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RESUMO

O trabalho apresenta uma proposta de Manual dalfiable Comando da Policia Militar
utilizando como parametro caracteristicas da mafismilitar apresentando os principios
modernos de administracdo e adaptando as realiddde®olicia Militar, o mais
conveniente possivel, nas a¢des precipuas de yaederda ordem e seguranca publica. O
objetivo do trabalho foi fornecer uma proposta danll de Trabalho de Comando da
Policia Militar com enfoque na responsabilidade adonandante/lider em harmonizar,
treinar e valorizar o policial criando uma relagioequilibrio hierarquico entre os mesmos
como forma de motivacdo para colaborar com umadade mais justa e humanitéria.
Como objetivos especificos: apresentar no¢cdesggsoare a Policia Militar visualizando a
seguranca publica como um valor constitucionalmeritendamental; suscitar
guestionamentos que possam ajudar o policial digitiro papel de um lider militar nas
praticas de comando; discutir algumas dlvidas extiss sobre a responsabilidade do
Comandante da Policia Militar de relacdes de gesiateranca em busca de harmonizar o
ambiente do policial militar, numa ordem mais jud¢aequilibrio hierarquico.

Palavras-chaves: Policial militar; comando; lidieleranca; manual de treinamento.



ABSTRAT

The paper proposed a Working Manual of MilitaryiB®lCommand using the parameter
characteristics of the military profession presemtihe modern principles of management
and adapting to the realities of military polica, @nvenient as possible actions in the
primary missions are to preserve public order aafdtg. The objective was to provide a
proposal for Workbook Command Military Police fotg on the responsibility of the
commander / leader to harmonize, and enhance pwégeng by creating a hierarchical
equilibrium relationship between them as a forrmativation to collaborate with a fairer
and more humane. Specific objectives: had genestibms about the military police
viewing public safety as a fundamental constitwloralue, raised questions that may help
the police to distinguish the role of a militaradker in the practice of command, discussed
some doubts about the responsibility of Commandgitay relations management and
leadership in seeking to harmonize the environroéttte Military Police, in order to more
fairly balance the hierarchy.

Keywords: military police; command, leader, leatigstraining manual.
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INTRODUCAO

As mudancas culturais, politicas e sociais eml&sua pais, tem atingido os
organismos de seguranca publica, notadamente msaBdlilitares do Brasil, procurando
aperfeicoar a qualidade e resultado dos servigestguos, buscando realizar, com maior
grau de eficiéncia, a missdo de gerar segurandea@m todo o territorio abrangido pela
Policia Militar, visando a qualificacdo e valoridagcdos profissionais que militam no
campo da seguranca publica, frente as demandaéreizes nos mecanismos existentes, na
constante e ininterrupta jornada de produzir betar @aira a sociedade.

O trabalho se justifica pelo fato de existir unrangle dificuldade entre os
profissionais militares em ampliar conhecimentdsres® trabalho de comando, devido a
caréncia de base doutrinaria em que se possa enazaagdes dos policiais militares na
funcdo de comando, devido a inexisténcia de mamdgirio. O que se tem hoje € uma
orientacdo nas linhas gerais dos manuais do Eaécésileiro, da qual a Policia Militar &
forca auxiliar, tendo copiado e seguido suas duagrde comando.

Conscientes de que a atual estrutura da PoliciitaMidispensa o0s
condicionamentos utilizados pela doutrina das Foréamadas, utilizando doutrinas
existentes em outras policias militares do Bradiar{ual de Trabalho de Comando da
Policia Militar de Minas Gerais e Manual de Cam@aBktado-Maior e Ordens Vol. 1 e 2)
em busca da criacdo de doutrinas especificas paarpracdo € que se definiu a
problematica da pesquisa: Como elaborar um Mareidlrdbalho de Comando da Policia
Militar com enfoque na responsabilidade do Comasddarmonizar, treinar e valorizar o
policial criando uma relagdo de equilibrio hierdcquentre os mesmos como forma de
motivacdo para colaborar com uma sociedade mdssgusumanitaria?

Busca-se elucidar essa questdo no decorrer daipastjante da hipdtese de
gue a forma como a sociedade vé o policial milgacomo este é treinado acaba por
despertar os doutrinadores a discusséo sobre #ifidade de mudanca na formacao do
policial militar focado nos direitos fundamentag)sejando uma maior estruturacdo da
Policia Militar, fazendo com que a lideranca milis®ja considerada uma doutrina pré-
estabelecida pelos escaldes de comando.

Contudo, verifica-se a possibilidade de criacaamteManual de Trabalho de
Comando na Policia Militar focado na lideranca tauili mais célere e eficaz para o

treinamento do policial militar permitindo que ceghm os niveis de decisdo e suas
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responsabilidades, bem como o estabelecimento lteca® de comando, vez que, existe
fundamentacéo legal relevante capaz de sustehpargsibilidade.

O tema sobre a criacdo de um Manual de TrabalhGaieando da Policia
Militar sob a visdo de lideranca militar é pertitenvez que ndo existe uma doutrina
padronizada, atual e especifica de trabalho de mdmaD que se tem é um manual do
Exército Brasileiro e manuais aleatorios e desaads, como o Manual da Policia
Militar de Minas Gerais, de 1990 que acaba geramiopoliciais militares um problema
de uso de recursos ndo sistematizados, inviabidl@zajue os mesmos sejam capazes de
cumprir com seu papel primordial de prote¢ao deéesade.

Tem-se como objetivo geral fornecer uma propostddnual de Trabalho de
Comando da Policia Militar com enfoque na respaiidade do comandante em
harmonizar, treinar e valorizar o policial criandma relacdo de equilibrio hierarquico
entre os mesmos como forma de motivagédo para galabom uma sociedade mais justa e
humanitaria.

Os objetivos especificos sado: apresentar nocoessgasbre a Policia Militar
visualizando a seguranca publica como um valor ttan®nalmente fundamental,
suscitar questionamentos que possam ajudar o glotigtinguir o papel de um lider
militar nas praticas de comando; discutir algumasvidhs existentes sobre a
responsabilidade do Comandante da Policia Militaredlacdes de gestédo e lideranca em
busca de harmonizar o ambiente do Policial Militanna ordem mais justa de equilibrio
hierarquico.

O trabalho foi estruturado em trés capitulos: dtaépl identifica as variaveis
que circundam a formagé&o do policial; o capituladbrda o formato organizacional dos

policiais militares no Brasil; e o capitulo Il égece sobre a formacéo e papel do
Comandante da Policia Militar como lider.
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CAPITULO |
NOCOES GERAIS SOBRE A POLICIA MILITAR

Neste capitulo, o que se busca é identificar ag@wais que circundam a
formacdo do policial, tratam da natureza do trabalblicial buscando compreender o que
ele realiza diariamente e a importancia de senamento estar intimamente relacionado
com o servico a ser desempenhado na sociedadedeisaprotecéo do cidadéao frente ao
delinglente como um valor constitucionalmente fumelatal.

Aqui sao suscitadas duavidas que podem ajudar oiglodi distinguir os direitos
fundamentais constitucionais e protecao que vimcidaa relacdo com a sociedade e suas
praticas de prevencdo ao crime; sdo discutidag@psepertinentes a forma de conducgéo
do treinamento do policial e sua formacéo paransacwlo.

1.1 Dever do Estado pela seguranca publica

O artigo 144, da Constituicdo Federal de 1988 aptas dispositivos
direcionados ao dever do Estado pela seguranceaibl

Art. 144 - A seguranca publica, dever do Estad®itdi e responsabilidade de
todos, é exercida para a preservacao da ordemcaUblda incolumidade das
pessoas e do patriménio, através dos seguintessrga

| - policia federal;

Il - policia rodoviaria federal;

Il - policia ferroviaria federal;

IV - policias civis;

V - policias militares e corpos de bombeiros miéta

(VADE MECUM, 2010, p. 51)

Esses 6rgdos possuem suas competéncias delimitadasnstituicdo Federal
de 1988, e as demais atribui¢cdes previstas eninligegsconstitucionais. Entre os érgaos
mencionados, apenas dois possuem estética milgaCorpos de Bombeiros Militares e a
Policia Militar, com graduacdes e postos semelsamtes integrantes do Exército
brasileiro. Portanto o interesse aqui recai solitelicia Militar.

A competéncia da Policia Militar € delimitada nceeexcio de atividades de
policiamento ostensivo, como forca auxiliar e reaato Exército Nacional (art. 144, § 6°,
da CF) que, por sua vez, tem como prerrogativdidgades voltadas para a preservacao
da seguranca nacional (art. 1d2put, CF/88).
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1.2 Caracteristicas da profissao militar

O trabalho do policial, de modo geral, € descritotermos de situagcdes com
as quais a policia se envolve: crimes em andambngas domesticas, criangas perdidas,
acidentes de automével, pessoas suspeitas, suposiothamentos, disturbios publicos e
mortes ndo naturais. Nesse caso, a natureza dohoatolicial é revelada por aquilo com
0 que ela tem de lidar.

Skolnick e Bayley (2002, p. 121) enfatizam querabalho pode ser descrito
em termos de a¢les executadas pela policia dasusituacoes, tais como prender, relatar,
tranquilizar, advertir, prestar primeiros socor@synselhar, mediar, interromper, ameacatr,
citar e assim por diante”. Nesse caso, 0 trabath® pbliciais € 0 que eles fazem nas
situacbes que encontram, influenciadas por doigrdat o volume de demandas da
populacao e as prioridades organizacionais.

O policial militar convive diariamente com o0 perigeja nos treinamentos, na
sua vida diaria ou na guerra, a possibilidade intende um dano fisico ou da morte € uma
caracteristica permanente da sua profissdo. O iekerda atividade militar, por sua
natureza, exige o comprometimento da prépria vidta.ingressar na carreira militar o
policial deve se sujeitar a preceitos rigidos deiglina e hierarquia, ou seja, tem que
obedecer a severas normas disciplinares e a estptimcipios hierarquicos, que
condicionam toda a sua vida pessoal e profissional.

As atribuicbes que o militar desempenha, ndo séogasido de eventuais
conflitos para os quais deve manter-se sempre @@pamas também, cotidianamente,
nos tempos de paz, exigem-lhe elevado nivel deesdisita e mental. Por isso é
submetido, durante toda a sua carreira, a perisdexames medicos e a testes

de avaliacao fisica que condicionam a sua permanéndservico ativo.

1.3 A formacéao do militar

O ingresso na carreira militar ocorre mediante asw publico. As escolas de

formacao militar organizam suas atividades de mmado exigente: formaturas, aulas,

reunides, manobras, exercicios fisicos e inspecBesa programacdo que comeca,
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diariamente, as 6hs da manha com a "alvorada"mirteras 22hs com o "toque de
siléncio".

A formacado do policial € um processo pelo qual amizacdes preparam o
homem para lidar com diversos conflitos sociaidrabalho policial € complexo e para
tanto, necessita de uma capacitacdo adequadareaprop

O processo de ascensdo funcional na carreira milifere das praticas
existentes nas demais instituicbes. Os postos egraduacdes dos militares sdo
indispensaveis, ndo sO na guerra, mas também emotate paz, pois traduzem
responsabilidades e a habilitacdo necesséaria pexaroicio dos cargos e das atribuicbes
gue lhes séo correspondentes.

Baseando as atividades policiais na legislacéormdcao do policial tem suas
matrizes pedagdgicas direcionadas para os compamtascriminais (BRASIL, 2000, p.
113). A maioria dos policiais que hoje ocupam alando das instituicbes de policias
militares e civis brasileiras passaram por um peride formacdo béasica influenciados
pelo periodo conhecido como “anos de chumbo” (1864984) que, segundo Ricco e
Ambrésio (2011, p. 02), era regido por governotarilgue mantinha um regime arbitrario,
autoritario e repressivo, em que vigorava a orgidada defesa interna e o combate ao
inimigo interno.

Segundo Hipdlito (2011, p. 3), estes comandantalsaaw impondo a estrutura
hierarquica militar um modelo de agir influenciagela sua formacdo que ja esta
ultrapassada, fato que dificulta qualquer procetsonudanca para preparar um policial
moderno em uma sociedade democratica.

Porém, além de novos projetos pedagdgicos, novodcw@ios ou novos
investimentos para formar um policial mais ajustadmciedade democratica brasileira, “é
necessaria uma nova espécie de policial, bem comonavo tipo de comando.”
(SKOLNICK e BAYLEY, 2002, p. 34). A renovacéo dogagiros da estrutura policial se
mostra como medida imperativa diante das possigiéd e necessidades de mudancgas. O
maior dos desafios € mudar as instituicbes, mdaidas pelos seus integrantes, suas

culturas, bem como suas histérias como organizadtesitarias e burocraticas.

Devemos partir para a formagdo baseada na motivac&ondicionamento

psiquico, além dos conhecimentos indispensaveiexaocicio da profissao.

Temos que procurar modelar psicologicamente a palisade profissional,

capacitando-a as acomodagdes e oscilacdes compattma que se submete o
policial-militar em seu labor cotidiano. (QUEIROR84, p. 22)
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Queiroz (1984, p. 22), desde 1984 traz a concepedam treinamento de
policial voltado para a motivacdo e condicionameua@guico, além dos conhecimentos
especificos da profissdo, considerando que a f@ondg policial é inadequada, “é que
constatamos grande percentual de efetivos as eapenédicas por alienacdo mental...”
(QUEIROZ, 1984, p. 22).

Em uma sociedade democratica, a tendéncia € quenagao do policial seja
voltada para prevencédo dos delitos, para resoldedproblemas e garantia dos direitos
humanos.

Segundo Nassaro (2011, p. 1), o policial militan, gualquer nivel hierarquico,
opera constantemente o direito no desempenho de auadades profissionais, cuja
principal ferramenta de trabalho é a interpretat@® normas legais, objetivando alcancar
0 cumprimento da lei e o fazer cumprir a lei emedafda comunidade em busca da
preservacdo da ordem publica. Por isso € importastea informacao e formacgéo juridica
e psiquica para o desempenho de suas atividadesisoé o reconhecimento da efetiva
operacdo do direito que se processa na acado doigpatiilitar em contato pessoal e
permanente com o cidaddo, destinatario de toddargesdo Estado-Maior no objetivo
precipuo de alcancar a paz social.

De acordo com o artigo 5° do Perfil Profissiogmfito Chefe de Policia
Ostensiva da PMGO (Portaria 23/08-PM/1), o poliomditar deve possuir conhecimento
da lei em nivel adequado ao desempenho da suaofwrw@é especializacdo em atividades
de seguranca publica. E para ser preparado € Ae€oesgrimeiramente, conhecer a
competéncia da Instituicdo da qual é parte intégrgmara exercer a autoridade policial
inerente a sua condicdo, em agir pelo Estado-Maiaro limite de suas atribuicdes,
capacitando-se a tomar decisdes razoaveis e cslpatas principios da legalidade e da
moralidade administrativa. Para estes dados ddter vodas as atencdes do Comandante.

O militar exerce cargos e fungbes em graus de eaigade crescente, o que
faz da lideranca fator imprescindivel a instituicBeses aspectos determinam a existéncia
de um fluxo de carreira planejado, obedecem aricstélefinidos e rigidos que incluem a
capacitacao profissional, limites de idade e fatonetivacionais, influindo nas promocdes
aos postos e graduacdes subseqientes. Para qued mativacional esteja cada vez mais
elevado, o comandante deve criar todas as condmd@ssveis para que o ambiente de

trabalho seja lugar aprazivel e se conscientizesale papel perante a motivacdo dos
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policiais. Sem este processo, a renovacgao perngnaosgsibilitada pela rotatividade nos
cargos, ficaria extremamente prejudicada e a oper@acade atingida.

Portanto, as promocdes dos policiais militaresreatizadas de acordo com um
planejamento de longo prazo, necessario para daBniragas existentes em cada posto ou
graduagéo e administrar o fluxo de carreira nosreliftes quadros de oficiais e de
graduados.

O capitulo Il discorre sobre a missao constitudiena exercicio da autoridade
policial tendo como enfoque a conceituacdo de dilg, distinguido o comando

autoritario de comando com autoridade.
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CAPITULO Il
MISSAO CONSTITUCIONAL E O EXERCICIO DA AUTORIDADE P OLICIAL

Este capitulo aproxima a discussdo do objeto dquisss quando aborda o
formato organizacional dos policiais militares noa$ll. Neste momento poder-se-a
conhecer alguns aspectos organizacionais que eigatn com a formacéo do policial

militar para um comando com autoridade.

2.1 Missao constitucional da Policia Militar

As atribuicbes constitucionais da Policia Militeatd@® previstas no 8 5° do
artigo 144 da Constituicdo Federal de 1988: “adciad militares cabem a policia
ostensiva e a preservacgao da ordem publica...”dvickente que a Policia Militar exerce a
funcéo de policia administrativa que exercem fuagliieseguranca publica.

Conforme Perfil Profissiografico do Chefe de Pali€@stensiva da PMGO,
Portaria n° 23/08-PM/1, artigo 2°, sdo atribuig@sstitucionais da Policia Militar:

| — executar o policiamento ostensivo fiscalizandambiente social, de forma a
prevenir ou neutralizar os fatores de risco quesgmscomprometer a ordem
publica;

Il — receber o prévio aviso da realizacdo de ewemblicos, para fins de
avaliacdo, planejamento, consentimento e execu@® atbes de Policia
Ostensiva e de preservacao da ordem publica;

[l — emitir normas, pareceres e laudos técnicoawddiacdo de risco, relativos a
Policia Ostensiva e a ordem publica, em relacdoeates ou atividades em
funcionamento e/ou permanentes;

IV — planejar, coordenar, dirigir e executar aseacde Policia Ostensiva e de
preservacgdo da ordem publica;

V — realizar acdes de prevengdo e repressdo imedi@d ilicitos penais e
infracBes administrativas definidas em lei;

VI — atuar de maneira preventiva, como for¢a deugisdo, em locais ou areas
especificas onde se presuma ser possivel a padiarida ordem publica;

VIl — atuar de maneira repressiva, como forca deudisdo, em locais ou areas
especificas onde se presuma ser possivel a paydiarida ordem publica;

VIII — realizar acBes de inteligéncia destinadgsrevenir a criminalidade e a
instrumentar o exercicio da Policia Ostensiva prdaervacao da ordem publica;
IX — executar o policiamento ostensivo ambiental;

X — proceder, nos termos da lei, a apuracao daaci¥s penais militares que
envolvam seus membros;

XI — lavra termo circunstanciado nas infracbes [®erm®e menor potencial
ofensivo, assim definidas em lei;

XIl — realizar coleta, busca e analise de dadosesalrriminalidade e infracdes
administrativas de interesse policia, destinadosriantar o planejamento a
execucdo de suas atribuicdes;
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XIII — realizar acdes de inteligéncia destinadgsrevenir a criminalidade e a
instrumentar o exercicio da Policia Ostensiva eeagrvacéo da ordem publica;
XIV — realizar correi¢cdes e inspecdes, em car&empnente ou extraordinario,
na esfera de sua competéncia;

XV — fiscalizar o cumprimento dos dispositivos lega normativos atinentes a
Policia Ostensiva, a ordem publica e panico apstinente;

XVI — garantir a seguranca de dignitarios, bem coeadizar a escolta de detidos
e presos;

XVII — cumprir as ordens judiciais e quando necess&m conjunto com 0s
demais 6rgédos envolvidos;

XVIII — estabelecer a¢bes visando uma gestdo déidaue, tanto na esfera
administrativa como operacional;

XIX — estabelecer a politica de ensino e instryg@@ formacgado, especializagéo,
aperfeicoamento, adaptacao, habilitacéo e treinantEnseu efetivo;

XX — desenvolver os principios morais, civicos ditares de seu efetivo.
(POLICIA MILITAR DE GOIAS, 2008, p. 2)

As atividades da Policia Militar se resumem emdiigar comportamentos e
atividades, regular ou manter a ordem publica,imepr crimes, contravencdes, infracdes
de transito e formar/treinar o seu efetivo, zelammdo respeito a legislagdo pelos
individuos.

E importante que o policial militar receba uma faranac&o técnico-juridica
para que se sinta preparado e, por consequéncitezrse seguro ao tomar decisdes, sob
0 peso da responsabilidade de quem representapdiéstado e, nessa condi¢do, € o
primeiro normalmente a tomar contato com situagdaahflito, adotando providéncias
imediatas e imprescindiveis para o restabelecimdamtwrdem.

Partindo da Constituicdo Federal, particularmentantigo 144, ja comentado,

o policial militar posiciona-se em relacdo a corépeia dos outros 6rgdos policiais. E
frente a diversidade de suas missdes, ao busegukamentacdo de matéria especifica nas
leis infraconstitucionais, observada a hierarquias chormas, obtém os subsidios
necessarios para qualquer tomada de posicgéo.

De acordo com Nassaro (2011, p. 1), os trés aspeat@oordem publica:
seguranca, tranquilidade e salubridade expandeméangta da atuacéo do policial militar
muito além da realizacdo do notério policiamentternsivo que previne a pratica de
infracdo penal. Atua o profissional também em siliea marcadas pela pratica de ato que
ndo constitui delito e sim, ato ilicito em razadod#srespeito a regra do direito civil ou
administrativo, como por exemplo, em questao decdels de vizinhanca.

Enquanto ao cidaddo comum é permitido fazer, emayegdo o que nao lhe
seja vedado em mandamento legal, os integrantesimaistracdo publica devem fazer

apenas o que a lei permite em face da observarmasapsancipios da legalidade,
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impessoalidade, moralidade, publicidade e, ainfieiéecia, nos termos do artigo 37, da

Constituicdo Federal de 1988. Este raciocinio agie ao exercicio da atividade fim, a

gestdo dos recursos necessarios, no ambito dasladtg de suporte essenciais a
realizacdo da policia ostensiva e da preservacaordiem publica, caracteristicos da

Administracdo Militar Estadual. Nesse contextogstgr da coisa publica, no exercicio de
suas atribuicbes, é autoridade administrativa, poceres, deveres e responsabilidades
proprias.

O aprofundamento no estudo da missdo instituciamalo exercicio da
autoridade policial leva o policial militar a comlee a andlise doutrindria sobre as
caracteristicas do ato de policia.

Conforme Meirelles (1987, p. 130), o ato de polteia trés atributos basicos:

discricionariedade, auto-executoriedade e coeid#ule.

2.2 Exercicio de discricionariedade, auto-execut@dade e coercibilidade da

autoridade militar

A discricionariedade possibilita ao policial mititam nivel de escolha de
oportunidade essencial ao éxito do trabalho de gpede estar no lugar certo e no
momento certo para agir. Os fins, a competénciagémte, o procedimento e também o0s
motivos e 0 objeto séo limites impostos ao ato diécig, ainda que a Administracédo

disponha de certa margem de discricionariedademnesercicio.

Quanto aos fins, o poder de policia s6 deve sacigiepara atender o interesse
publico. Se o seu fundamento é precisamente oipiinda predominancia do
direito publico sobre o particular, o exercicio slespoder perdera a sua
justificativa quando utilizado para beneficiar ourejpdicar pessoas
determinadas; a autoridade que se afastar dadiui pablica incidira em
desvio de poder e acarretara a nulidade do atotadas as conseqiiéncias nas
esferas civil, penal e administrativa. A competéreio procedimento devem
observar as normas legais pertinentes. Quanto peoolou seja, quanto ao
meio de acdo, a autoridade sofre limitacdes, meagmodo a lei lhe dé varias
alternativas possiveis. Tem aqui aplicacgdo um fpioc de direito
administrativo, a saber, o da proporcionalidaderde®s aos fins; isto equivale
a dizer que o poder de policia ndo deve ir alémeat®ssario para a satisfacéo
do interesse publico que visa proteger; a suaidiadé ndo é destruir os direitos
individuais, mas, ao contrario, assegurar 0 seuc&ie, condicionando-o ao
bem-estar social; s6 podera reduzi-los quando enflitco com interesses
maiores da coletividade e na medida estritamentesséria a consecugdo dos

fins estatais. (DI PIETR2002. p. 116.)
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Para nao incidir em pratica de ato arbitrario, qolesiste em posicionamento
antagbnico a pratica de ato discricionario, o jlimilitar deve ter a nogdo dos contornos
legais da discricionariedade. Para tal, deve estasldeis, conhecer a doutrina e, ainda,
tomar contato com a jurisprudéncia, como faz um bperador do direito.

A auto-executoriedade refere-se ao fato de queliai® Militar ndo necessita
de autorizacdo de outro poder para executar sivddaaes, cujo ato tem de ser sumario,
direto e imediato.

Ja a coercibilidade baseia-se no poder de sobeemtatal. Ndo ha ato de
policia facultativo para o particular, pois todésseadmitem a coergdo estatal para torna-
los efetivos, independente de outro poder. A Adstiacdo, para fazer valer o ato de
policia emanado por seus integrantes, podera fezeda coer¢cdo necessaria, inclusive da
forca fisica para a persecucdo de seus objetivesa Eorca fisica utilizada somente se
justificard quando houver oposi¢cdo do infrator, tadn, ndo legaliza a violéncia
desnecessaria e desproporcional a resisténcia.

Em suma, o ato de policia é caracterizado pela #gcolha da oportunidade e
da conveniéncia do exercicio do poder de polidscfdionariedade); além dos meios -
licitos - necessérios para a sua consecucao, yetagio direta e imediata da decisédo, sem
intervencdo do Poder Judiciario, exceto os casoguara lei exige ordem judicial (auto-
executoriedade); bem como, pela imposicdo das medadlotadas, de modo coativo

(coercibilidade).

2.3 Poder e autoridade de comandante da Policia Mdr

O comando é o componente da chefia militar quauradautoridade da qual o
militar esta investido legalmente no exercicio @go, ou seja, é conjunto de acgbes
desenvolvidas pelo comandante e o seu Estado-Maioomandante é o militar habilitado
a gerir coisas e pessoas em funcdo do cargo de ahef ocupa, ou seja, € o0 policial
responsavel pela a realizacdo dos objetivos daoagfo que “planeja, organiza, dirige,
coordena e controla o emprego de suas forcas e talné o Unico responsavel pelas
decisbes.” (FOUREAUXtt all, 1990, p. 11)

As maneiras de agir de um comandante militar vderchénar a qualidade do

modo de exercer autoridade, a0 mesmo tempo, corstiegitimidade da sua autoridade,
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pois “0 comandante é o responséavel por toda adimsig@o, atuacdo e eficiéncia de sua
organizacdo, incumbindo-lhe prepara-la moral, té&cne profissionalmente para o
desempenho das missdes a que se propde.” (QUEIFEBZ, p. 53)

O uso do autoritarismo € um modo de exercer aidatte de uma pessoa em
posi¢cdo de comando ou de lideranca, atribuindottelo de dono da verdade. O comando
autoritario depende dos outros estarem submissos@rdes para conseguir demonstrar
pseudo-firmeza e aparente seguranca nas atitudes.

A posicao de comando autoritario ndo confere agaeascondicdo de idénea,
nem a faz verdadeira nos seus atos. O comandargecdastruir a sua autoridade durante
o tempo que esta a frente de um grupo ou exeraemdeargo que lhe permite ter pessoas
subordinadas, para que possa vir a ser referéaags outros, pelo seu modo de ser e de
agir. Nao precisa provar nada, pois € como €, astmidade sera reconhecida.

Segundo Ramos Neto (2001, p. 19), os niveis de mdongue compdem a
Corporacao, sdo organizados em estrutura escaldic@l ou hierarquica). A hierarquia da
instituicdo representa a distribuicdo da autoridadia responsabilidade entre os diversos

escalbes de comando. O nivel superior sempre tear pawer de deciséo.

Figura 1 - AMPLITUDE DA AUTORIDADE

\ /Comandante-Geral
\ / Chefe do CM/PM
\ / Comandante intermediario
\ / Comandante de UOp
Comandante de Sub-unidade
\ / Comandante de Pelotédo

Comandante de destacamento

Fonte: adaptado de Foureasall (1990)

Para Foureauet all (1990, p. 12) e Ramos Neto (2001, p. 19), a vimac
dessa escala de comando prejudica as prerrogdtivesmandante intermediario anulando

sua autoridade, sem uma correspondente elimina;&oadresponsabilidade.
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... cada elemento do escaldo superior é respongélekxercicio da autoridade
delegada por parte de seus comandados, pelos espenderd junto ao
comandante do nivel imediatamente superior. Exdéicgaido: 0 comandante da
Companhia destacada é o responsavel perante o danmardo batalhdo a que
pertence, pelos atos praticados por parte de senantlados. (RAMOS NETO,
2001, p. 31)

Sendo assim, é fundamental que o comandante nséifarcapaz de organizar-
se mentalmente, formulando um raciocinio juridiobre o fato concreto. E deve decidir
com amparo na fundamentacéo legal que dé legitdeidasua acéo, atuando na faixa da
limitacdo das liberdades individuais, no exercide denominado poder de policia,
condicéo que o distingue.

Sobre esse diferencial de sua funcéo, Lazzari9i9q19. 203) destaca que;

O Poder de Policia € um conjunto de atribuicdesAdministracdo Publica,
indelegaveis aos particulares, tendentes ao centiad direitos e liberdades das
pessoas, naturais ou juridicas, a ser inspiradoidess do bem comum, e
incidente ndo sO sobre elas, como também em sens beatividades.
(LAZZARINI, 1999, p. 203)

Para Nassaro (2011, p. 1) o comandante militardbrnigacdo de conhecer a
natureza juridica de sua autoridade exteriorizeaka mais variadas situacdes, diante de
conflitos sociais ou manifesta no contexto da pnedie e repassar esse conhecimento aos
seus comandados.

Ao considerar a maior estratificacdo de niveisangpicos, Gama Neto (2011,
p. 1) acredita que o grande desafio dos comandardesninistrar os elementos humanos
gue formam o grupo. “Quando se tem o ‘Poder Legitimquele inerente da funcéo que se
ocupa, necessariamente nao quer dizer que se tgupo controlado. O poder, quando
mal usado, gera insatisfacdo e essa insatisfagitr&mamente perigosa para o grupo...”
Pois ser detentor de poder é ter habilidade deendiar os outros.

A influéncia exercida seria 0 poder colocado nadigaaQuando a influéncia
cresce muito, atinge outro patamar que é o contrsilacdo em que muda o
comportamento dos outros. O Comandante ndo deveeex@ poder de forma arbitraria,
ou seja, forcar ou coagir o comandado a fazer sutasle, por causa de sua posi¢cao ou
forca, mesmo que a pessoa preferisse ndo o faaea. @xercer o poder € preciso ter
controle, sem ser centralizador, € necessario uésridade sobre pessoas. “Quando

descentraliza-se o poder do comando ndo se estdéaatdd do comando, ndo se esta
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abandonando-o. N&o é sinbnimo de perda de corgraien um sinal de bom senso e
amadurecimento do comandante.” (GAMA NETO, 2011)p.

Dai a necessidade do comandante ser capacitadexsrzr autoridade que €
a habilidade de levar as pessoas a fazerem dedmade o que quer, por causa de sua

influéncia pessoal como um lider.

De acordo com Hunter (2004), o verdadeiro lidercauexerce seu ‘poder’ e sim
sua autoridade, uma vez que autoridade se tradazgpacidade de influenciar
pessoas para que facam aquilo que desejamos,raladéoé conquistada através
da admiragdo e do respeito; por outro lado o péderexercicio da autoridade
pela forga, sustentando pelo cargo que a pessaaeer@ pelo aliciamento
moral. O autor defende que a base da lideranc& w&dooder e sim a autoridade,
conquistada com amor, dedicacdo e sacrificio. E alima que respeito,
responsabilidade e cuidado com as pessoas sddesrindispensaveis a um
grande lider. Ou seja, para liderar é preciso eismosto a servir. (LOBATO,
2011, p. 03)

O comandante, para exercer sua autoridade, dege @aldr sem medos e sem
sentir-se ameacado, possuir sabedoria e conheaspata criar e estabelecer regras e
normas, e saber avaliar as exce¢des quando etfisgesurDeve ser capaz de demonstrar
visdo de futuro, percebendo novas tendéncias, n@loges, habitos e costumes. Mostrar-
se como uma pessoa de mente atualizada e inovadonza de tudo, o0 comandante deve
ser capaz de agir de acordo com sentimento do,d#igardade militar e decoro da classe,
ou seja, praticar atitudes éticas, quesito exigidim Perfil Profissiografico do Chefe de
Policia Ostensiva. “Etica nas relagdes — Capaciddeeada de relacionar-se com os
demais de maneira ética, respeitando os preceitmgisne humanisticos, que devem
permear todas as relacdes interpessoais” (XI docare X do art. 7° da portaria 23/08-
PM/1).

O capitulo 11l apresenta uma sugestdo de manuaibalho de comandante de
Policia Militar que tem como um de seus objetivieepprar o policial militar para que seja

um lider e seguir a risca o regulamento militar.
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CAPITULO 1l
SUGESTAO PARA O MANUAL DE TRABALHO DO COMANDANTE DE
POLICIA MILITAR

Este capitulo esclarece algumas duvidas existestbse a formacdo do
Comandante de Policia Militar nas relacdes de gesté@eranca em busca de harmonizar

o0 ambiente do policial militar, numa ordem maigguse equilibrio hierarquico.

3.1 O comandante lider

Além das responsabilidades comuns a qualquer adadEssaro (2011, p. 1)
enfatiza que o policial militar esta sujeito a éuahobrigacdo de indeniza¢cdo em razéo de
acao regressiva, por danos causados a terceirosnd&cdo de agente publico, nos casos
de dolo ou culpa; a responsabilizacdo no campdptiisar, mediante aplicacédo de rigoroso
regulamento de conduta que estabelece como samglésive a privacao de liberdade e,
ainda, a jurisdicdo penal especial. Eis 0 pesesjponsabilidade do exercicio da funcéo e
da autoridade policial militar a exigir, como capartida, uma boa preparacéo,
especialmente na area dos conhecimentos juridisesneiais ao desempenho de tao
relevantes e complexas atribuicoes.

Para que isto ocorra, o comandante de policia devea capacidade de
influenciar o comportamento de seus comandados imgad de alcance de objetivos,
fazendo-os empenhar-se de maneira voluntaria eptivaig de grupos. A origem dessa
lideranca deve ser formal.

O Perfil Profissiografico do Chefe de Policia Ostea da PMGO em seu
artigo 6°, inciso XllI e artigo 7°, inciso Xl di®pm que o oficialato deve ter “lideranca -
capacidade bem desenvolvida de gerenciar grupdsds 0s seus aspectos, facilitando a
atuacao de todos em busca de um objetivo comuartiagas potencialidade individuais.”

O comandante que tem lideranca deve ser capaz ide wma Visao
motivadora, conduzindo os policiais a um novo mddcser onde as idéias possam surgir

para a identificacdo e solucdo de problemas.
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Nesse sentido, o0 comandante de Policia Militar deveum tipo de relacéo
entre lider e individuo, ou grupo, ligada ao comcde poder e autoridade, com a fungéo
de preparar seus liderados para também seremdideseprir necessidades existentes em
determinada situacdo, como possuidores ou contn@adde meios para a prevencao de
crimes e protecéo da sociedade.

De acordo com Chiavenato (1994, p. 343), o lideraxinfluéncia sobre seus
liderados, sendo esta a conquista da confianca ndeindividuo envolvendo-o com
autoridade, ou seja, com habilidade de conquistigressoas para executar determinada
coisa com vontade e satisfacdo, sendo conscieatzgadua funcdo e sua importancia para
executar suas atividades.

Vale lembrar aqui a teoria de Maslow, que defendédé@a de que o
comportamento humano € direcionado para a satsfdedsuas necessidades. Desde o
nascimento até a morte, o individuo estd constamtEmempenhado em suprir suas
variadas necessidades, simples, complexas e algtonfigantes. Todo o comportamento
resulta de forcas que surgem tanto do seu intedoro do ambiente externo o qual esta
inserido (CHIAVENATO, 1994, p. 344).

Portanto, existem limites, regras e padroes quantandante deve estabelecer
para satisfacdo das necessidades dos comandados-re@izacdo, auto-estima,
necessidades sociais, seguranca, protecao e mckEssbasicas).

Figura 2 — Piramide de Maslov

Neces-

sidades de
auto-realizagdo NECESSIDADES

Necessidade de SECUNDARIAS
estima
Necessidades
sociqis
/ Necessidades de \ -
o NECESSIDADES
Necessidades PRIMARIAS
fisiologicas

Fonte:Chiavenato (1994, p. 394)
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Quando os niveis basicos de necessidades, segeramgtecdo sao atingidos
0s sentimentos dos policiais de pertencer ao comatminam-se necessidades
incentivadoras. Porém, quando uma necessidade satséeita passa a ser um motivo
frustrado que pode conduzir certas reacdes geradlak, por exemplo: impulsividade,
agressividade e reacbes emocionais.

Lembrando aqui que alguns dos quesitos de perffigsiografico do
oficialato € o controle da agressividade, da impidade e emocional.

Conforme Portaria n® 23/08-PM/1 o perfil profissifgco exigido ao Chefe de
Policia Ostensiva da PMGO consiste das seguintastesaisticas e parametros:

Controle da agressividade — Energia que dispdéividuo a enfrentar situages
adversas, direcionando-a de forma que seja bengdiGasi e para a sociedade
mostrando-se uma pessoa combativa.

Controle da impulsividade — Capacidade de contidagmocdes e a tendéncia a
reagir de forma brusca e intensa, diante de ummektiinterno ou externo.
Controle emocional — Habilidade de reconhecerréprias emocdes diante de
estimulos adversos, controlando-as de forma que inB@firam em seu
comportamento. (VI, VII e VIII do art. 6° e V, VIl do art. 7° da Portaria
23/08-PM/1)

O comandante deve estar atento a essa questdocergoresuperar as

frustracbes dos policiais, assegurando o compraomato de cada um para com a

corporacao.

3.2 O papel do comandante como lider militar

O comandante tem o papel de preparar e incerdiparticipacao dos policiais
militares a partir da visdo, objetivo e meta dausagca publica. Com esse envolvimento
de participacdo o comandante vai construindo uapatdisciplinada que compartilha suas
perspectivas e molda o comportamento dos policiais.

O Comandante é o responsavel por homens pelo usengmo, aplicacdo dos
recursos financeiros e materiais, emprego adeqdedvoeios de que dispde e da
utilizacdo adequada de métodos. De tudo istoagleal mdo, para atingir seus
objetivos. Para determinar a melhor maneira de @&sses recursos, em
condicdes mutantes, precisa a todo instante tomeis@es. (RAMOS NETO,
2001, p. 60)

Cada comandante deve desenvolver formas propriasemando de sua tropa,

tendo como objetivo o valor agregado do profisdienda sociedade. Cada comandante
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tem o seu padrao de lideranca baseada na filodaffolicia Militar ou no Estado-Maior,
e a partir destas sdo definidos os valores, o pati&ética e a forma de relacionamento
interpessoal da unidade de comando. E preciso eriemmprometimento de todos os
policiais militares.

Nesse contexto, 0 comandante precisa criar e maqtépes heterogéneas,
com respeito as individualidades e, ainda assiopigiar aos comandantes subordinados

a oportunidade de concretizar sonhos, ideais ¢iatgede vida.

O Comandante poupa tempo e energia descentralizanddades, delegando
competéncia e responsabilizando os Comandantes rdsudbdos pelo
cumprimento das missGes que lhes forem atribuidaslescentralizacdo o
habilita a dirigir e supervisionar a execucdo de géano, sem que seja
necessario envolver-se nos detalhes do planejaméatdirecdo e do controle
das ac¢bes de cada um dos elementos subordinados.

A descentralizacdo do planejamento e da execugge gue o Comandante seja
assessorado na captacdo, no processamento e difiessdnformacdes, na
realizacdo de estudos de situacdo e planejameatopordenacdo da acédo de
Comando e na supervisdo da execucdo de suas dedddeomandante conta
com um Estado-Maior para assessora-lo e que, atuediante diretrizes
baixadas pelo Comandante, preferentemente, portoees§MANUAL DE
ESTADO-MAIOR PMMG, 1984, p 32)

Sendo assim, o comandante deve ser capacitadocpkiaorar com seus
subordinados organizando o ambiente de trabalhfordea que 0os mesmos possam ter
liberdade de criar e poder de decisdo, tornandpawfcipativos, realizados e novos
comandantes, atendendo as necessidades de pretegdoranca da sociedade.

Tornar o policial militar novo comandante que podisieranca é considera-lo
como ser humano dotado de propriedades fisiologicasicolégicas, de habilidades e
limitagbes que lhe sdo peculiares e donos de maeloaglr distinto. Isto exige
responsabilidade, motivacdo, participacdo, sa#@isfacincentivos e recompensas,
lideranca, posicéo social e funcao.

O papel do comandante lider militar € atender assstdades do comandado
para proteger e dar seguranca a sociedade; € slpapkaais militares mais desafios, mais
oportunidades para o uso de suas habilidades, esacdrances de crescimento e mais
oportunidades de aproveitamento de suas idéias.

De acordo com as instru¢cdes provisorias (IP) 2@dExercito Brasileiro,
essa lideranca é baseada em onze principios geendsar aplicados a todos os escalbes
de chefia:
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. Conhecer sua profisséo.

. Conhecer e procurar o auto-aperfeicoamento.

. Assumir a responsabilidade por seus atos.

. Decidir com acerto e oportunidade.

. Desenvolver o senso de responsabilidade enssbosdinados.

. Servir de exemplo a seus homens.

. Conhecer e cuidar do bem-estar de seus subdodina

. Manter seus homens bem informados.

. Assegurar-se de que as ordens sédo compreeyisdaizadas e executadas.
10. Treinar seus subordinados como uma equipe.

11. Atribuir missdes a seus homens e acordo cquossbilidades destes.
(EXERCITO BRASILEIRO, 2010, p. 3)

O©CoO~NOOT,WNPE

O comandante deve atender a esses principios, denu® e coerente,
planejando acbes para que atitudes sejam realizadaartir da tomada de deciséo,
facilitando a vida dos policiais, fazendo com qwbam e assumam o seu papel
profissional em busca dos melhores resultadostEg@saE preciso, portanto, despertar a
capacidade de todos, visando a atingir objetivosaclerdo com as necessidades da
sociedade.

Com isso o comandante cria 0 comprometimento dbsrdinados, levando
consigo uma confianga reciproca, ou seja, umaaliger digna da confianca dos seus
comandados e os comandados por sua vez, dignosord@anga do comandante,
chegando-se a um ponto onde a confianga mutua éfestada. Comandantes e
comandados realmente trabalham em conjunto visameo objetivo comum.

Portanto, cabe ao comandante o papel de criar usreate em que os valores
dos policiais militares estejam contidos na sodedainterconectando os aspectos
pessoais e profissionais, em busca da satisfac&odaiedade, dando inicio a uma era de
respeito ao papel do profissional militar, com sidds claras entre profissional, pessoa,
familia e comunidade.

Nesse contexto, o0 comandante devera trabalhar com equipe,
proporcionando significado ao seu trabalho, sabe¥pgsar, motivar, avaliar e
recompensar adequadamente cada policial militara palcancar cooperacdo e
comprometimento. Este € um comando na gestdo dmamsque valoriza a forca de
trabalho em todos os niveis hierarquicos, que assategralmente o compromisso de
aproveitar a qualificacdo e capacidade dos pddigialitares promovendo, ainda, maior
diversidade em cargos de influéncia e reconheciment

A Policia Militar deve buscar identificar o perfdo policial capaz de

comandar, ou seja, capaz de influenciar um gruppdieiais militares em dire¢cdo do
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alcance de objetivos. Nao se refere aqui a comamaansentido de ser aquele que exerce
fungBes de chefia ou que detem algum poder foramlestruturas hierarquicas da Policia
Militar, mas sim, a todos policiais que precisanteolbesultados, independentemente de
sua posicdo. Ao identificar o comandante, atravas daracteristicas pessoais, ou
conforme a visdo dos comandados, nem sempre sendizse contexto em que se tornou

um referencial de um lider.

3.2.1 Caracteristicas de lider militar

Algumas caracteristicas séo indispensaveis paiairdam lider, tais como
possuir um papel de facilitador para que possaibointna formacéo dos seus liderados e
de suprir necessidades existentes em determinadgdd. O lider investido de autoridade
exerce influéncia sobre seus liderados, pois tempapel de lhes fornecer confianga
ajudando-os a melhorar seu desempenho no sentidtindgr seus objetivos, com isso,
inspira confiangca, compromisso e transmite atitudaessitivas, entusiasticas e
compreensivas. A isso se da o noméeddback.

Segundo Tracy (1994, p. 103)feedback é primordial desde que realizado em
clima de total transparéncia construtiva e recaptwm observacao do comportamento das
pessoas no trabalho de modo que possam gerencazmeénte suas proprias atividades.
Pois, através dteedback o comandante da Policia Militar adquire condigdesnfatizar
o desempenho positivo, produzir a auto-confiangazoBvacdo dos policiais, melhorando
o desempenho de cada um.

Assim, o comandante deve ser treinado para coar@eegecutar tarefas com
total dedicacdo, entusiasmo, lidar com as difeengaturais, conhecendo todos os
aspectos técnicos e humanos que envolvem os p®liiditares. Deve proporcionar o
desenvolvimento e a retencdo de talentos, promgwalidade no trabalho, atender aos
comandos internos e externos de forma eficaz eutstaq resultados positivos.

O verdadeiro comandante € aquele que percebe esdidade e tem plena
consciéncia de que néo basta apenas ser eficarseguor resultados positivos, torna-se
necessario pensar sobre o modo pelo qual se ohig¢mesultados.

Segundo Robbins (2003, p. 224), o comando idea dew dado a quem sabe

influenciar sem manipular, é flexivel na medidataxpara se adaptar rapidamente a
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situagOes diversas, ndo se deslumbra facilmenteccpoder que o cargo Ihe confere e,
acima de tudo, deseja que 0s que estdo a suasaptm bem sucedidos. Portanto, a
esséncia da verdadeira lideranca esta na comuaieficaz, ou seja, é passar informacdes

certas aos policiais certos, no momento certo.

3.2.2 Formas de comunicacéao de lider militar

As Instrugbes Provisorias do Exército BrasileirolR- 20-10 — trazem a
definicdo de como dever ser a comunicagao de weniditar:

A comunicacédo

(1) E um processo essencial & lideranca, que ¢ensi troca de ordens,
informacBes e idéias, s6 ocorrendo quando a memsagerecebida e

compreendida.

(2) A comunicacao envolve em emissor (lider) tratisdo uma idéia para um

receptor (subordinado).

(3) E através desse processo que o lider coordapayvisiona, avalia ensina,
tina e aconselha seus subordinados.

(4) Primeiramente, existe uma idéia ou informacaommente do lider. Ele

decodifica esta idéia em palavras ou outros simsba@oa transmite ao

subordinado que, por sua vez, também decodifigakasras ou simbolos num
conceito de informacdo. Se esta informacao é a megra o lider transmitiu,

entdo houve uma comunicacao efetiva. Este pro@essoiproco e simultaneo,
ocorrendo dentro dos mesmos circulos hierarquierdre os diversos escalbes.
(5) O que é comunicado e a forma como isto é fitmentam ou diminuem o
vinculo das relagdes pessoais, criam o respeit@ordianca muitua e a

compreensdo. Os lagos que se formam, com o passamgo, entre o lider e os
subordinados, sé@o a base da disciplina e da cdesdma unidade.

(6) o lider precisa ser claro e ‘escolher’ cuidaosnte as palavras, de tal
forma que signifiquem a mesma coisa para ele e parssubordinados.

(EXERCITO BRASILEIRO, 2010, p. 5)

Portanto, para uma comunicac¢do completa o lidex déhzar de meios mistos
de comunicagéo, ou seja, combinar os tipos de coagdo adequados a cada situacao,
para obter efeito importante na mensagem a sesntitida, tendo como prioridade a
interatividade com o liderado, ou seja,feedback do interlocutor. Assim, para haver
comunicacao € necessario que exista um canal denicegdo, a mensagem esteja bem
elaborada, lider e subordinado conhecam o coédigestejam integrados no mesmo
contexto.

Nesse processo, Robbins (2003, p. 225) enfatizaoquemandante tem o

papel de, através da colaboracdo e da troca demafdes, construir um ambiente de
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aprendizado prospero ao ponto de estabelecer ndetasy prioridades e se desviar dos
entraves. Para isso, é fundamental que os politiditares sejam capacitados para tomar
decisbes e saber trabalhar diariamente com notees;8es, trabalhar sob pressao, lidar
com diferentes pessoas e resolver conflitos.

Para ser lider militar o comandante precisa commglereas necessidades e 0
comportamento dos policiais, treind-los, influerlog e motiva-los para o desempenho de
suas atividades, inclusive, reconhecer e liberatrdala instituicio poder que os policiais
ja possuem na rigueza de seus conhecimentos Utaisn®tivacdo. Contudo, ndo ha uma
formula exata para que um comandante influencie sehordinados. O que se tem é que
a melhor forma de um lider influenciar seus lidesdo sentido de que ajam em prol da
instituicdo € agir segundo o nivel de conhecimehde@ mesmos, assumindo papel

diferenciado de acordo a situacdo do momento.

3.2.3 Lideranca situacional

As InstrugBes Provisorias do Exército brasileirolR- 20-10 — trazem a
defini¢cdo de situagéo:

Situacéo

(1) Todas as organizacdes funcionam dentro de ustaut@ra cultural e
ambiental mais ampla e nenhuma pode evitar a€imfias da situacéo externa.
A disponibilidade de recursos, as mudancas so@atpmpeténcia de outras
organizagdes com que mantém contato, a capacidaaldealdade de seus
componentes e outros aspectos que escapam aoleatzrprépria unidade sédo
circunstancias que afetam a organizacgéo e infludresa lideranca do grupo.
(2) Muitas forcas se cominam para determinar a onedh&o de lideranca a ser
tomada num dado momento. Identificando-as, o dele criar um clima mais
favoravel ao cumprimento da missao.

(3) N&o existem normas nem férmulas que indiquem ematiddo o que deve
ser feito. O lider precisa compreender a dindmagrdcesso de lideranca, os
fatores principais que a comp8em, as caractersstieaseus liderados e aplicar
estes conhecimentos como guia para cada situacparticular.

(4) As condicdes inerentes a lideranca que afetaocesso da misséo e o bem
estar dos subordinados sdo as relagbes com odosapeio adestramento, a
organizacdo da Unidade e, em combate, incluem s&dmi® inimigo, o terreno
€ 0S meios.

(5) A situacdo inclui todos os aspectos que afetazapacidade e a motivacdo
da unidade para o cumprimento das metas. O lider slr habil em identificar
e avaliar os fatores preponderantes, usando acagé&ia no momento preciso.
(EXERCITO BRASILEIRO, 2010, p. 5)
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Cada situacdo requer um tipo de lideranca difergaéedeve se basear numa
inter-relacdo entre a orientacdo, direcdo, apodinsgmocional dado pelo lider e o nivel
de prontiddo dos liderados no desempenho de uwidaate especifica. Portanto, Hersey
& Blanchard (1986, p. 345) enfatizam que o lideredavaliar constantemente a situacao
dos seus liderados, tanto em relacdo a capacidaok® ma disposicdo destes pelo
trabalho, para agir de modo a manté-los sempre vatums e em constante
desenvolvimento no trabalho.

Trata-se de descentralizar o poder conferindo antae responsabilidade aos
subordinados para que se mostrem aptos a diagmpstialisar e tomar decisdes relativas
a protecdo da sociedade. Para isto o comandante f@eer constante reciclagem,
acompanhamento e valorizagdo dos subordinados éatrae dialogos regulares e
programas de treinamento, fornecerfédedback constante. O resultado positivo desse
relacionamento € a oportunidade de todos contabyircrescerem e progredirem por
mérito, tendo como consequéncia a satisfacdo as.tod

O reconhecimento pelos comandantes das realizagdegoliciais militares e
a consequente demonstracdo de que eles sdo owadttuem para mostrar quais as
necessidades imediatas de mudancas existentesuncosgortamento, nas atitudes e
habilidades.

Sendo assim, o comandante deve estar atento er ggnsaotivacao. Mas o
estilo de lideranca devera ser situacional, pajsiséo a teoria de Maslow havera pessoas
que estardo no nivel de necessidades diferenciatiass no nivel de necessidades
fisiologicas, precisando de motivacdo financeirafras no nivel de necessidade de
segurancga; outros no nivel mais alto, necessitdadsiatus e auto-realizacéo. A lideranca

devera analisar cada caso.

3.3 Manual de Trabalho do Comando de Policia Milita

O IP-20-10 do Exército Brasileiro apresenta asidesada lideranca podendo
destacar aqui a teoria inatista que defende a desHder inato, na qual os fatores
relacionados com a hereditariedade determinamsééexia do lider e a teoria do campo
social que define lideranca como uma relacéo fumatientre membros de um grupo, na

qual o lider adquire prestigio através de uma @pétdo ativa e pela demonstracdo de



33

suas capacidades. A lideranca militar ndo é pgiwdléle alguns poucos chefes, dotados de
qualidades inatas para influenciar o comportamealgooutras pessoas e sim € um
construtor classificavel no dominio afetivo dosetibps educacionais, por isso, passivel
de ser desenvolvida pela via do processo ensirendimagem. Um manual de trabalho de
comando é de suma importancia para o desenvolvindentider militar permitindo que
todo militar atuante ou futuro seja um lider em puafissdo. Devendo ser, inclusive,
utilizado como disciplina no Curso de Formacédo dei#s — CFO, para melhorar
aspectos de lideranca na formacéao de futuros ficia

Sugere-se a padronizacdo de trabalho de comandRolida Militar, tendo
como objetivo desenvolver, capacitar e habilitax@téncia de ferramentas de servigos de
informacédo para serem desenvolvidos, com a finddidde utilizacdo no ensino. A
padronizacao trara uma maior capacidade ao comindaro cadete para criar e construir
0 seu proprio modelo de aprendizado; capacitar@lesenvolvedores dos cursos que
utilizam a tecnologia no aprendizado, a criarem mmaterial mais personalizado e,
portanto, de instrucdo mais efetiva.

A comunicacao é fundamental nesse manual, de moglsajam estabelecidas
formas e estéticas, eliminando os vicios e expesskaseadas em formas nao cientificas,
a fim de que todos possam ser capazes de enterdéstzlo como referéncia para os seus
trabalhos de comando. Ter uma postura técnicaca tédrreta € um desafio importante
com o qual o comandante que é preparado paralsest defronta em sua pratica.

Um Manual de Trabalho de Comando voltado para sitnacdo mais geral e
pratica € um excelente instrumento para a otimzatg solu¢des ligadas ao papel do
comandante visto no tépico anterior. O Manual deweecer padrdes e procedimentos
estaveis que ajudam os comandantes a definir o ndedtiderar seus comandados
ajudando-os a executar suas tarefas.

Um manual de trabalho de comando contextualizadoum padréo de gestéo
de recursos humanos, estabelecendo conteldos tcaigeprocedimentais e atitudinais
no campo administrativo e operacional, servirand¢ramento para a formacéo do perfil
desejado de um comandante lider, o qual se refdescicdo das competéncias que sao
exigidas em um processo de treinamento em relag;ativddades a serem executadas na
funcdo que cada um ocupa.

O manual de trabalho para o comando de Policigavidieve conter normas

para que o comandante tenha solidos conhecimerdpazes de compreender as
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diversidades de personalidades de seus comandaagis eonforme as normas legais;
conheca técnicas de aperfeicoamento de seus promidis, tomada de decisdo e
resolucdo de conflitos; esteja consciente de s@elpde comandante lider, para as
atividades de lideranca para a qual ele planejdjasaabalhar em equipe; consiga
relacionar-se com outros segmentos da segurantiagophra acdes articuladas e trabalho
integrado; e, ainda, busque e gere continuamengsrnoformacoes.
Esse manual deve conter uma linguagem que fadalittompreensdo de

lideranca militar, devendo conter o que o lideredser, saber e fazer, de forma clara e

objetiva, apresentado de forma resumida na figaaé&guir.

Figura 3 — Resumo do que o lider deve ser, sataazee

O LIDER DEVE O QUE COMO
Pela competéncia, responsabilidade,
SER POSSUIR CARATER iniciativa,  equilibrio  emocional,
autoconfianga, coragem etc.
CONHECER OS Como reagem sob tensao, capacidade
SUBORDINADOS e limitacGes; conhecimento g
habilidades.
COMPREENDER A Necessidade, caréncias e emocdes;
SABER NATUREZA HUMANA acles e comportamentos.
POSSUIR Ampliando seus conhecimentos;
COMPETENCIA decidindo com oportunidade e acerto;
PROFISSIONAL transmitindo ordens corretamentg;

(TECNICA/TATICA) mantendo-se informado.

Usando-se as técnicas de

COMUNICAR-SE comunicacao.
Despertando a forga interna que leva
MOTIVAR as pessoas a realizarem coisas.
FAZER Pela instrugdo militar, exemplo
DISCIPLINAR pessoal, analise dos fatos ocorridos e

pelo aconselhamento.
Pela obtencdo de unido mental,
ESTIMULAR A COESAO | emocional e espiritual dos membros
do grupo.

Fonte: Instru¢des Provisorias — IP-20-10 — ExéiBiasileiro.

O comandante, por ser 0 Unico responsavel peocaggealdo superior pelo que
sua organizacao fizer de certo ou errado, deve atato a uma hierarquia de niveis de

decisdo, baseando-se numa série de fatores, taie abrangéncia, alcance no tempo
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complexidade, detalhe, frequéncia, reversibilidagesumindo-se numa hierarquia na
seguinte seqlencia: decisdes estratégicas; detiiies e decisbes operacionais.

O quadro a seguir mostra os niveis de decisdondsomando.

Figura 3 — Niveis de decisbes

Nivel de direcao Decisbes

geral estratégice
Nivel de Comandos regi i
Vel gionais .
direcdo de policiamento e De,c_lsoes
intermediari diretorias taticas
i Unidades L.
Nivel de operacionais e DecisOes
execuca P \ o
de apoio operacional:

Fonte: FOUREAUX (1990, p. 49)

Os oOrgdos de direcdo compreendem direcdo geralirexdd setorial,
aglutinam-se no escaldo comando geral; os 6rgdapale da corporacdo subordinam-se
aos orgados de direcdo setorial; os 0rgdos de ekedégn no seu apice os comandos
intermediarios, como segundo escaldo de comandorgaracao.

Muitas vezes, uma decisdo adequada torna-se eqideiste pelas falhas de
execucdo. Outras vezes, decisdo adequada tormeesasequente pelas falhas de
execucdo. Outras vezes, contudo, sera melhor quese&@xecute eficientemente uma
deciséo, para que ndo se perpetrem disfuncbesigivers, tdo inadequada tera sido a
deciséo.

Ao treinar um comandante lider, sempre é intenésseelembrar alguns
conceitos correlacionando execucdo (eficiéncia)eeisdo (eficacia), haja vista que a
importancia da discussao entre esses dois congmties ser melhor avaliada quando se
atenta para o fato de que a eficiéncia € um witdei desempenho interno, enquanto a
eficacia refere-se ao desempenho externo da iigiitu

Segundo Ribeiro (2011, p. 1), a primeira implicafiihdamental da distincao
entre eficiéncia e eficacia é que a eficiéncia ocana uma énfase nos métodos, tarefas,
técnicas de operacfes e normas. Por outro ladmaeito de eficacia enfatiza as relacbes
externas da instituicho com o ambiente, a eleicdegdimizacdo de objetivos e a

formulacdo de programas.
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Totalmente valido e necessario é que no Manudirdiealho do Comandante
de Policia Militar, tenha topicos voltados a comaddbs comandantes lideres, sendo
incutidas formulas (métodos, novos processos, gte) unam a eficiéncia a eficacia,
visando a obtencdo do maximo de produtividade. gueslque seja a solucao técnica, ha
de se assegurar o0 auto-desenvolvimento, a sabséagénutencdo ou melhoria do moral
dos comandados, promovendo o reconhecimento daidapga de cada um e a criagéo de
um clima de coeséo pela participacao voluntaridve dos policiais.

Nesse sentido, também é importante que o manugroa informacgdes para
gue o comandante compreenda o conceito de clinigugisnal porque € através de sua
criacdo que se maneja a motivacdo dos comandaadisjéncia da instituicdo da Policia
Militar pode ser aumentada através da criagcdo dambiente de qualidade que satisfaca
as necessidades de seus membros e, a0 mesmo tegmplize esse comportamento
motivado na direcdo dos objetivos. Além dissovésala analise do clima, o comandante
lider poderéa avaliar as condi¢cdes em que um novoduoéra funcionar e quais as forgas
restritivas e impulsoras que ira defrontar.

Note-se que o manual de treinamento do comandarttejo o tempo, deve
mostrar que o comandante lider atua como iderdificaas necessidades do ambiente,
tradutor dessas necessidades e, finalmente, advqmantipal dessas necessidades. Isso
sugere, naturalmente, a sua responsabilidade pelagdo e uma rara capacidade para
distinguir o importante do essencial e concenteanesse ultimo.

O manual € mera decorréncia dos desafios e injEssida realidade da
Policia Militar. O inegavel em tudo € a criagdaude Manual de Trabalho do Comandante
de Policia Militar que prepare um comandante |fla alcancar objetivos inovadores e
modernizantes tendo como desafio superar os esgquamastilos tradicionais de
treinamento, inovando-o.

Segundo Ribeiro (2011, p. 1), a inovagcdo Se apt@seomo recurso
indispensavel para o enfrentamento dos desafigsamees, no contexto de um futuro que
se vive. E facil concluir que essas realidadesroepem sobre a realidade dos lideres, ja
que, para se inovarem as instituicées da Policiigakliha de se comecar pela mentalidade
dos comandantes, lembrando também que o compotiamerador depende, em grande
parte, da criacdo de um climaféedback espontaneo, enfim, de um estilo participativo de

lideranca.
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Um dos motivos que mantém uma equipe de policitvada € a lideranca
do comandante. Um estilo que promova um reconh@tonga capacidade de qualquer
policial, um estilo que evite o uso de frases dobas da criatividade, um estilo que torne
o comandante lider, um advogado de bons prograngasipacionais, € um estilo muito
bem aceito e recomendado no relacionamento corolicsags.

A melhoria do comportamento do comandante passatanio, pela
minimizacdo da importancia de tarefas mantenedouwsspridoras de ordens e inibidoras
da criatividade, focadas em estruturas e apoiadascentroles, com a simultdnea
maximizagcdo da originalidade e inovacéo, das acoes perspectivas de longo prazo,
focadas em pessoas, inspiradoras de confiancaadayas de comprometimento, as quais
sdo, em sua totalidade, de responsabilidade daresid

Neste sentido € que se sugere um manual que ereparandantes lideres
para atuar como construtor ativo de conhecimemtonémizar problemas enfrentados na
instituicdo da Policia Militar em disponibilizaredldo ao excesso de trabalho e caréncia

efetiva, seus integrantes para instrucoes de apeafaento.



38

CONCLUSAO

O Estado deve constantemente investir no aprimarenuos diversos 6rgaos
da seguranca publica e de seus integrantes na «@sca melhor servico a ser prestado a
coletividade. Nas instituicbes da Policia Militatpmo em qualquer instituicdo os
trabalhos inerentes as funcbes de comandante sdtn romplexos para serem
desenvolvidas sozinhos. S&o varios os fatores eigeminam esta complexidade: tamanho
da organizacéo, extensao territorial de resporndab#, indice de criminalidade, exigéncia
da sociedade, diversidade de leis e normas, nungerocargos, procedimentos
controladores, dentre outros.

Por isso os comandantes precisam exercer autorsidmle todos os 6rgaos da
instituicdo dos escalbes taticos e operacionag &stessoramento é fornecido pelo Estado-
Maior que mantém os comandantes informados do#tades alcancados pelas diversas
politicas postas em pratica.

O tema abordado refletiu sobre uma forma de lidergmara o comando,
apresentando uma proposta de manual mais céldigae de capacitar constantemente o
Comandante da Policia Militar no seu trabalho derlijunto a instituicdo da Policia
Militar, através de um trabalho mais humanitarionpgndo que conhecam os niveis de
deciséo e suas responsabilidades, bem como o lesiaiEnto de politicas de comando.

N&o foram encontradas doutrinas atuais e espexifiedrabalho de comando,
fato que dificultou o desenvolvimento do trabaltibaando de bibliografia voltada para a
area de administracdo que se encaixa perfeitamentdjetivo do trabalho em apresentar
uma proposta de Manual de Trabalho do Comando dtei@Militar com enfoque na
responsabilidade do Comando em seu papel primatdiatier militar.

O trabalho atingiu seus objetivos especificos ascigar no capitulo |,
questionamentos sobre o dever do Estado pela segupablica através da Policia Militar
delimitada no exercicio do policiamento ostensigpresentando as caracteristicas da
profissdo militar e a formacdo da Policia Militaara as praticas de prevencao ao crime.
No capitulo Il, ao discutir algumas duvidas exissnsobre a missdo constitucional do
comandante de Policia Militar, em que seu papeigndial € tomar decisao, apresentou-se
a diferenca entre poder e autoridade. E no capiliyldescreveu-se sobre o comandante

lider, que deve ter capacidade de influenciar sepoge satisfazer suas necessidades, seu
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papel de tomador de decisdo e a sugestdo de umaMdeauTlrabalho de Comando da
Policia Militar voltado para a padronizagdo em uimguagem clara para que todos sejam
capazes de entendé-lo e usa-lo como referénciagsateabalhos de comando e para o
CFO — Curso de Formacéo de Oficiais.

E sabido que, para a elaboragdo desse manual enprimento de acdes,
necessario se faz passar por varias etapas dospoode planejamento, adotando visao
estratégica, prospectiva e holistica, para se clagaucesso ou ao resultado que atenda ao
objetivo proposto, com uso de recursos sistemaigza® que foi apresentado aqui €
apenas um pequeno esboco do foco principal de umahede trabalho de comando.

Ao discutir sobre o papel do lider militar, o trltmamostrou a importancia de
treina-los na conducdo de métodos de operacdesboe a relacdo com seus comandados.
Considerando-se a natureza e a efetividade do atempento da lideranca, as habilidades
relativas a conducéo de grupos devem ser semmddeam conta, sem deixar de manter o
foco nos resultados e no sucesso da instituic&oo @discusséao feita neste trabalho.

O sucesso da instituicdo da Policia Militar depedde comandantes que
executam, as vezes nos niveis hierarquicos max®$aas decisdes tomadas nos niveis
superiores; daqueles que tém responsabilidadetpelada de decisbes, tanto dos que
decidem gquanto dos que executam.

Em suma, este trabalho sugeriu a criagcdo de um &llaser Trabalho de
Comando de Estado-Maior, utilizando como paramesemelhantes atividades
desenvolvidas por lideres, apresentando os proxipnodernos de administracdo e
adaptando-os as realidades da Policia Militar, @ m@nvenientemente possivel, nas a¢gdes
precipuas de preservagdo da ordem e segurancagsjldendo ferramenta fundamental
para a consecucdo dos objetivos propostos na adiwido comando na instituicdo da

Policia Militar.
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