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Resumo

0 objetivo do presente artigo é compreender a configuragdo da gestao da Policia Militar do Espirito
Santo (PMES) no tocante as suas relagdes com o modelo burocratico e a sua transformagao na dire¢ao
de elementos da I6gica da gestdo empresarial. Para alcangd-lo inicialmente se discute a historia das
organizagdes policiais militares no Brasil (Demoner, 1985; Carvalho, 2005). Em seguida analisa-se o
modelo burocratico (Weber, 1978) da gestdo publica tradicional e sua transformagao para o0 modelo
com logica empresarial (Bresser-Pereira, 1999), para estudar as relagdes entre esses modelos no
contexto da PMES. Para a coleta de dados foram realizadas 11 entrevistas semiestruturadas com
ex-comandantes gerais da organizagdo, além de pesquisa documental. Os dados foram tratados
por meio da andlise de contetdo (Bardin, 2006). O resultado obtido aponta que a PMES — diante do
culto as tradi¢des e modos proprios —vem mudando muito lentamente a forma de enfrentar as novas
demandas sociais, a despeito da transigao historica ocorrida na sociedade brasileira. Observou-se
forte presenca de caracteristicas burocraticas desde o regime militar, incluindo nesse caso muitas
de suas disfuncgdes que tém convivido com algumas caracteristicas da l6gica da gestao empresarial.
Conclui-se que o0s obstaculos para a instituicdo de ferramentas da gestdo empresarial na PMES
estdo presentes tanto em tradi¢Oes que remontam ao regime militar brasileiro de 1964 quanto em
limitagBes da propria administragao em relagao a demandas contemporaneas especificas sobre uma
instituicdo como a PMES.
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FACETS OF THE MILITARY POLICE MANAGEMENT
IN THE STATE OF ESPIRITO SANTO, BRAZIL

Abstract

The aim of this paper is to understand the management model of the Espirito Santo State Military Police
(PMES-Brazil), its connections with the bureaucratic model, besides its change to business manage-
ment approach. For that, the history of military organizations in Brazil is discussed (Demoner, 1985;
Carvalho, 2005). After that, the bureaucratic model (Weber, 1978) of traditional public administration
and its transformation to the logic of business management (Bresser-Pereira, 1999) are discussed,
and further, both approaches are analyzed in depth having the PMES as a context, for studying the
relationships between these models. The data were collected using semi-structured interviews with
eleven Generals who were commanders in chief and a documentary research was developed as a
complement. The data were analyzed using content analysis (Bardin, 2006). The results shows that
the PMES — having its cult of won traditions and management ways — is changing very slowly to deal
with the new social demands in spite of historical changes that already occurred in Brazil. A strong
presence of bureaucratic model coming from the Brasilian military regime was identified. However,
the bureaucratic model and its dysfunctions coexist with business management approach. The main
obstacles against the business management model in PMES are two, its traditions that are embedded
since the Brazilian military regime and, its own management capacity to deal with new contemporary
social demands that have been requested to the PMES.

Keywords: Military police. Management. Public management. Bureaucratic model.
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A histéria das organizagdes policiais estd ligada de maneira estreita a
histéria politica recente do Estado brasileiro e da gestdo puablica no Brasil,
pois além de se configurarem como instituigdes publicas, elas também fazem
parte do grupo restrito de instituigdes com recursos capazes de regular dire-
tamente as relagdes de poder entre grupos politicos especificos na sociedade
como um todo. Nesse processo, dois marcos histéricos importantes ocorreram
recentemente ¢ foram destacados neste estudo pelas caracteristicas que os
envolveram. O primeiro foi o regime militar de 1964, que estabeleceu um
governo de excegio e elevou os militares a dire¢do politica da nacdo. O se-
gundo foi a promulgacio da Constitui¢io Federal de 1988,° que sedimentou
aabertura politica, iniciada nos anos anteriores, ¢ a eliminagio de privilégios

politicos aos militares por parte do Estado.

Em paralelo com essa transi¢do histérica brasileira, em Ambito mun-
dial, o modelo burocratico (Weber, 1978) caracteristico das organizacdes
publicas comegou a ser questionado, dando espago para mudangas. Dentre
essas mudangas buscou-se a modernizagdo do Estado (Spink, 1999) que
se intensificou no mundo a partir dos anos 80, com foco na gestdo puablica
(Kettl, 1999). Nesse processo insere-se a discussdo sobre a modernizagio
do modelo burocritico de administragio publica na dire¢io do chamado
modelo gerencial, que agrega aspectos da gestdo empresarial privada

(Bresser-Pereira, 1999).

O periodo em que essa transformacio se intensificou no mundo
coincidiu com o da consolidagdo daquele processo histérico da transi¢ido
entre o regime militar ¢ a Constitui¢io de 1988, oferecendo um contexto
propicio para a realiza¢do de mudancas no Estado brasileiro e na gestdo de

suas organizacgdes publicas, inclusive as policiais.

5> Todas as Constitui¢des promulgadas ou outorgadas no Brasil, bem como toda a legisla¢io federal citada
no presente artigo estdo disponiveis no site: <https://www.planalto.gov.br/leg.asp>.
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A Policia Militar do Espirito Santo (PMES), enquanto institui¢io po-
licial e publica, insere-se nesse processo e tende a ter seu modelo de gestio
marcado por ele, com possiveis implicagdes para a forma que ela oferece
seus servicos para a sociedade, em termos de seguranga e justica social. A
relevincia dessas implicagoes e de suas relagdes potenciais com o modelo de
gestio da organizag¢io remeteu este artigo ao seguinte objetivo: compreender
a configuragio da gestdo da Policia Militar do Espirito Santo (PMES) no
tocante as suas relagdes com o modelo burocritico ¢ a sua transformacao na

dire¢do de elementos da logica da gestdo empresarial.

A escolha da PMES como /ocus do estudo deu-se em virtude da
disponibilidade de acesso oferecido pela institui¢do e pelo fato de ela apre-
sentar semelhancas gerenciais com as demais policias militares atuantes
no Brasil. Considerando esse /ocus o objetivo proposto serd tratado a partir
da articulagio tedrica das ideias de autores que discutem a trajetéria das
policias no Brasil (e.g. Demoner, 1985; Carvalho, 2005) com as de autores
que discutem a gestdo burocritica (Weber, 1978; Crozier, 1981; Merton,
1978), bem como sua modernizagio (e.g. Motta, Bresser-Pereira, 1983;
Bresser-Pereira, 1999). A partir dessas articulagdes tedricas foram obtidas as
categorias de andlise que nortearam a investigagio empirica na PMES com

foco no objetivo proposto.

Para organizar a discussio o presente artigo foi assim estruturado: na
segunda se¢ido ¢ apresentado um breve histérico das organizagdes policiais
militares no Brasil; na terceira se¢io ¢ discutido o modelo burocratico e sua
transformacdo que permitem destacar diferentes aspectos e suas articulagoes
em organizagdes inseridas nesse modelo; na quarta se¢io sdo apresentados
os procedimentos metodolégicos da investigagdo empirica; na quinta se¢iao
¢ realizada a analise da gestdo da PMES e na sexta se¢io sdo apresentadas
as consideragdes finais do artigo.
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Breve Historico das Organizacoes
Policiais Militares no Brasil

No Brasil, a construgio cultural das policias origina-se no inicio da
colonizagi@o, quando a institui¢do vinculava-se aos detentores do poder. No
Império, a criagdo da Guarda Nacional, baseada no modelo francés, fortale-
ceu as elites politicas locais, com recrutamento de pessoal das policias a elas
vinculado. O grande senhor de terras obtinha do Estado titulos nobilidrios e
titulos militares (de oficiais) ¢ alguns alcangavam a patente de coronel. Em
cada municipio havia um regimento da Guarda Nacional e seu comando
era atribuido ao chefe politico local. Mesmo apés a Guarda Nacional ter
sido extinta, em 1918, os oligarcas locais conservaram as patentes como
titulo informal. Surge dai a expressido coronelismo para designar o grande
latifundiario que detinha o poder local e controlava o ptblico e o privado
(Carvalho, 2007; Vasconcellos, 1995).

Além de sua origem como agente dos detentores do poder, Carvalho
(2005) destaca a importincia da participac¢do das policias militares na guerra
do Paraguai, no desenvolvimento de um “espirito de corpo” durante os

confrontos ¢ de sua influéncia em virios fatos histéricos que a sucederam.

Em 1964 assistiu-se ao mais importante evento interno da trajetéria
militar brasileira: a instaura¢do do Regime Militar com um governo que
suspendeu o Estado de Direito existente na época. Durante aquele Regi-
me, com o advento da Constitui¢io Federal de 1967, houve uma ingeréncia
expressa do exército brasileiro na gestio das Policias Militares — o cargo
de Comandante Geral da Policia Militar passa a ser ocupado por oficial do
exército, fortalecendo-se a disciplina e a centralizagdo das policias estaduais
ao governo central (Demoner, 1985; Carvalho, 2005). A partir de 1985, com
os “ventos” democraticos que sopraram no Brasil, depois de um periodo de
abertura politica lenta e gradual do Regime Militar em fins dos anos 70, as
policias passaram a ter seus comandos definidos a partir de seus préprios

quadros de pessoal (Stepan, 1986).
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Ao longo dessa trajetdria a gestdo das policias militares foi marcada
pelo modelo burocratico. Na atualidade, a partir dos anos 90, a 16gica desse
modelo vem sendo questionada, pouco a pouco, tendo em vista pressoes
voltadas para a modernizagdo da gestdao publica que tem sido a ténica no resto
do mundo, no tocante a maior efici€ncia e eficicia da gestdo publica (Kettl,
1999), com a propaga¢io do que se passou a denominar de Nova Gestio

Publica — New Public Management (Bresser-Pereira; Spink, 1999).

0 Modelo Burocratico de Gestao em Xeque

Muitos pesquisadores dedicaram-se ao estudo da burocracia (Weber,
1978; Motta; Bresser-Pereira, 1983; Etzioni, 1984; Crozier, 1981; Merton,
1978), apontando suas virtudes, caracteristicas e disfun¢des. O desenvol-
vimento de tais estudos tem baseado esfor¢cos que vém crescendo pelo
mundo desde os anos 80, voltados para modernizar a gestdo estatal (Kettl,
1999). Conforme Spink (1999) afirma, ha uma tendéncia de disseminacio
de programas visando a modernizacdo do Estado, inspirados nos avangos da
tecnologia, nos atuais padrdes do comportamento humano ¢ nos modelos

adotados nas empresas privadas.

Nessa 6tica o chamado modelo burocritico deveria ser substituido,
pelo menos em parte, pelo empresarial. Autores como Motta e Bresser-
Pereira (1983), no entanto, asseveram que muitas vezes o problema esta
nas disfungdes do sistema e ndo no modelo burocrético em si. A prépria
longevidade do modelo burocritico, como discutido por Crozier (1981),
coloca em questdo a visdo simplista sobre sua possivel inutilidade ou facil
substituigio por outro modelo. O préprio fato de ser marcada pela burocracia,
como destaca Morgan (20006), ndo garante a ineficiéncia de uma organizacio,
pois existem muitos outros fatores envolvidos, como a escala ou a dindmica
do desenvolvimento tecnolégico do setor em questio.
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Autores como Pimenta (1998), Bresser-Pereira (1999) e Kettl (1999)
advogam que o paradigma a ser enfrentado ¢ o da burocracia. Para eles o
contraponto ¢é trazido pelo modelo de gestio empresarial, mesmo sofrendo
limitagdes para poder ser aplicado pelo gestor estatal. Tais limitagdes en-
volvem o reconhecimento de que o governo ¢ uma instituicdo diferente da
empresa privada, pois o primeiro busca o atendimento a populag¢do por meio

de servigos publicos e a segunda, o lucro (Osborne; Gaebler, 1994).

Os autores que defendem esse enfrentamento contra a burocracia
se dedicam ao estudo de novos modelos e apontam medidas prioritdrias a
serem seguidas pelos gestores puiblicos com foco na aplicacdo de tecnologias
de gestdo empresarial especificas, tais como: avaliagdo de desempenho; foco
no cliente; descentralizagdo, dentre outras. Um bom exemplo é o Contrato
de Gestdo, um instrumento que teve sua inser¢do na administragdo puablica
brasileira por meio da Emenda Constitucional 19, que incluiu o § 8° no artigo

37 na Constitui¢io Federal.

Por intermédio desse dispositivo legal a administragido publica pode
contratar consigo mesma, ou seja, passam a ser permitidos contratos para
prestacdo de servigos intraérgios, ou com érgios de outro ente publico,
mediante responsabilidades reciprocas. Assim, a Secretaria de Seguranga
Publica do Estado do Espirito Santo, por exemplo, poderia fazer um contrato
de gestdo com a Policia Militar, 6rgéo ji a ela vinculado hierarquicamente,
com fins especificos de busca da reducdo de indices criminais no Estado.
Caso resultados contratados sejam alcangados, haveria a possibilidade de
determinados retornos compensatérios por parte da contratante. Ou seja,
um incentivo por avaliagio de desempenho positiva, inspirado no modelo
francés (Mello, 2003).

Alguns autores, contudo, ilustram a dificuldade de adogio desse
tipo de contrato de gestdo, com implica¢des especificas na area do Direito
Administrativo (Mello, 2003; Di Pietro, 2003). Como explica Mello (2003,
p. 216) “nem o Estado pode contratar com seus 6rgdos, nem eles entre si,

[...]. Trata-se de algo evidentemente impossivel”.
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A alternativa ao modelo burocrético de gestio na administra¢io pu-
blica, entretanto, ndo se restringe somente ao contrato de gestio. E, sim,
construida, desde os anos 70, a partir de uma plataforma de “reformas estru-
turais” pautada pela desregulamentagdo de mercados e abertura comercial/
financeira, privatizagdo de organizagdes estatais e reducdo/redefini¢do do
tamanho do Estado. Naquela época uma forte crise econdémica mundial,
aprofundada pela crise do petréleo de 1973, enfraqueceu os modelos de

intervencdo direta do Estado na economia.

Prevalecentes até entdo, a partir de fins da Segunda Guerra Mundial,
aqueles modelos pregavam uma forte intervengio estatal na sociedade, nos
campos: econdmico, social (Welfare State) e organizacional — neste dltimo a
centralidade da administragio publica burocritica e seus principios (Abricio,
1999). No contexto de critica ao modelo burocritico colocava-se a inaptidao
governamental na resolug¢do de problemas e prestagio de servigos publicos,
dadas determinadas caracteristicas como a lentiddo, o inchago das maquinas
estatais, o emperramento administrativo, a inflexibilidade nos processos
decisorios, dentre outras (Abricio, 1999; Bresser-Pereira, 1999). Estava

caracterizada assim, a ma governanga estatal.

Nesse cendrio de crise do modelo burocritico ganha for¢a um discurso
mundial de reforma do Estado que ficou conhecido, na literatura internacio-
nal, como Nova Gestdo Publica — NGP — ou New Public Management (Clarke;
Newman, 1997), que propunha a ado¢do de principios de gestio empresarial
na administracdo publica. Essa alternativa ao modelo burocritico foi entio
instituida em regides como o Reino Unido, Estados Unidos, Nova Zelandia
¢ Australia. Alguns autores, dentre eles Bresser-Pereira (1999) e Abricio
(1999), afirmam que tais processos nao apresentaram uma convergéncia
comum, mas sim mostravam algumas distingoes, dadas pelas praticas socio-

culturais especificas de cada pais.

No Brasil a NGP foi cunhada pelo entio ministro da Reforma do
Estado, professor Luiz Carlos Bresser-Pereira a partir de 1995, como Admi-

nistragio Publica Gerencial, cujos objetivos eram a busca de

Desenvolvimento em Questao 197



José Dirceu Pereira - Hélio Zanquetto-Filho - Alfredo Rodrigues Leite da Silva - Gelson Silva Junquilho

Contornos da nova administragdo ptblica: (1) descentralizagio do ponto
de vista politico, transferindo-se recursos ¢ atribuigdes para os niveis
politicos, regionais e locais; (2) descentralizagdo administrativa, através da
delegacido de autoridade para os administradores ptiblicos transformados
em gerentes crescentemente autbnomos; (3) organizagdes com poucos
niveis hierdrquicos ao invés da piramidal; (4) pressuposto da confianca
limitada e ndo da desconfianga; (5) controle por resultados “a posteriori”,
ao invés do controle rigido, passo a passo, dos processos administrativos;
¢ (6) administragdo voltada para o atendimento do cidaddo, ao invés de

auto-referida (Bresser-Pereira, 1999, p. 11-12).

As intengdes de Bresser-Pereira eram a modernizac¢io ¢ aumento da
efetividade dos governos da Unido, Estados ¢ municipios. Assim, o papel
do Estado seria basicamente o de promotor ¢ nio agente econdmico do
desenvolvimento, capaz de realizar servigos sociais por meio de estruturas
organizacionais flexiveis publicas, mas nido estatais. Comega entdo a trans-
posi¢io da administragdo publica do tipo burocrdtica para a gerencial, baseada
em trés dimensdes basicas: a) a institucional-legal, com reformulagoes dos
papéis do Estado; b) a cultural por meio da transformagio de valores buro-
créaticos para os valores gerenciais; ¢) a gerencial, pela qual o servigo publico
deveria se tornar mais efetivo com melhores resultados para a sociedade

como um todo.

Na Administra¢do Publica Gerencial passam a ser apregoados valores
como busca pela qualidade, eficiéncia e eficicia na prestagio de servigos
publicos, bem como a intengdo de se estabelecer uma cultura gerencial, dis-
tinta das obsoletas culturas burocraticas reinantes na administra¢ao puablica
do tipo burocritica (Bresser-Pereira, 1999). Mesmo assim, ndo se tratava de
negar totalmente os principios do modelo burocritico, preservando-se deles
o interesse publico, os sistemas de méritos e de carreiras estruturadas de fun-

cionalismo, avaliacio de desempenho e formagio continuada de pessoal.

Em sintese, a Administra¢do Publica Gerencial apresentou-se como
uma alternativa a superaco de disfungoes e desajustes tanto administrati-

vos quanto estruturais, crénicos na gestdo publica brasileira. Dentre essas
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distor¢des destacavam-se: a rigidez excessiva de regras ¢ procedimentos
operacionais; insuficiéncias orgamentdrias, de recursos materiais € tecnolo-
gicos; a expansio exacerbada da administragio indireta — empresas estatais,

fundagdes, autarquias, dentre outras (Bresser-Pereira, 1999).

Com a chegada ao poder do entdo presidente LLula, alguns principios
da Administragdo Piblica Gerencial, como a ideia da qualidade no servigo

publico, os contratos de gestdo, as agéncias reguladoras, foram mantidos.

Em algumas areas, entretanto, como a educagio, por exemplo, ao
invés de se falar em extingido de universidades ¢ escolas técnicas, assumidas
suas fungdes por organizagdes sociais na proposta da Reforma do Estado de
Bresser-Pereira, o que se viu nos tiltimos seis anos de governo ¢ no atual da
presidente Dilma Rousseff, foi a criacdo de novas universidades e escolas
profissionalizantes com szatus de ensino superior, bem como a ampliagdo da

contratacio de quadros de pessoal pelo Regime Unico Estatutario.

Ainda no governo Lula, pelo Decreto n® 5.378/2005 o governo federal
criou o Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizac¢io — Ges-
publica — que em seu artigo 1° define como sua finalidade a contribui¢io
para a melhoria da qualidade dos servicos publicos prestados aos cidad3os,
bem como para o aumento da competitividade do pais. Seus produtos sdo:
a avalia¢@o continuada de entidades estatais ¢ o Programa de Qualidade
no Servigo Publico ja existente; a desburocratizacdo via simplificagiao de
processos administrativos ¢ a melhoria na gestdo do atendimento direto

aos cidadios.

Desse modo, os governantes que se sucederam a FHC continuaram
adotando determinados principios da Administragio Publica Gerencial,
investindo em procedimentos administrativos e profissionalizacdo da ma-
quina estatal, entretanto no plano da diminui¢io do tamanho do Estado via
transferéncia de suas atividades ndo exclusivas para setores publicos nio
estatais, 0 movimento até agora tem sido inverso. Dito de outra maneira, a

ideia é a de que a gestdo publica de qualidade nas dreas sociais — educagio,
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saude, cultura, cientifica — consideradas ndo exclusivas pelo Plano Dire-
tor da Reforma do Estado de 1995, pode ser efetivada por entes estatais,
mantidos como propriedades do Estado. Ainda que com todos os esforgos,
porém, desde sua criagio a partir do governo Fernando Henrique Cardoso
— FHC - na avalia¢do de Paula (2007, p. 136) “ainda ndo foram realizadas
muitas andlises sistemadticas sobre o desenho do aparelho de Estado, apds
a reforma de 1995”.

Assim, em resumo pode-se refletir que a Nova Gestdo Publica ou
Administragdo Publica Gerencial, como cunhada no Brasil, ¢ instituida em
contraposi¢io 2 Administragdo Publica Burocritica. Esta tiltima, em termos
histdricos, surgiu, conforme Weber (1984), em oposi¢io a denominada por
esse mesmo autor de administragdo do tipo patrimonial. Ou seja, um tipo
de gestdo historicamente determinada pela dominacdo do tipo patrimonial,
em que os bens pertencentes ao senhor governante se confundiam com a
propriedade estatal, sem diferencia¢do. Nessa tipologia, a pessoalidade,
a crenga na tradic¢do, a fidelidade ao senhor governante, bem como o seu
poder arbitrério, desprovido de cardter legal, legitimavam a dominagio do

tipo tradicional, tipica do patrimonialismo (Weber, 1984).

Ja a Administragao Publica Burocritica solidifica-se com o advento
do Estado moderno, desenhando suas marcas em contraposi¢io ao patri-
monialismo. A burocracia, conforme ainda a andlise cldssica de Max Weber
(1984), foi o seu tipo mais puro e apropriado para a emergéncia da sociedade
capitalista de base industrial, firmando-se como ¢ hoje conhecida. Dentre
suas principais caracteristicas estdo o fim da lealdade pessoal e da tradi¢io
como fonte de autoridade. A lei, as regras escritas ¢ impessoais passam a
definir as relagdes de mando ¢ obediéncia. Jd a Nova Gestdo Publica ou
Gerencial vem, no seio de mudangas socioecondmicas a partir dos anos 70,
em contraposi¢io ao modelo burocritico de administragio publica, tido este
ultimo como ineficiente e incapaz para lidar com as demandas da sociedade

contemporanea.
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Percurso Metodologico

A coleta de dados foi realizada por meio de pesquisa documental
e entrevistas semiestruturadas.® A delimitagido temporal do foco da coleta
de dados foi definida entre os anos de 1960 ¢ 2006 para abarcar dados nio
apenas durante o Regime Militar, mas, também, do contexto no qual ele se
desenvolveu. Jd a extensdo até 2006 visa a captar implicagdes da Constituigido
Federal de 1988 que exigiram um periodo de desenvolvimento. Para facilitar
o entendimento do leitor acerca dos tempos de servigo de cada informante

apresenta-se no Quadro 1 as informacdes pertinentes.

Quadro 1 - Perfodo do tempo de servigo dos informantes na PMES?

Informante” Data inicio Data fim
A 1930 1960
D 1953 1983
E 1955 1985
F 1956 1986
G 1963 1993
H 1948 1978
I 1968 1998
] 1970 2000
K 1976 2006

Fonte: Levantamento empirico feito pelos autores

Os critérios para escolha dos sujeitos de pesquisa foram: gestores
de maior hierarquia dentro da PMES que tivessem sido comandantes nas
décadas de 1960, 1970, 1980 ¢ a partir de 1990. A justificativa para a escolha
dos gestores ¢ o entendimento de que é nesse nivel que as questdes refe-
rentes ao modelo de gestdo adotado sdo tratadas antes de serem operacio-

nalizadas para o restante da organizag@o. Ja a justificativa para a escolha de

® O roteiro de entrevista estd apresentado no apéndice do presente artigo.
7 As informagdes prestadas pelos informantes B ¢ C ndo foram consideradas no presente artigo uma vez que
as suas falas ndo traziam contribui¢des para as andlises, devido a saturagio das informagdes prestadas.
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cada periodo ¢ apresentada da seguinte maneira: (1960-1970) contém dois
importantes marcos histéricos, o golpe militar de 1964 ¢ a Constitui¢do de
1967, que alteraram a forma de o governo solucionar as demandas sociais;
(1971-1980) presenca do regime autoritdario com forte militarizacio das
policias, mas também com o afastamento da Policia Militar das questdes
relacionadas a guerras e a defesa territorial; (1981-1990) abertura politica ¢
edigdo da Constitui¢do de 1988 que modifica a forma de atuagio das Policias
Militares. A prioridade passa a ser o cidaddo e ndo o Estado, e (1990-2008)
democratizagio e reforma administrativa de 1995 que instituiu, ou pretendeu

instituir, a gestdo empresarial no Estado.

Com base nos critérios expostos foi selecionado um grupo de 11 coro-
néis que ja haviam exercido o cargo de comandante ou subcomandante geral.
A fim de manter o sigilo das informagoes cada entrevistado foi identificado
na andlise apenas como informante, atribuindo-se uma letra de identificagio

para cada um deles.

A pesquisa documental teve como critério de delimitagdo o corte
temporal mencionado e se baseou em leis e nos documentos arquivados da
corporagio policial militar, dando-se énfase aos planos estratégicos, grades
curriculares das disciplinas ministradas no Centro de Formacao e Aperfei-
¢oamento (CFA) nas diferentes épocas analisadas, nas ordens expedidas
pelos oficiais quando na func¢do de comandante geral da PMES; nos editais
para contratagdo de novos membros da organizac¢do e nas decisdes de des-

centralizagio territorial.

Os dados foram analisados a partir de categorias definidas a priori
valendo-se do conceito de categorizagdo proposto por Bardin (2006) por
meio da investiga¢do temadtica. As sete categorias forma estabelecidas a
partir da revisdo da literatura; quatro delas tém relagdo com a andlise da
gestdo burocratica: impessoalidade, niveis hierarquicos, promogao e trabalho
profissional. As outras trés tém seu foco ligado a l6gica da transformacio
do modelo burocrético na dire¢do da légica da gestdo empresarial privada:

atendimento ao cliente, descentraliza¢do e avaliagio de desempenho. A
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andlise de cada uma foi apresentada legitimada por fragmentos de falas
mais relevantes dos informantes em termos do potencial para esclarecer os

aspectos que envolvem a categoria na PMES.

A Gestao na PMES

0 Hibridismo Pessoalidade e Impessoalidade

Os dados mostram que na PMES prevalece um hibridismo entre a
impessoalidade, traco da burocracia, e a pessoalidade, caracteristica esta que
se aproxima dos moldes patrimoniais de trato com a coisa publica. Fica evi-
dente que hd uma forte observincia de praticas formais, baseadas em regras
e em disciplina severa no comando de pessoas, por exemplo. A corporagio
mantém uma rigida estrutura de mando ¢ obediéncia, calcada em regras
que legitimam a dominacdo burocratica (Weber, 1984). Sdo exemplos disso
as estruturas e postos de comando, com seus ritos formais e processuais de
conduta de superiores ¢ subordinados. Essa obediéncia as regras reforga ¢

legitima o modelo burocritico de gestao.

Por outro lado, a pessoalidade é também marcante nessas relagoes
sociais internas. O fragmento a seguir mostra como, por outro lado, ha relagoes
sociais na Corpora¢do que lembram tragos patrimonialistas. O informante F

ilustra de como essa questao ¢ vista pelos gestores:

A gente nio pode deixar de valorizar o publico interno. A gente tem
que fazer pelo nosso pessoal também, dentro do possivel, dentro das
limitagdes. Vocé vai aos 6rgdos [publicos] ai fora e vé que tem gente
da familia, entdo por que a gente ndo pode valorizar e dar uma outra
oportunidade para o pessoal da casa, filho da casa, filho de pai da casa
(Informante F).

Em diversas entrevistas fica evidente a presenca da pessoalidade na
gestdo organizacional da PMES. Essa observagao corrobora a afirmativa feita
por Bresser-Pereira (1999) de que o “modelo informal” é algo caracteristico

de muitas organizagoes publicas brasileiras, pois, por fatores culturais, aos
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escolhidos a administragio oferece um tratamento pessoal, tipico do patri-
monialismo histérico, descrito por Weber (1984). O fragmento de entrevista
a seguir fortalece essa constatacio:

A PM estd sofrendo muitas interferéncias politicas porque infelizmente
o peso do cidadio ¢ o seu cacife eleitoral e eles interferem muito (In-
formante G).

O comandante geral tem que ter muita calma pra atender, ndo quer dizer
fazer coisa errada, mas atender a um e deixar outro esperando que jd tinha
pedido hd tempo, mas por interesse do governador, vocé atende primeiro
fulano (Informante J).

Logo, pode-se observar, nas relagdes com pessoas, um hibridismo
entre um tratamento ora mais voltado ao tipo burocratico — a aplicagdo das
regras impessoais/formais sem distin¢do a quem quer que seja— e a pessoali-
dade — o uso de informalidade — com distin¢@o no atendimento, dependendo
dos sujeitos envolvidos nas relagdes sociais.

Marcas da Autoridade

A hierarquia é uma caracteristica burocratica das corporagoes militares,
comumente valorizada por seus membros como uma caminho para lidar com
trabalhadores armados, envolvidos em constantes conflitos sociais € com
elevado nivel de estresse. Ao gestor militar s3o dados meios hierdrquicos ¢
disciplinares para o controle de seu contingente. Isso, na concepg¢io de Senge
(2006), contudo, pode causar uma maior dificuldade em se obter uma visao
compartilhada e o comprometimento entre os niveis hierdrquicos ¢ entre
eles e a organizacio, devido a esse distanciamento. No fragmento a seguir
a importincia do nivel hierdrquico é destacada a ponto de o respondente
sugerir a necessidade de se criar mais um, que existe no Exército, mas ndo
na policia, o de general de policia.

Acho que os niveis hierdrquicos sdo suficientes, valoriza o pessoal. Eu
acho até que deveria ter general de policia, que poderia ser o coronel
mais destacado (Informante J).
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Durante a pesquisa ficou claro que hd na organizag¢io muitos niveis
hierdrquicos ¢ muitos deles sobrepostos. Ainda assim, de acordo com os
gestores entrevistados, a manuteng¢do do quantitativo de niveis hierar-
quicos deve permanecer na organizacio. Mesmo quando a possibilidade
de redugio desses niveis foi mencionada, em seguida os respondentes
destacavam obsticulos que, para eles, impediriam o processo de redugio.
Esses obsticulos seriam as possibilidades de perdas salariais, a resisténcia
das associagdes de classe e a auséncia de experiéncias de sucesso em cor-

poragdes congéneres.

Nio foi identificada entre os entrevistados uma falta de comprome-
timento em decorréncia dos muitos niveis hierdrquicos. Hd, no entanto,
uma real sobreposi¢do de niveis hierdrquicos e os gestores identificam seu
prejuizo para a administragio, mas para evitar conflitos com as classes de tra-
balhadores, que enxergam os niveis como degraus para a ascensao na carreira
profissional, ndo diminuem a quantidade de cargos, existindo assim cargos

superiores exercendo a mesma funcdo exercida por cargos subordinados.

Essa necessidade de muitos niveis hierdrquicos ¢ uma caracteristica
marcante dos modelos burocréticos de gestdo, bastante questionada pelos
criticos desses mesmos modelos, como Bresser-Pereira (1999). No caso esses
degraus hierarquicos seriam nio apenas responsaveis pela morosidade e pelo
inchaco de estruturas de poder, dentre outras dificuldades. Vé-se, assim,
que trabalhar com a ideia de redug¢io de niveis hierarquicos aos moldes da

Administra¢do Piblica Gerencial seria um caminho dificil de ser trilhado.

Promogdo

Ao procurar identificar qual é o critério de promogdo para gestores
militares e suas interpretagoes sobre o assunto, ficou evidenciado um discurso
que se sustentava no modelo burocritico, no qual, supostamente, o critério
para escolha do gestor deve atender ao principio da meritocracia. Nessa 6tica,
o gestor mais capacitado, sem interferéncia temporal ou indicagio pessoal,

deveria assumir os cargos mais importantes da organizagdo. Na prética, con-
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tudo, a interpretacido do que € ou ndo mérito e os meios pelos quais isso vai
ser avaliado sdo questdes complexas com as quais a gestdo publica tem de
lidar. No caso da PMES a promocgio ¢ feita por intermédio de dois critérios:

antiguidade e merecimento.

Por muito tempo o tnico critério seguido era a promog¢do por antigui-
dade, para o pessoal da hierarquia inferior da corporac¢do — os “pragas”. Isso
estava claro no pardgrafo tinico do artigo 21 do Decreto Estadual n® 666, de
1964: “Nenhuma promogio sera feita em qualquer turma sem que tenham
sido promovidos todos da turma anterior [...]”. Apenas em 2005, com a edi¢do
da lei estadual n® 321/2005,® foi dada prioridade ao critério de promogdo por
merecimento para esses “pragas”. De forma gradativa essa lei previa que, até
2010, 75% de todas as promogdes s6 se dariam pelo critério do merecimento,
contudo esse prazo ndo foi respeitado e apds vérias prorrogagoes a lei nido

foi aplicada integralmente.

Para a promogdo dos gestores de maior nivel hierdrquico na organi-
zagdo, oficiais, a situagido ainda estd indefinida. H4 projetos de mudangas
em andamento, mas existe forte pressdo de associa¢des de classe para que o
status quo permanega como estd, embora muitos gestores desejem a mudanga.

De acordo com o informante K:

A lei necessita ser revista com urgéncia. A meritocracia precisa ser
implantada. O simples exercicio da profissdo ndo é condicionante para
promogio. O concurso publico para ingresso ndo é garantia plena de se

atingir o ultimo posto ou graduagido da escala hierdrquica.

8 Disponivel em: <http://www.pm.es.gov.br>.
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A meritocracia, uma das principais caracteristicas burocriticas, ja foi
percebida como primordial para o crescimento organizacional, contudo ao
tentar colocd-la efetivamente em prética encontram-se barreiras pessoais a
serem vencidas. Deve-se também destacar que, segundo os respondentes,

esse ¢ um assunto que vem sendo discutido na organizagio.

O que se observa é que ndo ficou claro porque os gestores, efeti-
vamente, ndo modificaram o critério de promog¢ao, posto que detinham
poder para fazé-lo. Pode-se inferir que o problema parece estar centrado
no corporativismo da categoria. Quem chega primeiro deve ser promovido
primeiro, independentemente se ¢ ou ndo capacitado, ou o mais capacitado

para o exercicio do cargo superior.

Logo, uma opg¢ao pela meritocracia, tipica do modelo burocratico
de gestio, é dispensada para o escaldo superior da corporagio, em favor da
antiguidade, um critério de promogio que se afasta da linha burocratica de
gestio, aproximando-se de um perfil mais patrimonial de promogio: os mais

antigos — a prevaléncia da tradic@o.

0 Trabalho Oculto

A expressio utilizada para caracterizar o trabalhado profissional, ou
melhor, sua auséncia no contexto da PMES, foi “trabalho no horirio de
folga”. Seria o contraponto do modelo burocritico que prevé como ideal o

profissional exclusivo.

Um dos maiores problemas na drea de pessoal enfrentado pela policia
militar é o trabalho policial em outra atividade, geralmente de seguranga par-
ticular, extraorganiza¢do, mesmo no horario de folga, vulgarmente chamado
de “bico”. Além dailegalidade, pois a legislagio determina ao servidor militar

dedicagdo exclusiva (Lei n® 3196/1978, artigo 29)°, existem implicagdes no

 Disponivel em: <http://governoservico.es.gov.br/scripts/portal180_1.asp?documento=0131961978.doc>.
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tocante a inser¢do de interesses privados no cotidiano do policial, inclusive
no seu hordrio de trabalho, pois a relagio com aqueles que o contratam pode

se estender de maneiras diversas, para além do momento do “bico”.

De acordo com os entrevistados a organizag¢do, mesmo sabendo dos
riscos advindos no exercicio de profissdes paralelas e da ilegalidade, ndo
quer exercer um controle rigoroso, o que leva 4 manutengdo da situagio
atual. Segundo os respondentes, o que legitima a “vista grossa” aos “bicos”
é o argumento de que o saldrio das categorias inferiores ¢ baixo e o trabalho
paralelo ¢ uma forma de complementar a renda do policial militar. Isso fica

claro na manifesta¢do do informante I:

Eu sou favoravel. E melhor ter um policial ganhando honestamente aquilo
que o Estado deveria lhe pagar ¢ ndo lhe paga, do que cle esteja fazendo

outras coisas que a gente sabe que no passado fazia (Informante I).

Entre os gestores entrevistados, porém, as consideragoes acerca desse
tema ndo sdo convergentes. Alguns, além de aceitarem o trabalho policial
no horario de folga, defendem o emprego efetivo de policiais em firmas de
seguranga particular. Outros consideram essa pratica inaceitivel, como se

observa nos fragmentos de entrevista a seguir:

De “bico”, que eu fago [em empresa de seguranga] [...]. Eu tenho uma
relac@o [de policiais], mas eu ndo tenho militares da ativa que trabalham
comigo, tenho apenas militares aposentados, mas jd tive (Informante
G).

E eu acho profundamente deletério, eu sou contra. Radicalmente con-

tra, ndo contra o policial fazer o bico, contra o servigo em si (Informante

D).

Em relagio a essa questio, Soares (2000, p. 262) advoga que o ideal
seria que o servidor exercesse com exclusividade o trabalho policial, mas,
como se estd distante da resolugio de um problema que ninguém quer

enfrentar, “o menor dos males seria legalizar o segundo emprego. Sendo
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uma realidade generalizada, o melhor é legalizar e regulamentar, para que
se possa fiscalizar e evitar a situag@o atual, que ¢ o pior dos mundos”. Ha
experiéncias satisfatdrias nesse sentido em cidades dos Estados Unidos. No
Brasil ainda n@o se quis estudar o assunto ou instituir, mesmo como projeto-

piloto, um estudo para legalizar o “segundo emprego”.

O contexto no qual o militar estd inserido na PMES ¢ o burocritico,
oferecendo condig¢des propicias para o “bico”. Assim, o “segundo empre-
go” ou “bico”, que é considerado uma disfun¢do burocritica, tem gerado
divergentes interpretagdes entre os gestores sobre a melhor maneira para

lidar com ela.

Foco no Cliente

O embate entre a logica do cliente na gestdo empresarial ¢ a 16gica
do atendimento 4 populagio na gestdo da PMES é permeado por uma série
de ambiguidades. A primeira surge quando se tenta definir quem € o clien-
te da PMES. Pelo menos trés possibilidades sio admissiveis: i) o cliente é
o governo; 1) o cliente é a populacio ordeira; iii) o cliente ¢ a populagio

desordeira.

Por imperativos constitucionais, como determina o artigo 124 § 1°, da
Constitui¢dao Estadual de 1989, a Policia Militar ndo pode escolher atender
apenas a um grupo ¢ a seus interesses, como pode ocorrer na visio empre-
sarial. A PMES deve atender tanto as maiorias quanto as minorias, mesmo

que ambas tenham interesses opostos.

Ou seja, a PMES nio pode utilizar a l6gica empresarial dedicando
seus esforgos para atender apenas aqueles clientes nos quais ela possa ter
maior interesse. [sso ocorre porque a referéncia legal ndo exclui nenhum
cidadio de uma potencial agdo dos policiais. Ela apenas define em linhas
gerais as diferentes maneiras com as quais o policial deve tratar os cidadaos

em relagio ao contexto especifico em que sdo necessarias suas intervengoes,
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seja em eventos ligados a repressdo ou prevengio de ocorréncias ilegais,
bem como de ajuda a populagdo em momentos de sinistros da natureza,

por exemplo.

A despeito dessa inadequagido de transpor a légica empresarial do
cliente para a PMES, na atualidade os respondentes indicam a busca por
uma mudanga na percepgido sobre a agio policial em relagdo as pessoas nos
diferentes grupos que compdem a populagido em geral. Como fica evidente
na manifesta¢io do Informante E, mesmo a populagio ordeira tinha certa

aversdo ao policial:

(...) a populagio tinha medo e os marginais tinham horror da policia.

De acordo com os entrevistados ndo havia muito interesse em saber
se a populagdo estava ou ndo satisfeita com o servigo policial. Existia uma
politica de repressio que resultava em eficiéncia no combate ao crime. Ou
seja, a agdo policial era mais forte na contengio da criminalidade, entretanto
em seus depoimentos os respondentes afirmam que hoje isso ¢ inaceitdvel

devido a mudangas na sociedade, como se observa a seguir:

E hoje, com a liberdade de imprensa que verdadeiramente é grande, essas
coisas sdo transmitidas para a opinido publica e para as pessoas. Ninguém
¢ punido nesse Brasil, fulano rouba, fulano se elege com dinheiro ptiblico

e nada da nada (Informante G).

Hoje ele [o cidad@o] td cheio de direitos, o dever dele nio precisa cum-
prir, ndo tem quem o faga cumprir, ndo tem quem puna, € iSSo gerou um
aumento ao meu ver de criminalidade (Informante G).

O bandido tinha medo, respeito ele nunca teve, mas ele tinha medo e

hoje ele ndo tem medo mais (Informante J).
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Esses fragmentos de entrevistas reafirmam ainda certos sentimentos
refratdrios a transparéncia da acdo policial, bem como alguns direitos con-
quistados pela sociedade democritica no Brasil — a liberdade de imprensa,
os direitos humanos. Sdo faces de um discurso que ndo condiz com uma

policia mais aderente a uma sociedade democritica de direito.

Essas mudangas graduais na sociedade brasileira se consolidaram
a partir da Constitui¢do de 1988. A populagido, atualmente, exige uma
policia eficiente, agindo em observincia a preceitos legais constitucionais.
Observou-se, a partir das entrevistas com os gestores do periodo mais recen-
te, a partir de 1990, que a Policia Militar sofre pressdoes para mudar ¢ para
adaptar-se a essa nova realidade, nfo s6 respeitando preceitos legais, mas

preocupando-se com 0s anseios sociais.

A Constitui¢do que deram o nome, o deputado Ulisses Guimardes deu
o nome de Constitui¢do Cidadd, ela realmente aprimorou, ela veio
corrigir muita coisa, mas ela ficou uma Constitui¢io muito grande [...]

(Informante H).

Hoje vocé vé um curriculo de formagio de soldado na Policia Militar e
tem mais matérias sociais... militares entdo tem pouquinho. Agora de fato
a realidade na vida € outra, por isso mais as matérias sociais... Antes um
drogado era visto como um marginal, hoje um drogado é digno de pena

¢ a policia tem que saber tratar bem (Informante J).

Ainda que tenha de atender a todos na sociedade indistintamente,
os gestores policiais necessitam discutir determinados casos demandados
pela populagido. O informante I atesta a pouca prioridade dada pela policia

ao que ele chama de crime de menor potencial ofensivo:

Ontem ou antes de ontem, uma louca aqui na frente comegou a quebrar
as coisas, bater nos carros... telefonamos... estamos esperando alguém
chegar aqui até hoje... a viatura subiu ¢ nio voltou mais, foi pro lado

contrario ao da ocorréncia.
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Como hd uma légica na qual os recursos sio escassos ¢ insuficientes
para a demanda, fica evidente a legitimidade de um processo de escolha
entre o que € ou ndo prioritario, o que serd ou nio atendido e com qual ve-
locidade. Em resposta a essa l6gica a PMES passou a definir o atendimento
a ocorréncias nio em relac¢do a pessoa que solicita o atendimento, mas sim
em relagdo a situagdo mais ou menos grave sob o ponto de vista juridico ¢

policial.

Assim, por exemplo, uma ocorréncia de homicidio, cuja pena privativa
de liberdade pode chegar a 30 anos para o infrator, tem mais prioridade do
que uma ocorréncia de furto, cuja pena maxima pode chegar a 4 anos para
o infrator da norma. Nesse sentido, a organizag¢do aproxima-se um pouco da
l6gica do mercado, no sentido de que identifica um cliente, ligado a uma

situacdo de destaque, como prioritario.

Em suma, o método de atuagio para a solugido dos conflitos, por
imperativo legal, ja ndo pode ser mais utilizado pela PMES. A organizacio
procura entdo ajustar seu curriculo e sua forma de atuacio de acordo com
a necessidade do seu cliente. Ocorre que, por ineficiéncia de recursos para
atender a todas as demandas, elege clientes prioritarios, que sdo as pessoas
envolvidas em situagdes infracionais mais graves. Observa-se que a defini-
¢ido de quem atende de forma prioritdria, ainda que se dé por uma légica
de quem precisa mais, é feita a partir de uma constata¢io de escassez de
recursos ¢ nao por critérios de eficiéncia. Isso estd longe de uma pratica
de atendimento por critério mais profissional, mais voltado ao modelo da

Administra¢do Piblica Gerencial.

Descentraliza¢do

A andlise da descentralizag¢@o aqui tratada vai ao encontro do enten-
dimento de Mintzberg (1995, p. 102) que explica: “Quando todo o poder

para a tomada de decisdo resta em um sé local da organizagdo — no final das
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contas nas mios de uma pessoa —, chamaremos de estrutura centralizada. Na
propor¢do em que o poder fica disperso entre muitas pessoas, chamaremos

de estrutura descentralizada”.

Nessa 6tica, os dados evidenciaram a descentraliza¢io da policia
militar em duas instincias distintas: na atividade-fim, tais como batalhdes
e companbhias; ¢ na atividade-meio, onde estdo os servigos administrativos,
que podem ser servigos terceirizados, tais como limpeza dos quartéis, ma-

nutencgio de viaturas ¢ instalagido de call center.

A atividade-fim da Policia Militar corresponde ao que Mintzberg
(1995) denomina de ntcleo operacional. Senge (2006, p. 315), ao escrever
sobre as organizacdes que aprendem, observa que “as organizagdes serdo
cada vez mais ‘localistas’, expandindo o grau miaximo de autoridade e
poder o mais distante possivel do ‘topo’ ou centro da empresa. L.ocalismo
significa mover as decisdes em dire¢do aos niveis mais baixos da hierarquia

organizacional”.

Para os entrevistados, virios foram os fatores que determinaram o
fluxo rumo a descentralizagdo. Os principais foram a maior facilidade no
atendimento das demandas locais especificas e os menores gastos para po-
liciar locais distantes do Quartel do Comando Geral (QCG). Os fragmentos

de entrevista a seguir ilustram esse aspecto:

Eu acho importante [a descentralizagdo], porque além de aumentar a
eficiéncia do trabalho, dd4 mais independéncia ao militar na sua agdo como

policial (Informante A).

Isso é uma necessidade indiscutivel 4 medida que as comunidades inte-
rioranas crescem [...] (Informante D).
A descentraliza¢io administrativa é muito boa, mas precisa de planeja-

mento, coordenagio e controle (Informante E).

(...) companhias, conforme for o local, ela flui melhor, como por exemplo
cu cito Afonso Cldudio, houve uma necessidade de se criar uma compa-

nhia independente, que funciona ld hoje. Olha, Afonso Cldudio pertencia
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ao Ibes, muito dificil vocé vir de Afonso Cldudio para o Ibes, eu era co-
mandante na 3" Companbhia, eu ia até Afonso Cldudio, que era Cariacica.

Quando que eu ia até Afonso Cldudio? Nunca (Informante I).

(...) porque acho que quanto mais nés nos aproximarmos da sociedade

de um modo geral ¢ melhor (Informante J).

Quanto a descentralizagio da atividade-meio, por exemplo, via tercei-
rizac¢do, os entrevistados sido favordveis e confirmam as mudangas ocorridas
e a propensio para novas terceirizagoes. Nesse campo, uma das dltimas
iniciativas relatadas foi a assinatura do contrato de locagio de viaturas poli-
ciais. De uma sé vez, a policia minimizou a utiliza¢gdo de mecénicos policiais
nos quartéis, diminuiu o tempo de permanéncia de viaturas quebradas nas
oficinas ¢ aumentou o nimero de viaturas no desempenho de atividades
policiais. Em geral os respondentes destacaram que é melhor um profissio-
nal da drea especifica assumir a atividade via terceirizagio do que ocupar
um policial com uma atividade que pode ser exercida por outra pessoa ndao

policial, como se observa no fragmento a seguir:

A terceirizagio ¢ vilida, porque quando vocé desloca um policial
militar para trabalhar [no quartel], vocé tira um homem da rua, mas quando
vocé desloca um cidaddo que tem que ganhar para executar um bom servigo

administrativo [vocé€ ganha] (Informante H).

A légica recorrente nas entrevistas foi de que nio se deve tirar o efe-
tivo policial da rua para realizar atividades que podem ser feitas por outras
pessoas, mas que, por falta de recursos financeiros para contratar o servigo

terceirizado, muitas vezes o policial é desviado para essas fungoes.

A descentralizagdo na PMES vem ganhando for¢a e hoje todos os
municipios capixabas ja contam pelo menos com um destacamento policial.
Essa préatica mais as terceirizagdes se aproximam de uma Administragio

Publica Gerencial.
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Consideragoes Finais

Os dados da pesquisa realizada na PMES permitem a observagio de
que ela vivencia tensdes entre tragos marcantes de um modelo de gestdo
burocritico com alguns vieses patrimonialistas ¢ tendéncias a aproximacdo

de incorporacio ao receitudrio da Administragio Puablica Gerencial.

As categorias de andlise tratadas aqui evidencia um hibridismo entre
a impessoalidade — originariamente concebida para evitar o nepotismo — € a
prevaléncia do interesse pessoal sobrepondo-se aos interesses da organizagio.
Para determinada categoria de pessoas a organizagdo d4 um tratamento pes-
soal ¢ para outra, um tratamento impessoal. Fica clara aqui uma tensdo entre
a regra formal burocratica impessoal e a pessoalidade ou a informalidade,

inconcebivel na burocracia estudada por Weber (1984).

Por outro lado, enquanto a Administragio Publica Gerencial pre-
coniza a reducdo dos niveis hierdrquicos ¢ o menor controle disciplinar, a
PMES valoriza a ampla existéncia de niveis hierdrquicos ¢ de um rigoroso
controle de disciplina. Na ascensio na carreira — promogio —, por seu turno,
ha ainda certa resisténcia dos gestores de maior hierarquia quando a mu-
danca no processo de promog¢ao aos escaldes superiores — a antiguidade ¢ o
critério preferido. Tal resisténcia estd em dissonincia tanto com a légica do
modelo Gerencial quanto do Burocritico, posto que nos dois o critério da

meritocracia prevalece.

Quanto ao atendimento a populagio, a PMES estabelece suas metas
sem ouvir quem usa o Servigo, € executa o que entende mais oportuno ¢
conveniente. A pesquisa empirica demonstrou que nao ha como definir um
tnico publico-alvo para atuagio da policia, que é miltipla em sua esséncia e
envolve, comumente, interesses antagdnicos que buscam simultaneamente
parecer alinhados com o marco legal que referencia a atuagio policial. Nesse
passo, a légica do cliente do modelo Gerencial nio se aplica livremente.

Enquanto o foco no cliente é uma de suas marcas e a escolha de um grupo
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especifico ¢ desejada para a determinagio de caracteristicas de um produto
ou servigo para melhor atendé-los, a Policia Militar ndo pode excluir grupos

da populacdo a ser atendida, sejam eles maioria ou minoria.

A descentralizag¢do do processo decisério da PMES vem se dando de
forma gradual, mas constante. A politica dos gestores da ctuipula estratégica
de, aos poucos, ir delegando ao nivel operacional mais poder estd em conso-
nincia com a légica do modelo Gerencial. Aqui, nesta categoria de andlise,
ha uma tendéncia da Corporagio no sentido de superagio da centralizagio
tipica do modelo burocritico, praticando a descentralizac¢do de poder, o que

pode vir a tornd-la mais agil na prestac¢do de servigos publicos.

Com se percebe na PMES podem ser observadas distintas faces em
seu cotidiano de gestdo. Se o modelo da Administra¢do Piblica Gerencial
parece surgir como uma tendéncia em contraposi¢io aos moldes burocrati-
cos, hd que se enfrentar as préticas de gestio que caracterizam essas mes-
mas faces. Ou seja, buscar a superagio de tracos que marcam: algum viés
patrimonialista; alta concentra¢do da autoridade; sobreposi¢oes de niveis
hierdrquicos; dificuldades para fortalecer a meritocracia; dilemas em relagio
ao “bico” ou trabalho extracorporacio por parte de seus componentes; im-
perativos legais que dificultam um trabalho mais focado em determinados

segmentos sociais.

E importante ainda a percep¢io de que a Policia Militar ¢ uma
organiza¢do de Estado e por isso sujeita a regras constitucionais que, por
si s0s, problematizam preceitos seletivos do modelo da Administragdo Pu-
blica Gerencial. O conjunto desses aspectos remete a duas questdes: Quais
caracteristicas seriam necessdrias para um modelo de gestio da PMES que
atendesse as demandas da sociedade como um todo? Seria uma modelagem
“hibrida”, na qual estariam convivendo tragos da gestdo burocritica ¢ da
Administragio Piblica Gerencial? Se sim, essa modelagem ainda estd para

ser configurada.
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Considerando a ampla dimensdo desses dois questionamentos, nio
se pretende aqui encontrar uma resposta simplista e reducionista para eles,
nem se fazer a proposi¢do de um “modelo de gestdo” pronto para ser posta
em pratica. Acredita-se que, além da complexidade da organizacdo estudada,
tem-se a dinimica da mudanga no contexto ambiental que influencia na
andlise. Assim, essas duas questdes servem, agora, como direcionadoras no
aprofundamento para a compreensdo do fendmeno estudado. Embora ndo
se tenha respostas nesse momento, sugere-se aprofundar pesquisas nessa
drea, principalmente reproduzindo estudos empiricos em outras organizagdes

militares congéneres no Brasil.
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Apéndice
Dissertagdo de Mestrado — PMES — Roteiro de Entrevista

Qual o fato histérico do qual a organizagdo participou e que o senhor acompa-

nhou?

Qual foi a mudancga observada na corporag¢do ap6s o golpe militar de 1964 ¢ apés a
Constituigdo de 1988?

O senhor acha que aumentou ou diminuiu a criminalidade?

Uma das caracteristicas da burocracia é a impessoalidade. A Policia Militar, na época,

era impessoal?

Se houvesse um pedido de um juiz ou de um parlamentar e, num mesmo momento,

de uma pessoa do povo, a quem a PM atendia primeiro?
Havia medi¢@o de indices de criminalidade na sua época? Como era feito?
Como era a sensagio de seguranga da populagio?

O senhor acha que aumentou ou diminuiu a impunidade ao longo dos tltimos 40

anos? Por qué?
A populagdo tinha medo da Policia Militar?
E o criminoso?

O senhor acha que os niveis hierdrquicos (Sd, Cb, Sgt, Ten., Cap. Maj, TenCel, Cel)

devem aumentar ou diminuir na corpora¢io?
Alguma terceirizagio foi feita em sua época?

Como se deu o processo de terceirizagdo do servigo de limpeza nos quartéis, do
call center instituido nas chamadas telefonicas de urgéncia (190) e do contrato de

manutengio de viaturas?
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O que o senhor acha da criagdo de Companhias e Pelotdes independentes (descen-

tralizados)?

Alguma decis@o administrativa (aquisi¢do de bens, flexibiliza¢io de carga horiria,

selegdo de pessoal, etc.) era delegada para os escaldes intermedidrios?

O que o senhor acha de civis (advogados, contadores, administradores, ctc.) execu-
tarem o trabalho administrativo da PMES?

Como se processava a contrata¢do de pessoal?
Eram aproveitados os contingentes oriundos do exército brasileiro?

O senhor acha importante o concurso puiblico para selecionar os quadros da orga-

nizagdo?

Para a PMES é mais importante um profissional graduado ou um policial discipli-

nado e corajoso?

O efetivo existente na corporagio era suficiente para atender as demandas da po-

pulagio?
Quando o senhor precisava demitir (exonerar) um policial militar, como procedia?
Quais as disciplinas ministradas na Academia em sua época de aluno?

O que o senhor acha da lei de promogdes da PMES? O critério de promogio apenas

por antiguidade é o mais justo?

O que o senhor acha do servigo de seguranga privada (“bico”) executado pelos

policiais no hordrio de folga? Tinha na sua época?
Qual o perfil o senhor acha que precisa ter um bom policial militar?

O senhor se recorda de algum projeto estratégico especifico desenvolvido pela
PMES?

Quais as principais caracteristicas das pessoas que concordavam ou que discordavam
do Regime Militar?

O senhor acha que a organizagio estd melhor ou pior do que era no periodo do
Regime Militar?

O que melhorou e o que piorou?
O senhor acha importante que haja mudangas na organizagio?

O que precisa mudar?
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O que o senhor acha da avaliagdo de desempenho dos trabalhadores e da prépria

organizagdo? Como era em sua época?
Como funcionava o mecanismo de controle dos servidores e dos servigos?

O senhor considera importante manter as tradi¢oes da organiza¢ao militar (marchar,
hastear a bandeira nacional, manter uma banda de musica, comunicar-se por meio

do toque da corneta, usar farda, etc.)?
O que o senhor considera uma Policia Militar eficiente?

O senhor jd ouviu falar em reforma administrativa ou no contrato de gestdo? Se sim,

seria possivel introduzi-lo na organizag¢do?

O senhor ¢ a favor da unificagio das policias (civil e militar)?
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