
Estado, avalia-se na medida em que o individuo se afirma diante desse
poder com crescentes exigéncias de respeito a cidadania. A Policia
Militar, como institui¢io publica de protecio e socorro, deve se
preparar para essa nova postura e para fazer face ao futuro e as
modificacies que trard. Tal preparo s6 sera possivel através da
sensibilidade profissional agucada e da modernidade empresarial.14

Segundo José Braga Junior, abre-se um extenso campo para
estudo, em fungio das caracteristicas das organizagdes policiais e
privadas, sua singularidade e sua reagao, diante de fatores socio-culturais.

Uma relagido de empresas publicas e privadas, classificadas por

sua tipologia, leva a verdade que: “tipos de organizagdes - em termos de
suas funcdes nas sociedade - variam tanto dentro de cada tipo quanto entre
os tipos”. "
Entretanto. cré-se que a caracteristica de modernidade e,
especialmente, a busca de cientificidade no processo de investigagdo de
demandas e no seu atendimento, alcangada a eficiéncia, marca tanto a uma
quanto outra empresa.

Estabelecer um paralelo entre elas, torna-se possivel, para buscar
a aplica¢dio de instrumentos que vém possibilitando & empresa privada ser
mais cficiente e, em conseqiiéncia, sobreviver as crises.

Os administradores costumam dizer que “nada € mais perigoso do

que o éxito anterior™.

O amanhi ¢ inevitavel, e existe sempre uma maneira de fazer

“Revista Al/'er“ex, Belo Horizonte, v. 8, p. 15-8, 1989,
HQUINN, James B. Strategies of Change: logical incrementalism. Homewwod, v. 111, 1980, p. 37.
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melhor as coisas, a custos mais baixos, com menos dispéndio e com maior
eficiéncia. Necessitando as organiza¢des se dimensionarem as mutagoes
sociais.

Numa empresa de servigo publico, a maneira de definir seus
objetivos é enquadri-los dentro do carater politico da administragdo
publica, podendo afirmar que o sucesso do trabalho realizado da-se pelo
conhecimento adquirido pelos homens que executam suas tarefas utilizando
a tecnologia, fruto da evolugdo do organismo policial, adequando as
exigéncias da sociedade.

A existéncia de simbiose entre uma empresa ¢ uma organizagao
policial militar, ¢ verificada gquando, teoricamente, seu produto final
responde, direta ou indiretamente, pelo bem-estar coletivo.

Pode-se identificar, respeitados os seus campos de atuacdo e 0s
fins a que se destinam, uma adequagio espontinea entre os modus vivendi
de ambas, como sistemas expostos as mesmas ambiéncias sociais, que lhes
exigem permanentemente reformulagio de suas politicas que devem se
ajustar & ética exigivel pela sociedade.

A responsabilidade de seu papel social, na verdade, ndo ¢ o lucro
que retirar da empresa privada. Contrariamente, quando exagerada tal
finalidade e esta cause danos ao patrimdnio coletivo e ndo se ajustar aos
valores do grupo, deve ser repensada.

As organizagdes do servigo publico estio sujeitas a uma
avaliagio social constante e a uma série de criticas, sendo grande parte dos
erros que The sdo imputados nem sempre sdo de ordem administrativa, mas
fruto de politicas‘.

[fetivamente. a sobrevivéncia ¢ o crescimento de uma
organizagiio estio condicionados a sua habilidade de interagir com as
,hﬂxﬂuéncias de seu ambicente e a qualidade de transagdes que realiza com

seu publico porque a atividade organizacional estd sujeita a influéncias
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externas, muitas das quais, sa0 ate certo ponto, dificeis de controlar €
prever.

O objetivo estratégico deve corresponder & expectativa da
organizagio em satisfazer alguma necessidade do ambiente externo. A
missdo é o papel ou 0 espago que a Organizagao pretende ocupar em
relagio as demandas ambientais.

O conhecimento ¢ interpretaciio do ambiente externo e interno
é indispensavel para indicar o momento mais adequado ao inicio do
processo de mudangas.

Quando ¢ lembrado o paralelo entre empresa ¢ organizagao
policial, levanta-se o ponto referente a meta principal da primeira, que ¢ a
obtencio de lucros, visando conseqiientemente, ao crescimento e ao
desenvolvimento do negocio, tendo como meta a remuneragdo do capital,
através da rentabilidade, indicador que mede o resultado de tais negocios.
Com rclagdo a Policia Militar, cabe-lhe a prestagdo de servicos na
seguranga publica, que ¢ um fim comum, sem idéia de remuneragao
material, através da promogio do bem comum que propicia a paz social.

Os critérios da organizagio policial militar, para aferir o seu
desempenho  se relacionam com a presteza ¢ com a qualidade do
atendimento  as ocorréncias policiais, bem como com o grau de
trangiiilidade prblica transmitido em determinado periodo. O grau de
confianca da populacio ¢ um outro fator de aferigdo do desempenho
policial, todos esses fatores somados resumem-se exatamente nos objetivos
da instituicio policial militar, como empresa de prestagdo de servigos

publicos de prote¢do e socorro.

1.3. Comunicacdes interpessoais - O caso Bill Gates

“0) homem que ficou rico vendendo idéias” - com este titulo, a
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Revista Veja, de doze de julho do ano passado, publicou uma materia
interessante e animadora a respeito do &xito administrativo de um homem
de visdo: William Henry Gates, que encabegou uma lista, naquela data, dos
dez homens mais ricos do planeta, publicada todos os anos pela Revista
“Forbes”.

William Gates, como a revista trata, vale 13 bilhdes de dolares.
Aos 39 anos ele é o mais jovem integrante do clube dos homens cuja
fortuna excede 5 bilhdes de dolares. Bill Gates, como ¢ conhecido
mundialmente o presidente da Microsoft, a maior empresa de programas de
computador do mundo, ¢ tamhém o mais famoso e controvertido.

Bill Gates ficou rico tendo idéias. Suas idéias e de seus amigos
funcionarios, sio os programas de computador, os softwares. Gates
comecou a juntar sua fortuna na década de 80, quando as formas de
riqueza tradicional comecaram a sogobrar e impérios empresariais
cambalearam, vitimas das bruscas mudangas no ambiente ccondmico. Em
1991, ele empregou, em suas empresas, as comunicagoes interpessoais

horizontais. '
1.4. Uma experiéncia brasileira

Fm 1980, 0 jovem empresario brasileiro Ricardo Semler, assumiu
a presidéncia de uma empresa tradicional de Sio Paulo, administrada nos
moldes tradicionais das cmpresas familiares, a Semco S/A. Formado na
Universidade de Harvard, Semler, conforme afirma no livro “Virando a
propria mesa”, em que narra a sua experiéneia, a partir do respeito a trés
condicdes que enumera como “sime qua nom” para a sobrevivéncia a

longo prazo de uma empresa, resumidas em:

SALCANTARA. Furipedes. O _homem quc_ficou rico vendendo idéias. Veja. a. 28, n. 28. Rio de
Janeiro, jul, 1995,
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a) Capacidade de enxergar a necessidade de mudancas a
tempo, com coragem para implementi-las antes que seja
tarde demais;

b) Fazer a empresa funcionar através da efetiva participagdo de
seus funcionarios, e ter uma linha de conduta administrativa
flexivel e aberta as transformagoes;

¢) Ter uma cultura propria e definida que ndo seja adaptada as
condi¢des do momento, mas sim, perene em suas crengas

basicas.!”

1.5. A Nova empresa exige geréncia participativa e inovadora

Mais do que os objetivos formais de um grupo e de seus esforcos
dirigidos, o clima aberto e participativo é que determinara sua evolugdo
cultural. A empresa, como grupo fechado, limita os horizontes e embota a
potencialidade criativa de seus membros. A empresa de clima aberto
produz a cultura auto-renovada, pelo intenso intercdmbio de seus membros
que dinamicamente usufruem do patrimonio comum de valores acumulados.
O grupo gera riqueza que se amplia na medida em que ¢ compartilhada.

I vital o papel da geréncia na criagdo, manutengdo e
desenvolvimento do clima aberto e participativo da empresa, pois esta
atmosfera é essencial para o surgimento de novas hiderangas.

A cficdcia cm geréncia estd condicionada a dois fatores:
Competéneia e Motivacio. A Competéncia obtém-se pela Educacio
(escolha ¢ dinamizacio de potencialidades) ¢ a Motivagio decorre da
Cultura Organizacional (crengas, politicas, estilos gerenciais, meio afetivo,
as normas, conhecimentos e sentimentos que compdem a organizagio).

A escola fornece os valores, a empresa forma o gerente. Tentar

"SEMLER. Ricardo. Virando a prépria mesa. 18, cd. Sfo Paulo: Nova Cultura Ltda, 1988.
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apenas melhorar o gerente gera {rustracao. O degenvolvimento gerencial
passa a ser um fim em si mesmo (“muda o gerente” e ndo “muda o
sistema”). Desenvolvimento Gerencial ndo ¢ um programa: ¢ um processo
integrado.

O gerente é essencialmente:

a) Intérprete da Cultura Empresarial - traduz a filosofia e as
politicas da empresa a nivel operacional;

b) Otientador de Pessoas - possibilita o desenvolvimento

profissional e humano do empregado;

¢) Agente de Mudangas - interpreta tendéncias e cria as

condicdes para a plena realizagdo da organizagao.
O grande objetivo da geréncia é: “Homens em Crescimento numa
Organizagdo em Crescimento”. Se inovar para crescer ¢ premissa bdsica

para a empresa numa sociedade em {ransformacio, a educagdo continua

serd a politica conseqiiente.

Mudanca significa sobrevivéncia. Quem nio ¢ adaptavel nio
sobrevive, torna-se obsoleto em pouco tempo. Mudanga inovativa
significa expansiio e depende de desenvolvimento humano. S6 o homem
educado pode perceber e avaliar a conveniéncia e o alcance de uma

transformacio renovadora.

A consideracio passiva da mudanga como indesejavel € a opgéo
por taticas de crise. Significa atuar na linha das corregdes e das
emergéneias. Corrigir, que é a visio para 0 passado, obscurece as
oportunidades, que <h0 o futuro desafiante.

Futuro desafiante é, hoje, o maior dos motivadores a ac¢do. O
futuro representa surpresas inguietantes para os inseguros e promissoras
realizagdes para os que percebem perspectivas de expansdo. Perspectivas
essas que encorajam ao risco em empreender, em realizar-se, em crescer.
Transformar o futuro desafiante em realidade de empresa & tarefa de

geréncia.
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0 Gerente Inovador é, assim, aquele que se comporta como um
agente de mudangas. I: o que procura manter-se informado sobre os
acontecimentos, as variaveis de influéncia, as andlises de tendéncias,
enfim, sobre todos os eventos importantes, sendo capaz de promover os
diagnosticos de situagdes que orientem as intervengoes adequadas de
atualizagio ¢ renovagio na estrutura ¢ funcionamento da empresa.
Representa wma geréncia essencialmente participativa e integradora.

O gerente que participa, inovando, nio é um prisioneiro de
rotinas, nem muito menos uma “ave rara”. Ser inovador € uma condicdo

essencial a geréncia hoje.
2. A POLICIA MILITAR - UMA VISAO DA MUDANCA
2.1. Breve historico

Observando-se a  Instituicio Policial Militar dentro de uma
evolugdo historica, vemos sua criagio ainda no periodo em que D. Jodo VI
era recém-chegado de Portugal, apds a invasiio daquele pais pelas tropas
de Napoledo Bonaparte.

D. Jodo VI eriou o “Corpo de Quadrilheiros”, mais tarde “Guarda
Real de Policia™ e em 1809, a “Divisio Militar da Guarda Real de
Policia™, primeiro ntcleo efetivo de Policin Militar, com a missio de
“Guarda e Vigia da Cidade do Rio de Janeiro”.

Conta-nos a historia, que em 1822, no ato historico do “fico”, a
milicia policial cufrentou com dignidade o descontentamento portugués.

Em 1831, o Ministro da Justica, Padre Diogo Antonio Jeijo,
dissolveu, por decreto de 17 de julho 1831, a guarda instituida por D. Jodo

V1, voltando a ser organizada no més seguinte, como “Corpo de Guardas
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Municipais Permanentes”.

I¢ijo foi o primeiro a abordar um ponto de relevincia, dentro
do assunto policial, quando disse: “Um excelente soldado pode ser um
péssimo policial”.

Conta-nos tamhém a historia que um dos comandantes do efetivo
policial daquela época foi o Major Luiz Alves de Lima e Silva, depois
Duque de Caxias, que impds a0 corpo uma disciplina férrea, visando
reconquistar o apoio das autoridades ¢ a simpatia da populagio.

Em 1853, “em nomé da disciplina, ferida em ponto
gravissimo, determinou o fuzilamento de um soldado de policia, no
campo fronteirico a fortaleza da Praia Vermelha”.

A Policia Militar também foi em auxilio ao exército em todas as
sublevacdes e insurreigdes ocorridas, tendo também participado da Guerra
do Paraguai, com o 31° Batalhio de Voluntarios.

Robert Mc Namara, definiu a Guerra como a adniinistrag:ﬁo
da violéncia e que importava mais e mais o aprimoramento de tal
administrac?&o.'8
Pela nossa formacio, gostariamos de afirmar que o servigo civil €

a administracio da paz, do bem estar e da propria felicidade social.
2.2. Descricdo ¢ analise de cargos na policia militar brasileira

A Policia Militar, instituicio prevista na Constituigdo Federal,
artigo 144, inciso V e § 5° ¢ um Orgio que cuida da seguranga publica,
cabendo-The a policia ostensiva e a preservagiio da ordem puablica.

O artigo 124 da Constituigio Estadual de Goids, por exemplo,

menciona que a Policia Militar ¢ instituigdo permanente, organizada com

"SIQUEIRA. Belmiro. Elementos de_Administraciio de Pessoal. 2. ed., rev. e aum. Rio de Janciro:
Fditora Rio. 1975, 186 p.
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base na disciplina e na hierarquia.

A organizacdo basica da Policia Militar de Goias € regulamentada
pela Lei n° 8.125 de 18/07/76, bem como, pelo Decreto-lei n® 667 de
02/07/69, também conhecido como R-200, no qual traga-se o perfil da
hierarquia nas policias militares. O art. 8°, do Decreto-lei 667, assim
descreve:

Art. 8° - A hierarquia nas policias militares ¢ a seguinte:

a) Oficiais de policia:

— Coronel

— Tenente-Coronel

— Major

— Capitdo

— | Tenente

— 2° Tenente
b) Pragas cspeciais de policia:

~— Aspirante-a-Oficial

— Alunos da liscola de Formagdo de Oficiais da policia
¢) Pracas de policia

— Subtenente

— |? Sargento

— 27 Sargento

— 3% Sargento

— Cabo

— Soldado
Como se observa, essa legislagdo estipulou o escalonamento

estrutural da corporagdio. O degrau hierdrquico ndo € um cargo, mas a ele,

podera corresponder um ou mais cargos.
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Hely Lopes Meireles assim define o cargo:

“Carpo piblico € o lugar instituido na organizagdo do servigo
piblico com denominacdio propria, atribuigdes especificas e estipéndio
correspondente, para ser provido e exercido por um titular, na forma
estabelecida em ler™.

Ainda,

“Cargo de carreira é o que se escalona em classes, para acesso
privativo de seus titulares, até o da mais hierarquia profissional”.

A Lei n® 8.033, de 02/12/75, ao tratar de cargo e fungdes
policiais militares, assim diz:

Art. 19 - Cargo policial militar é aquele que s6 pode ser exercido
por policial militar em servigo ativo.

§ 1°- O cargo do policial militar a que se refere este artigo € o
que sc encontra especificado nos quadros de organizagdo ou previsto,
caracterizado ou definido como tal, em outras disposigdes legais:

§ 2° - A cada cargo policial militar corresponde um conjunto de
atribuicies, deveres e responsahilidades que se constituem em obrigagdes
do respectivo titular.

§ 3° - As obrigacdes inerentes ao cargo policial militar devem ser
compativeis com o correspondente grau hierdrquico e definidos em
legislagiio on regulamentacio especificas.

Art. 20 - Os cargos policiais militares sfo providos com pessoal
que satisfaga aos requisitos de grau hierdrquico e de qualificagdo exigidos
para o scu desempenho.

Pardgrafo tnico - O provimento de cargo policial militar se faz
por ato de nomeagiio, de designagdo ou determinagdo expressa de
autoridade competente.

A Constitui¢io Federal ao tratar da Administragdo Publica em seu
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artigo 37, inciso I, diz que “os cargos, empregos e fungdes.publicas sio
acessiveis aos brasileiros que preencham os requisitos estabelecidos por
let”

Da mesma forma, a lei n® 8.125, de 18/07/76, bem como o
Decreto-lei 667, ao tratarem do ingresso ou mesmo da ocupagdo dos
cargos na instituigiio, remete a legislag@es e regulamentos especificos.

Chiavenato distingue descrigio e andlise de cargos da seguinte
forma:

“Descricio de cargos: relacionam as tarefas, os deveres, as
responsabilidades do cargo (aspectos intrinsecos do cargo).

A descri¢io de cargos na Policia Militar € um pouco complexa,
dado a aceleracdo da evolugio social e a necessidade de adequarmos a tal
evolucio, & gama de conhecimentos exigidos de cada cargo do profissional
de seguranca piiblica ¢ a grande extensfio da corporagdio. Todavia, temos
regulamentado boa parte dessa descrigdo, associadas as fum;(”)es..

Yagsamos a mencionar, a titulo de exemplificagdo, algumas leis €
regulamentos que descrevem fungdes e aftribuigdes atinentes a alguns
cargos policiais militarcs, bem como, tecemos algumas consideragdes.

—————— Regulamento de Administragio do Exército (RAE);

»»»»»»»» Regulamento Interno e dos Servigos Gerais (RISG);

— Estado Maior e Ordens 17 ¢ 27 partes;

————— Estatuto dos Policiais Militares;

—— Manuais de Técenica Policial Militar;

— Codigo Penal Brasileiro;

— Codigo Civil Brasileiro; etc.

O Regulamento de Administragio do Exército (RAE), descreve
cargos ao tratar das fungdes e atribuigdes dos agentes da administragéo e

respectivos auxiliares, em seu capitulo VI, artigos 31 a 49.
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0 Regulamento Interno e dos Servicos Gerais (RISG), relaciona-
se mais especificamente com a vida interna e com os servigos gerais das
unidades de tropa, estabelecendo normas relativas as atribuigdes, as
responsabilidades e ao exercicio das fungdes de diversos cargos da
corporagao. |

O Manual de Estado Maior e Ordens, prescreve a doutrina para a
organizagio e o funcionamento dos diversos cargos de comandantes e
oficiais de Estado-Maior.

O Estatuto dos Policiais Militares além de definir cargo e fungdo
policiais militares, descreve obrigagdes e deveres dos diversos cargos
policiais militares.

Os manuais de técnica policial militar nos transmitem a parte
técnica e profissional minima necessaria ao desempenho de qualquér cargo
policial militar.

Nas leis penais. buscamos os pardmetros de agdo da policia
militar, devido que a ordem priblica existe quando ndo ha infragdo as leis
penais. Dai que, ao descrever cargo policial militar, deveremos incluir tais
conhecimentos como sendo indispensdveis.

Outros ramos do direito também se impdem e implicam na
descricdo dos cargos policiais militares, tais como: Direito Administrativo,
Direito Constitucional, dentre outros.

Observa-se ¢ue a descerigio de cargos policiais militares implica
em uma gama de conhecimentos que se torna quase que impossivel
descrevé-los neste trabalho. As leis e regulamentos aqui citados, foram a
titulos de exemplificagao.

A andlise de cargos na Policia Militar ¢ realizada basicamente,
através da Portaria do Comandante Geral, quando do ingresso de civis aos

~diversos cursos de inicio de carreira, tais como: Curso de Formagdo de
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Soldados, Curso de Formacio de Sargentos e Curso de Formacio de
Oficiais. Realizados tais cursos, seguem legislagdes especificas de cada

ciclo.
2.3. Policia militar - uma reflexio introspectiva

Fazendo-se alguns questionamentos, vamos agugar a nossa
sugestibilidade criando a expectativa das respostas. Sejam eles:

Organizada da forma que estd, a policia militar atende aos
interesses sociais, haja vista os fins a que se destina?

A direcio geral da instituigdo tem desenvolvido o planejamento,
em nivel administrativo, compativel com o necesséario?

Tem havido acdes praticas que comprovem a existéncia de um
bom planecjamento?

listio os seus integrantes irmanados em um mesmo ideal ou estdo
divididos, cada um cuidando de scus proprios interesses?

O ensino e a instruciio atualizados tem permeado os afazeres das
lides didrias dos quadros de pessoal ou as necessidades relativas a
sobrevivéncia impregnou a instituicio com suas prioridades?

A instituicdo tem tido respaldo moral para dizer ndo as
solicitacdes impossiveis por parte de integrantes dos poderes constituidos e
da sociedade em geral, ou tem penalizado seus quadros de pessoal para os
atender?

Os virios departamentos cxistentes na corporagio, cuja finalidade
seja detectar o uso indevido de policiamento e até a ilegalidade de sua
implantacio haja vista os interesses particulares que inviabilizam
legalmente o emprego de policiamento, tem criado dispositivos que freiem

estes-mecanismos, ou temos andado a revelia da lei e a penalizar nosso




111

pessoal em seus momentos de folga regulamentar?

Tem hoje, a Policia Militar uma autonomia administrativa no
sentido de fazer o que convém a instituigdo e lhe é saudavel, aplicando o
que recomenda a técnica, ou politicamente, temos sido coagidos a
realizarmos tarefas que ndo dizem respeito a missdo constitucional
imposta?

Na questdo patrimon.ial, a Policia Militar tem acompanhado a
evolucdo tecnoldgica na aquisi¢do e manutengdo de seus equipamentos,
especializando quadros de pessoal neste setor, ou o “policiamento
integrado” (todos fazem tudo) atingiu também a atividade meio?

Na atividade meio, estd a institui¢do redimensionando o niimero
de policiais nos sctores da administragdo, ou estamos sempre aguardando
projetos de politicos estranhos a Corporagido Policial Militar para iniciarem
processos de mudangas necessarias?

A institui¢iio tem estimulado o desenvolvimento do [‘)rocesso de
qualidade no gerenciamento de suas a¢des, cujos resultados sempre trazem
lucros, materiais ¢ de marketing, ou tem continuado o processo empirico,
muitas das vezes se desperdicando o que se ndo tem?

No campo da comunicagdo social, temos procurado a
autenticidade  profissional, tormando-nos especialistas em seguranga
publica, difundindo assim uma boa imagem da corporagdo, ou temos
procurado impressionar o publico externo com resultados conduzidos, onde
o proprio pablico interno desacredita na credibilidade das informagdes?

Na parte operacional, estamos evoluidos no emprego de
radiopatrulhamento, radiopatrulhamento aéreo, socorro em acidentes de
transito com vitimas utilizando helicopteros, na utilizagdo de equipamentos
minimos necessarios e no interior das viaturas operacionais ou o publico

: Hem pago o preco da negligéncia do estado pela inoperancia de seus
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agentes de seguranga’

Existem policiais militares trabalhando em servigos publicos
“picotando cartdo de ponto de servidor civil” ou “abrindo porta de
reparti¢do” ou ndo, tudo ndo passa de especulagdo?

Existem em algumas policias, policiais fardados mendigando nas
fciras livres, num exemplo claro de falta de dignidade, ou é especulagdo de
algum professor civil de algum curso de aperfeigoamento de oficiais, que

afirma ter visto pessoalmente?
2.4. Resultado de pesquisa realizada em 1991

A falta de emprego e o salario foram as razdes mais encontradas
péllzi:() ingresso na corporacio Policial Militar;

Os meios de divulga¢do ndo foram indicados como as principais
fontes de informacio sobre o processo de selecio; |

O processo de divulgacio, inscrigdo e a prova de selegdo, ndo
informam sobre a vida policial militar;

Quase a totalidade dos soldados nfio encontraram na corporagao o
tipo de vida que imaginava;

As provas de sele¢o nfo auxiliam na compreensio da carreira,
bem como foram consideradas inadequadas ao fim para o qual se destinam;

Fxiste inscguranga quanto a estabilidade profissional devido ao
pouco conhecimento dos seus dircitos, € o que nos mostra o total das
respostas da pesquisa;

O tempo destinado para alimentagdo ¢é totalmente reduzido
scgundo mais da metade dos soldados pesquisados;

Os Policiais conhecem seus deveres. Demonstra a maioria

~absoluta dos soldados da Policia Militar utilizados como amostra;

~

¥
.



A grande maioria dos pesquisados, no tocante a convivéncia com

os companheiros, afirmou ter um relacionamento bom com seus pares;

Com relacio a oportunidade de ascensdes funcional, pode-se
dizer que estas sdo muito diferentes para alguns;

Grande parte dos questionados afirma ser capaz de executar com
facilidade as tarefas ao longo da carreira, apesar de considerar grande
parte destas inadequadas & profissdo;

Um namero consideravel de soldados afirma que as instalagdes
fisicas dos seus locais de trabalho siio muito precarias e ndo confortaveis,
no entanto as condi¢des de higiene sdo boas;

A grande maioria assinalou que os seus locais de trabalho sdo
muito desagradaveis;

A totalidade considera o relacionamento com os graduados pouco
satisfatorio, mas apresenta bons relacionamentos com alguns graduados;

A soma dos percentuais positivos indicam um relacionamento de
boa qualidade entre soldados e oficiais, porém com poucos oficiais;

Com relaciio aos contatos com o oficial comandante, sdo raros e
nio tém ajudado nas resolugdes dos problemas, afirma grande namero dos
respondentes;

Mais da metade dos soldados afirma insatisfagdo com a carreira e
quase a tofalidade aponta o tempo para repouso como insuficiente;

A maioria dos soldados adotaram o 2° grau como sendo o nivel
ideal de escolaridade para selecionar o candidato a Soldado Policial
Miltar;

Seeundo a maioria dos soldados pesquisados, as informagdes
transmitidas a eles no periodo de formagdo ndo estio de acordo para
auxiliar no desempenho da funcio;

No periodo de formagédo ndo houve interagdo entre os soldados e

e
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a corporagao:

Grande parte dos questionados informou ndo ser clara a
compreensiio da vida profissional no perfodo de formagao;

A pesquisa apurou que os critérios utilizados pela corporagdo
para seleciio a cursos sfio totalmente inadequados e a grande maioria nunca
teve oportunidade de participar destes. Os mais preferidos sdo: Curso de
Formacdo de Sargento, Curso de Atirador de Combate e Curso de
Motociclista, sendo que os respondentes manifestaram o desejo de
participar destes cursos muitas vezes;

Quase a totalidade dos questionados indicou ser de grande
importancia e influéncia, o condicionamento fisico no desempenho da
funcio e que a qualidade nfio estd de acordo com a profissio;

Com relacio a escala de servigo, quase a totalidade afirmou
sobrecarregar totalmente o Policial Militar;

O salario influencia decisivamente no desempenho da funqﬁo, na

concepgdo quase absoluta dos respondentes;

Quanto aos recursos materiais no desempenho da atividade os
policiais responderam no grau de importancia: viaturas, equipamentos,

armamento, uniforme, manutencio e munigo;

Segundo a grande maioria dos pesquisados, o tempo disponivel
para lazer do soldado da Policia Militar apos o servigo ¢ muito reduzido.

Pelo que foi observado, o indice de desmotivagdo € muito alto,
com o soldado apresentando necessidade de apoio, orientagdo, amparo e
caréncia de relacionamento, para bem executar suas tarefas, sem falar na
satisfacdo de suas necessidades bdsicas, tais como: lazer, pratica de

" . SPTE 19
esportes e treinamento fisico.

M s
£

"SAISSE. Nilton de Carvalho. Fatores influcnciadores na vida profissional do Soldado Policial
Militar. Brasilia: A PMDF, CAO. 1991, 90 p.
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2.5. A comunicagiio com o publico externo

Fatos comprovadores da ineficacia policial militar atual.

A eficiéncia e eficacia administrativa s6 encontram comprovagao
através dos resultados alcangados na pratica.

N#o sio muito animadores os resultados que vém sendo colhidos.
As publicagdes mais recentes, comprovam a manutengdo de uma
performance negativa diante da opinido piblica, levando-nos a acreditar
cada vez mais que mais importante que a condugdo administrativa da
atividade meio, sdo os atos praticados por membros da instituigdo que
inviabilizam qualquer programa de “marketing”, dado a proporgdo com que
ocorrem. Sendo vejamos:

Dia dezessete de julho do corrente ano, o Jornal Correio
Brasiliense, no caderno cidade, divulgou a noticia de um fato ocorrido na
cidade Satélite de Ceilandia, onde uma mulher de apenas vinte e seis anos
de idade, quando participava de uma festa junina, foi vitima de um disparo
de arma de fogo produzido por um policial militar que perseguia um
infrator. Alvejada na coluna a mulher ficou tetraplégica. Varias outras
pessoas ficaram feridas;

A Rede Globo de Televisdio, no dia vinte e seis de junho do
corrente ano, através de programa jornalistico “Jornal Anhanguera”, em
Goidnia, divulgou um assalto a uma agéncia bancaria, onde os assaltantes,
depois de ferirem gravemente uma mulher, subtrairam-lhe quatro mil reais.
Tudo ocorreu na presenca de dois policiais militares armados, que nada
fizeram para impedir a a¢do dos marginais;

O mesmo programa jornalistico, divulgou naquela mesma semana,
ocorréncia policial onde um macaco, acometido de alguam “perturbagdo
_Ygomp;b-rtainent'al?’, “causou transtornos em um determinado bairro de

Goiénia. Acionado o corpo de bombeiros, depois de ter comparecido duas
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vezes a0 local, informou que nada poderia fazer por falta de equipamento
especial.

(asos como estes, tornam-se desnecessarios de serem citados,
dado a freqiiéncia com quc acontecem, causam indignagdo a todos.
Contudo, praticamente, pouco se faz para combaterem-se as causas.

Poderiam ser considerados como isolados, se a instituigdo fosse
possuidora de um forte esquema preventivo neste sentido, adotado
administrativa e operacionalmente.

FFato é que as restrigdes econdmicas tém limitado as agdes nestes
campos, onde regras mais rigidas poderiam ser criadas e desenvolvidas.

Fatos como os apresentados acima, precisam receber a
importincia que merecem no momento de sua apreciagdo, pois nos dizem
bem mais do que simples acidentes ou fatalidades.

Mostram o despreparo, a inexisténcia da manutengdo do
aprimoramento profissional, ¢ ainda, a indiferenga e incensibilidade de
alguns profissionais de seguranga publica diante de uma necessidade
ptblica emergencial.

Tuntando-se tndo em um quadro aterrador ¢ de projegdo futura de

profundo pessimismo, sc viste com “passividade administrativa”.



CAPITULO IV

1. MUDANCAS

A evolucdo do conhecimento humano ¢ uma fungdo de natureza
exponencial com o tempo, conforme ilustra a figura abaixo:
Evolu¢ciao do conhecimento humano

Conhecimento

A

| | » Anos

1900 1990

Curva de adaptacio s mudangas.

A interpretacio da figura, sugere que o homem hoje, acumula
mais conhecimento que qualquer outra época, ¢ isto, provavelmente,
continuard a ocorrer no futuro. As novas geragdes poderdo considerar a
sociedade da década de 90 como “arcaica”

Na vida profissional, especialmente, ndo ¢ facil manter-se
atualizado e permanecer em condig¢des de evoluir coerentemente.

/\q caracleristicas da evolucio do conhec:menlo humano e%tao

cn'mdo no mundo, uma neces suhdc muito fmte de rapidas mudam;as isto
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em todas as dreas da atividade humana.

Sabe-se que s6 ¢ possivel solucionar um problema pela
erradicacio de suas causas. Fntender o aspecto historico, €, pois,
fundamental para equacionar e solucionar o problema.

Por que promover mudangas?

Muda-se para atender a eficicia dos resultados: se a eficiéncia da
mdaquina organizacional nio se traduz em resultados compensadores, entdo
uma reforma ¢é necessaria.

Muda-se para atuvalizar a organizagio ao mercado que se
desenvolve, d tecnologia renovada, as novas condiges de trabalho, enfim,
situacdes em transformagdo indicam urgéncia em medidas preventivas do
obsoletismo.

Muda-se para crescer, flexibilizando as estruturas de modo que

estas permitam que as coisas acontegam. :

Indicadores da necessidade de mudancas

A necessidade de mudancas pode passar desapercebida pelas
melhores hiderancas da empresa, limitadas que estdo pela cultura da
organizagcio.

Principais Indicadores:

a) Demora e prazos sistematicamente vencidos - a empresa sofre

da crise da pressa para superar atrasos, ¢ uma eterna corrida
contra o tempo, em prejuizo a sua credibilidade junto a
clienteln;

by Pouca [flexibilidade - a conservagdo da estrutura formal
através de artificios impede as atualizagbes necessarias pela
desmotivaciio que acarreta. A inércia leva a que a organizagao

formal se perpetue, independente de critérios de eficécia;
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¢) Obietivos imprecisos e desconhecidos - 08 objetivos nio 80

comunicados convenientemente ao pessoal, simplesmente
porque ninguém os explicado claramente. Todos tem uma
idéia mais ou menos intuitiva dos mesmos, o que leva aos

habituais equivocos de interpretagédo;

d) Falta de equilibrio organizacional - situagdo em que setores
sobrecarregados em confronto com outros semi-ociosos geram
desequilibrios prejudiciais a interagéo;

e) O sucesso do_passado_como mito - a crenga nos métodos e

processos que foram éxito em outras €pocas e que sdo
considerados intocaveis. Tentar modificar ou substituir €
interpretado como atentado a quem introduziu determinada
técnica.

A super valorizagio de politicas e atitudes de épocas bem

I}

sucedidas aprisionam a organizagio ao passado.

Estratégias para promoever mudangas

Uma mudanca organizacional desencadeia uma série de
modifica¢des conseqiientes, exigindo planejamento e coordenagio globais.
Nio se pode pensar em mudar sem uma estratégia geral, o que pode expor
ao fracasso toda a organizacio.

Conforme John 5. Morgan, os pontos que devem ser observados

num esforco racional de mudanga, sdo os seguintes:

nudar - apresentagio dos motivos que justificam a

mudangn;
b) Consciéneia dos riscos - conhecer os riscos para poder acertar

medidas e minimiza-los;

‘¢).-Divulgar .as vantagens - tornar conhecidos os beneficios

advindos da mudanga;
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d) Superar as objecdes - estimular perguntas para esclarecer ag

duvidas, prevenindo contra problemas de resisténcia;

e) Planejar a mudanga - ndio permitir surpresas, causas principais

de resisténeia. Pessoas desprevenidas, atemorizam-se € se
defendem como podem, inclusive através do boato. O clima
torna-se emocional, dificullando o seu tratamento numa linha
racional;

) Reconhecer as dificuldades - é importante, para se ganhar

credibilidade, que se reconhegam honestamente as

dificuldades a enfrentar;

g) Estabelecer metas e niveis de participagdo - € vital que os
envolvidos nas mudangas estejam a par das etapas a serem
vencidas e como cada um se engajard no processo. Sem
pardmetros, sem avalia¢do dos riscos e das recompensas, 0
pessoal nio tem como se interessar pelo éxito das iI’IO\;ag‘f)CS.ZO

I importante considerar que mudangas sctoriais podem ser

geradoras de desequilibrio e tensdes prejudiciais, indicando muitas vezes, a

conveniéncia de restruturages gerais para reequilibrar o sistema.

Para mudar é preciso planejar

Planejando a organizacdo para as atividades cotidianas, esta se
revigorando a cmpresa, isto ¢, preparando-a estratégia e taticamente, para
identificar e enfrentar  problemas, inferpretando as  tendéncias e
aproveitando bpm! unidades,

O administrador necessita de indicadores de gestdio que o

orientem em sua a¢do executiva, de modo integrado e coerente.

el T E , . ) .,
Edtas consideragies apoiam-sc¢ no excelente livto de John S. Morgan, “Managing Chance: The
Strategics of making change work for you” traduzido pecla Zahar Editores, como titulo
“Administracfio da mudanga: As estratégias para tirar proveito das mudangas”.
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Com acBes planejadas, objetivos definidos, politicas, planos,
programas e orgamentos, este terd condi¢des de mobilizar recursos,
organizar o trabalho e dirigir o trabalhador, controlando os resultados e
promovendo a expansio.

L bem possivel que o idealizador e implementador de
determinadas mudancas nio viva o suficiente para vé-las concluidas em sua
implantagfio total, contudo, nunca deve perder de vista as conseqiiéncias
positivas, mesmo que advindas a médio ou longo prazo.

Este grau de impessoabilidade ¢ um dos valores do gerente, do
administrador, cuja nobreza transcende os limites do entendimento
humano.

A organizagiio empresarial prevé trés niveis gerenciais
caracteristicos:

a) [Estratégico - onde sdo fixados os objetivos e as politicas a
longo prazo com base no estudo das téndéncias,
transformacdes e potencialidades do mercado;

b) Tatico - a estrutura em funcionamento, 0s recursos humanos e
materiais necessdrios, metas, prazos, direcionamento e
coordenacio das atividades;

¢) Operacional - a divisdo do trabatho, atribuigdes funcionais, a
execuciio dos servigos, as normas operacionais, as técnicas e

instrumentos de trabatho, o treinamento e a motivagao.
2. PANORAMA ATUAL DO ASPECTO ECONOMICO MUNDIAL
Yaises tao diferentes como a Espanha e a Finlindia enfrentam

taxas de desemprego de quase 20%, enquanto os pequenos tigres da Asia,

" cqgmo Singapura, Taiwan e Hong Kong; ou alguns aprendizes, como
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Maldsia e Tailindia, sio apontados como modelos de agressividade
econdmica. Na segunda economia do mundo, a japonesa, vive-se uma
recessdo desde o inicio da década. As indastrias japonesas estdo indo
instalar-se em paises com mao-de-obra mais barata, e em casa a taxa de
desemprego oficialmente admitida ¢ de 3,4%.

O brasileiro toma conhecimento disso tudo e, se trabalha na
industria - especialmente na Grande Sdo Paulo - sente que o momento
também ndo ¢ bom para ele. A firma estd toda cheia de boletins sobre
reengenharia, programa de qualidade total e outros balacobacos da técnica
gerencial. Tudo que ele vé& na priatica é demissdo. Desde 1988, algo como
dois milhdes de empregos sumiram na industria brasileira, para reaparecer
em numero bem maior no comércio e no setor de servicos.

O mundo que produz e que emprega ndo ¢ mais o de vinte ou
trinta anos atras. Esta girando mais depressa. E estd mudando também.

I: um processo de aceleraciio capitalista num ritmo jamais visto,
em que o produtor vai comprar matéria-prima em qualquer lugar do mundo
onde ela seja melhor e mais barata. Instala a fabrica nos paises onde a
mio-de-obra fique mais em conta, ndo importa se no Vietnd ou na
Guatemala. Vende a mercadoria para o mundo inteiro. Em resumo: o
entrelagamento ccondmico ¢ um processo que comegou na Pré-Historia,
mas sempre progrediv em marcha lenta. Neste momento esta na velocidade
da luz. LEssa ¢ a diferenga. Ao lado de seu tremendo potencial para criar
solugdes e riquezas num ritmo alucinante, pode causar dor. Quando a
maquina a vapor entrou em cena, na virada do século XVIII para o XIX,

cla também provocou uwm choque de acelera¢do produtiva. Passou a
movimentar os teares ¢ um turbilhdo de bragos humanos perdeu sua fungio
e seu emprego. Perplexos, assustados, trabalhadores chegaram a invadir

- fabricas para destruir assmaquinas que os deixavam sem o ganha-pdo.

I
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No século XVIII foi a maquina a vapor. Neste fim do século XX,
o motor da nova revolucdo ¢ a tecnologia, o aperfeigopamento dos
transportes e das comunicagdes. A tecnologia sempre se alterou mas nunca
tdo depressa. Os meios de transporte evoluem desde a invengdo do carro
de boi, mas jamais foi possivel deslocar artigos de um lugar para outro
numa quantidade tdo grande e numa velocidade tio espantosa.

O que se v& hoje é o Estado sem fundos para investir e as
corporag¢des com dinheirvo saindo pela janela. Imagina-se freqlientemente
que a onda dc privatizagdo que se espalha pelo mundo seja resultado de
uma opgio ideoldgica. Nao é. Os governos vendem usinas, estradas e
servicos porque ndo tém mais dinheiro para bancar investimentos nessas
coisas. E o setor privado tem.

Na década de 70, as empresas corriam atras dos governos. Hoje,
os governos ¢ que correm atrds das empresas. Até mesmo nesta periferia
brasileira. O governador Marcello Alencar correu atras da Voli(swagen,
oferecendo-Ihe todas as vantagens imaginaveis, e conseguiu levar a nova
fabrica da industria alemi para a cidade de Resende.

A globalizagdo ainda estd no seu inicio, E impossivel dizer que
conseqiidneias {rard, a ndo ser as ja conhecidas. Entre os otimistas, a
expectativa ¢ grande: “Trata-se de uma nova espécie de processo social,
uma coisa nunea vista antes; uma civilizagio genuinamente transnacional,
alimentada pela exposicio a4 tecnologia e pelas mesmas fontes de
informagio™.

A Alemanha esti com a taxa de desemprego mais alta desde a 11
Guerra Mundial. O descmprego atingiu 23% da populagdo economicamente
ativa da Espanha. Existiriam hoje 35 milhdes de desempregados nos paises
desenvolvidos. “O desemprego atinge agora os niveis mais elevados desde

“a grande depressiio dos anos 307, diz o especialista americano Jeremy
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Rifkin, no seu livio O Fim do Emprego. Entre desempregados e pessoas
alojadas em subempregos precdrios, existiria no planeta, hoje, um
contingente de 800 milhdes de trabalhadores.

O que h4, nos Estados Unidos, ¢ uma feroz adaptagdo de certas
corporagdes a um sistema de concorréncia internacional que ficou muito
mais agucado. Para sobreviver e continuar vencendo, essas empresas
precisam produzir melhor e mais barato do que suas concorrentes em
escala mundial. No processo doloroso da adaptagio, essas companhias
americanas deslocam unidades industriais para outros paises, terceirizam
parte do trabalho, automatizam outras, e assim por diante. O resultado tem
um nome feio: demissdes.

O Brasil, com toda a gritaria promovida em torno do assunto por
grupos de interesses variados, da Federagdo das Industrias do Estado de
Sio Paulo, Fiesp, aos sindicatos. A taxa de desemprego continua firme na
casa dos 5%, que podc ser considerada razodvel para os ‘padrdes
brasileiros.

Os tempos mudaram, e um pais com fronteiras fechadas tem
pouco acesso a capitais ¢ a novidades tecnologicas. Com isso, o pais perde
competitividade e marca passo. “Sua industria envelhece, fica incapaz de
produzir coisas melhores ¢ baratas, a inflagdo sobe e a capacidade de criar
empregos cai”, diz Luis Roberto Marting, presidente da EDS, consultoria
de Sio Paulo.

Até um passado recente, o Estado tinha um peso enorme nas
decisdes econdmicas internas. Dava subsidios, exercia a fungdo de agente
financiador da iniciativa privada, garantia suprimento e pregos estdveis
para a matéria-prima ¢ tocava as grandes obras de infra-estrutura. Era ate
compreensivel que exercesse politicas de protegdo e de intervengdo

‘econdmica. No final do século XX, esse quadro estd se dissolvendo por
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fatores que ndo dependem da vontade dos governos de preferéncia por

ideologias.

Nos paises ja ajustados a4 ordem econdmica transnacional, as
grandes obras de infra-estrutura deixaram de ser tarefa de governos. Usa-
se agora o sistema BOT, sigla que, em inglés, quer dizer build, operate,
transfer. Ou seja: o empreiteiro constroi a estrada de rodagem ou a ponte,
cobra pedagio durante alguns anos e depois a {ransfere para o Estado, que
nio gasta um tostdo. As finangas governamentais estdo esfarrapadas, a
capacidade de investimento do setor publico é zero, € 0s servigos publicos
estdo abaixo da critica mais generosa.

“A unica barreira que fica entre paises e empresas € a da
competéncia”. (Sérgio Abranches).

O tempo médio de fabricagdo de um carro era de 39 horas em
1988. Estima-se que caira para 19 horas daqui a dois anos. Nossos avos
gastavam duas horas para assar o peru de Natal, hd menos de quinze anos,
no fogdo a gas. No forno de microondas, o peru fica pronto em quarenta
minutos.

Os que completario 40 anos em 1997 nasceram sob o signo do
Sputnik, a pequena hola de metal, dotada de um transmissor de radio, que
0s russos lancaram na Orbita terrestre pela primeira vez, detonando a
corrida espacial. Naquela época, um computador pesava 30 toneladas e era
chamado de cérebro eletronico. Os avides a jato eram uma novidade e a
distancia entre os paises, um obstaculo dificil de transpor. O Brasil ndo
conhecia o hambirguer, ndo tinha inddstria  automobilistica nem
supermercados e a capital {icava no Rio de Janeiro. Também ndo tinha
problemas de conexdo com outros paises, porque eles ficavam a milhares
de quilometros de suas cidades mais importantes. Para muitos efeitos, eram

terras inacessiveis.?!

2Z'NETO, Antenor Nascimento. O que é a globalizacdo. Veja. Rio de Janeiro, abr. 1996.
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3. EMPREGO

No passado até que era facil. O cidadfo, com o seu canudo
universitario debaixo do brago, conseguia emprego em alguma firma,
ajeitava-se na escrivaninha e esperava pela promogdo por tempo de
servigo. Trabalhar na firma nfio era complicado. Ndo se gastava neurdnio,
'porque pensar era tarefa do chefe. Ndo havia risco, porque as decisdes
fundamentais vinham do patrio e toda a tribo apenas obedecia. As
exigéncias eram poucas. Esperava-se do funciondrio que se vestisse
adequadamente, fosse assiduo, pontual e cordato. Se ele falasse inglés, era
ilustre erudito. Esqueca essa firma em preto e branco, porque ela acabou.
Nos Gltimos quinze anos, as empresas mudaram tio radicalmente que os
especialistas em administragdo se referem a esse periodo como anos
revolucionarios.

Tudo o que se refere ao emprego mudou na mesma ‘intensidade
revolucionaria. A assiduidade, a pontualidade e o tempo de servigo ja ndo
sio qualidades sagradas na empresa de hoje. A obediéncia canina virou
defeito e falar inglés tornou-se um item fundamental. Sem ele, dificilmente
alguém alcanga uma hoa posi¢io. O mundo do trabalho tornou-se mais
dificil, mais complexo, ¢ quem se comporta segundo padrdes antigos se
arrisca a ingressar nos graficos de desemprego do IBGE. Até porque as
empresas se reciclaram em busca de produtividade e estdo funcionando
melhor com menos empregados.

[ uma constatacio obvia, nio uma surpresa, a mudanga ocorrida
no trabalho neste século. Galpdes lotados de empregados fazendo trabalho
manual foram substituidos por linhas de produgdo automdticas, até em
fabricas de bolachas do interior.

Essas mudancas refletem a chegada ao Brasil de um fendémeno

que atingiu a economia mundial hd mais de uma década. “E uma revolugio
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industrial tdo ou mais importante do que a provocada pela mdquina 2
vapor, na Europa do século XVIII, e a que acompanhou o modelo
americano de produgdo em série, no inicio do século XX”, aponta o

cientista politico Sérgio Abranches, do Rio de Janeiro.

Perfil do profissional

Antes da década de 70

—> A experiéncia é a ferramenta usada no comando.
— E acomodado.

— E dependente.

—» E carreirista.

L
3

— B resistente a mudanga.

—» Seu salario é determinado pela empresa.

—» Seu conhecimento é fruto da experiéncia profissional.
Entre as décadas de 70 ¢ 90

> O grau de escolaridade ¢ sua ferramenta de comando.
- E confiante.

- E politico.

— Procura ser criativo.

- Ajusta-sc as mudangas.

— 15 muito competitivo.

~~~~~ > Seu saldrio ¢ negociado com a empresa.

~s Seu conhecimento é haseado na teoria académica.

Hoje em dia
— Sua performance é sua ferramenta de comando.

— E curioso.
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 F independente.

— Gera mudangas.

—» E cooperador.

— Seu salario é conquistado pela importancia do seu trabalho.

—» Seu conhecimento é fruto da aplicagdo pratica da teoria.

De hoje em diante

—> As realizagdes de sua equipe sdo a ferramenta de seu sucesso.
- E estudioso.

— Tem uma visfo global das coisas.

— Lidera mudangas.

— E facilitador.

— Seu saldrio ¢ conquistado pelo resultado de seu trabalho e de

sua equipe.
—» Seu conhecimento é fruto do aprendizado continuo.

Para sair ganhando nessa fase de transformago das empresas, o0s
empregados teriio de fazer em si proprios uma gigantesca reengenharia
individual. Terdo de se tornar tdo flexiveis e aptos quanto as empresas

estdo ficando nesta véspera do ano 2000.

As exigéncias que os administradores fazem para contratar
funciondrios em postos de qualidade ddo uma idéia dos desafios para
candidato. Sem o 1° grau completo esta dificil arrumar emprego até na
construcdo civil.

A Bayer, industria quimica de Sdo Paulo, exige que seus
funcionarios entendaim um pouco de vérios assuntos. “Ndo adianta ser um

engenheiro com 6tima capacidade técnica, se ele ignora os interesses da
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empresa na area de marketing”, explica Roberto Thomas Arruda, diretor de

recursos humanos da Bayer.

A mudanca trouxe muitos efeitos. O mais evidente foi uma onda
de demissdes que produziu 35 milhdes de desempregados nos paises

desenvolvidos.

O maior erro em que pode cair um jovem candidato ao mercado
de trabalho ¢ imaginar que a vida profissional estd desligada de todos os
desafios de competitividade que cercam a economia brasileira em seu
conjunto. A economia, as empresas e os trabalhadores slo esferas da
mesma engrenagem. As empresas querem gente que se arrisque, saiba
trabalhar em equipe, questione ordens, apresente idéias, administre o seu
tempo de trabatho. Tem mais. Aquele que entra numa empresa e deseja
subir de posto tem de colecionar todas as habilidades listadas e estudar

continuamente.
A competiciio é didria, continua e so termina na aposentadoria.

Algumas familias com recursos suficientes para educar os filhos
num modelo de pais industrializado ja tentam antecipar as mudangas em
casa. S0 casos excepcionais e até luxuosos, mas ¢ interessante ver como
funcionam. Em Sdo Paulo, o casal de empresdrios Aramis e Lais Forte
educa os filhos segundo essa visdo. As criangas estudam num colégio
espanhol porque os pais acham que essa serd a segunda lingua mundial. Os
filhos viajam todo ano para o exterior. Os pais esperam que as férias
sirvam de fonte de conhecimento para as criangas. Elas aprendem inglés,
brincam ¢ estudam com um computador e debatem com os pais, aos
domingos, as noticias publicadas pela imprensa. “As empresas exigem
resultados dos funcionarios, e aqui em casa nos ndo premiamos a

mediocridade”, diz Aramis.
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Os mitos

As verdades

° Que‘m esté empregado est:’a Seguro

e Hoje soO
empregavel.

estd seguro quem €

. Com um dtploxm eu tenho empreg,o
~ garantido.

e O diploma é necessario, mas nio
garanie mais o emprego.

¢ Quem tem diploma ja sabe tudo. Nao
, px ecisa apr endu mais.

¢ O diploma s6 prova que a pessoa
aprendeu a aprender. E preciso
continuar aprendendo sempre.

o A man,eira mais seg‘ura de construir
" uind carreira é subir de posigfo, pelo
esforgo, dentro de wuma . mesma
_efnpresa. |

» Hoje as carreiras sdo construidas pela
passagem em varias empresas.

e Quem fica vinte anos nha mesma
empresa prova que ¢ wm otlmo
proﬁssxonal

e Ficar vinte anos numa empresa pode
mostrar o contrario. Hoje sdo mais
valorizadas as pessoas que acumulam
experiéncias diferentes.

. Vlda pesqml e vida proﬁgqmnal nic
“se imisturam.

e Hoje ja se sabe que ¢ impossivel
jgnorar a vida pessoal dos
profissionais. Ela interfere no
desempenho das pessoas no'trabalho.

» SO se procura emprego depois de
formado.

» Deve-se comegar a procurar trabalho
na metade do curso universitario.

De cima a baixo, todos os processos que resultam em ganhos de

produtividade tém como efeito colateral o despejo de trabalhadores. “As
empresas vio produzir trés vezes mais, com menos gente. E quem ficou vai
trabalhar mais”, diz a consullora Beatriz Martini, da BSM & Associados,
uma consultoria de Sdo Paulo. A revolugio industrial que apareceu de
surpresa no final do século empilhou desempregados aos milhdes. Em

magnitude, cla ¢ tdo grande quanto a depressdo mundial de 1929-1933, que

desempregou 30 milhdes de pessoas. Por enquanto,

o mundo esta

assistindo perplexo a degola dos empregados ¢ cla parece muito injusta. O
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pior é que nfio ha solugio 4 vista. “O futuro pode apresentar alguma
solugdio, mas hoje ela nio é conhecida e ndo dé4 para reverter o processo”,
diz o economista José Pastore, da Universidade de Sdo Paulo, especialista

em sociologia do trabalho.”

4. O PAPEL SOCIAL DO ESTADO

“0O Brasil ainda estd no século XIX, com uma multiddo que nem
sequer teve acesso ao emprego. [ apesar disso, ja vive com os dois pés na
crise social do século XX1”, afirma o economista Wilson Vieira dos
Santos, em entrevista concedida a Revista Visdo, em treze de margo deste
ano. ‘

Ele pertenceu ao quadro de técnicos da Organizagio Internacional
do Trabalho (OIT), forum mundial ligado & ONU, e que normatiza as
relagdes trabalhistas em todo o planeta.

A estimativa do OIT, indica que existem, hoje, 800 milhdes de
pessoas desempregadas no mundo. 5% da populagio mundial, que € de
5,7 bilhdes de habitantes.

Se levar em conta a populagio em idade produtiva a partir de 14

anos, este percentual sobe para 25%.

Em 40 anos, o namero de habitantes do planeta deve dobrar.

PTEIXEIRA. Paulo Cesar. O cmprego acabou. Isto [2. n. 1380. Rio dc Janciro, mar. 1996.
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Seremos quase 12 bilhdes. Havera emprego para todos?

Na Europa, os governos de paises como Alemanha e Franga
chamaram empresarios e trabalhadores para discutir uma alternativa de
curto prazo ao desemprego estrutural da economia.

Na Alemanha, por exemplo, alguns setores da economia, como a
indGstria metalargica, jA puseram em pratica a jornada de 36 horas
semanais. Na Franca, a sociedade discute a semana de quatro dias uteis.
Quem sabe a alternativa ndo serd uma jornada de cinco dias ateis de quatro
horas de trabalho?

O Brasil enfrenta uma realidade complexa, em que precisa sanar
problemas que outros paises ja resolveram ha 100 anos, e simultaneamente,
deve buscar solucdes para mazelas produzidas pela economia do futuro. O
mais grave, ¢ que no Brasil a elite niio se preocupa com questdes sociais,
como a educagio, por exemplo. Temos sete milhdes de menores de 18 anos
obrigados a trabalhar em vez de ir a escola.

O resultado do caos social ¢ que todos vivem atras das grades. Os
pobres que roubam vdv para cadeia, os ricos vivem em condominios
vigiados por circuito interno de TV. Os ricos também vivem atras das
grades. SO que para se mutegercin. Nunca vamos atras do problema social.

A miséria implica em queda brutal no consumo, o que ndo

interessa as empresas.

¢



133

Neste momento, cabera 3 iniciativa privada assumir o papel hoje
reservado ao estado. Em vez de pagar altos impostos a um estado falido, os
empresarios financiardo diretamente os programas sociais.

Nio ¢ absurdo imaginar que no futuro, as empresas terdo

departamentos de educagfio, salide ou ecologia.”
5. PRIVATIZACOES

Estd sendo assim com a Previdéncia Social, cuja reforma, a
pretexto de acabar com execriveis exageros, visa a entrega-la a
Previdéncija Privada, ou seja, a grupos que em vez de reinvestir na
correcdo ¢ methoria dos servigos, irio separar vastas fatias do bolo para o

proprio bolso.

Com o ensino publico é pior. Quem se lembra dos grandes
colégios estatais de décadas atrds, como o Pedro II, no Rio, ou o Gindsio
do% Estado, em Sdo Paulo? Eram institui¢des modelares, nas quais se
tor‘:nava dificil entrar, mas para quem saija, representavam passaporte para o
sucesso. Das universidades plblicas, nem se fala. Cita-las como
funcionavam tempos atras seria um exercicio de masoquisrﬁo. Hoje estdo
aos farrapos, com professores mal pagos, equipamentos enferrujados,

bibliotecas vazias e a beira do colapso. Vdo fechar em pouco tempo,

Sy

ZTEIXEIRA. Paulo Cesar. Q emprego acabou, Isto .. n. 1380. Rio de Janciro. mar. 1996.
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deixando o campo totalmente aberto as universidades privadas e pagas.

Nio se chegard a radicalizagdo de pretender acabar com o ensino
privado ou proibir a previdéncia complementar.

Os exemplos se multiplicam ao infinito nesse periodo bicudo do
neoliberalismo e da dita globalizagio da economia. As rodovias estdo
esburacadas? Em vez de tapar os buracos, vamos privatiza-las, cobrando
do cidaddo e das empresas por quildmetro rodado, eles que ja sdo
submetidos a brutal carga de impostos, presumindo-se que o montante
deveria ser utilizado em servigos publicos. Os portos ndo atendem a
necessidade das exportagdes? Os transportes coletivos deixam a desejar?
Ora, privatize-se tudo, dos metrds aos trens e ao que restar.

Continuando as coisas como vio, logo estario vendendo as

Forcas Armadas e as policias, para criar milicias particulares.24
6. CONSIDERACOES FINAIS

A abordagem historica, ampla, conceitual, sobre o tema proposto,
obedeceu ao delinecamento  projetado para o desenvolvimento da
investigacio cientifica. Assim, podemos extrair o significado da destinago
policial desde as premissas intrinsecas nos conceitos de estado e policia.

A propria “Administracio de Pessoal” foi protagonista de uma

época denominada “fase contabil”, onde o funcionédrio de uma empresa era

2CHAGAS, Carlos. Um ato-de-fé para o Dr. Jatene. Manchete. Rio de Janciro, jun. 1996.
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detentor de “uma ficha de pm o nome”, por onde era realizado o geu
controle.

Ja na fase de legalizagdo, a partir de 1930, vencedora a revolugdo
e criado o Ministério do Trabalho, indastria € comércio, uma série de
medidas legais foram postas em execugfio. Surgia assim a figura do “Chefe
de Pessoal”.

Mas o proprio direito administrativo so foi descoberto em pleno
renascimento, quando os paises da Furopa ja tinham longo passado e
adiantada organizacdo politico administrativa, quando o Brasil ainda era
colonia de Portugal.

Mas foi a constitui¢io federal de 1988 que marcou a
consolidacdo dos direitos e garantias individuais do cidadio.

Anteriormente, estiveram os governos mais preocupados com o
estado do que com as necessidades bdsicas do individuo, quando pelos
conceitos que podemos observar, o estado existe por causa do individuo e
para o individuo, nio o contrario.

Neste contexto, a pelicia assume um importante papel, onde
exerce uma atividade concrefa, assegurando ao Estado a manutengdo da
ordem publica, através de limita¢des legais impostas a liberdade coletiva e
individual, ao que eu refuto como sendo atividade demasiadamente

importante.
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Podemos verificar também a importincia da hierarquia
verticalizada na institui¢do policial militar, bem como sua influéncia as
empresas em suas estruturas organizacionais.

A importancia de estar a policia, aquela época, disponivel na mio
do governador de determinada provincia, tendo em vista as possiveis
fragilidades politicas quanto as agressdes externas.

As empresas se desenvolveram e aperfeigoaram o sistema de
comunicagdo, horizontalizando o processo, tudo em fungdo das vantagens
oferecidas e a necessidade de crescimento e desenvolvimento. Em quase
dois séculos em que a humanidade presencia o desenvolvimento didrio da
ciéncia, a Institui¢do Policial Militar Brasileira continua inalterada em sua
estrutura organizacional.

Costumo dizer que ha muita dificuldade em se ver o dbvio. Talves
o fator preponderante ai niio seja o “ver”, mas o “fazer” algo a respeito.

Depois de a Inglaterra, por anos, desenvolver o policiamento
local e niio centralizado, onde, comparativamente com o Brasil, a policia
desenvolve o trabalho de policia civil e militar a0 mesmo tempo,
apresentando os casos as cortes, é que o Brasil comega a pensar em um
policiamento interativo, ligado aos reclames comunitarios.

Vemos entdo, que hd uma comprovada morosidade na institui¢do

policial militar em desenvolver-se.
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Considerando a idéia de Feij6, de que um excelente soldado pode
ser um péssimo policial, e considerando tambem a evolugio historica da
Instituicdo Policial Militar, ndo temos réceio de errar ao afirmar que a
manutencio inalterada da estrutura organizacional da instituigdo, desde os
primérdios de sua fundagdo, em uma época em que 0 aprimoramento era
todo voltado para a arte da guerra, como afirma Robert McNamara, tem
mantido a Organiza¢do Policial Militar “estagnada” no que se refere a

evolucdo no ambito da Seguranga Plblica.
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concluir da ineficacia da administragio Policial Militar no atingimento de
seu publico interno, como também da necessidade que uma empresa tem de
considerar este piblico, caso queira desenvolver-se e atingir o seu fim.

A Policia Militar, sendo uma instituigdo considerada pela
administracdo como “Grupo Aberto”, que produz cultura auto-renovada,
pelo intenso intercaimbio de seus membros com o meio externo, e pela sua

b

-0 papel' dd geréncia participativa.

7

. - . —/4?,/‘\“
dinamicidade,-
Quando observamos todos os momentos pelos quais passou a
administra¢io, vemos como é importante aprendermos com ela a arte de

administrar, evitando erros cruciais.

democratico, comfo tipo de administragdo mais recomendavel.

Dentro de um sistema comparativo de modelos de administragéo,
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Likert considerou o processo decisérial, o sistema de comunicagdes € 0
relacionamento interpessoal muito importantes, onde o ja experimentado
“Sistema 4” traz incontestes vantagens.

Pelo panorama econdmico atual mostrado, ¢é sobremaneira
importante o fato de se valorizar o cargo publico, seja pelo Onus que
acarreta ao Estado pela quantidade de direitos do servidor, seja pela
demonstrada “falta de emprego” que hoje atinge a humanidade

indistintamente.

Nesta conclusio, procuro. fazer ver que a maior parcela de | '

|

responsabilidade nesta “passividade administrativa” € o cerceamento
J

imposto pela propria norma legal vinculando uma institui¢do de destinagdo

social, carente de desenvolver-se para os fins a que se destina, a uma outra
i @A

instituicio de finalidade adversa, opde' a rigidez hierarquica inviabiliza

qualquer tentativa de desenvolvimento.

E bom lembrar que, na Inglaterra, a Policia cultiva a hierarquia
rigida, o preparo fisico de seus membros, a propria ordem unida, mas tudo
sem se descuidar da sua destinacio final.

A Policia Militar do Brasil, hoje, deixou de ser “alguém” que se
envolvia momentancamente na scguranga interna, para ser o principal
orgdo de seguranga publica junto as secretarias estaduais de seguranca. Ha
que se considerar isto e en‘\c‘”e?]ar as mudancgas. O proprio Governo Federal

esta propondo mudangas estruturais profundas na vida do pais, atingindo a
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previdéncia social, a receita federal e a politica tributaria.

Cmaarohi;oda mudanga,, requer coragem de seus autores. Contudo,

sdo condicionantes sociais. Como ja foi mostrado no decorrer do trabalho
através das teorias cientificas, o homem tem medo de mudar. Prefere nao

ver os dados, como por exemplo, em Goids, 76% dos policiais militares

incluidos na corporacgio a partir de 1990, pediram para sair.

E preciso romper com o pacto da mediocridade: o Governo finge
que paga ¢ nods fingimos que trabathamos.
A Policia de Sdo Paulo se langou em mudangas estruturais,

juntando diretorias, extinguindo se¢des, criando departamento de recursos

s £

3
ndo repousa ai a possibilidade de mudanga, isto ndo

humanos. A-mew-ver,

NS

e

vai alterar, significativamente, nada na corporagio.

A tmica mudanca que pode gerar uma expectativa de crescimento
continuo ¢ progressivo, ¢ ainda a médio e longo prazo? sera aquela que
rompa com sentimentos antigos de desprezo aos valores individuais do
funciondrio, pois, querendo ou ndo, ¢ ele quem representa a institui¢io.

ista mudanga precisa ocorrer de dentro para fora da instituigdo

- nivel da Administragdo Policial

policial milifar. Fstas mudangas estido %
Militar.

Administrar ¢ fixar objetivos e motivar o pessoal para atingi-lo, é
obter resultado através do esfor¢o coletivo orientado. Os resultados

dependem da integragdo do grupo. Administrar é desenvolver recursos para
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a expansao.

A empresa mal administrada, torna-se fator de empobrecimento
espiritual e, portanto, geradora de injustica social.

O clima pobre, como consequéncia, inibe o desenvolvimento das
potencialidades e impede a iniciativa, tolhendo a expressdo do poder
criativo do ser humano.

Nio ha decisdo livre, nem delega¢io e co-participagdo, pois o
sistema centralizador da origem a autocracia, como estilo gerencial
dominante.

Ndo ha avaliagio de desempenho, pois o que impera & o
privilégio da situagio. Ndo ha desenvolvimento da pessoa, pois a

preocupacdo ¢é adestrar e habilitar o técnico.
o/

)

substituida pela incentivacdo
manipulada.
A ma administra¢io traz em si o germe do insucesso econdmico,

pois significa a faléncia dos valores humanos e sociais.



SUGESTOES

A agressividade desenvolvida dentro dos quartéis, com os
policiais, é a mesma que vai ser levada para o meio social.

E preciso repensar o que estd sendo ensinado € como esta sendo
ensinado.

I, preciso rever as cargas hordrias do curriculo dos Cursos.

[ preciso considerar a importancia do cargo pﬁblico, e 0 Onus que
acarreta ao estado, empregando todos os elementos disponiveis na ciéncia
da administracio antes de se fazer novas contratagées;

Recrutamento, scleciio, treinamento, analise e descrigdo de cargo,
avaliacio e ainda politica salarial, sob fatores importantissimos para serem
negligenciados.

A chefia eficaz é a que consegue, através da criagdo de um clima
participativo, a disposi¢iio positiva do subordinado em colaborar.

Para obter cooperagiio, e garantir niveis 6timos de produtividade

4

¢ necessario manter o grau de motivagdo elevado.
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Para isso ¢ necessario:

a) avaliar periodicamente o desempenho e reconhecer o mérito;

b) delegar autoridade;

¢) proporcionar desafios;

d) criar clima que favorega o desenvolvimento humano;

e) propiciar programas de treinamento;

N oferecer oportunidade de promogdo;

g) adotar programas de beneficios;

h) proporcionar os recursos tecnologicos adequados ao trabalho;

i) propiciar o bom relacionamento humano no servigo;

j) estimular o trabalho em equipe;

1) incentivar a iniciativa e a criatividade;

m) manter eficiente o sistema de comunicagio,

n) levar o subordinado a consciéncia de que realiza uma tarefa

importante.

O ponto principal da sugestdo, neste trabalho, é a mudanga.

Mudar logo, mudar o comportamento. Mudar a politica de
pessoal. Se for possivel, mudar as comunica¢des internas (agindo na
sensibilidade de seus integrantes) e as comunicag¢des externas, lembrando
sempre que comunicagdio social é uma atividade agressiva, e ndo de defesa.

Mudar no sentido de entender que sem uma geréncia

participativa, ja descoberta’ pelas empresas privadas, a instituicdo estara
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fadada ao insucesso. -

Dentro do circulo vicioso que se estabeleceu ¢ deficil responder
sc as pessoas executam seus trabalhos de acordo com a estrutura
organizacional da empresa ou se a estrutura organizacional da empresa ¢

assim pelo resultado dos trabalhos desenvolvidos pelo seu pessoal. Eu

o~

i
o el

- T o *
erd a institui¢do atingida por mudangas somente

pela existéncia de nova legislagdo a respeito de sua estrutura - apesar de

ficar aqui como sugestdo - mas quando de dentro da instituigdo nascer o

A

desejo e o entendimento de-sua- necessidade/;

oy

que estruturara uma nova

instituicdo, de forma natural, progressiva, racional e coerente.
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