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RESUMO

O presente estudo tem por objetivo analisar o perfil do candidato a oficial proposto no
processo de selegdo e formagdo do oficial da Policia Militar do Estado de Santa Catarina,
objetivando verificar sua contribuicdo para a manutengio do ethos da burocracia ou
para o incremento da aprendizagem organizacional. Estuda os procedimentos e
regulamentos, bem como os curriculos adotados, buscando identificar caracteristicas que
delineiam as  organizagdes burocraticas ou em processo de aprendizagem. Para
fundamentar o estudo, apresentam-se conceitos e abordagens sobre os modelos burocraticos
discutidas por Max Weber, Morgan (1995), Perrow (1989), Wren (1979), Motta (1994),
Crozier (1994), Hall(1994), Pinchott (1995), Bennis (1995) e Mitroff (1993). Apresenta a
evolugdo do pensamento administrativo por meio da evolugdo das abordagens da
organizagdo como um sistema fechado e mecanicista, para um sistema aberto e orgénico,
bem como os aspectos da adaptagdo organizacional pela adogdo dos principios da
administragdo estratégica, com destaque para a escolha estratégica. A aprendizagem
organizacional ¢ abordada como um tipo de adaptagido organizacional, sendo analisados
alguns aspectos das cinco disciplinas apresentadas por Peter Senge: dominio pessoal,
modelos mentais, visdes compartilhadas, aprendizagem em grupo e pensamento sistémico.
Considerando-se o objetivo do presente trabalho, este estudo caracteriza-se como
exploratorio, descritivo e avaliativo. A perspectiva da pesquisa € diacronica e cross
sectional. O método utilizado € o historico interpretativo e o modo de investigagdo, o estudo
de caso. Os dados foram coletados po meio de analise documental e observagio. O
tratamento dos dados ¢ predominantemente qualitativo. A partir da analise e interpretagdo
dos dados, pode-se perceber que, apesar de utilizar processos € procedimentos de sele¢do de
candidatos ao Curso de Formagdo de Oficiais que possam caracterizar-se mais com os
modelos de administragdo burocratica, a procura e a identificagdo de candidatos com os
conhecimentos necessarios para o desenvolvimento de suas atividades ocorre dentro de
critérios e do estabelecimento de um perfil que se aproxima mais das condi¢des indicadas
por varios autores como sendo de suporte e facilitagdo para a construgéo de organiza¢des de
aprendizagem em que a selegdo de pessoas ocorre n@o apenas pelo que elas sabem mas pelo
que elas sdo capazes de aprender. O processo de formagdo, entretanto, apresenta
caracteristicas que contribuem para a determinagdo de um perfil mais burocratico, resultante
de uma formagdo profissional em que predominam as matérias exclusivamente voltadas a
formag@o policial militar, apesar de serem detectados esforgos mais recentes no sentido de se
alterar o contetido de diversas etapas dessa formagdo. Chega-se a conclusdo de que o perfil
de oficial proposto no processo de sele¢@o e formagéo na Policia Militar do Estado de Santa
Catarina contribui para a manutengdo do ethos da burocracia e ndo para o incremento da
aprendizagem organizacional e que os procedimentos que buscam transformar esta realidade
representam mais uma agao isolada do que um processo amplo, consciente e consequente de
transformagdo organizacional.
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ABSTRACT

The present study has the objetctive to analyze the proposed profile in the selection and
education processes of the Santa Catarina Military Police officer in the sense of its
contribution for the maintenance of the bureaucracy ethos or for the organizational learning
increment. It studys the procedures and regulations, as well as the adopted curriculums,
searching for the identification of the characteristics that outline the bureaucratic
oraganizations or in learning process. Founding the study, concepts and approaches about the
bureaucratic models discussed by Max Weber, Morgan (1995), Perrow (1989), Wren (1979),
Motta (1994), Crozier (1994), Hall (1994), Pinchott (1995), Bennis (1995), Mitroff (1993)
are presented. It expounds the evolution of the administrative thought through the evolution
of the organization approaches as a closed and mechanistic system, for an open and organic
system, as well as the aspects of the organizational adaptation through the adoption of the
strategic administration principles, with distinction for the strategic choice.  The
organizational learning is approached as an organizational adaptation type, being analyzed
aspects of the five disciplines presented by Peter Senge: self-control, mental models, shared
visions, group learning, systemic thought. Considering the objective of the present work, this
study is characterized as exploratory, descriptive and evaluative. The research perspective is
diachronic and cross sectional. The utilized method is historic-interpretative and the
investigation mode is the study of case. The data were collected through documentary
analysis and observation. The data treatment is predominantly qualitative. From the analysis
and interpretation of the data, it’s possible to realize that in spite of utilizing selection
processes and procedures for the candidates of the Officer Education Course which can be
characterized more with the  bureaucratic administration models, the search and
identification of candidates with the necessary knowledge for the development of their
activities occur within the criterion and the stablishment of a profile that approximates itself
more to the conditions indicated by various authors as being of prop and facilitation for the
construction of the learning organizations where the people selection occur not only by what
they know, but by what they are capable to learn. Nevertheless, the education process
presents characteristics that contribute for the determination of a more bureaucratic profile
resultant of a professional education where the subjects concerning the military police
education dominate exclusively in spite of being detected efforts more recent in the sense of
altering the content of diverse phases of this education. It’s possible to conclude that the
proposed officer profile in the selection and education process in the Santa Catarina Military
Police contributes for the maintenance of the bureaucracy ethos and not for the
organizational learning increment and the isolated actions that search for the transformation
of this reality represent an isolated action more than a wide, conscious and consequent
process of organizational transformation.
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1. introducao

Este capitulo apresenta uma exposigdo geral do assunto alvo do presente
trabalho e o problema em estudo, especificando seus objetivos. E destacada, na sequéncia a

relevancia do tema e, em particular, a forma utilizada de organizagio do estudo.

1.1. Exposig¢ao do assunto

As organizagdes ou empresas tem sofrido, de forma cada vez mais intensa,
pressdes do ambiente para que se modifiquem. A capaci'dade de alcangar seus objetivos
encontra-se cada vez mais baseada na dependéncia da obtengdo de modificagGes, naquilo que
Hall (1984) chamou de natureza propria para o conservadorismo, ou seja, as caracteristicas
que as fazem reconhecidamente portadoras de uma estrutura burocratica. A tendéncia das
organizagdes, para Hampton (1983) e March, Simon (1981), €, ainda, enfatizar apenas um
estilo de administragdo ou de modelo de administragio, até que forgas externas e/ou mesmo

_internas comecem a demonstrar seus pontos fracos e ameacem inclusive sua propria
existéncia.

As mudangas demandadas podem indicar, segundo Wren (1979), que a
sobrevivéncia das organizagdes esta diretamente ligada a fatores tais como a manutengdo do
sistema organizacional interno e a coordenagdo dos recursos humanos da organizagdo, por
meio de um processo de mitua cumplicidade, a que o autor denominou “reciprocidade”, e
pela adaptag@o ao ambiente externo, a que denominou “adaptabilidade”.

A maioria das criticas e das revisGes feitas por diversos autores sobre o’
assunto tem-se concentrado excessivamente nos sistemas organizacionais internos, afetados
pelas constantes e rapidas transformagdes causadas pela revolugio cientifica e tecnologica, e
em seus componentes humanos, tais como sua incapacidade para administrar a tens3o entre
metas individuais e organizacionais. Embora elas sejam uteis na analise da postura ética-
moral das organizagGes, a grande ameacga para a continuidade de sua utilizagdo vem do
ambiente, principalmente causada por sua inabilidade em se adaptar rapidamente as

mudangas demandadas por ele.



Segundo Crozier (1987), o ritmo essencial que caracteriza uma organizagdo
burocratica € a alternancia de longos periodos de estabilidade e curtos espagos de crise e
mudangas. Por mais paradoxal que parega, quando elas ocorrem e principalmente devido a
sua extrema gravidade, transformam-se no Unico meio para operacionalizar os ajustes
necessarios e desempenham um papel fundamental no desenvolvimento da organizagio.

Para que a mudanga possa se constituir um processo continuo € n3o processo
unico, no qual momentos de grandes transformagdes sdo seguidos por momentos de
estabilidade, é preciso construir organizagdes voltadas para um processo permanente de
aprendizagem (Kochan, Useem,1992).

Segundo Garvin (1993), as organizagdes de aprendizagem sdo capacitadas
para criar, adquirir e transferir conhecimentos e para modificar seus comportamentos
refletindo, assim, a incorporagio e pratica desses novos conhecimentos.

A preparagdo de recursos humanos devidamente habilitados para atuar nessas
condi¢gdes em que deverdo ocorrer modificagdes - nas estruturas administrativas, nos niveis
hierarquicos, nas formas e amplitude de controle, no processo decisoério, no estilo de
lideranga, no nivel e forma de comunicagdo, nas atitudes e comportamentos individuais -
passa a ser elemento fundamental para a consecusdo, com sucesso, desse processo de
mudancga.

As atividades de seguranga publica t€ém sido intensivamente debatidas por
amplos setores da sociedade, principalmente no que se refere a organizagio e atuagdo das
entidades encarredadas de sua operacionalizagio.

Fatos que registram desvio de conduta e manifestagdes ostensivas de
insatisfacdo de seus integrantes demonstram a necessidade da revisdo dos conceitos € das
praticas adotadas pelas organizagdes que atuam no setor da seguranga publica.

As organizagOes policiais militares existentes em cada estado da federagao,
ndo sO por sua atuagdo mais ostensiva, mas também pelas caracteristicas especificas do perfil
profissional e pessoal de seu efetivo, tém sofrido mais direta e intensamente as pressdes do
ambiente em que atuam.

E, portanto, fundamental que se amplie o conhecimento e a analise das formas
pelas quais estdo sendo procedidas as a¢des de selegdo e capacitagdo dos integrantes dessas
organizagdes, o emprego desse efetivo, bem como de seu respectivo perfil profissional, de
forma a melhor adequar sua utilizagdo nos servigos demandados pelas comunidades. Esse

conhecimento torna-se ainda mais importante quando se focaliza, principalmente, a
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constitui¢do do quadro de oficiais dessas corporagdes, que € o alvo principal dos estudos que

ora desenvolvemos.

1.1.1. Definicdo do problema

A selegdo e a capacitagdo dos recursos humanos de que dispoem as
organizagdes s3o componentes chave para a realizagdo com sucesso das mudangas
necessarias, demandadas pelo ambiente onde atuam. Levando-se em conta que ¢
reconhecidamente mais comum a existéncia de estruturas burocraticas nas unidades
organizacionais destinadas a sele¢do e a formagdo dos recursos humanos necessarios as
corporagdes militares estaduais encarregadas de atuar nas areas de seguranga publica,

pretende-se investigar, por meio de um caso, o seguinte problema de pesquisa:

O perfil de oficial proposto no processo de selecio e formacio na Policia
Militar do Estado de Santa Catarina contribui para a manutencio do ethos da

burocracia ou para o incremento da aprendizagem organizacional?

1.2. Objetivos da pesquisa

1.2.1. Objetivo geral

O objetivo geral desta pesquisa € verificar se o perfil proposto no processo de
selecdo e de formagdo contribui para a manutengdo do ethos da burocracia ou para o

incremento da aprendizagem organizacional.



1.2.2. Objetivos especificos

Por meio da pesquisa esperam-se alcangar especificamente os seguintes
objétivos:

a) levantar, junto a literatura especializada, os fundamentos discutidos pelos
éutores considerados neste trabalho, acerca da burocracia e da aprendiagem das
organizagoes.

b) levantar o perfil atual do oficial da Policia Militar do Santa Catarina
descrito na legislagdo estadual, referente aos processos de sele¢do e formagao.

c¢) verificar se o perfil atual (selegdo/formagdo) do oficial da PMSC esta
fundamentado nas premissas que delineiam as organizagdes burocraticas, ou em processo de

aprendizagem .

1.3. A relevédncia do tema

A importancia do problema a ser pesquisado neste estudo justifica-se porque:

1) Ha caréncia de pesquisas empiricas que verifiquem a atuag@o de centros de
formagdo e aperfeicoamento e dos setores de sele¢do das organizag¢Ses policiais militares
estaduais como elementos chave na transformagdo organizacional.

2) As atividades de formagdo praticadas pela Academia de Policia Militar de
Santa Catarina tém sido questionadas por varios setores da corporagédo, pelo baixo impacto
que a preparagio de seus alunos vem apresentando no desempenho das atividades
profissionais dos oficiais ali formados. A Academia de Policia Militar de Santa Catarina tem
procurado aperfeigoar a formagdo e a preparagio dos novos oficiais integrantes da
corporagio efetuando, periodicamente algumas modificagdes em seus curriculos. As
mudangas nos curriculos, entretanto, tém gerado baixo impacto nas unidades operacionais. A
influéncia das chefias € dos comandos, em fungdo da estrutura burocratica dominante, tem
atuado de forma a neutralizar muitas das agdes empreendidas pela Academia, determinando
pelo ndo emprego dos novos conhecimentos por seus educandos, sua perda e manutengio

dos antigos comportamentos. A implantagdo de novos métodos de trabalho, geralmente
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decorrentes da adogdo de nova legislag@o, ou mesmo de novas tecnologias, tem enfrentado
resisténcia de diversas naturezas.

3) Este estudo podera oferecer subsidios para aperfeigoar a atuag¢do da
Academia de Policia Militar de Santa Catarina, e do setor encarregado da selegio de
candidatos ao posto de oficial da PMSC, por meio de um mais profundo conhecimento de
sua atuagao.

4) Os resultados deste estudo poderdo ainda contribuir - por meio de um
melhor conhecimento da realidade da Academia, comparando-se sua teoria e as praticas
administrativas e de selegio e formagdo - para um melhor e mais consistente
desenvolvimento das futuras agdes de sele¢do e de preparagido dos oficiais integrantes da
Policia Militar do Estado de Santa Catarina.

O direcionamente do presente estudo, para a analise das unidades
encarregadas das atividades de selecdo e de formacdo e aperfeicoamento de Oficiais da
Policia Militar do-Estado Santa Catarina, reside na importancia do conhecimento dos fatores
e das variaveis intervenientes que possam melhor explicar a relagdo entre a atuagdo dessas
unidades e a aprendizagem organizacional.

O reconhecimento de que a atuagido dessas unidades tem produzido muitos
impactos ndo € suficientemente cientifico. Apenas por meio de um estudo sistematico das
variaveis intervenientes nos processos de seleg@o e formagao sera possivel conhecer e avaliar
a sua real contribuigao.

Com base no referencial tedrico-empirico obtido por meio da literatura
pesquisada, foram definidos como instrumentos de analise as principais caracteristicas
encontradas em modelos organizacionais considerados burocraticos e aquelas encontradas
em modelos organizacionais considerados organizagdes de aprendizagem. Por meio da
comparagido dessas caracteristicas, com a documentagido que orienta as agdes e a realidade
vivenciada na operacionalizagdo dessas agdes pelas unidades de selegdo e de formagdo da
Policia Militar do Estado de Santa Catarina, pretende-se verificar e interpretar o problema
levantado pela pesquisa.

Constata-se que, enquanto a adog¢do dos modelos organizacionais de
caracteristicas predominantemente burocraticas muito tém contribuido para a manutengio do
status quo da organizagio, a adog@o dos modelos organizacionais que dariam sustentagio a
uma cultura de aprendizagem - na qual as etapas de aquisi¢do, forma e disseminagio do

conhecimento seriam compartilhadas por seus membros, de maneira a promover
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competéncias e habilidades - oportunizaria melhores condi¢ées de adaptagdo de seus
integrantes as atuais demandas de nossa sociedade. Nessas condigdes, processos e estrutura
podem ser transformados em fatores facilitadores da aprendizagem organizacional, ¢ a
utilizacdo adequada de normas transforma-se num dos fatores promotores do aprendizado

organizacional.

1.4. Organizagédo do estudo.

Para que os objetivos da pesquisa fossem alcangados, o presente estudo foi -
desenvolvidos por meio de cinco capitulos: |

O primeiro deles apresenta uma exposigido geral do assunto-alvo do presente
trabalho e também aborda o problema em estudo, especificando seus objetivos. E destacada,
na seqiiéncia, a relevancia do tema e, em particular, a forma utilizada de organizagio do
estudo.

O segundo capitulo apresenta a fundamentagdo tedrico-empirica na qual esta
embasada a pesquisa realizada. Mostra a evolugdo do pensamento administrativo, por meio
da evolugdo das abordagens da organizagdo como um sistema fechado' e mecanicista, para
um sistema aberto e orgénico, bem como os aspectos da adaptagdo organizacional, por meio
da adogdo dos principios da administragdo estratégica, com destaque para a escolha
estratégica. A organizagdo burocratica € intensamente estudada como forma de esclarecer
conceitos, elementos constitutivos e implicagdes de suas disfungdes, de acordo com a
abordagem de diferentes autores. As disfungdes do modelo burocratico sdo também
analisadas como forma de induzir, por meio de um maior conhecimento da realidade
organizacional da Policia Militar de Santa Catarina, processos de mudangas organizacionais
que adotem estratégias e metodologias que, reconhecendo as restrigdes internas e externas,
alcancem com sua implementagdo um efetivo sucesso. A aprendizagem organizacional é
abordada como um tipo de adaptagdo organizacional, sendo analisados aspectos das cinco
disciplinas apresentadas por Peter Senge: dominio pessoal, modelos mentais, visGes
compartilhadas, aprendizagem em grupo, pensamento sistémico. A fundamentagdo tedrico-
empirica € finalizada por uma revisdo da literatura contendo os estudos sobre o nivel e o

contenido de competéncias e habilidade requeridas pelas organizagdes que demandam cada



vez mais proﬁssionais com visdo global e que possuam uma formagdo generalista
concorrendo, assim, para melhorar a éapacidade de adaptagdo aos processos de mudanga.

O terceiro capitulo apresenta a metodologia utilizada na pesquisa. Sdo
apresentadas a delimitagdo , a defini¢do de seu design e a apresentagdo das técnicas
utilizadas para a coleta e tratamento de dados. O capitulo € finalizado com a colocagio das
hipoteses da pesquisa e das definigdes constitutivas e operacionais de variaveis e de termos
utilizados.

O quarto capitulo apresenta os dados coletados pela pesquisa. E efetuada, na
seqiiéncia, a analise e interpretagdo descritiva, com base na fundamentagdo tedrico-empirica
apresentada.

O quinto capitulo analisa o processo de sele¢do e formagido do oficial em
relagio aos fundamentos da burocracia, das novas exigéncias de qualifica¢do e das
organizagdes de aprendizagem.

O sexto capitulo apresenta as conclusdes referentes a analise das agdes
praticadas, no sentido da obtengdo da aprendizagem organizacional, e algumas

recomendagdes sobre pesquisas futuras a respeito do mesmo tema.



2. Base tedrica-empirica.

E apresentada, a seguir, uma revisio dos conhecimentos tedrico - empiricos
existentes na literatura que aborda o tema em questéo, e necessarios para o desenvolvimento
do problema de pesquisa estabelecido. Serdo tratados temas como burocracia, aprendizagem
organizacional, mudanga organizacional e administragdo estratégica nas organizacdes. Por
meio de uma visdo mais profunda dos componentes a serem estudados, sera possivel obter
um melhor embasamento para os procedimentos metodologicos adotados, bem como

também suas analises e para as conclusdes delas que poderdo advir.

2.1. Evolugdo do pensamento administrativo

2.1.1. A organizagao como um sistema fechado e mecanicista.

As principais atividades desenvolvidas em nossa sociedade sdo planejadas e
controladas por organizagdes. Apesar de sua diversificagdo, de caracteristicas diferentes e
independentemente da complexidade de suas operagdes, todas elas demandam a atuagdo de
pessoas que por meio da administragdo conduzem sua operagio.

O significado e o contetido do pensamento administrativo sofreram, ao longo
do tempo, uma formidavel transformagdo, por meio de diferentes abordagens.

No século XVIII ganharam forga as idéias de Descartes, que negava todo o
conhecimento recebido e privilegiava o poder da razdo para resolugédo dos problemas. Era a
substituicio do tradicional pelo racional. Por meio da difusdo e aceitagdo de seus
principios - que orientavam no sentido da divisdo, da decomposig¢do, do ordenamento de
pensamentos e do raciocinio e da enumeragio e da verificagdo constantes - verificava-se, no
século seguinte, sua aplicagdo mais intensiva em relagdo as ciéncias naturais e,
posteriormente, as ciéncias sociais. Conforme podera ser verificado mais tarde, os principios

cartesianos iriam ressurgir em varios aspectos da Administragdo, como na divisio do



trabalho, nos instrumentos e na agdo de controle, no estabelecimento de uma ordem ou
hierarquia, etc.

Paralelamente as concepgdes filosoficas, surgiam na mesma época idéias e
concepgles dos economistas classicos liberais, que passavam a ter larga aceitagdo. Era a
chamada corrente do liberalismo, para a qual a ordem natural é a ordem mais perfeita.
Para o liberalismo, o trabalho segue os principios econdmicos da livre concormréncia, ou seja,
a mio de obra esta sujeita as mesmas leis da economia que regem o mercado de matérias
primas e o comércio. Na base dessas idéias estava o pensamento do criador da Escola
Classica da Economia, Adam Schmith, que, segundo Wren (1979), ja enfatizava o principio
de especializagdo dos operarios e a necessidade de se racionalizar a produgdo. Em seu livro
“Da Riqueza das Nagdes”, Adam Smith (1776) indicava que a origem da riqueza das nagdes
residia na divisdao do trabalho, na especializagdo, sendo igualmente importantes o
planejamento e a organizagdo das fung¢Ges administrativas, no sentido de se preservar a
ordem, a economia e o controle do ambiente. Suas idéias refletiam o ambiente da época, em
que o Estado exercitava seu papel de responsavel pelo bem-estar social, e em que prevalecia
a razio do calculo e o interesse proprio. O ser humano era entendido como interesseiro e
avarento, devendo ser controlado e possuir relativa liberdade. A organizagio de bens e
servigos estava baseada na certeza e na establilidade do ambiente vivenciado na época.

Além das correntes filosoficas e da teoria econdmica liberal, as idéias que
influenciaram profundamente o pensamento administrativo foram buscadas também em
instituigdes que de ha muito ja as utilizavam: os exércitos.

Segundo Morgan (1995), a reformulagio empreendida por Frederico, O
Grande (século XVIII) em seu exército, propiciou a incorporagdo de inimeras invengdes
mecanicas e a introdugdo da padronizagdo de regulamentos e equipamentos, o treinamento
sistematico por meio de exercicios, o controle rigido da disciplina, por meio de normas, a
distingdo entre comando e orientagdo (staff e planejamento), propiciando o funcionamento
mais eficiente do exército como um mecanismo de pegas padronizadas.

Embora a introdugio e o uso das maquinas, no inicio do século XX, tenha
transformado radicalmente a natureza das organizagdes, tornando-as mais eficientes, nio
repercutiu de imediato na racionalizagdo da organizagdes e de seus procedimentos.

A medida que o nimero de maquinas e o proprio processo de industrializagio
avangava, entretanto, tornava-se cada vez mais necessario que as organizagdes se adaptassem

a essas novas exigéncias. Era apenas questdo de tempo a incorporagdo de idéias que
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favorecessem e convalidassem tais procedimentos . Vivia-se num tempo de ambiente estavel
, em que o maior impacto tinha sido a propria introdugdo da maquina, alterando
substancialmente o processo produtivo e causando enormes reflexos no sistema econdmico
da época. Os conceitos que passariam a ser utilizados irtam fatalmente conduzir as
organiza¢des a um planejamento e operagdo como se fossem as proprias maquinas, ou seja,
de forma rotinizada, buscando eficiéncia de forma confiavel e previsivel.

As idéias da organizagdo como um sistema fechado e mecanicista tiveram sua
sistematizagdo no inicio do século XX como uma teoria mais abrangente, a que se
convencionou chamar de Escola Classica. Ela concebe a organizag@o como sendo formal; as
relagdes entre a administragdo e os empregado ocorrem por meio da identidade de interesses,
e a natureza humana ¢ entendida como sendo a do homo economicus, ou seja, um ser
racional, voltado a maximizagdo econdmica dos resultados que pode obter. A organizagdo ¢
vista, ndo como um sistema social, mas como uma estrutura ideal em que o trabalho
racionalmente concebido pode atingir bons resultados. Dessa forma, € necessario dividir o
trabalho, agrupar tarefas e definir nimero de subordinados, a fim de permitir seu controle,
levando sempre em conta que o objetivo principal dessas agGes sdo as tarefas € ndo quem as
executa.

A abordagem classica da administragdo esta baseada principalmente na crenga
de que as organizacdes podem ou devem ser sistemas racionais, para que possam operar
de forma mais eficiente. Integrada por pessoas que agiam racionalmente na tomada de
decisGes, pois conheciam todos os cursos de agdes disponiveis, bem como o resultado de
suas opgdes, a abordagem concluia que tais pessoas poderiam sempre escolher a melhor
alternativa, dentre varias oferecidas maximizando, portanto, a eficiéncia da organizagio.

Uma das orientagdes adotadas pela abordagem classica da administragio
analisa a organizacio em seu contexto geral, especialmente segundo a natureza de sua
estrutura e do inter-relacionamento desta, na busca da prescrigdo de uma melhor maneira de
arranjar as unidades organizacionais sob um Unico comando. A administraggo é vista como a
pratica de um conjunto de principios voltados ao planejamento, & organizag@o, a diregdo, a
coordenagdo e ao controle das atividades organizacionais.

Segundo Morgan (1996), esses principios poderiam ser resumidos em:
unidade de comando; hierarquia; amplitude de controle; assessoria e linha, iniciativa; divisdo

do trabalho; autoridade e responsabilidade; centralizagio da autoridade; disciplina;
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subordinagdo dos interesses individuais aos interesses gerais; eqiiidade, estabilidade e
manutengdo do pessoal e espirito de unido.

A outra orientag@o adotada pela abordagem classica da administragdo analisa
a organizacio em nivel da divisiao do trabalho e das tarefas cometidas aos empregados, os
quais sdo considerados como sendo a unidade fundamental da organizagdo. A énfase no
aumento da produtividade se concentrava no aumento da eficiéncia em nivel operacional. A
administragdo era vista como a pratica de um conjunto de principios relativos a tempos e
movimentos padronizados, e na aplicacio rigorosa de métodos de trabalho . A anilise e
a padronizagdo das atividades, por meio da organizacdo racional do trabalho, buscava, assim,
encontrar procedimentos mais eficientes e, sob a forma de tarefas especializadas, atribui-las
a pessoas especialmente treinadas para desempenha-las nas formas prescritas. A
padronizagio proposta induzia a uma separagdo clara das responsabilidades, ficando as
chefias com as do planejamento, da organizagdo e a da supervisdo do trabalho, e restando
aos trabalhadores pura e simplesmente sua execugéo.

Segundo Taylor (1970), os principais elementos constitutivos dessa orientagdo
sdo:

- analise do trabalho e estudo de tempos e movimentos que elevem a
eficiéncia do trabalhador, por meio da indicagdo da melhor maneira de se executar uma
tarefa;

- supervis@o funcional, por meio da especializagdo do supervisor ¢ de uma
autoridade relativa e parcialmente dividida;

- padronizagdo das maquinas, equipamentos, ferramentas, componentes,
instrumentos de trabalho e de sistemas de classificagdo de matérias primas e produtos ;

- planejamento dos cargos e das tarefas, dividindo-os, limitando-os e
especializando-os no sentido do estabelecimento de habilidades-padrdes para os ocupandos
dos cargos, e com o objetivo de facilitar seu controle e o alcance dos indices de
produtividade estabelecidos;

- utilizagdo de fichas que orientam a realiza¢@o de tarefas e de rotinas de
trabalho (instruges);

- planos de incentivos salariais € de prémios de produgdo pela execugio
eficiente da tarefa, baseados nos conceitos de que as pessoas sdo profundamente
influenciadas pelas recompensas salariais, econdmicas e materiais. Sendo as pessoas

selecionadas, treinadas e controladas de forma cientifica, as recompensas salariais caberia
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condicionar as pessoas a buscar a produtividade maxima que fisicamente seria passivel de
alcangar, e induzir nelas a idéia de existéncia de uma identidade de interesses entre patrdes e
empregados quanto a participagdo nos ganhos obtidos.

‘ Essa maneira de analisar a gestdo das organizag¢des, segundo apenas algumas
variaveis intervenientes em seu contexto interno (organizagdo formal), caracteriza a
abordagem classica (prescritiva € normativa) como sendo a de um sistema fechado,
mecénico, previsivel e deterministico, cujas partes funcionam segundo uma logica perfeita
do “como fazer”.

Ao encorajar a visdo das organizagGes segundo a percep¢io unilateral de
um processo racional e técnico, essa abordagem subvalorizou os aspectos humanos ¢ a
complexidade das atividades nela desenvolvidas. A apresentagdo de dimenses Unicas ndo se
limitou apenas as tarefas (“unica maneira certa de realizar as tarefas”), mas, 0 que ¢ mais
importante, atingiu também as pessoas, ao prescrever os fatores determinantes de seu
comportamento (econdmico) e da forma de obter sua motivagio (incentivos e prémios de
produgdo).

Segundo Morgan (1996), os enfoques mecanicistas ocasionam severas
limitagGes as organizagdes e podem ser traduzidas em:

- desenvolvimento de arquiteturas organizacionais que apresentam grandes
dificuldades em se adaptar a ambientes de constantes mudangas;

- oportunidade e precedéncia ao interesse de pessoas que trabalham na organizagio,
em detrimento & obtengdo dos objetivos que foram planejados para serem alcagados pela
organizagﬁo;

- possibilidade de desenvolvimento de uma organizagdo burocratica, sem significado
e indesejavel;

- passividade institucionalizada, imobilismo, falta de cooperacdo e ambiente de
praticas desumanas;

- responsabilidade, tomada de decisdo e resolugio de problemas de forma
fragmentada, em decorréncia do processo de especializagao;

- prevaléncia da utilizag@o da racionalidade funcional ou instrumental, em detrimento
da racionalidade substantiva;

- analise e especificagdo dos cargos e tarefas, estabelecendo uma estrutura hierarquica

para que seus menbros contribuam harmonicamente para o alcance de metas e objetivos;
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com isso a organizagdo determina, também, um sistema de carreira que induzirad a
competicdo inter-pessoal, pela ocupagido de limitadas vagas.

Segundo Simon (1970), apesar das disfun¢Ges apontadas e das criticas que se
fazem ao ndo confronto da teoria ou principios da administragdo classica com elementos de
prova, idéias e o entendimento do modo mecénico de ser das organizagdes, varios principios
da abordagem classica encontram, ainda hoje, abrigo em muitas das chamadas “técnicas

”

modernas de gestdo”, tais como Administragio por Objetivos(APO) e Sistema de
Informagdes Gerenciais (SIG), entre outras.

A aplicagdo com sucesso, pelas organizagdes, de modelos mecanicistas, no
entender de Morgan (1995) apenas teria sucesso naquelas que apresentassem condigdes
idénticas aquelas em que as maquinas operam com resultados positivos, ou seja, quando
existe uma tarefa continua a ser desempenhada; quando o ambiente é suficientemente estavel
para assegurar que os produtos oferecidos sejam apropriados; quando se quer produzir
sempre e exatamente 0 mesmo produto; quando a precis@o € a principal meta; e quando as
partes humanas da organizagdo comportam-se como foi planejado que o fagam, ou seja, de
maneira submissa.

Na tentativa de solucionar os problemas advindos da utilizagdo das idéias e
conceitos da abordagem classica da administrag@o, a chamada teoria das relagdes humanas
substitui a €nfase nas tarefas e estruturas, pela €nfase nas pessoas e pelas pratica de
conceitos como motivagdo, lideranca, comunicagdo, organizacdo informal, dinimica de
grupo, etc.

A teoria das relagdes humanas concebe a organizagdo informal como parte
integrante da organizagdo, em que as relagdes entre a administragio e os empregados
ocorrem por meio da identidade de interesses. A natureza e o comportamento humano néo
podem ser reduzidos a esquemas mecanicistas, j& que as pessoas possuem diferentes
necessidades, que devem ser atendidas pela organizag@o e estdo condicionadas pelo sistema
social e por demandas de ordem biologica.

Reproduzindo, também, a maneira de entender as organizag¢des segundo uma
percepgdo unilateral de um processo racional-emocional essa abordagem supervalorizou os
aspectos humanos e informais da organizagdo (organizagdo informal), dando pouca ou
nenhuma importincia a seus aspectos formais.

No entender de Tragtenmberg (1980), Etzioni (1978), Nascimento(1982) e

Brown (1973), a teoria de relagdes humanas, ao abordar a influéncia da motivagdo no
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comportamento das pessoas, por meio do conhecimento das necessidades humanas, da agdo
das liderangas, do processo de comunicagdo, do reconhecimento da existéncia de padrdes
informais de relacionamento (organizagdes informais) e da dindmica de comportamento
grupal procura evitar e mesmo negar a existéncia de interesses conflitantes de empregados
e organizag3o, instrumentalizando formas que conduzam ao bem-estar e a felicidade de seus
integrantes que, no final, se configuram como estratégias manipulativas visando a modificar
o comportamento dos empregados unicamente em favor dos objetivos da organizagao.

A percepgdo correta da organizagdo como um sistema social foi, entretanto,
levada a extremos quando essa forma de abordagem enfatizou destacadamente as pessoas em
detrimento das técnicas administrativas, apresentando, como conseqiiéncia, a idéia
equivocada de que os conflitos e problemas organizacionais tém como causa prioritaria os
desajustes dos individuos, € toda ag¢do deveria estar concentrada sobre a necessidade de sua
mudanga, e ndo da propria forma de administrar utilizada pela organizagao.

A teoria das relagdes humanas deixou, entretanto, proposi¢des que ainda hoje
sdo validas no contexto das organizagdes e que foram incorporadas as abordagens mais
modernas, em que sdo enfatizadas a importincia da participacio do empregado, o
trabalho de equipe, a importincia do processo de comunicaciio, o reconhecimentos dos
virios papéis que o empregado desempenha em sua proépria vida, a diversidade de
motivacio nos individuos e, talvez a mais importante e definitiva, o reconhecimento de
que as organizacdes detém caracteristicas que a tornam um sistema social por
exceléncia.

Perrow (1972) descata que, da mesma forma que os modelos mecanicistas, o
modelo de relagdes humanas apresenta idéias interessantes, mas que apenas teriam sucesso
em organizagdes que apresentassem condigdes de uma efetiva aplicagdo; caso contrario,
transformar-se-iam apenas em matéria prima para discursos, dificultando o consenso de
valores entre a organizag@o e seus membros.

Na verdade, a grande contribuigdo do modelo de relagdes humanas foi retirar
o foco anteriormente dirigido somente para tarefas e técnicas administrativas e reintroduzir o
elemento humano como fator-chave do sistema organizacional. Oportunizou também a
discussdo do emprego da Administragdo como ciéncia social aplicada, ao focalizar e analisar
as relagdes interpessoais, os conflitos de valores, o clima organizacional, os estilos de

lideranga e a propria realizacdo das tarefas e participag@o criativa de seus menbros.
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Estava preparado o campo para que, fugindo de visdes unilaterais, técnicas ou
humanas, fosse possivel passar-se, entdo, a ter uma vis3o das organizagdes como sistemas
“sociotécnicos” como as denominaram os membros do Instituto Tavistock, na década de 50.
Quando se reportavam as qualidades interdependentes dos aspectos técnicos e sociais do
trabalho nas organizag¢ées, reconheciam sua mutua influéncia.

A relagio inicialmente estabelecida entre esses dois aspectos do trabalho
(socio/técnicos) seriam mais tarde agregados outros fatores. O que passava a orientar os
estudos organizacionais € a propria administragdo era a necessidade de utilizagdo de um
método analitico e comparativo que estudasse os elementos constitutivos de uma realidade,
ou mesmo seus fenomenos, destacando o valor de cada um, frente a uma realidade vista de
maneira global.

Segundo Wren (1979), tanto na abordagem da teoria classica, quanto na teoria
de relagdes humanas, predominam os aspectos prescritivos e normativos da melhor forma de
como lidar com as organizagdes. Era necessario, entretanto, substituir essa abordagem, que
parecia impor principios € modelos prescritivivos e éplicéveis a todas as situagbes, por outra
que pudesse conduzir ao reconhecimento, a descrigio e a compreensio dos fatos
organizacionais;

Essa abordagem global e integrada, envolvendo diversos problemas
organizacionais - sejam eles de natureza estrutural ou de seus participantes - ¢ aplicavel a
diversas formas, tamanhos e complexidades de organizagGes, passaria a ser obtida, no
entendimento de Wren (1979), pela aplicagio de uma forma de organizagdo humana
chamada burocracia, que, baseada na racionalidade, procura adequar de forma eficiente os
meios utilizados aos objetivos pretendidos. »

A partir dos estudos de Max Weber sobre os tipos de sociedade e os tipos de
poder, e sua proposta de um modelo ideal de organizag#o, inicia-se uma sistematizagdo de
idéias, fundamental para o reconhecimento da existéncia nas organizagdes de um aparato
administrativo que corresponde i dominagio legal, ao qual se convencionou chamar de
burocracia.

Na visdo de Motta (1994), Max Weber, o socidlogo alemdo que
conceitualizou a idéia de burocracia na virada do século, desenvolveu seu chamado “modelo
maquina” como uma reago contra o nepotismo, a crueldade, as vicissitudes emocionais e os
julgamentos subjetivos e personalisticos que marcaram as praticas de administragdo nos

primeiros dias da Revolugdo Industrial. Sua principal idéia era a de que o homem possuia
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habilidade para racionalizar e calcular e que para isso ele deveria usar tanto seu cérebro
quando suas méos e seu proprio coragdo. Nesse sistema, as regras sdo institucionalizadas e
reforgadas, tanto por tradi¢do legal quanto pelo “culto da personalidade”. A racionalidade e
a previsibilidade sdo buscadas no sentido de se eliminar o caos e conseqiiéncias ndo
previstas. A competéncia técnica, mais do que apenas um capricho, ¢ destacadamente
enfatizada.

Merton (1963) salienta que Weber vé a burocracia como instrumento
adaptativo destinado a utilizagdo de habilitagdes especializadas, ndo se ligando muito a
natureza do organismo humano, e possuindo as seguintes caracteristicas: continuidade;
delimitagdo de poderes, por meio de regras impessoais;, existéncia de hierarquia e de
controles; separagdo entre a vida privada e funcional; supressdo da hereditariedade das
fungbes; existéncia de procedimentos escritos.

Crozier (1994) destaca a existéncia de trés elementos que parecem essenciais
ao “tipo ideal” proposto por Weber: a impessoalidade (das regras, dos procedimentos, e das
nomeagdes), o carater de perito e especialista do empregado e a existéncia de um sistema
hierarquico escrito, que determine o grau de subordinagéo e de controle.

Mesmo sendo considerados como uma grande simplificagio, essas
caracteristicas conduzem ao que se convencionou chamar de dimensdes burocraticas e
apresentam, segundo Hall (1994), as seguintes tendéncias:

e uma divisdo do trabalho, baseada na especializagdo funcional,

e uma bem definida hieraquia de autoridade;

¢ um sistema de regras, envolvendo os direitos e os deveres dos empregados;
e um sistema de procedimentos de acordo com as situagdes de trabalho;

¢ impessoalidade nas relages interpessoais;

e selegdo e promogdo baseadas na competéncia técnica,

Para Hall (1994), essas dimensGes descrevem basicamente as caracteristicas
da organizagdo piramidal que domina nosso pensamento e as agdes de planejamento
relacionadas ao comportamento organizacional.

Por outro lado, o reconhecimento das caracteristicas dos elementos que
intregram o processo organizacional nos permite identificar melhor o que se convencionou

chamar de organizagdes predominantemente burocraticas.

16



O estabelecimento de uma estrutura hierarquica - com atribuigdo de
responsabilidade claramente definida e de uma autoridade diretamente ligada a cada tipo de
decisdo, com poder absoluto sobre pessoas, tarefas, ou fungio e conseqiiente prestagio de
conta - assegura, por meio de uma cadeia de comando, a execugio e controle das atividades,
ou seja, os individuos ndo sdo livres para perseguir seus proprios meios. O papel da chefia é
assegurar que as agdes estejam em harmonia com as estruturas de regras existentes, as quais
guiam e controlam o comportamento dos individuos.

Tradicionalmente associa-se estrutura organizacional a questdes de
especializag@o, divisdo de responsabilidades, coordenagdo e burocratizagdo. As raizes do
pensamento moderno sobre tais questdes, entretanto, residem no trabalho do socidlogo Max
Weber, que analisou a histéria como um processo de aumento da racionalizagio. A
modernidade € caracterizada pela racionalidade formal, pela configurag@o de organizagdes,
instituigdes e sociedade geral, mediante regras e estruturas.

Mintzber (1991) defende fortemente a idéia de que queremos ser racionais,
mas ¢ dificil lidar de forma racional com nosso mundo complicado. “Se descobrimos alguma
coisa nesses anos passados, foi, em primeiro lugar, que a concep¢do de uma estratégi.a
inovadora € um processo criativo para o qual ndo existem técnicas formais e, em segundo,
que para programar essas estratégias em toda a extensd@o de organizagdes complexas, na
dimensio interna e também em ambientes externos, geralmente precisamos de uma boa dose

de analise formal; desta forma os dois processos podem se enlagar” (Mintzber, 1991:465).

Numa organizagéo burocrética:

- 0 processo decisorio e o poder sdo praticados pela autoridade emanada dos
papéis que as pessoas representam, € que € formalmente estabelecida pela estrutura
hierarquica adotada pela organizagdo, revelando o nivel de delegagdo de poder para tomar
decisdes, estabelecendo procedimentos e ditando ordens relativas as atividades da area sob
sua responsabilidade.

- a organizagdo e utilizagdo do conhecimento ocorre sob a forma da estrutura
organizacional de uma burocracia, por meio da qual ¢ fixada, para cada fungdo, a
responsabilidade pela execugdo de um conjunto de atribuigdes, buscando alcangar sua
eficiéncia pela especializagdo e divisdo do trabalho executado. Existe uma clara dicotomia
entre trabalho intelectual e manual, e entre tarefas administrativas e tarefas operacionais. A

inteligéncia organizacional € levada a se concentrar em cada etapa da atividade
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organizacional, determinando a prevaléncia do conhecimento especializado por funcéo e
induzindo a que esse conhecimento se integre cada vez mais as regras e procedimentos pré-
estabelecidos pela organizagio.

-0 uso de diretrizes e normas para obtengdo da uniformidade de
procedimentos € o proprio limite para agdes de seus integrantes s3o formalmente
estabelecidos com o objetivo de se obter um comportamento previsivel, limitado e
controlado de seus integrantes e de forma a proporcionar eficiéncia e conformidade com o
que previamente foi estabelecido. A formalizagdo atua, também, no sentido de
institucionalizar a propriedade do conhecimento, disseminando-o de forma ampla e
padronizada e influenciando profundamente o comportamento e as relagdes interpessoais e
intergrupais.

- o relacionamento interpessoal e intergrupal deve ser precisamente prescrito,
para que se possa saber o que se espera das pessoas no exercicio de cada papel e para que se
possa padronizar suas ag¢bes. E determinado, ainda, que o comportamento dos integrantes se
estabelega em bases racionais e que seja efetuado segundo niveis e papéis desempenhados. O
relacionamente validado € o que se pode considerar como impessoal, ou seja, de papel para
papel, e ndo de pessoa para pessoa.

Para Pinchott(1995), em uma burocracia o padrdo dos relacionamentos entre
as pessoas ¢ definido em termos de quem prevalece sobre quem. A qualidade dos
relacionamentos em uma hierarquia formal ¢ limitada pelo medo, adulagdo e pela politica do
poder.

A principal tarefa das chefias, nas organizagbes burocraticas, é controlar seus
subordinados e coordenar as relagdes interfuncionais, para que cada um execute
corretamente o servigo que lhe foi determinado, segundo procedimentos padronizados. As
chefias sdo ocupadas, com frequéncia, por profissionais dotados de conhecimento
especializado, que exercem sua lideranca pelo poder do cargo que ocupam e pela
competéncia em obter resultados pelo cumprimento exato das ordens expedidas, pois a
responsabilidade sobre as agSes dos subordinados repousa unicamente sobre a chefia.

A selecdo e a socializagdo de integrantes de organizagdes burocraticas devem
ser impessoais e processadas pela aplicagdo de testes, analise de titulos de graduagdo e
verificagdo de conhecimentos que os habilitem a atuar num sistema prodigo em normas,
diretrizes e rotinas. As organizagdes burocraticas necessitam, assim, de pessoas habilitadas,

que possam ser submetidas aos processos de treinamento especializado e a socializagdo que
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as permitam exercer fungdes criadas pelo processo de divisdo do trabalho e de especializagio
das tarefas.

Segundo Motta (1991), o administrador burocratico deve ser imparcial e
objetivo, com a missio de cumprir as obrigagdes de seu cargo e de contribuir para a
consecusdo dos objetivos da organizagio

A hierarquia nas organizagdes burocraticas € utilizada para dividir o trabalho,
definir os niveis de autoridade e procurar resolver os conflitos, atribuindo responsabilidade,
autoridade e a obrigagdo de prestagdo de contas clara de cada tomada de decisdo.

Segundo Pinchott(1995), as estruturas hierarquicas burocraticas filtram o que
chega aos dirigentes, porque a quantidade do que ¢ enviado a chefia supera a capacidade dela
em recebé-lo. O problema é que as informagdes recebidas sdo filtradas ndo apenas em
fungdo de sua relevédncia, como também para proteger todas as pessoas que editam e
repassam mensagens. O resultado disso, segundo o autor, é um retrato distorcido da
realidade e, com frequéncia, incompleto.

Essas mesmas estruturas hierarquicas proporcionam as condi¢des para que
surjam espontdnea e naturalmente, entre as pessoas que ocupam posigdes definidas por essa
estrutura, interagdes e relacionamentos sociais, constituindo-se o que se convencionou
chamar de grupos informais ou organizagdes informais.

Ainda para Pinchott(1995), as organizagdes burocraticas conseguiram atingir
o nivel de inteligéncia interna atual porque grande parte delas é gerada na organizagao
informal, em que os relacionamentos sdo mais espontineos e, por isso mesmo,
qualitativamente melhores.

Para Motta (1991), ndo existe uma organizagdo informal para ser confrontada
com a organizagdo formal, mas o autor reconhece que, para a organizagio formal ser
melhor compreendida, é necessario reconhecer-se a agdo dos fatores humanos em seu
interior, transformando a abstragdo de métodos e regras em realidade pratica. A organizagdo
informal poderia ser traduzida como mecanismos oficiosos existentes no interior das
organizagdes e que definem a forma com que as coisas sdo feitas. Ela abrangeria todas as
relagbes, normas, valores e crencas nio estabelecidas pela organizag¢do formal e todo o
comportamento que nio foi previsto pela organizagao formal.

No entender de Pinchot (1994), o modelo burocratico, na verdade, atendeu a
maioria das necessidades oriundas do sistema de gestdo - utilizado no inicio da era industrial

-proporcionando uma forma racional de gerenciamento dos processos organizacionais que se
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tinham tornado mais complexos. Ao organizar a divisdo do trabalho, ao profissionalizar a
administragdo, ao proporcionar uma ordem e um conjunto de regras que possibilitaram a
diversos especialistas trabalharem em conjunto segundo um unico objetivo, a burocracia
ainda facilitou o uso mais intenso da inteligéncia humana. Continua empregando, no entanto,
uma pequena porcentagem da capacidade pensante da organizagio, para projetar e
implementar a estrutura e 0s processos. Somente conseguiremos aproveitar plenamente a
inteligéncia de cada membro da organizag@o se as pessoas mais proximas de cada problema
forem as principais responsaveis por encontrar as solugdes e tomar as providéncias
necessarias.

Ainda segundo Pinchot (1994), quando tentamos impor a ordem com
controles centralizados, destruimos varios sistemas auto-reguladores que auxiliariam,
também, na corre¢do de erros do sistema. Embora as pessoas tenham demonstrado sua
capacidade de organizag@o pelo bem comum em incontaveis microempresas, organizag¢des
sem fins-lucrativos e em empresas de servigos, a burocracia opera como se as pessoas
fossem incapazes de auto-organizagédo produtiva e de autogestio coletiva.

Até o presente, a utilizagdo de modelos burocraticos, pelas organizagdes,
continua resultando em incertezas, pelas proprias contradigbes geradas em seu interior,
principalmente quando se afirma a superioridade das organizagdes racionais modernas
baseadas num tipo ideal. O “sucesso” de tais organizagdes parece estar ligado,
paradoxalmente, a existéncia dos chamados aspectos negativos, identificados em muitas de
suas dimensdes e a redug@o de seus integrantes a “homens organizacionais”.

Essa ambiguidade marcou profundamente toda a literatura pos-weberiana, em
que se destacava a afirmagdo de que o desenvolvimento das organizagdes burocraticas
correspondia ao advento de um mundo modemno da racionalizagido e que, por esse motivo €&
intrinsicamente superior a todas as demais formas de organizagio

Michels (1992) reforga essse dilema, ao afirmar que qualquer agido social
somente pode ser exercida por meio de organizagdes e, portanto, de burocracias, mas que a
existéncia de burocracias é incompativel com os valores democraticos que, sem davida
nenhuma, sdo os unicos que legitimam a ag&o social.

Somente com os estudos de Merton (1940), Selznik (1949) e Gouldner
(1954) esses dilemas e contradigdes comegaram a receber respostas mais adequadas e se
verificaram avangos significativos para que se conseguisse escapar das contradigdes.

Comegou-se a por em questdo a perfeigdo do “tipo ideal” proposto e se questionou a relagdo
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de causa e efeito entre a “maquiniza¢do do homem”e a “eficiéncia organizacional”. Esses
estudos vieram comprovar que as caracteristicas rotineiras e opressivas da burocracia eram
devidas a resisténcia do ser humano ao modelo mecanicista que lhe era imposto, e que se
transformavam no elemento induzidor da resisténcia que acabou, finalmente, por reforgar a
atuag@o do esquema que as provocou.

Sem negar a proposi¢do inicial de Weber, de que as burocracias sdo mais
eficientes do que as formas de organizagéo alternativas (no que se refere as formas de
organizagdo hierarquica formal), Merton (1940), Selznik (1949) e Gouldner (1954)
apresentaram importantes conseqiiéncias disfuncionais da organizagdo burocratica.
Admitiram, também, que as consequéncias ndo intencionais de tratar os individuos como
maquinas tém, na realidade, o efeito de estimular mais o uso do modelo maiquina,
recrudescendo a tendéncia para aplicacio de mais mecanismos de controle,

Vale a pena aqui ressaltar que, segundo Crozier (1994), na verdade o
problema central que sempre preocupou Weber foi efetivamente o do controle social e ndo
apenas a racionalidade. Assim, dentro desse contexto, melhor se explicaria seu interesse pela
legitimidade do poder, do que inicialmente limitar sua analise ao problema da eficacia.

No modelo de Merton (1940), a necessidade de controlar e prever o
comportamento, no sentido de torna-lo confiavel, proporciona as seguintes conseqiiéncias:

- diminui¢gdo do numero de relagdes personalizadas. A relagdo entre os
membros da organizagdo se da apenas como representantes de cargos com direitos e deveres
especificados. A avaliagdo e a promogio s@o relativamente independentes do desempenho
individual. (Ex. promogéo por antigiiidade),

- maior internalizag3o das diretivas organizacionais. As normas inicialmente
elaboradas para orientarem quanto ao alcance dos objetivos da organizagido adquirem um
valor positivo proprio, independentemente daqueles objetivos;.

- maior uso da categorizagdo como técnica de processo decisorio. Redugdo
das categorias a um nimero pequeno, imediato emprego da primeira delas em que a situagio
se enquadre formalmente, deixando-se de buscar alternativas com igual aplicagio;

Esses trés fatores colaboraram para tornar o comportamento dos membros da
organizagio mais previsiveis e resultaram numa crescente rigidez de seu comportamento.

A diminuigdo das relagdes personalizadas (especialmente no que se refere a
competigdo interna) facilita o desenvolvimento de um espirito de corpo, isto é, aumenta o

grau em que os objetivos sdo percebidos como comuns a todos os membros do grupo. Esse
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sentido de comunidade aumenta a propensdo dos membros da organizago a se defenderem
mutuamente contra pressdes externas.

Uma das conseqiiéncias dessa rigidez do comportamento, porém, & o
aprofundamento do grau de dificuldade com os clientes da organizagio, diﬁcultando seu
“adequado atendimento. Muitas vezes essa situag@o € ainda agravada pela exibigo de sinais
de autoridade do empregado, procedimento que é estimulado pelo sentimento de defesa
intragrupo.

O modelo de Selznick (1949) pretendeu monstrar como o emprego de uma
técnica de controle (delegagdo de autoridade) gera uma série de conseqiiéncias imprevistas.
O modelo comega com a exigéncia de controle feita pela alta dire¢do e como resultado disso
instituiu-se uma progressiva delega¢io de autoridade.

Essa delegagdo resulta em departamentalizacdo e maior diversidade de
interesses entre as unidades da organizagdo. Tais unidades, com o objetivo de sua
manutencio, colocam a dedicag@o a seus objetivos acima da contribuigdo aos programas da
organizagdo, como um todo .

Como resultado, aumenta o grau de treinamento em assuntos especializados,
que resulta em maior competéncia e também em maior custo de substituigio de pessoal,
aumentando o conflito entre as diversas unidades da organizagdo. Assim, o teor das decisdes
internas fica cada vez mais na dependéncia de consideragdes de estratégia interna das
unidades, potencializadas ainda mais por uma diminuta internalizagdo dos objetivos da
organizagdo, por seus integrantes.

A luta pelo controle interno ndo s6 afeta diretamente o teor das decisoes,
como causa maior surgimento de ideologias nas unidades. Cada unidade procura adaptar sua
politica a doutrina oficial da organizagdo, a fim de legitimar suas pretensdes; aumenta,
assim, a internalizagdo desses sub-objetivos pelos seus membros.

A internalizagdo de sub-objetivos € reforgada por um feedback das decisdes
de rotina que a propria internalizagdo influencia; a necessidade de serem tomadas decisdes
diariamente cria um sistema de precedentes.

Para Gouldner (1954), a exigéncia de controle leva a adog¢do de diretivas
gerais e impessoais, a diminui¢do da visibilidade das relagbes de poder (principios de
igualdade) e a legitimidade do papel de supervisdo (rigor da supervisdo), com influéncia no

nivel de tens@o interpessoal
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Ainda segundo o mesmo autor, pela adogio e pratica do modelo burocratico
muitos problemas puderam ser detectados e estudados. Dentre eles encontra-se o das chefias,
sem a devida competéncia técnica, enquanto os subordinados a possuiam; regras e
regulamentos arbitrarios; aparecimento € mesmo fortalecimento de organizag@o informal que
ora subverte, ora substitui a estrutura formal; confusdo e conflitos entre regras; tratamento
inadequado dos subordinados, ndo baseado em aspectos racionais ou legais, mas em atitudes
desumanas.

Segundo Bennis (1995), a maioria dos autores, entretanto, tem sido
indiferente ao fato: de que o mecanismo burocratico é um instrumento social a servigo da
repressdo e que trata o ser humano e suas necessidades sociais como uma constante, nao
inexistente, ou inerte; de que essas necessidades confinadas e restringidas conduzem o
processo social dentro das organizagdes por caminhos estranhos e ndo desejados; de que
aqueles fatores (matérias) que Max Weber chamou de “saida calculada” - amor, poder e 6dio
- nd3o sdo apenas calculaveis e poderosos em seus efeitos, como também devem ser
repensados.

Bennis (1995), ao afirmar que o modelo burocratico ¢ um modelo geral e
sistematico - que coloca em primeiro lugar as escolhas racionais, em lugar do peso dos
sentimentos, € que continua sendo inadequado, na medida em que ndo oferece a
possibilidade de compreender as condi¢Ges de desenvolvimento nem os limites do fenémeno
burocratico - reforga suas caracteristicas de um modelo estatico e descritivo.

Esse mesmo autor destaca, ainda, algumas das mais constantes criticas que se
fazem ao modelo burocratico:

e A burocracia ndo €é o modelo adequado para permitir o crescimento pessoal € o
desenvolvimento de personalidades maduras.

e Ela favorece o desenvolvimento da conformidade e do “pensamento coletivo”.

e Ela ndo leva em consideragdo a existéncia da “organizag@o informal” e os problemas
emergentes ou N0 previstos.

e Seus sistemas de controle e de autoridade estdo verdadeiramente ultrapassados.

¢ Ele nio possui um adequado processo juridico.

e Nio possui meios adequados para resolver diferengas e conflitos entre os diversos niveis
organizacionais e entre grupos de empregados.

¢ A comunicagio € falha ou distorcida pela divisdo hierarquica.
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¢ O potencial dos recursos humanos na burocracia ndo € plenamente utilizado, em fungio
do medo, da desconfiancga e de represalias.

e Niao assimila o fluxo de novas tecnologias ou avangos cientificos que ingressam na
organizag@o.

e Modifica a estrutura da personalidade, transformando o empregado em um velho, inerte
e totalmente condicionado “homem organizacional” -

Mitroff (1993) também analisa as fraquezas do modelo burocratico, indicando
que seu desaparecimento € causado pela resposta de maneira ndo adequada as necessidades
geradas pelo ambiente, principalmente nos aspectos instrumentais. O rompimento do antigo
quadro de referéncias seria iniciado por uma reconceituagdo propiciando as condig¢des para
que ocorra uma alteragéo das dimensdes burocraticas, as quais seriam incorporadas também
outras dimensGes como a globalizagdo, a qualidade, a flexibilidade, o ambientalismo e o
valor da informag&o/comunicagdo, o que conduziria a organizagdo a aquisicio de melhores
condi¢Ges de competicado.

O que se verifica, na verdade, pelas observagdes desses autores, é que as
regras impessoais que eliminam arbitrariamente as dificuldades, bem como a
centralizacio, que impossibilita o conhecimento suficiente dos fatos, constituem, na
pritica, outros tantos meios “burocriticos” de se evitarem as adaptacées e as
mudancas necessarias.

Perrow (1989) € mais enfatico em sua critica a0 modelo burocratico, ao
afirmar que a organizagio ideal proposta por Weber nio existe, pela simples razio de que
aqueles que executam as tarefas organizacionais tém de ser mantidos por fatores externos..
Os individuos necessitam desempenhar outros papéis sociais e, além disso, a sociedade os
influencia de varias maneiras, afetando sua capacidade de realizagdo das atividades
profissionais. A organizacio nio constitui toda a vida dessas pessoas; nio é toda a
sociedade. Segundo ele, estamos tratando com individuos totais, ndo com auténomos e,
portanto, devemos dar a devida considerag@o a esses aspectos do comportamento humano.

Merton (1940), ao analisar o comportamento humano nas organizagdes,
enfatiza também que a disciplina necessaria para obter o comportamento padrdo, dentro de
um modelo burocratico, supde uma atitude ritualistica dos empregados, cuja rigidez lhes traz
dificuldades em responder as exigéncias particulares de sua tarefa e também favorece o
desenvolvimento de um espirito corporativista, 0 que conduz a um maior distanciamente

entre esse empregado e o publico a que serve. Nesse quadro, a rigidez do comportamento, as
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dificuldades de adaptagdo e os conflitos com o publico a que serve vém reforgar a
necessidade da exigéncia de controle e regulamentagio na organizagio.

A mesma posigio apresenta Gouldner (1954), para quem as regras impessoais
burocraticas reduzem as tensdes criadas pela subordinagido e controle, porém té.mbém
perpetuam as tensdes que tornam indispensavel o recurso a subordinag@o e ao controle. -

Igualmente para Crozier (1994), a rigidez de uma organizagdo, no que se
refere a seu controle, regulamentagdo, hierarquia e subordinagdo ndo ocorre apenas em
virtude de pressdes vindas da cupula da organizag@o; a exigéncia de conformidade as normas
e procedimentos, requerida nesse tipo de organizagdo, ndo funciona num unico sentido. Os
empregados também fazem uso dessa conformidade, para comprometer a Direcio da
organizagdo e, dessa forma, protegerem-se de suas agdes, ou seja, os empregados aceitam
entrar no “jogo” que lhes ¢ imposto, na medida em que possam utiliza-lo em seu proprio
interesse, obrigando a Direg@o a respeitar sua limitada autonomia pessoal. O comportamento
burocratico assim obtido €, portanto, o resultado final da forma pela qual era obtida essa
conformidade na organizagdo e do tipo de racionalidade nela prevalente.

E, assim, demonstrado que qualquer progresso na racionalidade dos sistemas
organizacionais encontra sempre uma resisténcia passiva muito grande.

A constancia na identificag@o de disfungdes na operacionalizagdo de modelos
burocraticos, porém, parece resultar, por um lado, da luta de individuos, grupos ou
categorias para preservarem as principais caracteristicas das atividades que lhes cabem,
como forma de manterem, inclusive, o poder de que atualmente desfrutam e, por outro lado,
da vontade de outros grupos para imporem uma racionaliiagﬁo ainda ndo legitimada pelos
progressos conseguidos por essa mesma racionalizagdo. A persisténcia dessas disfungdes
tem, entretanto, como primeira conseqiiéncia o gradual afastamento da realidade, gerada
pelo contato com o mundo exterior a organizagao.

Nas organizagdes publicas, as atividades que podem mais se isolar da pressdo
da sociedade constituem-se nas areas mais favoraveis para o desenvolvimentos dessa e de
outras disfungdes.

Como se pode verificar, a maioria das criticas feitas ao modelo burocratico, €
das revisGes por que ele passou, tem-se concentrado excessivamente nos sistemas internos,
afetados pelas constantes e rapidas transformagdes causadas pela revolugdo cientifica e
tecnologica e em seus componentes humanos, tais como sua incapacidade para administrar

a tensdo entre metas individuais e organizacionais. Embora elas sejam uteis na analise da
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postura ética-moral das organizagGes, porém, a grande ameaga para a continuidade de sua
utilizagdo vem do ambiente em que se encontram inseridas, principalmente causada por sua
inabilidade em se adaptar rapidamente as mudangas.

Habitualmente, a forma como a organizagdo burocratica se adapta a mudangas
¢ operada de cima para baixo, ou seja, afeta todo o conjunto da organizagdo. Geralmente,
para que ela se efetue, a condi¢do basica é sua extrema gravidade, capaz de ameagar a
propria sobrevivéncia, sendo as decisdes aplicadas a toda a organizagdo, mesmo nas areas
ndo afetadas inicialmente pelas disfungGes. E, como ja vimos, isso pode provocar, inclusive,
um progressivo aumento do processo de centralizagdo decisoria.

Apesar das dificuldade de adaptagdo as mudangas ambientais, muitas
organizag¢des continuam vinculadas a esse modelo mecanicista cujo aparato burocratico, com
suas consequentes disfungbes, € intrinseco a um Estado do bem estar- social em que os
valores se sedimentam sobre o interesse proprio.

As organizagdes burocraticas, baseadas em valores que privilegiam e
controlam o interesse proprio, buscam em seu crescimento ou maximizagio sua perenizagio,
como se aproximando de sua propria imortalidade.

Destaque especial deve ser dado, quanto a esse aspecto, para as organizagdes
que atuam no segmento do servigo publico; apesar de se monstrarem bastante ineficazes, o
aparato burocratico em que se apodia seu funcionamento as mantém ativas e, as vezes, até em
lento, mas progressivo crescimento. No servigo publico, e sob o abrigo de sociedades
democraticas baseadas em valores predominantemente de interesse proprio, o que se viu
emergir foi a agdo de grupos de pressao que lutam para a preservagio da burocracia publica.

Toffler (1972), entretando, argumenta que houve um rompimento das idéias
que conduziam ao entendimento de um estado estavel ligado a crengas e valores. A
prevaléncia, hoje, € a de uma condigdo humana, que destaca a autodeterminagio das pessoas
e de a¢Oes baseadas no bem comum.

Segundo Morgan (1995), o enfoque da organizagdo como um sistema fechado
tem sido bastante aceito, devido aos resultados obtidos com sua utilizagdo, para a execugdo
de algumas tarefas, e sua contribui¢do para o refor¢o e sustentagdo de determinados padrGes
de controle e de poder. Sua utilizagdo, entretanto, tende a diminuir, com a entrada de uma
nova era de base tecnologica, que demandara, por certo, a adogdo de novos principios

organizacionais.
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Para Nadler (1994), o modelo da organizagio fechada e mecanicista apresenta
problemas significativos: o modelo foi construido para a administragdo de situag¢des
relativamente estaveis e previsiveis e ndo funciona em condi¢des de incerteza e instabilidade;
o modelo foi construido no pressuposto de que a for¢a de trabalho era relativamente
despreparada, com pouca mobilidade e motivada principalmente por necessidades
econdmicas; as organizagdes baseadas nesse modelo sofrem sua propria entropia, tornando-
se mais complexas e menos sensiveis as demandas de seu ambiente, mais orientadas para si
mesmas € menos flexiveis.

No entender de Mitroff (1992), ndo se pode negar por completo 0 modelo
burocratico e a continuidade de sua aplicagdo, mas, como vivemos em uma era de limites,
sua utilizacio se dara dentro de critérios em que transpareca a ética, a ecologia e em
que os valores e crencas estejam baseados na ética da responsabilidade e da convic¢io.

Segundo Pinchott (1995), a visdo da organizagdo como um sistema fechado e
mecanicista é simplista demais para dar conta da complexidade causada pela diversidade de
empregados, de parceiros, de fornecedores e de tecnologia. Essa visdo ndo atende aos
desafios atuais da sociedade, por desencorajar os empregados na utilizagdo de suas
capacidades inatas de inteligéncia e socializagdo e na gestdo e execugdo de atividades, em
diversos setores da organizagao.

No dizer de Bennis (1993), a democracia € inevitavel, pois ela é o unico
sistema que pode operar dentro do ambiente mutavel da civilizagdo contemporinea. Ela é o
meio mais efetivo para auxiliar o alcance do desejo de sobrevivéncia desta civilizagio.
Assim, dentro de certas condigdes, ela é a forma mais eficiente de organizagio social. Para o
autor, o termo democracia diz respeito a um sistema de valores e de crengas que orientam o
comportamento humano, seja ele expresso em agdes ou palavras. A concep¢do da
organizagdo como um sistema fechado e mecanicista tornou-se particularmente inadequado
para responder as rapidas mudangas do ambiente. A democracia é o uUnico sistema
organizacional compativel com as continuas mudangas. O que caracteriza os dias de hoje é
uma sensagdo de que aquilo que acabamos de aprender rapidamente se transforma e perde
valor, como se estivéssemos numa economia de altissima inflagdo; isso afeta também nosso
conhecimento e comportamento e € responsavél, ainda, pelas sensa¢bes de futilidade, de
alienagdo e de perda acelerada de nosso nivel de qualificagdo. O individuo, considerado o
grande heréi das organizacdes, perde sua maior significincia para a crescente

importincia dos verdadeires grupos ou times administratives. Na democracia nio se
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podera falar apenas no estabilishment da organizagdo, mas de um processo de adaptagdo

com o qual seus menbros estejam identificados

2.1.2. A organizagdo, como um sistema aberto

Estavam criadas as condigdes para que fosse construida a visdo das
organiza¢Bes como organismos abertos a seu ambiente e se procurassem estudar melhor as
condigdes pelas quais se pudesse estabelecer uma relagido apropriada com esse ambiente, no
sentido de alcancar sua sobrevivéncia e efetivo crescimento.

A chamada teoria estruturalista apresenta, por meio de seus métodos, as
condi¢des para o estudo das organizagGes, sob uma aberdagem muiiltipla e abrangente,
que, nio se limitando apenas a seu contexto interior, analisa as organiza¢ées também
de fora para dentro, por sua intera¢io com outras organizacoes.

Segundo Motta (1993), é por meio de uma abordagem multipla que os
estruturalistas estudam e analisam as organizagdes, segundo os relacionamentos da
organizagdo formal e da organizagdo informal, das recompensas materiais e salariais e das
recompensas sociais e simbolicas, entre os diferentes niveis hierarquicos € entre os mais
diversos tipos de organiza¢des, das mais simples as mais complexas, procurando, dessa
forma, difundir a idéia de integragdo ou do virtual relacionamento direto dos elementos
constitutivos de uma certa realidade.

Ao estudar a interagdo organizagdo/ambiente e conceber, mesmo de forma
incipiente, as organizagdes como sistemas abertos, os estruturalistas desenvolveram analises
comparativas das organizagdoes e formularam tipologias, para facilitar a localizagdo de
caracteristicas e objetivos organizacionais, segundo uma abordagem explicativa e descritiva.

Segundo Wren (1979), a tentativa de conciliagido e integragdo dos conceitos
classicos e humanisticos; a vis3o critica do modelo burocritico e seu desenvolvimento
tedrico;, a ampliagio da abordagem no estudo das organizagdes envolvendo o contexto
ambiental e as relacGes interorganizacionais, além do redimensionamento das variaveis
organizacionais internas podem ser consideradas um avango em diregdo a uma abordagem

sistémica das organizagdes.
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Para Katz e Khan (1968): “As formulagbes anteriores sobre sistemas eram
feitas segundo as caracteristicas e conceitos dos sistemas fechados existentes nas ciéncias
fisicas, onde estruturas autocontidas podiam ser tratadas como independentes de forgas
externas. Os sistemas vivos, sejam eles biologicos ou organizagdes sociais encontram-se na
dependéncia total das trocas realizadas com o seu meio ambiente externo, sendo necessario
portanto serem concebidos como sistemas abertos”.

Para esses autores as organizacdes sociais s@ao flagrantemente sistemas
abertos, porque o input de energias e a conversdo de seu produto em novo input de energia

permite uma clara identificdo da transag@o entre a organizagdo e seu ambiente:

“O conceito de sistemas permite analisar organizagdes e individuos do ponto
de vista de um continuo intercdmbio de matéria/energia/informagdo com o seu
ambiente segundo um objetivo a alcangar, € que € refletido em toda a sua

totalidade, a partir da interrelag@o e integra¢do de seus componentes.”

Pela abordagem da Teoria dos Sistemas, a intengio da construgdo de modelos
abertos mais ou menos definidos é claramente apresentada, destacando a dinidmica de sua
interagdo com o ambiente e reconhecendo a complexidade dos subsistemas que os integram.
A énfase das analises recai sobre as caracteristicas organizacionais e ajustamentos
necessarios ao atendimento de demandas ambientais, constantemente mutantes.

Dentro do pressuposto basico apresentado por Katz e Khan (1968), a
organizagdo, sendo um sistema aberto, apresenta as seguintes caracterisitcas:

- importagdo de energia, pela absor¢do de insumos de seu meio ambiente
(m3o de obra, matéria prima, recursos financeiros, etc),

- processamento desses insumos, visando a sua transformagdo em produtos;

- exportagdo de energia, ou seja, processamento de insumos tranformados
em produtos e colocados no ambiente (mercado);

- ciclos de eventos, ou cadeia de eventos, representados pelo retomo a
organizacdo da energia enviada ao ambiente, por meio de um processo de retroalimentagao;

- entropia negativa, representada pela capacidade da organizagdo de repor
qualitativamente a energia requerida;

- diferenciagio de seus componentes, como conseqiiéncia da entropia
negativa, determinando a multiplicagdo de papéis e de diferenciagdo interna,
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- equifinalidade representando a existéncia de miltiplas formas de a
organizagao atingir seus objetivos, a partir de diferentes condig¢bes iniciais e meios;

- homeostase dinamica, pela qual a organizagio procura manter uma relagio
de equilibrio entre a exportagdo e a importagdo de energia de seu ambiente, procurando
preservar suas caracteristicas e, a0 mesmo tempo, absorver novas fungdes ou subsistemas.

Segundo Motta (1994), um dos pontos importantes da perspectiva sistémica
da organizagdo ¢ a boa compreensdo dos conceitos de papéis, normas e valores, principais
componentes € base de integracio de um sistema social. Os papéis sdo padrdes de
comportamento associados a realizadas das tarefas cometidas a cada um de seus integrantes;
as normas sdo expectativas gerais, de carater reivindicativo, para todos aqueles que
desempenham papéis em um sistema; valores s@o as justificagdes ideoldgicas que orientam
as agdes. Por meio deles € possivel o entendimento da organizagdo como composta de trés
sistemas: o técnico (tarefas), o social (nonnas/relagc”)es)'e o cultural (expectativas sociais).

Estudos mais recentes sobre as organizagdes levaram a uma nova perspectiva
tedrica: a estrutura e o funcionamento das organizag¢Ses s3o dependentes do relacionamento
delas com o seu ambiente. A abordagem contingencial focaliza exatamente a identificagdo
das variaveis que produzem maior impacto, ou seja, o ambiente € a tecnblogia.

Segundo Wren (1979), a abordagem contingencial marca uma nova etapa na
evolug¢do do pensamento administrativo. Nas teorias classica de relagdes humanas, € na
burocracia, a concepgdo desse pensamento era o de uma organizagio como um sistema
fechado, em que prevalecia a preocupagdo com aspectos internos, apresentados de forma
normativa e prescritiva. Com a teoria estruturalista e a teoria dos sistemas, surge a
preocupagdo com a interagdo organizagdo/ambiente e o entendimento da organizag¢do como
um sistema aberto. Somente com a teoria da contingéncia se comegam a analisar as
organizagdes, a partir das demandas ambientais sobre a dindmica organizacional. Nio se
aceita mais a existéncia de uma unica “melhor” maneira de se organizar a empresa,
mas na atuacio de multiplos sistemas (cultural, politico, econémico, etc), relacionados
diretamente com as caracteristicas e dinimicas internas préprias de cada organizacio

¢, mesmo, de cada um dos multiplos setores que a compde.

Cada um desses multiplos sistemas tem necessidades a serem satisfeitas e,

portanto, o foco do processo administrativo passa a ser o alcance da satisfagdo dessas
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necessidades, para obtengé@o da sobrevivéncia da organizagio e ndo apenas, simplesmente, o
atingimento de objetivos operacionais pré-definidos.

Para Wren (1979); a abordagem contingencial aceitou as premissas basicas da
teoria dos sistemas a respeito da interdependéncia da natureza orgédnica das organizagdes,de
seu carater aberto e adaptativo e da flexibilidade necessaria, frente as mudangas ambientais,
porém nio as coloca em confronto, de forma antagonica, as demais abordagens. Os conceitos
utilizados s3o colocados ndo em termos absolutos, mas termos relativos, pois a pratica
administrativa é entendida como essencialmente situacional e circunstancial.

Na visdo de Morgan (1994), diferentes enfoques em administragio devem ser
necessarios para desempenhar diferentes atividades dentro da mesma organizagdo e tipos
bem diferentes (espécies) de organizagdes sdo necessarios, em razio dos diferentes
ambientes em que operam. Nao existe, portanto, uma melhor forma de organiza-las. A forma
adequada, segundo o autor, depende do tipo de tarefa ou do ambiente dentro do qual se esta
atuando. Assim, por meio de uma abordagem contingencial poderiamos entender do porqué,
em certas circunstancias ambientais, de alguns tipos de organizagGes serem mais capazes de
sobreviver do que outras.

Verifica-se, portanto, que na abordagem dos diversos autores ja citados ha
intencdo clara de aceitagdo da existéncia paralela de sistemas com caracteristicas
idealmente mais mecanicistas ou mais organicas, empregadas segundo a natureza das
condicoes ambientais em que as organizacdes operam (de estabilidade ou em

transformagio).

2.2. Administragao estratégica.

O sistema de gestdo utilizado por uma organizagdo ¢ o elemento principal de
sua capacidade de resposta as mudangas requeridas por seu ambiente. Ele determina a
maneira como as mudangas s3o percebidas, influindo no diagndstico de seu impacto sobre a
organizagio e orientando o tipo de a¢do a ser emprendido.

A medida que esse ambiente se torna cada vez mais complexo, diferente e
menos previsivel, as organizagdes passam a necessitar de novos sistemas de gestdo, que

proporcionem uma melhor adaptagio ao futuro e visibilidade em relagdo a ele.
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O conhecimento desse processo de adaptagdo organizacional, por meio da
utilizagéio dos instrumentos da administragio estratégica e da atuagdo dos membros da
organiza¢do responsabilizados por proceder as escolhas estratégicas, permitira analisar
melhor as condigdes sob as quais as organizagdes possam atuar de forma mais efetiva.

Dentro de uma perspectiva historica, € possivel compreender como se iniciou
a utilizagdo dos instrumentos de administagio estratégica, na gestdo das organizagdes.

O inicio do processo de industrializagdo fez com que as empresas se
voltassem para a criagdo de modemas tecnologias de produgio e organizag:ﬁé, que
consolidasssem sua participagdo no mercado. As fronteiras do setores industriais estavam
bem delineadas e muitos deles ofereciam oportunidades de crescimento; em conseqiiéncia,
os sistemas de gestio estavam voltados mais para dentro da organizag¢do, ou seja, para a
eficiéncia dos mecanismos de produgdo. Os controles externos, tanto na area politica como
na social, eram, praticamente inexistentes.

Mais tarde, a modificagdo do perfil da demanda provocou um deslocamento
da preocupagao com a produgdo, para uma preocupagdo com o marketing, dando énfase a
produgdo de produtos diferenciados. Essa mudanga significou, também, a transi¢do de uma
perspectiva voltada unicamente para dentro das organizag¢Ses, para uma visdo mais aberta da
realidade, que envolvia a organizagdo. Representou, ainda, mudangas nas estruturas de
poder, internas as organizagdes, pois ela retratou a necessidade de novas habilidades e de
novos recursos, além de mudangas nas estruturas e sistemas até entdo utilizados, gerando
niveis de incerteza ainda ndo vivenciados por seus membros.

Para o desenvolvimento de novos produtos, as organizages precisaram
conciliar as exigéncias conflitantes de produgédo e marketing. A demanda por melhoramentos
incrementais de produtos fez com que muitas organiza¢Ges passassem a investir mais nos
setores de pesquisa e desenvolvimento, objetivando aperfei¢oar sua atuagdo junto ao
mercado consumidor. Muitas organizagdes, inclusive, passaram a atuar no sentido de
determinar a natureza e o ritmo de desenvolvimento do mercado em que atuavam,
acreditando que, dessa forma, poderiam controlar seu proprio destino.

Estava, assim, encerrado o ciclo no qual a organizagdo, adotando um
comportamento competitivo ou operacional, em relagdio ao ambiente em que atuava,
procurava apenas produzir bens de maneira a mais eficiente possivel, garantindo o maior

segmento de mercado e os melhores pregos.
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O novo ciclo que se iniciava requeria um comportamento mais empreendedor
ou estratégico, pelo qual se buscava a identificagio de novas areas de demanda e o
desenvolvimento de novos produtos. Esse novo ciclo trouxe consigo uma escalada
significativa da turbuléncia no ambiente. Novos conceitos de riqueza, novas tecnologias,
novos concorrentes, novas atitudes dos consumidores, novas dimensGes de comportamento,
de controle e responsabilidade social passaram a dominar o cenario em que as organizagdes
iriam atuar.

As relagdes da organizagdo com o seu ambiente, a partir desse momento,
passavam a ter importdncia vital como fonte de informagdo e oportunidades para novas
atividades e se apresentavam, também, como fonte de restri¢des e ameagas a suas atividades.
Requeriam, de forma cada vez mais intensa, uma melhor capacidade de planejar e responder,
rapida e adequadamente, as demandas do ambiente e a suas ameagas.

Morgan (1994) salienta que a visdo sistémica da organizagdo - e a percepgdo
da importincia de que essa mesma organizagdo possua capacidade de pesquisar e sentir
mudangas, ndo apenas nas tarefas que sdo executadas por seus membros, mas também no
contexto ambiental e possua ainda capacidade de administrar seus limites criticos e as areas
de interdependéncia - oportunizou as condigdes para que o interesse nas agdes estratégicas
das organizagdes pudesse ser substancialmente valorizada como forma de desenvolver
respostas organizacionais mais adequadas ao ambiente que as envolve.

Para Amaru (1995), a administragdo estratégica procura adaptar a
organizagdo com sucesso a seu ambiente, pela analise das ameagas e oportunidades nele
encontradas. Quanto mais instavel e complexo o ambiente, maior a necessidade do enfoque
sistémico e do planejamento estratégico.

Essa aplicagdo pode ser feita em diversos niveis da organizagdo. Para Stoner
( 1995), a adminstrag@o estratégica se aplica em trés niveis organizacionais, a saber:

- estatégia corporativa: envolve os objetivos e interesses de todas as
atividades desenvolvidas por empresas que atuam em diversos ramos de negocios.

- estratégia de negoOcios: segmenta a analise, isoladamente, por ramo de
negocio em nivel de empresa(s) ou de uma divisdo de atuagdo especifica, em nivel de
mercado, produto, cliente, distribuigio, etc.

- estratégia funcional: aplicada as fungOes (marketing, produgio, finangas,
engenharia, etc) de cada neg6cio ou de cada unidade da empresa que atua em determinado

ramo de negocios.
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Muito embora possa haver diversos niveis de aplicagdo, as etapas a serem
cumpridas para a operacionalizagdo dos procedimentos sdo semelhantes. Para Certo (1993),
a administragdo estratégica, como processo, € composta das seguintes etapas basicas:
execugdo de uma analise de ambiente, estabelecimento de uma diretriz organizacional,
formulagdo de uma estratégia organizacional, implementagio da estratégia organizacional e
exercicio do controle estratégico.

Na visdo de Wren (1979), a administragdo estratégica visa orientar a empresa
em relagdo ao futuro, ndo so6 no sentido de que cada condigdo deva ser antecipada, mas
também no de que a empresa possa dirigir-se consciente e sistematicamente para seus
objetivos, baseando-se em analises realisticas e metddicas de suas proprias condigdes e
possibilidades e do contexto ambiental em que opera.

O entendimento que fica, portanto, € o de que a organizagdo ndo deve operar
apenas no sentido de prever, mas principalmente de criar seu futuro. As organizagdes sio,
ainda, produto da visdo, idéias, crengas e agdes criativas de individuos e grupos que
constituem sua esséncia € sdo os verdadeiros agentes ativos que atuam, segundo escolhas
proprias, na construgdo ou mesmo na destrui¢do dessas mesmas organizagdes.

Segundo Mintzber (1994), as empresas, no processo de organizar-se,
precisam proceceder a varias escolhas sobre a maneira mais apropriada de adotarem um
determinado curso de agdo, seja pela adogdo de um determinado tipo de estrutura, de
atendimento as necessidades das pessoas, das demandas tecnologicas ou do ambiente
externo, ou mesmo da estratégia a ser adotada. A habilidade de encontrar o equilibrio ¢ a
compatibilidade entre esses fatores ( escolha estratégica ) €, assim, fator decisivo para o
alcance de sucesso, no ésforg:o de adaptagido e crescimento organizacional.

Para Milles (1982), a operagdo das organiza¢Ges se da, ainda, sob condig¢Ges
de restrigdes legitimas e ilegitimas, e sob a influéncia da dinamica propria de cada integrante
de suas populagdes. Ele enfatiza a importancia do processo de escolha estratégica, pelo qual
as organizagOes aprendem um novo contexto € se adpatam a ele, ao exercitar sua escolha
sobre os tipos de meios pelos quais irdo operar e aos quais irdo adaptar-se.

A perspectiva da escolha estratégica enfatiza o processo de escolha e
aprendizado da adaptagdo organizacional e observa nd3o somente que as organizagdes
complexas possuem habilidade para se modificar conforme as contingéncias - restri¢des e
oportunidades - declaradas pelo ambiente, mas exercitam consideravel influéncia no meio

em que operam.
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Hannam e Freeman (1977) afirmam que as capacidades de adaptagdo da
organizagdo sdo restringidas por fatores originarios tanto de dentro da organizagdes quanto
de fora, ou seja, de seu ambiente. Do lado interno, teriamos fatores como custos, politicas,
normas, investimentos tecnoldgicos, habilidades humanas, cultura, estrutura de poder como
forgas internas a restringir as escolhas estratégicas, a influenciar a estrutura, a provocar a
inércia organizacional e a manter o status quo. Do lado externo, barreiras legais e
econdmicas e habilidade de captar e processar informagdes restrigem, também, a escolha
estratégica. Quanto mais complexo e dindmico o ambiente, maior sera a dificuldade dos
tomadores de decisdo, em fungdo dos limites da habilidade humana em processar a
informag0es.

Bamard (1938) destaca que, na perspectiva da escolha estratégica, ¢
fundamental a qualidade, a capacidade e a atuagdo do executivo-lider; ele coloca a
administragdo estratégica como mediadora entre a organiza¢ido e o meio. As chefias devem
criar e administrar uma estrutura que canalize e facilite as contribuigdes de seus membros.

Verifica-se, portanto, que a fungdo da administragdo estratégica - de mediar
ambiente e organizagdo - envolve o desenvolvimento de competéncias e praticas, que
favorecem o conhecimento e o desenvolvimento dos recursos organizacionais e ambientais.
Isso, segundo Selznick (1957), envolve desenvolver competéncias organizacionais, para
conhecer e operar suas forgas e fraquezas e as oportunidades e ameagas do ambiente e
considerar ndo so6 os recursos € ameagas do ambiente, mas também os do nicho ou outros
setores que podem acomodar as competéncias da organizagao.

Para manter a adaptagdo da organizagdo e o ambiente a administragio,
segundo Child (1972), possui trés opgdes:

- a estratégica, que pressupde a escolha de dominios ou segmentos em que
uma organizagio quer operar;

- a performace, que pressupde a fixagdo de padrSes de performace minimos
para cada setor da organizag@o;

- a estrutural, que pressupde a escolha da estrutura interna e de processos para
operacionalizagdo da administragdo estratégica.

De acordo com Bower’s (1972), a fungdo da estrutura é dar forma as
propostas da administragdo, quanto a definigdo do negécio, pelo direcionamento, delimitagdo

e concentragdo nas prioridades que sdo dadas as demandas do ambiente. A estrutura € o
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principal caminho pelo qual o administrador aprende as metas da organizagdo e pelo qual ele
exerce seu controle.

E importante salientar, ainda, que as organizagGes ndo s3o indissociaveis da
sociedade da qual fazem parte, ou seja, de seus sistemas de valores, suas normas, seu sistema
de leis, interesses publicos e autoridade politica. A efetividade organizacional é dependente
da eficiéncia e do desenvolvimento de meios para garantir também sua legitimidade.

Nesse sentido, Child (1972) alerta que a maioria das abordagem feitas sobre a
escolha estratégica tem ignorado a essencialidade do processo politico, por meio do qual os
detentores do poder decidem, dentro das organizagdes,os cursos de agGes estratégicas.
Assim, a escolha estratégica ndo € apenas o estabelecimento de estruturas, mas também a
manipulagio de caracteristicas ambientais e a escolha de padrdes de performance. O autor
sugere a substituicdo do imperativo funcional por uma abordagem que reconhega a
existéncia e a grande influéncia da ag@o politica, pois os modelos tedricos adotados até entdo
indicam apenas uma solugdo tedrica simples, afirmando que os fatores contextuais
determinam variaveis estruturais, devido a certas restri¢Ges, principalmente econdmicas.

Essa analise reforca a crenga de que as diversas abordagens organizacionais
tém falhado ao ndo dar a devida ateng@o ao agente de escolha, que € quem detém o poder de
dirigir a organizagdo, elas focalizam muito mais os imperativos funcionais do que a agdo
politica envolvida no processo de decis@o.

Chandler (1962) desenvolveu o conceito de estratégia em referéncia ao
exercicio de escolha pela coalizio dominante. Segundo o autor a estratégia pode ser definida
como a determinagdo das metas basicas de longo prazo e objetivos de um empreendimento e
a adogdo de cursos de ag@o e alocagdo de recursos necessarios para cumprir essas metas.
Decisdes de expandir o volume de atividades, organizar uma fabrica ou escritorio, mover-se
para uma nova fun¢do econdmica, ou tornar-se diversificado em diferentes linhas de
negocios envolvem a definigio de novas metas basicas. Ele entende, ainda, que a
modificag@o das metas organizacionais € a maior fonte de mudangas em tamanho, tecnologia
e de alocagdo de recursos. O processo de formulagdo estratégica constitui a maior interface
entre o que Burns (1966) tem chamado de working organizations e o “sistema politico”
dentro das organizagdes.

Pettigrew (1992) também compartilha dessa visdo, afirmando que a estrutura,
a cultura e as estratégias ndo podem ser tratadas como neutras, ou como constru¢des

funcionais necessarias unicamente a conexio de um sistema com eficiéncia e adaptabilidade,

36



mas devem ser vistas, também, como capazes de proteger os interesses de grupos
dominantes. A visdo politica e cultural do processo nos indica que as mudangas estratégicas
podem ser legitimadas ou néo.

Verifica-se, portanto, que a teoria das organizacdes, ao abordar a questio da
escolha estratégica, reconhece a existéncia e a importancia da ocorréncia de um processo
politico essencial em seu interior, pelo qual as restrigdes e oportunidades sdo fungdes do
poder exercido pelos tomadores de decisdo, a luz de seus valores ideologicos.

(0] éutor ressalta, como critica, a importancia do capital humano existente nas
organizagdes, além das competéncias e das habilidades que os integrantes das organizagdes
deverdo possuir e colocar em ag¢io, para obterem um adequado ajustamento da organizagio a
seu ambiente.

A atuag@o do capital humano das organizagGes passa a ser fator critico para
obteng¢do do sucesso, levando-se em conta, principalmente, as mudan¢as havidas no
ambiente em que o trabalho repetitivo e prescritivo € substituido por atividades de
diagnostico, prevengido, decisdo e em que as formas de interferéncias se tornam mais criticas
devido as condi¢des de maior instabilidade e imprevisibilidade das situagdes, que demandam
uma maior ampliag@o das atividades mentais e cognitivas de seus integrantes. Cada vez mais
sera exigido de cada um dos membros da organizagdo maior capacidade de diagnostico das
situagdes enfrentadas, de conhecimento na utilizagio de instrumentos para tomada de
solugdes, de capacidade para intervir no processo de trabalho, de trabalho em equipe e de

saber auto-organizagio, para enfrentar situagdes em contante mudanga.

2.3. Organizacao de aprendizagem

Um desafio critico com que as organizades se defrontam ¢é o dilema de
manter sua capacidade produtiva e, a0 mesmo tempo, atuar com eficacia e flexibilidade.
Varias perspectivas teodricas tém sido apresentadas para descrever a natureza desse paradoxo,
envolvendo teorias ecologicas (Hannan and Fredmann 1984), teorias contingenciais
(Lawrence e Lorsch, 1967; Galbraith (1973) e teorias burocréticas_ (Perrow, 1986).

Lant e Mezias (1992) afirmam que a aplicagdo de um modelo de

aprendizagem pode também contribuir para o entendimento da mudanga organizacional,
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oferecendo explicagdes alternativas aos modelos de estabilidade, mudanga e desempenho
organizacional.

De acordo com Senge (1994), organizag¢Oes que aprendem sdo aquelas em que
as pessoas continuamente expandem sua capacidade de criar novos padrGes de pensamento e
em que aprendem, continuamente, a trabalhar juntas, em equipe. A aprendizagem
organizacional nunca € um produto final, mas um processo em continuo desenvolvimento.

Garvin (1993) também reconhece que uma organizagio que aprende ndo
apenas cria novos modos de pensar, pelo fato de incorporar novos conhecimentos para a
realizagdo do trabalho, mas € uma organizagdo habilidosa na criagdo, aquisi¢do e
transferéncia de conhecimentos e na modificagdo de seu comportamento para refletir novos
conhecimentos e novas idéias. Essas atividades de aprendizagem resultam em organizagdes
mais inteligentes.

Segundo Schon (1971), é necessario que todos se tornem habilitados ao
aprendizado, para que ndo somente sejam capazes de transformar as instituigSes, em resposta
a situagdes de mudanga, mas de desenvolver instituigdes que incorporem sistemas de
aprendizado, ou seja, sistemas capazes de causarem suas proprias e continuas
transformagdes.

Para a constru¢do de uma organizagdo de aprendizagem, Garvin (1993)
apresenta cinco principais praticas:

- uso sistematico de técnicas de resolugdo de problemas. Treinamentos com
esse conteudo sdo essenciais para o aprendizado e para que os alunos se tornem mais
disciplinados ao estruturar suas idéias e mais atentos a todos os detalhes;

- experimentagdo, envolvendo pesquisa sistematica e teste de novos
conhecimentos. Aqui também ¢ necessaria a existéncia de pessoal devidamente treinado e
habilitado para realizar e para avaliar as experimentagdes, seja por meio de programas
rotineiros, seja com projetos inovadores;

- aprendizado pelas experiéncias passadas. As organizagles precisam rever
periodicamente suas agdes de sucesso e de fracasso, registrando-as de forma a que os
empregados possam acessa-las livremente. E preciso pensar no passado e aprender com seus
€rTos € acertos;

- aprendizado das experiéncias realizadas por outros. Evidentemente, nem
todo conhecimento € obtido unicamente com a reflegdo e auto-analise. Mujtas vezes as

idéias mais brilhantes vém da observa¢do do ambiente externo a organizagdo e lhe fornece
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novas visdes e perspectivas. Uma dessas fontes externas bastante ricas sdo os clientes da
organizagdo; para que tal contribuigdo ocorra plenamente, no entanto, € necessario um
ambiente interno receptivo a criticas ou a mas noticias. A organizagio de aprendizado ndo
pode dotar uma postura defensiva; ao contrario, deve cultivar a arte de ouvir afenta e
abertamente seus clientes;

- transferéncia de conhecimento. Para que o aprendizado ndo se tranforme em
um episodio localizado, o conhecimento precisa ser disseminado rapida e eficazmente por
toda a organiza¢do. As idéias oferecem maior impacto quando sdo disseminadas do que
quando permancecem do conhecimento de poucas pessoas. Os programas de mobilidade
programada dos integrantes da organizagdo, utilizados em muitas delas, sdo um dos bons
métodos de transferéncia de conhecimento que se conhece.

Para Garvin (1993), os programas educacionais ¢ de treinamento sdo
ferramentas poderosas para a transferéncia de conhecimento, mas, para sua real efetivagdo,
eles precisam estar implicitamente relacionados com sua implementac;ﬁo. Os responsaveis
pelo treinamento devem providenciar oportunidades para a pratica, no momento em que o
empregado retornar para o exercicio de sua atividade, recebendo em seguida o relato de suas
experiéncias € os progressos obtidos.

Para McGill, Slocum Junior (1995), porém, uma organizagdo mais inteligente
facilita a aprendizagem de todos os seus membros e continuamente se transforma. Aprender
ndo ¢ treinar. Treinar envolve colocar as pessoas frente a uma informagdo e as encorajar a
usa-la. A aprendizagem encoraja as pessoas a pensarem ¢ descobrirem coisas por conta
propria, de modo a melhorarem a eficacia da organizag@o.

A verdade é que o poder do conhecimento de que o capital humano das
organizagdes € possuidor se transformou, nos dias atuais, no principal fator de propulsio da
adaptacdo e transformagdo organizacional. O conhecimento esta mudando a forma de se
produzir e alcangar a eficacia e efetividade das a¢des empreendidas por uma organizagao.

Na visdo de Nokara (1991), a criagio do conhecimento vem da
experimenta¢do e de se correrem riscos que ampliam a capacidade de agdo. A criagdo do
conhecimento requer uma integragdo de saber e fazer, de forma que as idéias possam ser
testadas e as capacidades humanas ampliadas. Assim, a criagdo do conhecimento se
transforma num processo holistico que reconhece a distingdo entre dois tipos de
conhecimento no processo de aprendizado: o conhecimento formal, objetivo e sistematico,

ou informagdo factual, que pode ser processado e tem sido a principal preocupagdo das
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organizagles ocidentais, € o conhecimento baseado na intui¢do, julgamento e subjetividade,
que é mais pessoal, embora possa consistir de qualificagbes técnicas como aquelas
acumuladas por um artesdo em sua vida de trabalho.

Senge (1994) compartilha dessa visdo holistica, ao afirmar que a propria
organizagdo ndo € composta por partes isoladas em que se podem encontrar desempenhos
excelentes, que ndo apresentem nenhuma relagio com as demais partes. A missdo da
organizagio engloba também o desenvolver, o despertar, o aprender de seus integrantes, com
o objetivo de envolvé-los totalmente na busca de seus propOsitos. Sem a obtengdo dessa
consciéncia é muito dificil se falar em ambiente onde ocorra o aprendizado e a inovagio.
Sem uma visdao comum da organizagdo, seus integrantes ndo serdo capazes de entender seu
lugar na estrutura e a forma em que o seu trabalho deve ser alocado. Estario dotados ainda
de pouca consciéncia daquilo que € aceitavel em termos de desempenho, resultados e
padrées e ndo serdo capazes de detectar e corrigir qualquer desequilibrio.

Senge (1994) indica cinco componentes que contribuem para a transformagao
de uma organizacdo burocratica em uma organizagdo de aprendizagem : raciocinio
sistémico, dominio pessoal, modelos mentais, aprendizado em equipe e objetivos comuns.

Raciocinio sistémico € o conjunto de conhecimentos e instrumentos
desenvolvidos para mostrar as modificagdes que devem ser feitas, com o objetivo de
melhorar a organizagdo como um todo, independentemente de sua complexidade.

O autor aponta a existéncia de dois tipos de complexidade: a complexidade
dos detalhes, que demonstra a existéncia de muitas varidveis para se entender o
comportamento das organizagdes e dos atores sociais envolvidos nesse processo, € a
complexidade dinamica, preocupada com a causa e o efeito.

Esses instrumentos do raciocinio sistémico, na visdo do autor, podem ser
uteis para desvendar os aspectos subjetivos e inconscientes e também explicar o
comportamento e a agdo administrativa como forma de se superarem os paradigmas
convencionais.

Quando Senge (1994) diz que devemos levar em conta os aspectos subjetivos
e inconscientes, dentre outros, ele quer deixar claro que a abordagem qualitativa € mais
importante para o entendimento da dindmica que se passa dentro e fora da organizagdo . O
importante, segundo o autor, ¢ reconhecer que nossa capacidade de lidar com a

complexidade dos detalhes é muito maior no nivel subconsciente do que no consciente.
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E importante, também, reconhecer que o subconsciente pode ser treinado ou
programado. Seja pela cultura e pelas crengas, ou pelos efeitos da utilizagdo de uma
linguagem especifica. No caso do uso de uma linguagem sistémica o subconsciente passa a
ser treinado para estruturar informagdes em circulos, € ndo por meio de um raciocinio linear.
A agio reciproca entre o consciente e subconsciente passa a ser praticada com habitualidade,
a partir do treinamento.

O Dominio Pessoal representa a visdo objetiva da realidade, ou seja, daquilo
que é importante para cada um de seus integrantes, com base em seus objetivos pessoais.
Assim, portanto, a organizagdo “aprenderia”, tanto quanto fosse possivel, o nivel de
aprendizado de seus integrantes.

Dominio Pessoal, segundo Senge (1994), pressupde uma significativa
mudanga de patamar no nivel de consciéncia das pessoas. Pressupde sair de concepgdes
(modelos mentais) fragmentadas e viver sob a premissa de que somos todos parte de um
todo, uma grande unidade, totalmente interconectada e interdependente. Em nivel
organizacional essas mudangas levam as pessoas a sentirem-se parte de uma missdo maior, a
se preocuparem com o todo e n3o apenas com seu trabalho. Essa visdo se revela num
comportamento que reflete um intenso nivel de cooperagio, intercimbio e comunicagdo. A
partir desses fundamentos, a questdo dos valores passa também a ter vida numa outra
dimensdo; ética, honestidade, respeito humano deixam de ser apéndices necessarios da
pratica organizacional e assumem o centro dos comportamentos naturais do dia-a-dia. Em
conseqiiéncia, a obtengdo de uma conexdo entre empresa e sociedade, num nivel de
qualidade que transcende os padrdes empresariais tradicionais, também pode ser esperado.

Para os membros da organizagdo desenvolverem o dominio pessoal, seus
dirigentes, segundo Senge (1994, p. 162), “devem criar um ambiente onde as pessoas
tenham liberdade de criar objetivos, onde a investigagdo € o compromisso com a verdade
sejam regra, e onde o desafio ao status quo seja esperado - principalmente quando o status
quo inclui aspectos obscuros da realidade que as pessoas procuram evitar”.

Os modelos mentais representam as idéias profundamente arquivadas na
mente das pessoas, ou ainda generalizagdes ou imagens que induzem o modo de como as
pessoas entendem o mundo que as cerca. Os modelos mentais se constituem no elemento
chave do processo de adaptagdo e crescimento individual, pois sua modificagio proporciona
um aprendizado mais consistente por meio de um exame mais profundo da realidade que

envolve o funcionamente da propria organiza¢do. Diferengas entre modelos mentais
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explicam por que duas pessoas podem observar o mesmo acontecimento e descrevé-los de
forma diferente, ou seja, valorizam aspectos diferentes do mesmo acontecimento e tém sua
atengao voltada para ele.

Para Senge (1994), os modelos mentais s3o geralmente tacitos e, situando-se
abaixo do nivel da consciéncia, geralmente ndo sdo testados ou examinados. E necessario
trazer a superficie os modelos mentais, explora-los e falar sobre eles com o minimo de
espirito defensivo, auxiliando no processo de reformulag@o dessa moldura que limita nossos
pensamentos; individuos que ndo sdo educados a praticar um pensamento reflexivo sentem
dificuldade em escutar o que os outros efetivamente dizem. Estio habituados a ouvir
somente aquilo que esperam que os outros digam. Possuem pouca ou nenhuma tolerincia
para interpretagbes multiplas, porque tém dificuldade de encontrar, além de sua propria,
outras interpretagdes. Dessa forma, o esperado trabalho em equipe ndo chega nunca a se
efetivar. A discussdo se alonga sem resultados, ou idéias vencedoras, requerendo muitas
vezes a intervengio decisiva de uma autoridade.

Para Senge(1994), a integracdo do raciocinio sistémico com os modelos
mentais ndo s6 melhora nossos modelos mentais (0 que pensamos), como também pode
alterar nossa forma de raciocinar, ou seja, como pode ocorrer em nds a substitui¢do dos
modelos mentais dominados por eventos pelos modelos mentais que incentivam a adogao
dos padrdes de mudanga a longo prazo e as estruturas que produzem esses padrdes.

Objetivo comum € a transformag@o de objetivos individuais em objetivos
comuns, baseados em principios, valores e compromissos compartilhados por todos os
membros € que se transformam na base sobre a qual se podera efetuar a mudanga

organizacional.

O objetivo comum faz surgir uma coragem que as pessoas nem sabiam que
possuiam - coragem € simplesmente fazer o que € necessario, para alcangar o objetivo
tragado. Por essa razdo, segundo Senge (1994), ndo se pode ter uma organizagio de
aprendizagem sem objetivo comum. Sem a atragdo de um objetivo que as pessoas queiram
realmente atingir, as forgas que apoiam o sfaus quo podem se tornar insuperaveis. A
grandiosidade do objetivo gera novas maneiras de pensar e agir. A visdo compartilhada
também constitui um leme para manter o processo de aprendizagem no rumo, quando

surgem pressdes. Com um objetivo comum, podemos ficar mais propensos a expor nossas
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idéias e abrir mdo de idéias profundamente arraigadas, com o intuito de reconhecermos as

deficiéncias pessoais e organizacionais.

O aprendizado em equipe € o raciocinio comum concebido por uma equipe, a
partir de idéias preconcebidas; € obtido pelo dialogo e fluxo constante de idéias entre seus
membros. E o que se poderia chamar de “célula” para o aprendizado organizacional. O
aprendizado em equipe, quando se efetiva com mais freqiéncia que o aprendizado
individual, torna-se fator determinante para o desenvolvimento com maior rapidez da
capacidade de cada um dos membros da organizag@o, fazendo com que cada um amplie sua
vis@o organizacional além dos limites e perspectivas pessoais.

A busca do aprendizado em equipe tem como premissa basica, segundo
Senge (1994), o entendimento de que o todo é muito maior do que as partes e o aprendizado
em equipe € muito maior do que a soma da aprendizagem dos individuos. Esse aprendizado
comega com o dialogo -a capacidade de os membros de um grupo levantarem idéias
preconcebidas, para participar de um raciocinio em grupo. A pratica do dialogo - que entre
os gregos antigos significava livre fluxo de idéias entre um grupo de pessoas - foi
preservada em muitas culturas primitivas, como a dos indios americanos, porém foi
praticamente esquecida na sociedade modemna. Atualmente, segundo Senge (1994), os
principios e a pratica do dialogo estdo sendo redescobertos e colocados em um contexto
contemporaneo.

O aprendizado em equipe toma-se vital, ja que a unidade fundamental de
aprendizagem nas organizagdes modernas € o grupo, ndo os individuos.

O raciocinio sistémico € a necessidade de as cinco disciplinas discutidas
funcionarem em conjunto; por exemplo, a visdo de um objetivo sem o raciocinio sistémico
acaba criando imagens do futuro, sem que se saiba exatamente o que deve ser feito para que
elas se tornem realidade.

Para realizar seu potencial, o raciocinio sistémico precisa das outras quatro
disciplinas: objetivo comum, para conseguir um engajamento a longo prazo; modelos
mentais, para detectar as falhas em nossa maneira atual de ver o mundo; aprendizagem em
equipe, para que as pessoas possam enxergar além dos limites das suas perspectivas
pessoais; e dominio pessoal, para nos motivar a pesquisar continuamente como nossas agdes

afetam o mundo em que vivemos.
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Segundo Senge (1994, p. 22),

“o raciocinio sistémico torna compreensivel o aspecto mais sutil da
organizag¢ao de aprendizagem - a nova maneira pela qual os individuos véem
a si mesmos e ao mundo. No dmago da organizagdo de aprendizagem esta a
mudang¢a de mentalidade, a qual implica deixarmos de nos ver separados do
mundo para passarmos a nos considerar parte integrante dele, deixarmos de
ver nossos problemas como sendo causados por alguém ou alguma coisa 14
fora para compreendermos que eles sdo causados pelos nossos proprios atos.
A organizagdo de aprendizagem € um lugar onde as pessoas aprendem a criar

sua propria realidade...”

Para Kim(1993), apesar de os individuos poderem aprender sem as
organizagdes, estas somente aprendem por meio de cada um de seus menbros. Assim, o autor
destaca que as teorias sobre o aprendizado individual sdo fundamentais para a compreensdo

da aprendizagem organizacional.

Esse autor, analisando a passagem da aprendizagem individual para a coletiva, .
diferenciou a aprendizagem operacional da aprendizagem conceitual. Segundo ele, a
operacional ocorre no processo de aquisi¢do de comportamentos ou conhecimentos, ou seja,
na aquisi¢do de habilidades fisicas para produzir agdes (como é feito) e a aprendizagem
conceitual ocorre pela aquisi¢do do conhecimento para fazer, ou seja, no desenvolvimento de
capacidade para articular conhecimentos conceituais sobre uma experiéncia (porque é feito).
Assim, a aprendizagem operacional se constituiria no processo cumulativo que envolveria a
elaboragdo de rotinas, € a conceitual se constituiria no questionamentos do “porqué” da
natureza ou da existéncia de determinadas condigdes, procedimentos ou concepgdes que

oportunizassem condi¢des para a elaboragido de novos quadros de referénicias.

A aprendizagem organizacional poderia, assim, ser definida como a

ampliagdo da capacidade da organizag@o para adogdo de agdes efetivas.

Segundo Senge (1994), a organizacdo tavez numca domine cada uma das
disciplinas; entretanto estara trabalhando no sentido de criar as habilidades e os instrumentos

para obter significativa melhora em seu desempenho.
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Schon (1971) defende a idéia de que as organizagdes devem se tornar
“sistemas de aprendizagem”, com o controle descentralizado e se organizando em tomno de
fungdes. E necessario, para tanto, que abandonemos parcialmente os modelos pragmaticos de
conhecimentos ajustados para periodos de relativa estabilidade.

Para esse autor, a passagem de um modelo burocratico para o de aprendizado
organizacional implica que a organizagdo tenha capacidade para aprender a suportar, guiar,
influenciar e administrar as transformagdes requeridas. E necessario que todos os seus
integrantes se tomem habilitados ao aprendizado, para que sejam capazes de ndo apenas
transformar essas mesmas organizagdes, como resposta simples as demandas por mudanga,
mas de construirem organizagdes capazes de incorporarem sistemas de aprendizado, ou seja,
capazes de causarem suas proprias e continuas transformagdes.

Para McGill, Slocum Janior (1995) as organizagdes que aprendeﬁx:

a) possuem uma cultura e um conjunto de valores que promovem a
aprendizagem, em que se destacam a abertura a experimentos, 0 encorajamento para aceitar
riscos, responsavelmente, a disposigdo para aceitar fracassos e aprender com eles;

b) tém uma estratégia baseada no reconhecimento e na aceitagio de que a
aprendizagem é a Unica fonte de vantagens estratégicas sustentaveis. E uma organizazagdo
em que existe um compromisso com a experimentagdo continua, no sentido da
institucionalizagdo da aprendizagem,;

¢) tém como principais caracteristicas de sua estrutura a permeabilidade, a
flexibilidade e a sua integrag@o em rede. Todas as suas fronteiras sdo altamente permeaveis,
para maximizar o fluxo de informagdo e para abrir a organizagdo a suas experimentagdes. A
proximidade e abertura entre geréncia, empregados, clientes, concorrentes e comunidade
tornam possivel 0 monitorar constantemente as necessidades e as pessoas em processo de
mudanga;.

d) dispdem de informagdes e de sistemas de informagdo mais precisos, e
imediatamente disponiveis, no tempo e no espago, num formato que facilite o uso, aqueles
que delas necessitam,;

e) selecionam as pessoas ndo apenas pelo que elas sabem, mas pelo que elas
sdo capazes de aprender e utilizam o mesmo critério para recompensa-las. Os sistemas de
recrutamento e selegdo estdo mais voltados para a busca e reconhecimento das competéncias
e habilidades necessarias ao exercicio de atividades diversas, altamente mutaveis, que

exigem capacidade de adaptagdo constante. Os sistemas de recompensas também estdo mais
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voltados para o reconhecimento ¢ o refor¢o da aprendizagem. Isso significa atrelar o
pagamento e as praticas de promog¢do a tomada de riscos, a flexibilidade, a melhoria
continua e a outros comportamentos que uma organizagdo que aprende requer. Essas
orientagdes significam, principalmente, remover as punig¢des ao fracasso e a divergéncia.

f) usam intensivamente sua capacidade de aprender com as outras
organizagdes. Uma organizagdo que aprende deve voltar-se ndo apenas para maximizar sua
propria experiéncia, mas também examinar a experiéncia dos outros. A aprendizagem pode
ser aumentada pela contratagdo de empregados de organizagdes lideres ou pela formagdo de
equipes, criando, assim, ambiente para que os trabalhadores aprendam com seus colegas. As
equipes fornecem um conjunto de valores que incentivam a aprendizagem, por oferecer a
seus integrantes construtivamente apoio, incentivo e reconhecimento . Esses valores ajudam
a equipe a se desempenhar e também aumentam o-'desempenho de toda a organizagdo Os
gerentes, por meio do benchmarketing de suas proprias operagdes, podem aprender a utilizar
ferramentas e téchicas mais eficazes. As aliangas estratégicas e as joint ventures, por outro
lado, podem transformar-se, também, em grandes oportunidades de aprendizagem para a
organizag¢do como um todo.

Para McGill, Slocum Janior (1995) cada método de aprendizagem com
terceiros conta com seu proprio potencial, seus proprios problemas e sua propria e necessaria
desaprendizagem .

Senge (1994), debatendo as condigdes sob as quais o processo de
transformagdo das organizagdes ocorre, indica também cinco fatores que podem atuar no
sentido de restringir o processo de aprendizagem organizacional:

- limitagdo da responsabilidade a area de atuag@o, ou, como apresenta o autor,
“eu sou meu cargo”.

- consténcia da pratica de atribuir a outros a culpa por algo que ndo deu certo,
ou “o inimigo esta la fora”.

- habito de buscar as verdadeiras causas para encontrar mudangas a longo
prazo baseados em eventos, ou “a fixagdo em eventos”.

- resolugdo dos problemas depois dos fatos, ou a “ilusdo de assumir o
comando”.

- aprendizagem da identificagdo de processos lentos e graduais, ou a

“parabola do sapo escaldado”.
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- aquisi¢do do melhor aprendizado por meio da experiéncia direta, ou a
“ilus@o de aprender por experiéncia’.

- frequéncia com que a equipe administrativa procura esconder as
deficiéncias individuais e as divergéncias de idéias, com vista a se desviar do aprendizado,
ou “o mito da equipe administrativa”.

Covey (1994), analisando também as restrigdes que causam problemas para
que a transformagao organizacional ocorra, aponta como problemas principais o fato de:

- a organizagdo ndo ter nenhuma declaragéo explicita de miss@o ou objetivos,
ou ndo haver visdes e valores compartilhados por seus integrantes, bem como no existir um
entendimento claro e corhpromisso, em todos os niveis da organizag@o, para com a missio da
organizagio;

- a estratégia utilizada pela organizagdo ndo ser bem desenvolvida, ou ser
espressa de maneira ineficaz ou, ainda, deixa de atender aos desejos e a necessidades da
organizagio; o

- a organizagdo possuir uma relagdo precaria entre estrutura e valores
compartilhados, entre visdo compartilhada e seu sistema organizacional. A estrutura e os
sistemas organizacionais oferecem pouco apoio para a estratégia adotada,;

- a filosofia administrativa nd3o ser coerente com a visdo e os valores
compartilhados, ou o estilo administrativo incorporar de forma inconsciente a visdo e os
valores da declaragdo de miss3o da organizagdo;

- o estilo administrativo ndo corresponder as aptidGes, ou os administradores
ndo possuirem as aptides necessarias para utilizar estilo proprio;

- 0 pessoal administrativo contar com baixo nivel de confianga, que se traduz
em um nivel de comunicagdo bastante fechado, em que sdo encontradas poucas solugdes para
os problemas que se apresentam, € um sentido de cooperagdo e de trabalho em equipe
inadequados;
| - os valores afirmados nédo se equiparam aos habitos, podendo-se afirmar que
ndo existe correlagdo entre o que ¢ valorizado e aquilo em que se acredita como verdadeiro e
aquilo que € realizado como agdo efetiva.

Resumindo, se ndo ha visdo ou valores compartilhados, o alinhamento é
precério, o estilo de administragdo € errado, as aptidoes precarias, ha pouca confiang¢a do
pessoal administrativo e ndo existem as minimas condi¢des para a organizagio trilhar o

caminho da aprendizagem organizacional.
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Schein (1993) alerta, entretanto, que o aprendizado ndo ¢ um conceito Gnico;
existem trés diferentes tipos de aprendizado, que requerem diferentes horizontes de tempo e
que sdo aplicados em diferentes estagios do processo de mudanga organizacional: aquisigdo
de conhecimento, aquisigdo de habitos e comportamentos para a aprendizagem e condigdes
emocionais para a aprendizagem.

Segundo Schein (1993), a organizagdo, para mudar, precisaria passar por um
processo de desestabilizagido ou de descongelamento que, ao mesmo tempo, proporcionasse a
seus menbros a devida seguranga psicologica para agir. Nesse ambiente organizacional
deveria haver oportunidade para treinamento e pratica, apoio e esforgos para superagio do
medo de cometer erros, orientagdo e premia¢do das agdes corretas, normas e prémios para
idéias e experiéncias inovadoras.

Schein (1993) examina a organizagdo de aprendizagem dentro de um enfoque
comportamentalista € discute maneiras pelas quais a aprendizagem organizacional pode ser
acelerada. As experi€ncias anteriores, de conseqiiéncias negativas, com a implementagio de
mudangas, tém limitado os comportamentos de certos empregados que a ela resistem e
consideram indesejaveis os esfor¢os demandados para a mudanca.

Quando um problema novo ndo consegue ser resolvido pelos procedimentos
habituais, o fato gera frustragbes e ansiedade nas pessoas. Muitas vezes elas ignoram a
existéncia do problema, ao perceber que pode haver ruptura dos padrdes vigentes, ou seja, as
pessoas se comportam de maneira a ndo se interessar em aprender a lidar com a nova
situagdo.

Mesmo assim, crises geradas por problemas no ambiente externo a
organizagdo (mudangas na politica econdmica determinadas pelos governos) ou por
problemas internos a ela (mudancga na lideranga da organiza¢do) podem gerar mudangas
revolucionarias, com novos valores sendo incorporados a ela e provocando um processo
radical de redifini¢do das praticas organizacionais, sobrepujando ansiedades iniciais e de
resisténcia as mudangas de seus menbros (Schein,1993).

No entender de Fleury (1995), com ocorréncia de um processo de mudanga
revolucionaria, a superag@o de traumas s6 sera obtida com a assungio de valores basicos que
sejam consistentes com a dindmica da aprendizagem e inovagdo permanente.

Os pressupostos basicos que dariam sustentagio a uma cultura de
aprendizagem seriam, no entender de Schein (1992): capacidade de seus integrantes em

utilizarem o pensamento sistémico; a orientagdo para a tarefa e para as relagdes pessoais, a
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existéncia de multiplos canais de informagdo, respeito a pluralidade de idéias e valores,
relagdo simbiotica com o ambiente externo; postura pro-ativas de seus membros; visdo
pragmatica do processo de busca de solugdo de problemas; orientagdo da organizagio
voltada para o futuro e crenga no processo de autodesenvolvimento de seus membros.

Um ponto comum entre os diversos autores que se tém dedicado ao estudo do
processo de aprendizagem e inovag@o organizacional € que nas organizagdes ndo existe a
separagd@o entre a cupula, a que estariam destinadas as atividades pensantes e a base, que as
executa. O que ha, na verdade, ¢ uma partilha coletiva do processo de pensar e de aprender,
em todo os niveis organizacionais.

Outros pontos em comum s3o os objetivos organizacionais explicitados e
compartilhados por toda a organizagdo, gerando um comprometimento sedimentado pela
congruéncia de objetivos pessoais de autodesenvolvimento e objetivos organizacionais. Essa
integraggo, por meio da pratica de modelos sistémicos, envolve os grupos e atinge toda a
organizagao.

Para Fleury (1996), dificilmente uma organizag@o autoritiria ¢ baseada em
relagdes de trabalho pautadas pela instabilidade, baixa qualificagdo profissional e por
atitides de descomprometimento de seus membros conseguira desenvolver uma cultura de
aprendizagem. O papel dos gestores ¢ fundamental para a criagdo e sustenta¢do desse
processo.

Gould (1995) define organizagdes de aprendizagem como a capacidade ou
processos dentro da organizagio capazes de implementar ou manter sua performace, baseada
na experiéncia. Segundo o autor, trés fatores relacionados com a aprendizagem sdo
importantes para o alcance do sucesso organizacional: principais competéncias bem
desenvolvidas como base para desenvolvimento de novos produtos e servigos; atitude de
apoio a continua implementagdo de canais que agreguem valor a seus produtos; habilidade
para revitalizar-se e renovar-se continuamente.

Ainda segundo esse autor, o processo de aprendizagem apresenta trés etapas
distintas: a aquisi¢do do conhecimento, a forma como o conhecimento € compartilhado (sua
disseminag@o) e sua utilizagdo. A organizagdo, reconhecendo sua capacidade, podera iniciar
a implantag¢do do processo por uma dessas etapas, ou decidir pela implementagio de todas as
etatas em uma unica unidade da organizagao.

Segundo Gould (1995), todas as organizag¢Ges sdo sistemas de aprendizado.

Todas elas possuem processos formais ou informais e estruturas para aquisigdo,
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disseminag@o e utilizagio de conhecimentos e experiéncias. A assimilagio, pelos seus
membros, dos valores, normas, procedimentos e informagdes se inicia com o processo de
socializagdo e continua por meio de seu relacionamento interpessoal e intergrupal, seja de
maneira formal ou informal. A natureza do aprendizado e a maneira como ela ocorre sdo
determinados pelos valores culturais da organizagéo.

"Para Wardman (1996), uma organizagdo que aprende deve estar
comprometida com o exame das suas estruturas, de forma sistémica. O aspecto principal
dessa analise devera estar na verificagdo da ocorréncia de mudanga estrutural de longo prazo,
que produza resultados sustentaveis.

No entender de Gould (1995), os processos € a estrutura podem ser fatores
facilitadores da aprendizagem organizacional em que a utilizagdo adequada de normas pode
ser um dos fatores promotores do aprendizado organizacional. '

Muito embora as organizagdes que aprendem tendam a ser menos hierarquicas
que as formas convencionais de organizagdo, com menos niveis e posigdes gerenciais, os
ocupantes dessas posi¢gdes deterdo papéis bastantes cruciais, nas fronteiras internas e
externas, tendo acesso a um conhecimento mais profundo do que aquele acessivel a maioria
dos colegas ndo gerentes.

Assim, as mudangas na estrutura e os incrementos no conhecimento coletivo,
obtidos com a implantagio da organizagdo de aprendizagem e a conseqiiente distribui¢do do
poder, tenderiam a favorecer aqueles formalmente designados como gerentes, especialmente
se se encontram no topo da organizagdo e que adotariam um comportameto defensivo, seja
pelo aumento ou salvaguarda de seu poder, seja pela colocagdo de restrigbes a uma
aprendizagem coletiva produtiva. Esse comportamento podera induzir a utilizagdo de forma
manipuladora, pelas chefias, dos principios da organizagdo de aprendizagem, transformando
cumprimento em cooperago, anuéncia em comprometimento, disciplina em autodisciplina e
os objetivos da organizagio, em objetivos do empregado. Esses principios se tranformariam,
assim, num instrumento de controle, de modo que as ambiguidades da vida organizacional,
potencialmente uteis para a aprendizagem e a criatividade, fossem suprimidas em favor de
um conjunto dominante e estavel de crengas e interesses

Existem varias maneiras de como as organizagdes desenvolvem e maximizam
seus conhecimentos. Gould (1995), ao estudar essas variagGes, identificou algumas
orientagGes para a aprendizagem, como variaveis bipolares: preferéncias por fontes internas

ou externas de conhecimentos; foco em qual é nosso processo/produto ou como é nosso
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processo/produto; disseminagdo do conhecimento de maneira formal ou informal; énfase na
posse do conhecimento individual ou conhecimento publico; foco na aprendizagem
incremental ou na transformativa; desenvolvimento da criatividade individual ou em grupo.

Gould (1995), analisando as condi¢Ges em que a aprendizagem ocorre em
algumas organizag0es, identificou fatores que a facilitam e apdiam, tais como o nivel de
performace, a existéncia de um clima organizacional mais aberto, ado¢io de processo de
educagdo continuada, a variedade de modelos operacionais utilizados, o grande numero de
incentivos na geragdo de novas idéias, o envolvimento total e direto das liderangas ¢ a
utilizagdo intensa de visdo e modelo sistémico.

O autor afirma, ainda, que a estratégia para aumentar o aprendizado em uma
organiza¢do deve levar em consideragdo os valores que indicam se uma organizagdo €
refletiva, imitadora ou inovadora, pois algumas mudangas podem representar a seus
integrantes um ataque direto aos valores basicos constitutivos da organizagdo. Assim, €
importante reconhecer previamente qual a idéia que sua organizagdo tem sobre
“aprendizagem” e obter uma aplicagdo equilibrada entre a atual e a nova visdo pretendida. A
“organizagéo de aprendizagem” devera ser entendida como um modelo pluralista, mais
descritivo do que normativo.

Fleury (1996) aponta duas vertentes tedricas, que sustentam os principais
modelos de aprendizagem:

-0 modelo comportamentalista - parte do principio de que a analise do
comportamento implica o estudo das relagdes entre eventos estimuladores, respostas e
consequéncias, em que planejar o processo de aprendizagem implica definir todo o processo,
em termos passiveis de observagdo, mensuragéo e réplica cientifica.

-0 modelo cognitivo - que pretende ser mais abrangente, explicando
fendmenos complexos, como a aprendizagem de conceitos e a solu¢gdo de problemas.
Procura utilizar dados objetivos, comportamentais, e também dados subjetivos. Leva em
consideragdo as crengas e percepgdes dos individuos, as quais influenciam o processo de
apreensdo da realidade.

Para Senge (1990), o movimento da qualidade total no Japao € um exemplo
da evolugdo da aprendizagem adaptativa para a aprendizagem produtiva. Pela énfase na
experimentagdo continua e no feedback tornou-se o primeiro movimento no sentido da

construgdo de organizagdes de aprendizado.
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Na visdo de Miles (1980), uma das principais criticas feitas a teoria da
organizagdo de aprendizagem € que ela ignora a politica organizacional, os processos pelos
quais individuos ou grupos de interesse exercem poder de influenciar os objetivos e os
critérios ou procedimentos utilizados no processo decisorio da organizagdo, em defesa de
interesses proprios.

Segundo Copey (1994), a organizagdo que aprende ignora a realidade das
organizagdes em que poder, politica e ideologia s@o onipresentes, € em que a assimetria do
poder e a intensa atividade politica sdo fatores importantes na obstrugio da aprendizagem.
Na maioria das organizagdes o poder € exercido para assegurar a consecugéo de objetivos
particulares que dizem mais respeito mais a uma determinada area do que & existéncia de
uma vis3o unitarista de objetivos compartilhados, pressupostos pelas teorias da organizagio
que aprende. No dizer do autor, grande parte do aprendizado do empregado tem a ver com
aprender novas maneiras de defesa contra o exercicio do poder das chefias, pois a
organizagdo que aprende, por ndo conseguir modificar a estrutura ainda existente, em fungio
dos relacionamentos existentes, acaba apenas por disfarga-las.

Tais argumentos conduzem a outro verdadeiro desafio para as organizagdes de
aprendizagem, que ¢ a livre circulag@o das informagdes. O que ocorre, muitas vezes, € o uso
estratégico da informagdo, inclusive de forma sectaria. Segmentos da organizagdo, ou
mesmo grupos, se apossam com exclusividade das informagdes ou dos conhecimentos
obtidos e os usam mais para defender suas proprias posi¢Ses ou interesses, do que para
promover o bem comum. Essa situag@o € tipica de organizagdes submetidas a ambientes de
constante turbuléncia e em que a tensio gerada proporciona condi¢Ges para o surgimento dos
comportamentos anteriormente citados.

Dessa forma, ao se conceber a organizagdo como um sistema de
aprendizagem, cada uma de suas diferentes unidades teria a incumbéncia de se adaptar aos
desafios de seu segmento do ambiente com o qual mais se relaciona, devendo possuir um
estilo de aprendizagem caracteristico que melhor se coaduna com os requsitos demandados
por esse ambiente.

O processo de aprendizagem € de tal natureza que perspectivas opostas, agio
reflexdo, envolvimento concreto e distanciamento analitico sdo essenciais para o aprendizado
ideal. Os mais eficazes sistemas de aprendizagem sdo aqueles que conseguem tolerar

diferencas de perspectivas.
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Uma das maneiras de introduzir conhecimentos e modificar comportamentos
¢ pelo do trabalho com pequenas equipes, dotadas de poder e recursos para sancionar
mudangas. Por exemplo, um treinamento para a obtengcdo da melhoria da qualidade
comegaria com a chefia e seus subordinados diretos, permitindo o desenvolvimento' de um
entendimento comum de novos conceitos e linguagem; além disso, a pressdo de outros
colegas do grupo ajudaria na adesdo daqueles mais céticos, que poderiam dificultar o
desenvolvimento do trabalho. Esse sistema, oposto aquele de enviar pessoas individualmente
para programas centralizados de treinamento, destaca a diferenca entre aprendizagem

individual e aprendizagem organizacional

2.4. Competéncias e habilidades profissionais.

O panorama mundial tem-se modificado, principalmente a partir da década
de 70, quando as relagdes de poder e politica, relagdes econdmicas e culturais passaram a
experimentar mudangas radicais. Transformag¢des no campo da tecnologia e do processo de
trabalho trazem consigo radicais modifica¢des na dindmica da sociedade.

A revolugdo técnico-cientifica passa a condicionar a eficiéncia da produgio
de bens e servigos ao dominio dos conhecimentos que a sustentam, tornando superada a
preocupagio de formagdo de recursos humanos apenas para ocuparem papéis especificos,
em que ndo era necessario qualquer conhecimento que extrapolasse a rotina dos atos para os
quais estava sendo treinada para a realizagdo com eficiencia de suas atividades.

A atual revolugdo tecnologica, distintamente da primeira revolugdo industrial
que teve o mérito de substituir a forga fisica do homem pela energia mecanica, caracteriza-
se por ampliar a capacidade intelectual humana na producgio. A nova forma de organizag@o
exigira do empregado qualidades de natureza ndo apenas operacional, como também
conceptual.

A dinamica dos desenvolvimentos técnico-organizacionais, verificada no
setor produtivo de bens, faz-se presente também no setor de servigos, em funcio da
interpenetragdo crescente dos setores. Dada sua natureza, as atividades no setor de sevigos se
caracterizam por oferecer um maior espago de intervengido por parte de seus empregados, ao

mesmo tempo em que requerem deles respostas a situagdes especificas.
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Em se tratando de servigos, completa Offe (1985):

“Por sua propria natureza a produg@io de servigos € menos suscetivel a
racionalizagdo do que a produgdo de bens /./ se aceitarmos que a.
industrializa¢do levou a uma despersonalizagdo do trabalho, entdo a expansio
dos servigos proporciona a oportunidade de inverter essa tendéncia, pois o
contato direto com o cliente para quem o servigo € realizado, assim como a
necessidade de atender as demandas individuais do cliehte, sdo caracteristicas
muito mais comuns nas organizagdes de servigos do que em outros setores da

economia’”.

Nessa mesma situagdo podemos encontrar as atividades desenvolvidas pelos
orgéos responsaveis pelas atividades de seguranga publica nos estados e municipios, em que
os questionamentos sobre o nivel de qualidade das atividades prestadas pelos organismos de
seguranga, sejam eles federais ou estaduais, sio motivo de constantes debates. Neles
ressaltam as duvidas sobre a preparagdo de seus recursos humanos e do proprio perfil
profissional de seus integrantes, necessarias para atender ao nivel de presta¢io de servigo e
a qualidade demandada pela sociedade.

Por outro, lado a demanda de varias organizagdes que atuam em diferentes
segmentos de nossa economia vem influenciando as mudangas até entdo inéditas no perfil
do trabalhador. Caracteristicas tais como: capacidade de raciocinio abstrato, de
autogerenciamento, de assimilagdo de novas informagGes;, compreensdo das bases gerais,
cientifico-técnicas, sociais € econdmicas da produg@o e de servigo; aquisicdo de habilidades
de natureza conceitual e operacional, dominio das atividades especificas ¢ conexas e
flexibilidade intelectual no trato de situagdes cambiantes tornam-se requisitos do novo
profissional.

A qualificag@o para um posto de trabalho, traduzida no treinamento restrito as
tarefas exigidas em uma dada ocupagdo, passa a ser revista em face da realidade que se
configura, a qual exige do empregado, veterano ou novato, uma no¢éo ampla de como opera
sua organizacdo, do mercado em que trabalha e do que pensa o consumidor final sobre o
servigo que estd comprando. Verifica-se que a qualidade intelectual mais valorizada nas
novas organizagdes € a capacidade de entender o mundo que esté a sua volta e se comunicar

com ele.
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Exige-se, do atual profissional, desde a capacidade de ler e interpretar dados,
até a competéncia de trabalhar em grupos e assumir relagdes interpessoais (com a clientela
ou empregados de outros setores). Nos dias atuais, assegurar a qualidade da formagdo
profissional relaciona-se a preparagdo dos individuos para qualificagdes uteis, ndo apenas a
curto, como também a longo prazo, valendo tal preocupag¢do ndo s6 para os ocupantes de
empregos fixos. Observe-se, a proposito, a atual tendéncia em se reduzir o numero de
trabalhos regulares, o que implica, em muitos casos, o esforgo do trabalhador em gerar sua
propria renda, mediante a prestagdo autdnoma de servigos. Tal restruturagéio do mercado de
trabalho, perversa as vezes, exige do profissional autdnomo a qualificagdo necessaria para
conquistar e preservar seu espago de trabalho.

O conceito reavaliado de qualificagdo supde sua compreensdo sobre o fluxo
de conhecimentos e habilidades que embasam praticas de trabalho. A par dos fundamentos
de sua praxis profissional, torna-se o trabalhador mais apto a interagir com as freqiientes
mudangas técnicas, uma vez dotado dos subsidios de um agir mais critico e criativo.

Vale a pena destacar, também, que a mera adogdo de tecnologia ndo supde
uma nova gestdo organizacional. A revisdo dos perfis organizacionais, entretanto, a partir da
incorporagdo das tecnologias inovadoras, torna-se pré-requisito de fortalecimento do
chamado potencial competitivo a ser assegurado pela qualidade do produto que supde a
qualidade do processo. Tal impacto devera ser sentido também nas organizagdes prestadoras
de servigo, pois a comunidade que ela atende também passa a ter novos niveis de exigéncias,
principalmente quanto a qualidade dos servigos prestados.

A incorporagdo das tecnologias pode se dar numa visdo antropocéntrica ou
numa perspectiva tecnocéntrica. A primeira implica o esfacelamento da estrutura basica do
processo produtivo faylorista-fordista leia-se: a superagdo do parcelamento das ocupagdes
em tarefas. Numa perspectiva tecnocéntrica, ao contrario, a introdugdo das inovagdes
tecnologicas ndo traz consigo alteragdes na organizagdo do trabalho. Ela, portanto, supde a
implementacdo de avangos tecnologicos, sem modificar o padrio de trabatho e sem
incentivar o investimento na ampliagdo da base educacional no aprendizado continuado.
Conforme enfatiza Deluiz (1995), disso resulta a expansdo do controle técnico sobre o
conteudo e o ritmo do trabalho. Nio sdo, contudo, as empresas que optam pela negagédo da
autonomia por parte dos trabalhadores, na condugio do processo de trabalho, aquelas que
demonstram uma maior produtividade e, conseqiientemente, um maior potencial

competitivo. Importa reafirmar a mudanga das regras do jogo no panorama econdémico

55



mundial; nessa alteragio, o perfil do profissional recrutado tende, igualmente, a modificar-
se.

Nesse sentido, ndo é a tecnologia - conjunto de conhecimentos disponiveis
para fundamentar a pratica - determinante de maior ou menor qualificagdo do profissional,
mas sim o modo como ela € apropriada pelas empresas.

Segundo Deluiz (1995), é a forma como o trabalho é organizado para
absorver as novas tecnologias que determina a demanda por trabalhadores com capacidade
de julgamento e iniciativa, ou por trabalhadores envolvidos em atividades rotineiras,
mecanicas ou destituidas de significado.

E sabido que as mudangas verificadas transcendem largamente a esfera da
economia. A opg¢do pelo que chamamos, anteriormente, de visdo antropocéntrica na adogao
da tecnologia é um requerimento de competitividade, o que ndo a exclui de ser,
simultaneamente, aquela que melhor responde ao presente contexto, tomado em seu sentido
mais amplo.

Vive-se uma época marcada pela vigéncia dos principios democraticos, pelos
fendmenos de descentralizagdo, pela redefini¢do dos papéis dos atores sociais, inclusive no
marco das realces trabalhistas, em que se difunde o investimento no dialogo; tempo,
portanto, mais do que propicio a revitalizagdo do "sujeito-cidaddo” nos mais diversos
foruns, inclusive na educagao para o trabalho.

Cientes das mudangas nas matrizes econOmica, social e do trabalho, as
instituigdes de ensino que atuam na preparagao de recursos humanos na area da seguranga
publica deveriam reavaliar as atividades desenvolvidas nesta lltima década. Suas unidades,
encarregadas, principalmente, da formag@o de seus quadros superiores (oficiais), nao podem
permanecer indiferentes aos novos desafios que estdo sendo langados pelas comunidades as
quais prestam seus servigos. E necessario repensar a qualidade, as metas da instituigdo e
suas praticas educacionais. | |

A qualificagdo dos recursos humanos na area da seguranga publica passaria,
assim, a ser pensada a partir de um conjunto de competéncias e de habilidades, saberes e
conhecimentos que se originam tanto da formagdo geral obtida (conhecimento cientifico),
como da. formagdo profissional (conhecimento técnico) e da experiéncia oriunda de suas
atividades e de suas relagdes sociais (qualificagdes tacitas), constituindo-se mais no “saber-

ser” do que apenas no “saber-fazer”. Deve ser, ainda, um processo que oportunize
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igualmente a possibilidade de troca de experiéncias e praticas coletivas, valorizando a
capacitagdo do sujeito-politico.

O conjunto de competencias que seus integrantes deverdo possuir e colocar
em ac¢do demandari a articulagdo dos, varios saberes oriundos dos campos formais,
informais, tedricos, praticos e tacitos. Tal conjunto vai além das competéncias intelectuais,
exigindo competéncias organizacionais, comunicativas, sociais, comportamentais e politicas

(Quadro I).
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QUADRO I - Competéncias - Caracteristicas/Habilidades

COMPETENCIAS

CARACTERISTICAS/ HABILIDADES

Intelectual

Capacidade de reconhecer e definir problemas, equacionar
solucdes, pensar estrategicamente, introduzir modificacdes no
processo de trabalho, atuar preventivamente, transferir e

generalizar conhecimentos.

Técnica ou metddica

Capacidade de aplicar conhecimentos técnicos, métodos e
equipamentos necessirios & execuciio de tarefas especificas. Inclui

também o gerenciamento do seu tempo e espaco de trabalho.,

Organizacional

Capacidade de auto-planejar-se e de auto-organizar-se.

Comunicativa

Capacidade de expressiio e comunicacio com seu grupo,
superiores hierirquicos ou subordinados, de cooperagio, trabalho|
em equipe, dialogo, exercicio da negociagio e de comunicagio

interpessoal

Social

Capacidade de utilizar todos os seus conhecimentos - obtidos por
meio de fontes, meios e recursos diferenciados - nas diversas
situagdes encontradas no mundo do trabalho, isto €, da
capacidade de transferir conhecimentos da vida cotidiana para o

ambiente de trabatho e vice-versa.

Comportamental

Iniciativa, criatividade, vontade de aprender, abertura as
mudangas, consciéncia da qualidade e das implicagdes éticas do
seu trabalho, implicando no envolvimento da subjetividade do

individuo na organizacgio do trabalho).

Politica

Refletir e atuar criticamente sobre a esfera da produgio
(compreendendo, sua posi¢io e fun¢io na estrutura produtiva,
seus direitos e deveres como administradores, sua necessidade de
participacio nos processos de organizagio do trabalho e de acesso
e dominio das informacdes relativas as reestruturac¢ies produtivay
e organizacionais em curso), assim como na esfera piblica, nas
instituicoes da sociedade civil, constituindo-se como atores sociais
dotados de interesses proprios que se tornam interlocutores

legitimos e reconhecidos.

FONTE: adaptado de DELUIZ, N.

1996.
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Num ambiente de constantes mudancgas, é importante que os integrantes de
uma organizagdo sejam capazes de questionar na esséncia suas atividades e sejam
competentes e habilitados para modificar suas agdes, no sentido de apropria-las
adequadamente as situagdes a que estdo submetidos. Ndo apenas seus integrantes, mas
também as organizagdes devem estar abertas ao aprendizado e a absorgdo de conhecimento
de uma forma constante, que as habilite a reconhecer, analisar e atuar em condi¢des de
constantes mudangas, no ambiente em que atuam.

Segundo Torquato (1991), o administrador, para enfrentar um mundo em
constante e rapida mutag@o, devera ter capacidade abrangente de analise, interpretagdo e
correlagdo, ou seja, ser um planejador por exceléncia, com visdo sistémica para ler correta e
adequadamente os cenarios sociais, as turbuléncias politicas e econ6micas, o ambiente de
competic@o, as formas de mercado, as tendéncias culturais dos grupos, os nichos negociais e
as possibilidades de integrag@o das economias contemporaneas.

Ainda para esse autor, o generalista/polivalente tem uma visdo do conjunto,
procurando decidir, depois de medir as conseqiiéncias de suas agdes, incorporando as
informagdes ambientais e processando, analiticamente, os dados que capta. Internamente o
generalista é capaz de vivenciar sentimentos de comunidade, pela pesquisa e identifica¢do
dos anseios grupais. Dispde de imenso tirocinio para cristalizar pontos essenciais e perceber
prioridades das situagdes com acuidade, dentro de um ordenamento logico. E também
eximio avaliador de desempenhos e de potenciais dos recursos humanos.

Deluiz (1996, p. 15-16) também confirma a quest@o, quando menciona

“o trabalhador polivalente deve ser muito mais generalista do que
especialista. Para desenvolver as novas fung¢bes, ha exigéncias de
competéncias de longo prazo que somente podem ser construidas sobre uma

ampla base de formag@o geral”.

Nesse sentido, para Deluiz (1996), o conjunto de competéncias posto em agio
em uma situagdo concreta de trabalho constitui caracteristicas do que se chama de
qualificagdo real.

Esse conjunto de competéncias, para ele, amplia-se para além da dimensdo
cognitiva, das competéncias intelectuais e técnicas (capacidade de reconhecer e definir

problemas, equacionar solugdes, pensar estrategicamente, introduzir modificagdes no
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processo de trabalho, atuar preventivamente, transferir e generalizar conhecimentos), para as
competéncias organizacionais ou metddicas (capacidade de auto-planejar-se, auto-organizar-
se, estabelecer métodos proprios, gerenciar seu tempo e espagco de trabalho);, as
competéncias comunicativas (capacidade de expressdo e comunicagio com seu grupo,
superiores hierarquicos ou subordinados, de cooperagdo, trabalho em equipe, dialogo,
exercicio da negociagio e de comunicagdo interpessoal); as competéncias sociais
(capacidade de utilizar todos os conhecimentos - obtidos por meio de fontes, meios e
recursos diferenciados - nas diversas situagdes encontradas no mundo do trabalho, isto €, da
capacidade de transferir conhecimentos da vida cotidiana para o ambiente de trabalho e
vice-versa), as competéncias comportamentais (iniciativa, criatividade, vontade de
aprender, abertura as mudangas, consciéncia da qualidade e das implicagdes éticas do seu
trabalho. Nesse sentido, ao conjunto das competéncias proﬁssionais acrescem-se as
competéncias politicas, que permitiriam aos individuos refletir e atuar criticamente sobre a
esfera da produgdo (compreendendo sua posigdo e fungdo na estrutura produtiva, seus
direitos e deveres.

Katz (1976, p. 61-65), por sua vez, discute as habilidades do administrador,

ou seja, as habilidades humanas, conceituais e técnicas:

“ A habilidade humana ¢ aquela qualidade de o administrador trabalhar
eficientemente como integrante de um grupo e de realizar um esforgo
conjunto com os demais componentes da equipe que dirige. (...) A pessoa
dotada de grande habilidade humana € conscia de suas proprias atitudes,
opinides e convicgdes acerca dos outros e de grupos de pessoas; é capaz de
aquilatar a utilidade e as limitagdes de tais sentimentos. Ao aceitar a
existéncia de opinides, percepgdes e convicgdes que sdo diferentes das suas
proprias, € suficientemente habil para compreender o que os outros realmente
querem dizer com palavras e atos. E igualmente habil em comunicar aos
demais dentro do modo de pensar dos outros, aquilo que pretende dizer com

seu proprio modo de agir’.

“A habilidade conceitual compreende a habilidade de considerar a
organizagdo como um todo; inclui o reconhecimento de como as diversas

fungbes numa organizagdo dependem uma da outra e de que modo as
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mudangas em qualquer uma das partes afeta as demais. (...) Ao reconhecer
tais relacionamentos e tomar conhecimento dos elementos importantes em
cada situag@do, o administrador deve, entdo, ter condigdes de agir de maneira a
promover o bem-estar geral de toda organizagdo. Por conseguinte, o éxito de
qualquer decisdo depende da habilidade conceitual das pessoas que tomam tal
decisdo e daqueles que executam. (...) A habilidade técnica subentende
compreensdo e proficiéncias num determinado tipo de atividade,
especialmente naquela que envolve métodos, processos e procedimentos ou
técnicas. (...) A habilitag@o técnica compreende conhecimento especializado,
aptiddo analitica dentro da especialidade e facticidade no uso dos

instrumentos e técnicas de cada matéria...” (Quadro II)
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QUADRO H - Matriz de Competéncias por Habilidades

COMPETENCIAS CARACTERISTICAS/ HABILIDADES CONCE |HUMA | TECNI
ITUAIS | NAS CAS

Intelectual Capacidade de reconhecer e definir problemas,
equacionar solugGes, pensar estrategicamente, introduzir
modificagdes no processo de trabatho, atuar|] xxx XX X

preventivamente, transferir e generalizar conhecimentos.

Organizacional ou | Capacidade de autoplanejar-se, auto-organizar-se,
metddica estabelecer métodos proprios, gerenciar seu tempo ¢ XX X XXX

espaco de trabalho.

Comunicativa Capacidade de expressdo e comunicagdo com seu grupo,
superiores hierdrquicos ou subordinados, de cooperagdo, XXX XX X
trabalho em equipe, didlogo, exercicio da negociagio e de

comunicagdo interpessoal

Social Capacidade de utilizar todos os seus conhecimentos -
obtidos por meio de fontes, meios e recursos XX XXX X
diferenciados - nas diversas situagdes encontradas no
mundo do trabalho, isto é, da capacidade de transferir|
conhecimentos da vida cotidiana para o ambiente de

trabalho e viceversa.

Comportamental | Iniciativa, criatividade, vontade de aprender, abertura as
mudangas, consciéncia da qualidade e das implicagdes]  x X
éticas do seu trabalho, implicando no envolvimento da

subjetividade do individuo na organizac¢io do trabalho).

Politica Refletir ¢ atuar criticamente sobre a esfera da produgio
(compreendendo sua posigdo e fungdo na estrutural] xxx XX X
produtiva, seus direitos e deveres como Administradores,
sua necessidade de participagdo nos processos dg
organizagdo do trabalho e de acesso € dominio das
informagdes relativas as reestruturagdes produtivas e
organizacionais em curso), assim como na esfera publica,
nas institui¢gdes da sociedade civil, constituindo-se atores
sociais dotados de interesses proprios que se tornam

interlocutores legitimos e reconhecidos.

FONTE: elaborado por ANDRADE, R. O. B. de. 1997.
NOTA: Nivel ideal de contribuig¢iio de cada competéncia para a consolidagcdo das habilidades.
LEGENDA: x=pouca xx = bastante  xxx = muita
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A vpartir dos fundamentos apresentados até entdo, fica evidente que a
formacgdo generalista/polivalente € uma propésta de educagdo que melhor se adequa a
capacitagio de recursos humanos, num contexto de transformagdo da organizagdo do
trabalho.

Isso porque o generalista/polivalente ndo € aquele que sabe de tudo um pouco,
mas sim 0 que possui uma forte especialidade, sem desconhecer as implicagdes do que faz
para toda a organizagdio. O conjunto de competéncias, discutido por Deluiz (1996), as
caracteristicas apresentadas por Torquato (1991) e as habilidades conceituais, humanas e
técnicas propostas por Katz (1976) consolidam o perfil generalista/polivalente do

profissional com visdo global, dentre outros aspectos (Quadro III).

QUADRO III - Habilidades em Relag3o ao Perfil Generalista/Polivalente e Especialista

Humanas Generalista/Polivalente
Conceituais Generalista/Polivalente
Técnicas ou Metodicas Especialista

FONTE: elaborado por ANDRADE, R. O. B. de. 1997

Ainda para Deluiz (1996), a formagdo generalista/polivalente, como vem
sendo discutida, aproxima-se do conceito de politecnia segundo o qual o trabalhador néo
apenas domina diferentes técnicas, equipamentos ¢ métodos, mas conhece a origem dessas
técnicas, os principios cientificos e técnicos que embasam os processos produtivos, apreende
as implicagdes de seu trabalho para toda a organizagio e seu conteudo ético, compreendendo
ndo s o como fazer, mas o por que fazer. Nesse caso, a autonomia do trabalhador e sua
participagdo no processo s@o enfatizados

Ja o especialista limita-se a desempenhar uma fungido sem se preocupar com

as implicagdes do que faz com o todo organizacional. O especialista tende a apresentar uma
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visdo fragmentada do que faz, em decorréncia da segmentagdo do trabalho como discutido
por Kanter (apud Morgan, 1996). '

“Fica evidenciada a necessidade de mudanga de postura dos cursos de
formagdo de recursos humanos na area da seguranga publica, disponibilizando pafa essas
institui¢des profissionais que possuam uma visdo global da sociedade, com uma soélida
especializagdo. Profissionais que sejam capazes de enfrentar os novos desafios exigidos por

essa sociedade e ndo apenas agir como aqueles que sabem tudo, sem conhecer nada em
profundidade.



3. Procedimentos metodolégicos

Demonstra-se, inicialmente, a importdncia da pesquisa qualitativa para a
compreensdo do processo de selecdo e de formagdo na Policia Militar do Estado de Santa
Catarina, realizado no periodo de 1977 a 1997. O entendimento de sua dindmica exige a
utilizagdo de quadros de fatores cuja caracterizagdo contribui para o conhecimento e ao
delineamento do assunto.

Na seqii€éncia, apresentam-se a caracterizagdo do estudo, o método, o modo
de investigagdo, a perspectiva do estudo, a populagdo, as definigdes constitutivas e as
categorias de analise e as técnicas de coleta e de tratamento de dados que sdo utilizadas, ou
seja, a analise documental € a observagdo ndo participante, bem como a abordagem

qualitativa que serve de base para o tratamento dos dados.

3.1. A natureza da pesquisa

A pesquisa nas Ciéncias Sociais, segundo Godoy (apud Amboni, 1997), tem
sido fortemente marcada, ao longo dos tempos, por estudos que valorizam a adog¢do de
métodos quantitativos na descri¢do e explicagdo dos fenomenos de seu interesse. Hoje, no
entanto, € possivel identificar, com clareza, uma outra forma de abordagem que, aos poucos,
veio se instalando e se afirmando como uma alternativa de investigagdo mais global para a
descoberta e compreensdo do que se passa dentro e fora dos contextos organizacionais e
sociais. Trata-se da pesquisa qualitativa, que s6 nos ultimos trinta anos comegou a ganhar
um espago reconhecido em outras areas, além da Sociologia e da Antropologia, como a
Administrag3o, a Psicologia e a Educagao.

Como o problema em questdo, procura compreender se o perfil oficial
proposto no processo de selecdo e de formagdo utilizado pela Policia Militar do Estado de
Santa Catarina contribui para a manutengdo do ethos da burocracia, ou para o incremento da
aprendizagem organizacional, a natureza da pesquisa € predominantemente qualitativa,
refletindo-se na defini¢do do problema.

A pesquisa qualitativa apresenta como caracteristicas basicas os seguintes
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aspectos, segundo Bogdan (apud Godoy, 1995): a) o ambiente natural, fonte direta de dados,
e o pesquisador, como instrumento fundamental para a pesquisa; b) a pesquisa qualitativa é
descritiva; ¢) o significado que as pessoas ddo as coisas e a sua vida € a preocupagdo
essencial do investigador; d) os pesquisadores utilizam o enfoque indutivo, na analise de
seus dados e; e) os pesquisadores qualitativos estdo preocupados com o processo € ndo
simplesmente com os resultados € o produto. Assim, a busca de resposta para o problema
em discussdo resultou em questdes ou focos de interesses amplos, que se foram definindo a
medida que o estudo se desenvolvia.

Na seqiiéncia, apresenta-se a caracterizagio da pesquisa, no que tange ao tipo,

método, perspectiva de analise e modo de investigag@o.

3.2. Caracterizacdo da pesquisa: tipo, método, perspectiva de
analise, modo de investigacao e nivel de andlise

Considerando-se o objetivo do presente trabalho, este estudo caracteriza-se
como exploratério, descritivo e avaliativo.

A pesquisa em pauta é do tipo exploratorio, pelo fato de ter como principal
finalidade desenvolver, esclarecer ¢ modificar conceitos e idéias, para a formulagdo de
abordagens mais condizentes com o desenvolvimento de estudos posteriores. Por essa razdo,
a pesquisa exploratoria constitui a primeira etapa do presente estudo, a fim de familiarizar o
pesquisador com o assunto que se procura investigar (Amboni, 1997).

E descritiva, no momento em que o pesquisador procura descrever a realidade
como ela é sem se preocupar em modifica-la. Ela, todavia, tem carater avaliativo,
enfatizado na avaliagdo, quando se procura verificar se o perfil de oficial proposto no
processo de selegdo e de formagéo na Policia Militar do Estado de Santa Catarina contribui
para a manutengido dos fundamentos tedricos que delineiam o paradigma da burocracia ou
para o incremento das disciplinas discutidas por Senge (1994), acerca da aprendizagem
organizacional (Rudio, 1986; Gil, 1987; Richardson, 1989; Selltiz et al, 1987).

A pesquisa procura combinar aspectos da dimensio objetiva e subjetiva. Num
primeiro momento, descreve a realidade precisa da organizagio para, em seguida,

desenvolver uma apreciagdo acerca do assunto e/ou do problema, a fim de mostrar a
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relevancia da combinagdo das metodologias consideradas neste trabalho. (Kuhn, 1992;
Burrel, Morgan, 1979).

A perspectiva da pesquisa € diacrbnica e cross sectional. Isso porque
estudou-se o perfil de oficial, proposto no processo de sele¢do e de formagdo na Policia
Militar do Estado de Santa Catarina, vigente no periodo de 1977 a 1997.

O método que caracteriza e favorece a compreensdo do assunto € o estudo de
caso. -

Esse método, segundo Bruyne et al (1977), esta fundado na analise intensiva
de uma unica organiza¢io. Ele retine informagdes tdo numerosas e tdo detalhadas quanto
possivel, com vistas a apreender a totalidade de uma situagdo. Por isso, faz-se necessaria a
utilizagdo de técnicas de coleta de dados igualmente variadas, como, por exemplo, a
observagio e a analise documental. |

O modo de investigagdo do tipo estudos de caso tem, por si mesmo, segundo
Bruyne et al (1977), um carater particularizador, ja que seu poder de generalizagio €
limitado, na medida em que a validade de suas conclusdes permanece contingente. Essas
conclusdes, por isso, ndo se aplicam, necessariamente, a outras organizagdes, mesmo
semelhantes.

Dessa forma, os resultados deste estudo nédo se identificam com o de outras
Institui¢gdes Militares e Academias de Policia Militar existentes em outros Estados, a ndo a
ser a de Santa Catarina. /

O nivel de analise é o organizacional, ja que se tomaram como referéncia as
dimensGes selegdo e formagdo predominantes na Policia Militar do Estado de Santa

Catarina, para as fungdes de Oficial PM.

3.3. Populagao

A populagéo do estudo compreende a Academia de Policia Militar do Estado

de Santa Catarina, localizada em Floriandpolis, Capital do Estado.
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3.4. Definigao constitutiva dos termos e variaveis.

Processo de selegiio: destinado a efetuar a escolha de candidatos ao Curso de Formagio de
Oficiais da PM, pela aplicagdo de exames de habilitagdo especifica, e de exame intectual,

por meio de concurso vestibular.

Processo de formacio de Oficiais PM: destinado a formar pessoal habilitado para o

exercicio de cargos e fungdes privativas de Oficial Subalterno e Capitdo

Perfil: conjunto de atributos em nivel fisico, intelectual, de personalidade, de interesses e de
aptiddes especificas, exigidos como pré-requisito ao ingresso ao Curso de Formagdo de
Oficiais da PM e aqueles obtidos pelos alunos, pelo conhecimento e habilidades adquiridos

durante sua realizagéo.

Organizacdes burocraticas: diz respeito as organizagdes que sdo caracterizadas pelas
dimensdes burocraticas, ou seja:

- normas e regulamentos: regras gerais escritas, determinando os procedimentos
formais e definindo como a organizagdo deve funcionar. Essas atitudes tornam possivel a
coordenagdo das atividades e garantem sua uniformidade e continuidade, ndo importando se
ha rotatividade das pessoas nas fungdes burocraticas, ou ndo. As normas podem ser:

e racionais, porque coerentes com os fins a que visa,

e legais, porque conferem a pessoa investida da autoridade um poder de coagio sobre os
subordinados e conferem também os meios coercitivos, capazes de impor disciplina,

e escritas e exaustivas, porque‘as normas procuram cobrir todas as areas da organizag@o,
prever todas as ocorréncias e enquadra-las dentro de um esquema definido.

- divisio do trabalho: ha uma esfera especifica de competéncia, isto €, uma divisdo
sistematica de trabalho, do direito e do poder, estabelecendo as atribui¢Ses de cada um, os
meios de obrigatoriedade e as condigdes necessarias. Cada participante deve saber qual sua
tarefa, qual sua capacidade de mando sobre os outros e, sobretudo, quais os limites de sua
tarefa, direitos e poder, a fim de ndo ultrapassar esses limites e prejudicar a estrutura da

organizagao.
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- hierarquia: cada cargo ou posto inferior esta sob o controle e supervisdo de um
posto superior e nenhum posto fica sem controle. A submissdo precisa ser sistematicamente
verificada e reforcada.

-relagbes impessoais: caracterizam-se pela individualidade, sem qualquer
interferéncia ou preferéncias emocionais. A obediéncia € ao posto e ndo & pessoa que o

ocupa.

Aprendizagem organizacional: diz respeito as organizagdes que aprendem, ou seja,
aquelas em que as pessoas continuamente expandem sua capacidade de criar novos padres
de pensamento e em que aprendem, continuamente, a trabalhar juntas, em equipe. Uma
organizagao que aprende ¢ uma organizacdo habilidosa na criag@o, aquisigdo e transferéncia
de conhecimento € na modiﬁcagﬁo de seu comportamento, surgindo, em decorréncia, um
novo conhecimento e novas idéias. A organizagio que aprende, segundo Senge (1994),
procura contemplar cinco disciplinas:

- raciocinio sistémico: conjunto de conhecimentos e instrumentos desenvolvidos
para mostrar as modificagdes que devem ser feitas, a fim de melhorar o conjunto como um
todo, independentemente de sua complexidade.

- dominio pessoal: visdo objetiva da realidade, sobre o que é importante para cada
um, consoante com objetivos pessoais. A organizagdo aprende nido mais do que seus
membros aprendem.

- modelos mentais: idéias profundamente arraigadas, generalizagGes ou mesmo
imagens que influenciam o modo de o homem encarar o mundo. A modificagdo dos
modelos mentais desencadeia um novo processo de adaptagido e crescimento, provocando
um aprendizado voltado para dentro, ou seja, um meticuloso exame da imagem que a
organizag¢do tem do mundo que a rodeia.

- objetivo comum: a transformag@o de objetivos individuais em objetivos comuns,
baseados em principios, valores e compromissos compartilhados por todos os membros,
pode desencadear a mudanga organizacional.

- aprendizado em equipe: € o raciocinio comum concebido por uma equipe, a partir
de idéias preconcebidas. Ele € conseguido pelo didlogo e fluxo de idéias entre seus
membros. E a célula para o aprendizado da organizagdo. O aprendizado em equipe, quando

supera o aprendizado individual, acaba desenvolvendo com maior rapidez a capacidade
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individual na organizagdo, fazendo com que os membros passem a enxergar além dos

limites de suas perspectivas pessoais.

Modelos organizacionais: referem-se a um conjunto de caracteristicas
organizacionais que permitem retratar uma organizagdo ou organizagdes a partir de um

determinado ponto de.vista ou dimenséo.

rd

3.5. Definigdo das categorias de anélise.

Este item procura demonstrar as categorias de analise, .bem como as
dimensdes e/ou fatores que serviram de base para o estudo, na Policia Militar do Estado de

Santa Catarina:

Perfil de oficial: identificado por meio dos itens arrolados nos documentos existentes na

corporagdo, relativos ao processo de selegdo e de formagio de oficiais:

Processo de selegio: verificado mediante os critérios estabelecidos pela corporagdo, constantes

em seus documentos;

Processo de formagio: identificado mediante analise dos regulamentos e normas aplicaveis ao

ensino e dos contetidos ministrados pela corporagao;

Organizagdes burocraticas: o nivel de burocratizagio do processo de selegdo e de formagéo de
Oficiais PM foi verificado pelas dimensGes que caracterizam o modelo burocratico, ou seja,
pelas normas e regulamentos, divisio do trabalho, impessoalidade, especializagdo da

administragdo e hierarquia de autoridade.

Aprendizagem organizacional: o nivel de incremento da aprendizagem organizacional foi
verificado pelo confronto dos critérios utilizados pela PMSC, no que tange a selegdo e
formagdo de Oficiais PM, em relagdo as disciplinas de aprendizagem apresentadas por

Senge (1994).
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3.6. Técnicas de coleta e tratamento dos dados

As técnicas de coleta de dados utilizadas sdao analise documental e a
observagdo ndo participante.

A andlise documental consiste em uma série de operagGes que visa a estudar
¢ a analisar um ou varios documentos, para descobrir as circunstincias sociais € econdmicas
com as quais pode estar relacionada.

A analise documental pode proporcionar ao pesquisador dados
suficientemente ricos para evitar a perda de tempo com levantamento de campo, a partir da
andlise dos seguintes documentos: arquivos histdricos, registros estatisticos, diarios, atas,
biografias, jomais e revistas, entre outros disponiveis na corpora¢do. Assim, a analise
documental favoreceu tanto o desenvolvimento da pesquisa bibliografica quanto a de
campo.

Para facilitar a identificag@io das informagdes de campo, relativas ao assunto
que se procurou pesquisar, tornou-se necessario realizar:

- leitura preliminar, como forma de se familiarizar com o assunto;

- leitura seletiva, com o objetivo de identificar os principais critérios levados em
conta pela Policia Militar, no processo de selecdo e de formagio de oficiais;

- leitura reflexiva, para se entender o assunto. O estudo critico pode ser resultante
do processo de aprendizagem, da percepgdo dos significados e do processo de assimilagdo.
A percepgdo dos significados ocorre mediante a verificagdo das relagdes internas dos dados
referentes ao assunto ou problema.

- leitura interpretativa a luz das abordagens tedricas e empiricas discutidas pelos
autores pesquisados, em relagdo aos critérios de sele¢do e de formagdo dos Oficiais PM
utilizados pela organizagio em estudo.

Assim, o contetdo de um texto pode ser pertinente e util, na medida em que
contribui para resolver os problemas propostos pelo pesquisador. Consideraram-se
pertinentes e uteis aqueles subsidios que se prestaram para confirmar, retificar ou negar os
objetivos deste estudo (Amboni, 1997).

| A observagido nio participante ou simples tornou-se relevante a partir do

momento em que incentivou o pesquisador a verificar a realidade com muito mais cuidado,
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ou seja, a observar se os dados e informagdes coletados representavam realmente a realidade
da organizag@o.

O pesquisador, nesse caso, procurou permanecer alheio a comunidade, grupo
ou situa¢do que pretendia estudar, ja que procurou observar de modo espontaneo os fatos
que ocorriam na organizagio, em relag@o ao assunto.

No que concerne as técnicas de coleta de dados, vale ressaltar que a técnica
da analise documental abrange as ja utilizadas no desenvolvimento deste trabalho.
Foram pesquisadas as fontes e a bibliografia. Fontes sdo os textos originais ou textos de
primeira m&o sobre determinado assunto. Bibliografia € o conjunto das produgGes escritas
para esclarecer as fontes, divulga-las, analisa-las e refutd-las ou estabelecé-las; é toda a
literatura originaria de determinada fonte ou de determinado assunto (Amboni, 1997).

O processo de leitura exploratodria, seletiva, reflexiva e interpretativa favorece
a construgdo dos argumentos por progressdo ou por oposi¢do. Para Ruiz (1979, p.79), esse
tipo de trabalho € denominado de pesquisa bibliografica ja que, para ele, “qualquer espécie
de pesquisa, independente da area, supde e exige pesquisa bibliografica prévia, quer com
atividade exploratoria, ou para estabelecer o status quaestions ou ainda para justificar os
objetivos e contribui¢des da propria pesquisa”

Em relagdo ao processo de coleta de dados, vale mencionar ainda que os
Oficiais PM contactados foram bastante receptivos, procurando agendar entrevistas com os
principais responsaveis envolvidos no processo, facilitando, dessa forma, o processo de
coleta de dados. Os contatos com a organizagdo se sucederam por um longo tempo, levando-
se em conta que a construgdo e reconstru¢do do estudo, em varios momentos, exigiram a
presen¢a do pesquisador na organizagao, para reanalisar os documentos.

Por fim, o objetivo do presente trabalho, o método, os modos de investigagao
e as técnicas de coleta de dados justificam a importancia do tratamento qualitativo, que
ensejou ao pesquisador a possibilidade de poder rever e/ou voltar a analisar os dados
preliminares, mesmo tendo chegado a esbogar a ultima fase da pesquisa (Van Den Daele,
1969).

A interpretag@o dos critérios utilizados no processo de seleg@o e de formagéo
de Oficiais PM, bem como das etapas que s@o levadas em conta pela organizagio, ocorreram
mediante comparagdo com os fundamentos tedricos e empiricos discutidos sobre o assunto,
permitindo que a anélise e a interpretagio dos dados ndo ficassem restritas aos aspectos

empiricos. Isso porque, nos trabalhos empiricos, o pesquisador ndo se preocupou em
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fundamentar/confrontar a realidade investigada com os referenciais tedricos que sustentam
o problema.

De acordo com Trivinos (1987, p. 170), independentemente da técnica de
coleta de dados, os resultados, para que tenham valor cientifico, precisam reunir certas
condig¢des. “A coeréncia, a consisténcia, a originalidade e a objetivagdo (ndo a objetividade),
por um lado, constituindo os aspectos do critério interno de verdade, e, por outro, a
intersubjetividade, o critério externo devem estar presentes no trabalho do pesquisador que

pretende apresentar contribui¢des cientificas as ciéncias humanas.”

3.7. Limitagées do estudo

Independentemente da natureza do estudo, seja ele quantitativo ou
qualitativo, do referencial tedrico escolhido e dos procedimentos metodologicos utilizados,
este estudo apresenta limitagdes, que devem ser esclarecidas para o leitor como forma de

favorecer discussdes sobre o que se esta estudando e que, sdo as seguintes:

a) quanto a delimitag@o do problema e a generalizagdo dos resultados.

O presente estudo procurou verificar se o perfil do Oficial PM proposto no
processo de selecdo e de formagdo utilizado pela Policia Militar do Estado de Santa Catarina
contribui para a manutengé@o do ethos da burocracia ou para o incremento da aprendizagem
organizacional.

Dessa forma, os resultados ndo permitem similaridades com processos de
selecdo e de formagdo de Oficiais PM existentes em outras Academias de Policia Militar, a

nao ser na da Policia Militar do Estado de Santa Catarina.

b) quanto a perspectiva, as técnicas de coleta e de tratamento dos dados

A perspectiva deste estudo € diacronica e cross sectional, contudo, algumas
informagGes ndo consideradas neste trabalho podem limitar a compreensdo dos motivos que
levaram a escolha da metodologia adotada pela organizag@o no processo de selegdo e de

formago dos oficiais policiais militares.
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Os dados obtidos por meio de documentos podem contemplar o formalismo,_
ou seja, a discrepancia do que esta escrito em relagdo ao que realmente é praticado pela

organizagao.

c) quanto as variaveis utilizadas

As variaveis utilizadas e levantadas junto a bibliografia consultada, apesar de
se apresentarem como as mais significativas, ndo esgotam as possibilidades do tema em
questdo. Sdo indicadoras as quais outras poderdo ser agregadas, para o encaminhamento de
uma solugdo mais ampla que auxilie no equacionamento de problemas da atuagéo da Policia
Militar do Estado de Santa Catarina na area de seguranga publica. As variaveis utilizadas

sdo referentes especificamente aos objetivos do presente estudo.
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4. Apresentagao e analise dos dados

4.1. O setor estudado: Seguranca Pablica e a Policia Militar

A Constituigdo Federal de 1988 trata a seguranga publica como sendd um
dever do Estado, direito e responsabilidade de todos (art.144). Determina que ela deve ser
exercida para a preservagdo da ordem publica e da incolumidade das pessoas e do
patrimonio, por meio dos seguintes setores: Policia Federal, Policia Federal Rodoviaria,
Policia Ferroviaria Federal, Policia Civil, Policia Militar ¢ Corpo de Bombeiro Militar.
Define, ainda, que as policias militares cabem o policiamento ostensivo e a preservagdo da
ordem publica, e aos corpos de bombeiros militares, além das atribuigdes definidas em lei,
incumbe também a execucio de atividades de defesa civil.

A Constituigdo Estadual de Santa Catarina, no Titulo V, que trata da
seguranca publica, Capitulo I, artigo 105, estabelece que esta sera exercida pela Policia Civil
e pela Policia Militar. Define ainda que cabera a Policia Militar exercer a policia ostensiva
relacionada com a preservagdo da ordem e da seguranga publica, o radiopatrulhamento
terrestre, aéreo, lacustre e fluvial, o patrulhamento rodoviario, a guarda e fiscalizagdo do
transito urbano, a guarda e fiscalizagdo das florestas e dos mananciais (art.107). Estabelece
também o referido artigo a atuag@o preventiva da Policia Militar como forg¢a de dissuagéo e
repressdo para a restauragdio da ordem publica e, por meio do corpo de bombeiros,
cooperagdo com Orgéos de defesa civil e de realizagdo de servigos de prevengdo de sinistros,
de combate a incéndios e de busca e salvamento de pessoas e bens, dentre outros.

Ambas as Constituigdes refletem em seu texto o conteudo de Decretos-Leis
Federais, anteriores a sua promulgagdo, que tratavam da finalidade e do emprego das
Policias Militares.

Estas, consideradas como forgas auxiliares e reserva do Exército (Constituigao
Federal, art. 144), estdo organizadas de conformidade com o Decreto Lei n® 667, que
reorganiza as Policias Militares e os Corpos de Bombeiros Militares de Estados, Territorios e
do Distrito Federal. Com vigéncia a partir de 2 de Julho de 1969 e vivendo o pais ainda sob
regime politico de excessdo, esse Decreto Lei estabelece, em seu artigo primeiro, paragrafo

tinico, que o Ministério do Exército exercera o controle e a coordenagdo sobre as Policias
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Militares. Nele foram incluidas, posteriormente, as alteragdes introduzidas pelos Decretos-
Leis n° 1072/69, 1406/75, 2010/83, e 2106/84.

Instituidas para a manutengio da ordem publica e seguranga interna, compete
as Policias Militares, dentre outras atividades, as de policiamento ostensivo para manutengo
da ordem publica por meio do cumprimento da lei e exercicio dos poderes constituidos e sua
aplicagdo, de forma preventiva, em possiveis ages de perturbagdio da ordem e como
instrumento de dissuagdo e repressdo. Fica clara, entretanto, no Capitulo I € nos incisos do
artigo 3° do referido Decreto, a intengdo do legislador ao definir a competéncia das Policias
Militares que o emprego da Policias Militares se dara sempre anteriormente ao eventual uso
das Forgas Armadas e como forga participante da defesa interna e da defesa territorial.

Essa profunda influéncia de orientagGes e idéias baseadas nas Forgas Armadas
pode ser também encontrada no Capitulo II do ja citado Decreto que trata da defini¢do e da
organizagdo das Policias Militares. O artigo 5°, paragrafo 2°, explicita melhor as
caracteristicas de estruturagdo dos grupos policiais, determinando sua constituigio em
Pelotoes, Companhias ¢ BatalhGes, ou em EsquadrGes e Regimento, quando se tratar de
unidades montadas. Essa esfrutura reflete por inteiro a mesma organiza¢do encontrada nas
Forgas Armadas, que possuem a responsabilidade principal de defesa interna e da defesa
territorial do pais.

No capitulo III, em seu artigo 8°, é definida a seguinte hierarquia para as
Policias Militares, de forma idéntica a encontrada nas Forgas Armadas: a) Oficiais de
Policia: Coronel, Tenente Coronel, Major, Capitdo, 1° Tenente, 2° Tenente, b) Pragas
Especiais de Policia: Aspirante a Oficial, Alunos da Escola de Formagio de Oficial da
Policia; c) Pragas de Policia: Graduados Subtenente, 1° Sargento, 2° Sagento, 3° Sargento,
Cabo, Soldado.

A exigéncia de cursos de formagdo, de aperfeigoamento ou superior ¢ feita
pelo mesmo Decreto, que determina, no artigo 9°, que o ingresso no quadro de oficiais seja
feito por intermédio de cursos de formagdo de oficiais da propria Policia Militar e, no artigo
12 e que o acesso na escala hierarquica (promogdo ao posto de Major e de Coronel) deve ser
feito mediante curso de aperfeicoamente de oficiais (CAO), e curso superior de policia
(CSPM).

E importante ressaltar, aqui, a influéncia das Forcas Armadas também no que
se refere a instrugdo das Policias Militares, conforme determinado no Capitulo IV, artigo.13

do mencionado Decreto, indicando que a orientagdo, a fiscalizagdo e o controle desses
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procedimentos serdo feitos pelo Ministério do Exercito, por intermédio do Estado Maior do
Exercito, por meio de normas e diretrizes.

Essa influéncia ¢ atestada também no Capitulo V, que trata da Justiga e
Disciplina que, em seu artigo 18, estabelece que as Policias Militares serdo regidas por
Regulamento Disciplinar redigido a semelhanga do Regulamento do Exército. Indicando que
esse Regulamento deva ser adaptado as condigdes especiais da corporagdo, dificilmente ele

podera afastar-se da orientagdo basica de sua fonte.

No Capitulo VII, referente a prescrigdes diversas, o Decreto estabelece a ndo
permissdo de atribuigdo de direitos, vencimentos, vantagens, e regalias ao pessoal das
Policias Militares em condigdes superiores as que forem atribuidas ao pessoal das Forgas
Armadas e define que, em igualdade de posto e graduacéo, os militares das Forgas Armadas

tém precedéncia sobre o pessoal das Policias Militares.

Pelo do Decreto 88.777, de 30 de Setembro de 1983, o Presidente Jodo
Figueiredo, revogando os Decretos 66.862, de 8 de julho de 1970, e 82.020 de 20 de julho de
1978, implanta o Regulamento para as Policias Militares e Corpos de Bombeiros Militares,
estabelecendo principios € normas para a aplicagdo do Decreto Lei n° 667 e suas
modificagdes posteriores. Apesar de o legislador dar mostras, no capitulo referente a
conceituagdo e competéncia das Policias Militares, da ampliagdo do campo de atuagdo das
Policias Militares e da divisdo entre os Governos Estaduais e Federais da condugido de sua
operagdo, ¢ mantido ( Art. 3°) o controle e a coordenagdo das Policias Militares pelo
Ministério do Exército, no que se refere a organizagdo, legislagdo, efetivos, disciplina,
ensino e instrugdo, adestramento, etc. O objetivo do controle pode ser também melhor
entendido quando, no art. 4° do referido Decreto, € indicada a possibilidade de convocagio
da Policia Militar para o caso de guerra externa, e mesmo sua participagdo em exercicios,
manobras e outras atividades de instrugio, a critério dos Exércitos e Comando Militares de

Area.

O carater de forga auxiliar do Exército fica mais uma vez bastante claro ao se
verificar a determinagdo contida no artigo 35 do referido Decreto para que a agdo da Policia
Militar, nos casos de pertubagdo da ordem e no planejamento das agoes de manutengio da
ordem publica, seja considerada como de interesse da Seguranga Interna, ajustando com o

Comandante de Area da Forga Terrestre as medidas para a Defesa Interna.
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O Decreto 88.777, de 30 de Setembro de 1983, estabelece em seu artigo 26
que o ensino nas Policias Militares sera ministrado visando, prioritariamente a Seguranga
Publica, mantida sua orientagdo, coordenagdo e controle pelo Ministério do Exército,
determinando que ndo poderédo ser convalidadas as modificagdes posteriores que estejam em
desacordo com essa orientacdo e determinagdo.

O controle da organizagdo e dos efetivos das Policias Militares ¢ mantido,
nesse Decreto, sob controle do Estado Maior do Exército, ao qual cabera a aprovagio de
qualquer alteragdo, sempre com o objetivo de deixar aqueles efetivos em perfeita
adequabilidade ao cumprimento das missdes de Defesa Interna e Defesa Territorial, sem
prejuizo para a atividade policial prioritaria. Mesmo os Corpos de Bombeiros, a semelhanga
das Policias Militares, passam a ter a condigdo de “militar” e a ser considerados forgas
auxiliares, reserva do Exército (art.44°).

No artigo 6°, paragrafo segundo, € prevista inclusive a possibilidade de o
Comando das Policias Militares ser exercido por General de Brigada da ativa do Exército, ou
por oficial superior combatente da ativa, preferentemente do posto de Tenente-Coronel ou
Coronel, proposto ao Ministério do Exército pelos Governadores de Estado.

O Decreto-Lei 88.777 acima citado, apesar de vedar a delegacdo ou a’
celebragdo de acordo ou convénio que envolva as atividades de competéncia das Policias
Militares, em seu artigo 45, paragrafo primeiro, determina que guardas ou vigilantes
municipais e guardas ou servigos de seguranga particulares devam regulamentar e executar
suas atividades sob controle e supervisdo das Policias Militares, que inclusive poderdo
colaborar com a preparagio de pessoal dessas organizagGes. A possibilidade de os
municipios constituirem suaS guardas municipais € prevista no artigo 144 da Constituigdo

Federal.

4.2. A Policia Militar do Estado de Santa Catarina. Organizagao,
atribuigoes e pessoal.

Criada em 5 de Maio de 1835, pelo Comendador Feliciano Nunes Pires, sob a
denominagio de Forga Policial e em substituigdo a um Corpo Municipal de Voluntarios, a

Policia Militar tinha uma ampla atuagdo, que ia desde o combate a incéndios, até a prisdo de
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infratores a postura municipal. Possuia, portanto, caracteristicas tipicas da atuagio de unia
policia urbana.

O comando da Forga Policial ora era entregue a oficiais da corporagédo (1840),
ora seu exercicio era feito por oficiais do exército (1848), ou mesmo por elementos civis
(1872), passando, entretanto, a instrugdo militar de seus integrantes a ter um destaque maior
a cada ano que passava.

A partir de 30 de setembro de 1916 a institui¢do passa a denominar-se Forga
Publica do Estado (Lei Estadual n° 1137).

Ja no ano seguinte (1917), em fungdo de acordo firmado entre os Govermnos
Federal e Estadual, e em decorréncia da Lei Estadual n°® 1150, a Forga Publica do Estado
passou a ter nova organizagdo e foi considerada forga reserva auxiliar do Exército,
continuando a ser subordinada ao Governo Estadual.

A preocupagdo com a qualificagdo de seus integrantes revelou-se bem cedo.
Em 1918 foi criada a Escola Regimental Marechal Guilherme; em 1926, pela primeira vez
foram realizados exames de selegdo para os futuros integrantes da corporagdo. Nesse mesmo
ano organizou-se a Escola de Sinaleiros da Forga Publica. Em 1927 foi criado o Curso de
Aperfeigoamento de Oficiais € o Curso de Preparagdo Militar de Sargentos. Em 1934 foi
implantado o Curso de Formag@o de Sargentos e, em 1949 o Curso de Formagio de Oficiais.
O Gabinete Psicotécnico, criado em 1959, introduziu os exames psicologicos para a selegdo
de pessoal. Em 1965, o setor de instrugdo passou a ter nova organizagdo, com a cria¢do do
Centro de Instrugdo Policial Militar, que coordenou a realizagio de Cursos de Formagdo
Técnico-Profissional par os integrantes da corporagdo. Em 1967 foi aprovado e, passou a
vigorar o Regulamento da Escola de Formagdo de Oficiais. Em 31 de maio de 1979 foi
criada e implantada a Academia da Policia Militar, que centralizaria as atividades de
formagdo de oficiais militares. A partir de 1980, por meio de convénio firmado com a
Universidade do Estado de Santa Catarina - UDESC e posteriormente com a ACAFE
(Associagdo Catarinense da Fundagdes Educacionais), as provas de selegdo para ingresso no
curso de formag@o de oficiais da Academia da Policia Militar passam a integrar o Concurso
Vestibular daquela instituigdo. Esse Curso de Formagao de Oficiais, por decisdo do Conselho
Federal de Educagdo, em 1983 passa a ter equivaléncia aos demais cursos de nivel

universitério realizados no pais.
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421. Organiza¢éo e atividades da Policia Militar de Santa Catarina.

A lei n° 6217, de 10 de Fevereiro de 1983, dispde sobre a Organizagdo da |
Policia Militar de Santa Catarina (LOB), com base na hierarquia e na disciplina e tem como
finalidade a manuten¢do da ordem publica na area. do Estado de Santa Catarina, de
conformidade com os Decretos-Leis n° 667, € n° 1072, do Govemno Federal.

| Estabelece, ainda, que na execugdo do policiamento ostensivo, sua atuagio
pode ocorrer de maneira preventiva ou repressiva, mediante convocagio do Governo |
Federal, solicitagdo ou requisi¢do de ordem judiciaria, ou na protecio de materiais, busca e
salvamento de vidas, seguranga externa de estabelecimentos penais, servigo de guarda de
sedes dos Poderes Estaduais, missdes de honra, guarda e assisténcia policial militar, e outras
atividades de natureza policial-militar. (art.2°)
Sua estrutura organizacional basica € composta (art 4°, € alteragdes) de:
I - Comando Geral da Policia Militar:
| a) Comandante Geral
b) Estado Maior, como 6rgdo de diregdo geral,
Chefia do Estado Maior
Subchefia do Estado Maior

1* Segdo - PM/1 - pessoal e legislagdo

2 Segdo - PM/2 - informagdes

32 Secdo - PM/3 - instrugdo, ensino e operagdes

4* Secao - PM/4 - asshntos administrativos

5* Segdo - PM/5 - assuntos civis

| 6" Segdo - PM/6 - planejamento adm., programagio e or¢amentagio
c) Diretorias, como 6rgios de diregao setorial;
Diretoria de Instrugdo e Ensino
Diretoria de Pessoal
Diretoria de Finangas
Diretoria de Apoio Logistico
' Diretoria de Saude e Promogdo Social

d) Ajudancia Geral
e) Comissdes

f) Assessorias
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II - Orgios de Apoio:

a) de Ensino
Centro de Ensino da Policia Militar;

b) de Material ‘
Centro de Suprimento e Manutengdo de Material Bélico
Centro de Suprimento de Intendéncia e Obras

c) de Saude
Centro de Saude

d) de Pessoal
Centro de Psicologia

e) de Comunicagdo

Centro de Comunicagio e Informatica

III - Orgdos de Execugio
a) Comando de Policiamento do Litoral
Unidades Operacionais
b) Comandc_> de Policiamento do Interior
Unidades Operacionais
¢) Comando do Corpo de Bombeiros

“Unidades Operacionais

Os 6rgdos de dire¢do incumbem-se do planejamento em geral, acionando por
meio de diretrizes e ordens, os 6rgios de apoio e os de execugdo, coordenando e fiscalizando
sua atuagdo. Os 6rgdos de apoio atendem as necessidades de pessoal e material dos 6rgdos de
execugdo, segundo diretrizes e ordens recebidas; os de execugdo realizam a atividade fim da
corporagdo e cumprem as missdes executando as ordens e diretrizes recebidas (artigos 6, 7 e
8).

Cabe destacar que o Estado Maior, sendo o responsavel pelo estudo,
planejamento, coordenagdo, supervisao e controle de todas as atividades da Corporagio, esta
encarregado de prestar assisténcia a0 Comando Geral, em atividades relacionadas ao pessoal,

informagGes, instrugdo, operagdes e ensino, dentre outras. E responsavel ainda pela
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elaboracgdo de diretrizes e ordens do Comando que acionam os 6rgios de diregdo setorial e
de execugdo no cumprimento de suas missdes.

A Diretoria de Ensino € o 6rgdo de diregdo setorial do sistema de ensino
incumbido do planejamento, coordenagdo, fiscalizagio e controle das atividades de
formagdo, especializagio e aperfeigoamento de Oficiais e Pragas (art. 17).

O Capitulo III da Lei 6217, em seu artigo 22, estabelece que o Centro de
Ensino da Policia Militar é o 6rgdo da Diretoria de Ensino encarregado de formar,
especializar e aperfeigoar os oficiais e pragas. As atividades de especializagio e
aperfeicoamento de oficiais e pragas podem ser realizadas pela propria Policia Militar ou por
outras, de acordo com as vagas concedidas pelo Estado Maior do Exército. As atividades de
formagdo, adaptagio e aperfeigoamento de cabos e soldados poderdo ser realizados também
nas sedes das unidades operacionais de nivel de Batalhdo e Grupamento de Incéndio, sob a
orientéc;ﬁo, coordenacio e controle da Diretoria de Ensino.

O Estado de Santa Catarina € dividido em areas de policiamento de Batalhdo
em fungdo de estudo socio-geoecondmico de seu territorio (art.41) e de acordo com os
limites de areas e sub-areas estabelecidos pelo Grande Comando da Forga Terrestre
responsavel pela subarea de Defesa Interna, no Estado de Santa Catariha (art.42).

A atuagdo nas areas de policiamento sera executada por unidades operacionais
da Policia Militar (art.32) sediadas na capital e no interior do Estado, podendo ser
constituidas por Batalhdo, Companhia, Pelotdo ou Grupo de Policia Militar, tendo ao seu
encargo as missdes de policiamento ostensivo normal, a pé ou motorizado, de transito, de
radio patrulha, rodoviario, ostensivo a cavalo, de guarda e seguranga de estabelecimentos e
edificios pablicos, de contraguerrilha urbana e rural e de policiamento nas areas de florestas
e de mananciais fluviais e lacustres.

Para a organizagdo das unidades operacionais da Policia Militar o artigo 36
estabelece, em principio, a composi¢do de um Batalhdo em 4 (quatro) Companhias e
elementos de comando e servigos; uma Companhia em 4 (quatro) PelotGes e elementos de
comando e servigos; um Pelotdo em 4 (quatro) Grupos; um Grupo constituido de 1(um) 2°
ou 3° Sargento, 1 (um) Cabo e de 3 (trés) a 30 (trinta) soldados. O municipio que nio € sede
de Batalhdo, Companhia ou Pelotdo podera contar com um Destacamento Policial-Militar,
que eventualmente enquadrara um ou mais Subdestacamentos localizados em distritos do
municipio-sede do Destacamento. O Subdestacamento podera ter um efetivo inferior a 3

(trés) soldados (art.35).

82



Pela natureza diferenciada de suas atividades, as unidades operacionais de
Bombeiros Militares compreendem: o Grupamento de Incéndio e tantos Subgrupamentos de
Incéndios e Segdes de Combate a Incéndios isoladas quantos forem determinados pelas
necessidades locais; o Grupamento de Buscas e Salvamento e tantos Subgrupamentos de
Busca e Salvamentos, e Se¢des de Busca e Salvamentos quando se fizerem necessarios ao

atendimento local.

4.2.2. Pessoal.

A fixagdo do efetivo da Policia Militar pelo chefe do Poder Executivo
Estadual sera sempre feita apos consultado o Estado Maior do Exército, que devera
manifestar expressamente sua anuéncia € que aprovara os Quadros de Organizagio

elaborados pelo Comandante Geral da Corporagao.
Esses Quadros sdo compostos pelo seguinte pessoal da Policia Militar:

I - Pessoal da Ativa
a) Oficiais da Policia Militar, constituidos dos seguintes quadros:
- Quadro de Oficiais Policais Militares
- Quadro de Oficiais de Saude (Oficiais Médicos, Oficiais Dentistas)
- Quadro de Oficiais Especialistas (Oficiais Musicos)
- Quadro de Oficiais Capelaes
b) Pragas Especiais da Policia Militar( Aspirante a Oficial PM, e Aluno
Oficial PM)
c) Pragas da Policia Militar (Pragas Policiais Militares, e Pragas
Bombeiros Militares)

II - Pessoal Inativo
a) Pessoal da Reserva Remunerada, integrado pelos Oficiais e Pragas
transferidos para a reserva remunerada.

b) Pessoal Reformado, integrado pelos Oficiais e Pragas Reformados.
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Ao Estado Maior do Exército cabe, ainda, a responsabilidade de apreciar ¢
emitir a decis@o final sobre a criagdo, transformacédo, extingdo e estruturagdo dos 6rgdos de
diregdo, de apoio e de execucdo da Policia Militar, por proposta do Comandante Geral da
PM encaminhada ao Secretario de Seguranga e Informag¢des do Estado e aprovada mediante

Decreto do Governador do Estado.

4.3. A acdo da Policia Militar do Estado de Santa Catarina. O nivel de
ocorréncias no Estado.

A populagdo do Estado de Santa Catarina, segundo os resultados do ultimo
censo divulgado pelo IBGE, era, em 1996, constituida de 4.875244 (quatro milhdes,
oitocentos e setenta e cinco mil, e duzentos e quarenta e quatro) habitantes, sendo 3.565.150
(trés milhdes, quinhentos e sessenta e cinco mil, cento e cincoenta) consideradas como
populagio urbana, e 1.310.114 (um milhdo, trezentos e dez mil, cento e quatorze)
consideradas como populagdo rural. Na regiio Oeste, a populagdo era de 1.077.901 (um
milhdo, setenta e sete mil, novecentos e um) habitantes; na regido Norte, de 935.716
(novecentos e trinta e cinco mil, setecentos e dezeseis) habitantes, na regidao do Vale do
Itajai, de 1.057.132 (um milh3o, cincoenta e sete mil, cento e trinta e dois) habitantes; na
regido Serrana, de 372.262 (trezentos e setenta e dois mil, duzentos e sessenta e dois); na
regido da Grande Floriandpolis, de 668.561 (seiscentos e sessenta € oito mil, quinhentos e
sessenta e um) e na regido Sul, 763.672 (setecentos e sessenta e tres mil, seiscentos e setenta
e dois) habitantes.

De acordo com o levantamento, as familias tém permanecido mais na zona
rural e o exddo para as cidade € o mais baixo das ultimas décadas. As mulheres encontram-
se em maior numero, no ultimo censo, e cresceu substancialmente o nimero delas que atuam
como chefes de familia. O indice de analfabetismo caiu pela metade, entre a populagio
acima de 10 anos. O creécimento populacional entretanto, vem desacelerando, tendo 'ﬁcado,
nos ultimos anos em 1,37% (taxa geométrica de crescimento anual), contra os 2,06%
registrados entre os censos de 1980 e 1991.

A Policia Militar do Estado de Santa Catarina para atender a populagio de

todas as regides do Estado, tem sua atuagdo coordenada por comandos regionais. A Regido 1
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coordenada pelo Comando Geral, conta com subordinados o CPPA e a Policia Rodoviaria
Estadual. A Regido 2, coordenada pelo Comando de Policiamento da Capital (CPC), tem
subordinados o 4° BPM, o 7° BPM, o Batalhdo de Operagdes Especiais (BOE), o Comando
da Policia Feminina e o Comando de Policiamento do Palacio do Governador. A Regido 3,
coordenada pelo Comando do Policiamento do Litoral (CPL), conta com subordinados o 1°
BPM, o 5° BPM, o 8° BPM, o 9° BPM e o 10° BPM. A Regido 4, coordenada pelo
Comando do Policiamento do Interior (CPI), tem subordinados o 2° BPM, o 3° BPM, o 6°
BPM, o 11° BPM e o 13° BPM. A Regido 5, coordenada pelo Comando do Corpo de
Bombeiros (CBC), tem subordinados o 1° BBM, o 2° BBM, o 3° BBM e o Centro de
Atividades Técnicas (CAT).

Conforme podemos verificar nos quadros referentes ao atendimento as
ocorréncias (Quadro IV), no periodo compreendido entre o primeriro semestre de 1995 e o
primeiro semestre de 1997, esse atendimento tem-se concentrado nas infragdes de transito
(40 %), no combate a crimes e contravengdes( 20%) e no auxilio e apoio a comunidade
(15%). Tais indices médios de atendimento a ocorréncias, obtidos nesses semestres sao
reveladores da forma pela qual o efetivo da PMSC tem sido empregado e também como a
estrutura operacional existente tem sido requerida pela populagdo. Vale a pena ainda
salientar que, mesmo em se fazendo uma analise isolada dos dados por regifo, os percentuais
ndo se alteram substancialmente. Os tipos de ocorréncia mais freqiientes sdo Auxilio a
Comunidade (A 100 auxilios/transportes de doentes); Grupo Combate a Crimes e
Contraveng¢des (C100 crimes contra a pessoa, C 200 crimes contra o patriménio, C 300
crimes contra a organizagdo, C 500 crimes contra os costumes, C 600 crimes contra a
incolumidade publica, C 700 crimes contra a paz publica, C 800 crimes contra a fé publica,
C 900 crimes contra a administra¢do publica), Grupo Infragbes de Transito (T 100 infragGes

(3344

de transito do grupo “i”, T 200 infragdes de transito do grupo “ii”, T 300 infragdes de

transito do grupo “iii”, T 400 infragdes de transito do grupo “iv”, T 500 outras infragGes de

transito).
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QUADRO IV
O Atendimento de Ocorréncias no Estado de Santa Catarina 1995 a 1997

REGISTRO DE ATENDIMENTO A OCORRENCIAS - 95/1

CODIGO TIPO\REGIAO 1 2 3 4 5
A 000 [Auxilio/ Apoio Comunidade 1,930 8,839 12,752 9,796 3,553
C 000 |Crimes e Contravencdes 39 12,365 24,546 18,074 407
D 000 [Ocorréncias Diversas 15 5,365 7,351 1,874 618
E 000 |Emergéncias,Traumas e Acidentes 1,530 3,966 5,562 4137 3,793
F 000 [Ocorréncias contra o Meio Ambiente 0 55 127 32 10
| 000 |Incendios 11 317 193 162 1,241
P 000 |[Servigcos/Atividades Operacionais 1,647 1,371 426 1,070 53
T 000 |[InfragGes de Transito 44,947 36,549 13,824 9,966 1,188
S 000 |Servicos/Atividades Afins 36 614 513 610 11,078
Ocorréncias por Regiao 95/1
90.00% -
80.00% -
70.00%
60.00% +
50.00% +-
40.00% |-
30.00% :
20.00% +
10.00% +
0.00% - -
1 2 3 4 5 6
Comandos Regionais
g Auxilio/ Apoio Comunidade B Crimes e Contravengdes
1 Ocorréncias Diversas Emergéncias, Traumas e Acidentes
@ Ocorréncias contra o Meio Ambiente Incendios
@ Servigos/Atividades Operacionais Infragdes de Transito
@ Servigos/Atividades Afins

Regido 1 - Comando Geral ( CPPA, PRE)
Regido 2 - Comando do Policiamento da Capital ( 4° BPM, 7° BPM, BOE, CPFm, CPGd)
Regido 3 - Comando do Policiamento do Litoral( 1° BPM, 5° BPM,8°BPM, 9° BPM, 10° BPM) )

Regido 4 - Comando do Policiamneto do Interior( 2° BPM, 3° BPM,6°BPM,11° BPM, 13° BPM) )

Regido 5 - Comando do Corpo de Bombeiros(1° BBM, 2° BBM, 3° BBM, CAT)
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REGISTRO DE ATENDIMENTO A OCORRENCIAS - 95/2

CODIGO TIPO\REGIAO 1 2 3 4 5
A 000 [Auxilio/Apoio Comunidades 2,616 7,389 15,957 13,084 3,371
C 000 |Crimes e Contravencgdes 46 10,533 26,485 21,847 425
D 000 |Ocorréncias Diversas 12 4781 8,873 2,339 794
E 000 |Emergéncias,Traumas e Acidentes 1,640 3,888 6,437 4 338 4 487
F 000 |Ocorréncias contra o Meio Ambiente 1,185 51 450 119 7
| 000 [Incendios 124 313 394 259 1,591
P 000 [Servigos/Atividades Operacionais 2,876 609 895 1,698 85
T 000 |Infragbes de Transito 24,291 22,087 21,367 19,664 89
S 000 |Servigos/Atividades Afins 445 241 1,322 558 15,758
Ocorréncias por Regiao 95/2
80.00%
70.00%
60.00%
50.00%
40.00%
30.00%
20.00%
10.00% :
0.00% l
1 2 3 5
Comandos Regionais
Auxilio/Apoio Comunidades @ Crimes e Contravengdes
0 Ocorréncias Diversas @ Emergéncias, Traumas e Acidentes
@ Ocorréncias contra o Meio Ambiente g Incendios
@ Servigos/Atividades Operacionais Infragdes de Transito
@ Servigos/Atividades Afins
Regido 1 - Comando Geral ( CPPA, PRE)

Regido 2 - Comando do Policiamento da Capital ( 4° BPM, 7° BPM, BOE, CPFm, CPGd)
Regido 3 - Comando do Policiamento do Litoral( 1° BPM, 5° BPM,8°BPM, 9° BPM, 10° BPM) )

Regiédo 4 - Comando do Policiamneto do Interior( 2° BPM, 3° BPM,6°BPM,11° BPM, 13° BPM) )

Regido 5 - Comando do Corpo de Bombeiros(1° BBM, 2° BBM, 3° BBM, CAT)
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REGISTRO DE ATENDIMENTO A OCORRENCIAS - 96/1

CcODIGO

TIPO/REGIAO

1 2 3 4 5
A 000 |Auxilio/ Apoio Comunidade 2,954 8,116 15,043 12,537 3,322
C 000 |Crimes e Contravencgdes 66 12,715 24 101 19,457 157
D 000 |Ocorréncias Diversas 14 5,441 9,316 3,152 700
E 000 |Emergéncias,Traumas e Acidentes 2,156 4,446 7,471 4,379 4,741
F 000 |Ocorréncias contra o Meio Ambiente 1,185 31 402 170 0
| 000 |Incendios 46 266 296 122 1,056
P 000 |Servigos/Atividades Operacionais 3,550 205 945 1,983 86
T 000 |Infracdes de Transito 50,759 29,338 18,039 15,064 19
S 000 |Servigos/Atividades Afins 176 243 874 453 9,693

90.00%
80.00% K

60.00% -}

50.00%

20.00%

0.00%

70.00% \\\\\\\\\\\\
.

40.00% &\\\\\\\ \

3000% &\\\\\\\\ W
-

10.00% &\\Q}\\\

Ocorréncias por Regiao 96/1

%//

/%/

1 2

Comandos Regionais

Auxiio/ Apoio Comunidade

g Ocorréncias Diversas

@ Ocorréncias contra o Meio Ambiente
m Servigos/Atividades Operacionais

m Servigos/Atividades Afins

@ Crimes e Contravenges
o Emergéncias, Traumas e Acidentes

Incendios
n Infragdes de Transito

Regido 1

Regiao 3 -
Regiao 4 -
Regiao 5 -

- Comando Geral (CPPA, PRE)
Regido 2 -

Comando do Policiamento da Capital (4° BPM, 7° BPM, BOE, CPFm, CPGd)
Comando do Policiamento do Litoral( 1° BPM, 5° BPM,8°BPM, 9° BPM, 10° BPM) )

Comando do Policiamneto do Interior( 2° BPM, 3° BPM,6°BPM,11° BPM, 13° BPM) )

Comando do Corpo de Bombeiros(1° BBM, 2° BBM, 3° BBM, CAT)
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REGISTRO DE ATENDIMENTO A OCORRENCIAS - 96/2

CODIGO TIPO/REGIAO 1 2 3 4 5
A 000 [Auxilio/ Apoio Comunidade 2,590 7,241 14,380 13,894 3,753
C 000 (Crimes e Contravengdes 89 10,085 21,995 22,390 368
D 000 |Ocorréncias Diversas 17 6,294 10,103 5,289 1,130
E 000 |Emergéncias,Traumas e Acidentes 2,182 3,842 8,821 5,746 7,094
F 000 [Ocorréncias contra o Meio Ambiente 333 34 678 256 35
I 000 |Incendios 17 262 346 140 1,385
P 000 |Servicos/Atividades Operacionais 2,957 444 1,203 3,007 125
T 000 |Infragdes de Transito 49,433 31,733 25,330 17,669 49
S 000 |Servicos/Atividades Afins 191 210 760 888 9,972
Ocorréncias por Regiao 96/2
90.00%
80.00%
70.00%
60.00% \\\ -
50.00% i
s -
30.00% -
20.00%
10.00% L
0.00% |

Comandos Regionais

Auxiio/ Apoio Comunidade

0 Ocorréncias Diversas

@ Ocorréncias contra o Meio Ambiente
@ Servicos/Atividades Operacionais
m Servicos/Atividades Afins

@ Crimes e Contravengdes
g Emergéncias, Traumas e Acidentes
Incendios
Infragdes de Transito

Regido 1 - Comando Geral ( CPPA, PRE)
Regido 2 - Comando do Policiamento da Capital ( 4° BPM, 7° BPM, BOE, CPFm, CPGd)
Regido 3 - Comando do Policiamento do Litoral( 1° BPM, 5° BPM,8°BPM, 9° BPM, 10° BPM) )

Regido 4 - Comando do Policiamneto do Interior( 2° BPM, 3° BPM,6°BPM,11° BPM, 13° BPM) )

Regiao 5 - Comando do Corpo de Bombeiros(1° BBM, 2° BBM, 3° BBM, CAT)
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REGISTRO DE ATENDIMENTO A OCORRENCIAS - 97/1

CODIGO TIPO/REGIAO 1 2 3 4 5

A 000 |Auxilio/ Apoio Comunidade 3,239 10,777 16,014 14,322 5,927
C 000 [Crimes e Contravencgdes 130 14,563 22,539 22,115 492
D 000 |[Ocorréncias Diversas 12 9,945 9,129 5,930 2,035
E 000 |Emergéncias,Traumas e Acidentes 2,525 5,591 7,894 5,731 10,013
F 000 |Ocorréncias contra o Meio Ambiente 147 48 435 206 , 3
I 000 (Incendios 12 410 380 146 2,124
P 000 [Servicos/Atividades Operacionais 3,136 478 1,139 2,992 154
T 000 |Infragbes de Transito 51,664 43,454 17,988 15,406 84
S 000 [Servigcos/Atividades Afins 74 385 1,084 1,062 17,337
Ocorréncias por Regiao 97/1
90.00%

80.00%
70.00%
60.00%
50.00% |
40.00% 1
30.00%
20.00%
10.00%

0.00%

Comandos Regionais

Auxiio/ Apoio Comunidade

O Ocorréncias Diversas

@ Ocorréncias contra o Meio Ambiente
H Servigos/Atividades Operacionais

H Servigos/Atividades Afins

@ Crimes e Contravengoes
Emergéncias, Traumas e Acidentes
Incendios

g InfragGes de Transito

Regido 1 - Comando Geral ( CPPA, PRE)
Regido 2 - Comando do Policiamento da Capital (4° BPM, 7° BPM, BOE, CPFm, CPGd)
Regido 3 - Comando do Policiamento do Litoral( 1° BPM, 5° BPM,8°BPM, 9° BPM, 10° BPM) )
Regido 4 - Comando do Policiamneto do Interior( 2° BPM, 3° BPM,6°BPM,11° BPM, 13° BPM) )
Regido 5 - Comando do Corpo de Bombeiros(1° BBM, 2° BBM, 3° BBM, CAT)
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4.4. O recrutamento e a sele¢do de candidatos ao Curso de Formagédo
de Oficiais da PMSC.

A Policia Militar do Estado de Santa Catarina, visando ao reconhecimento dos
melhores candidatos no grupo recrutado para selegdo e matricula no Curso de Formaééo de
Oficiais, procura levar em conta as diversidades regionais apresentadas por nosso Estado, no
que tange a colonizagdo, cultura, economia e ao desenvolvimento social. Dessa forma
recruta seus candidatos nas varias cidades, tendo em vista que o Oficial PM devera servir em
qualquer dessas regides, desde que haja nelas uma Organizagdo Policial Militar (Quartel) e
vaga em cargo correspondente ao seu posto, sempre objetivando a seguranga publica da
comunidade catarinense.

Os procedimentos de selegdo sdo coordenados por uma equipe de
profissionais lotados no Centro de Psicologia da Corporagio (Quadro V).

O reerutamento para o concurso de sele¢do que conduz a matricula no Curso
de Formagao de Oficiais € feito em nivel de publico interno ( sargentos, cabos e soldados da
Policia Militar do Estado de Santa Catarina) e de publico externo ( civis e militares das
Forgas Armadas e Policiais Militares de outros Estados), desde que preencham os requisitos
publicados em Edital. O candidato ao Curso de Formagdo de Oficiais da Academia de
Policia Militar do Estado de Santa Catarina é submetido a exame intelectual, por meio do
concurso Vestibular realizado pela ACAFE, com oferta de trinta vagas, além de submeter-se
a exames médicos e odontologicos, a testes fisicos e psicotécnico .

O candidato devera ter idade entre 17 e 26 anos, a completar até treze meses
de sua inscrigdo ao concurso; ter concluido o ensino médio; altura ndo inferior a 1,65 metro
e peso proporcional a altura e ndo possuir antecedentes criminais. Para o candidato ja
pertencente ao quadro da Policial Militar do Estado de Santa Catarina ou Militar, exige-se
ainda estar classificado no bom comportamento, nos termos dos respectivos regulamentos.
Apos aprovagdo no concurso, o candidato sera submetido a um questionario de investigagdo
social, com o objetivo de comprovar o preenchimento dos requisitos exigidos no edital.

Ao optar pelo curso de formagdo de oficiais, o candidato define
automaticamente como area de conhecimento para aplicagdo de provas a de Ciéncias

Humanas e Sociais.
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QUADRO V - Etapas do Processo de Selecio

RECRUTAMENTO

U

INSCRICAO NO VESTIBULAR ACAFE

1

EXAMES DE HABILIDADE ESPECIFICA:

- AVALIACAO O})ONTOLOGICA/MEDICA
- AVALIACAO FISICA ,
- AVALIACAO PSICOLOGICA

Y

CONFIRMACAO DE INSCRICAO

U

INVESTIGACAO SOCIAL

U

EXAME INTELECTUAL
( VESTIBULAR)

U

INCLUSAO

\

MATRICULA

3
CFO
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As provas de conhecimento (exame intelectual) sdo compostas pelas seguintes
disciplinas, contendo o seguinte niimero de questdes: Fisica (20), Matematica (20), Historia
(20), Biologia (20), Geografia (20), Quimica (20), Lingua Portuguesa e Literatura (20) e
Lingua Estrangeira Moderna (10), em relagdo a esta o candidato pode optar por alemio,
espanhol, francés inglés ou italiano. E-lhe solicitada, ainda, a eléboragﬁo de uma redagiio em
lingua portuguesa.

Para fins de classificagdo serdo atribuidos pesos diferenciados as disciplinas
que integram o exame intelectual, a saber: Lingua Portuguesa (3), Lingua estrangeira (1),
Fisica (1), Matematica (2), Quimica (1),Biologia(1), Historia (3) e Geografia (3).

Os testes fisicos, o psicotécnico e a entrevista individual sdo de carater
eliminatorio, sendo aplicados anteriormente ao exame intelectual.

Como parte integrante dos exames para avaliagdo de habilidade especifica, o
candidato € submetido a exames psicologicos, compreendidos por teste psicotécnico e
entrevista individual, com a finalidade de verificar se o candidato demonstra potencialidade
para a profissdo, tragos de personalidade, condigdes de equilibrio e ajuste psicossocial para o
desempenho das atividades de policial militar, principalmente voltadas para as fungdes de
liderangas, no caso daquelas exercidas pelos oficiais policiais militares.

Durante o processo de entrevista, procura-se observar no candidato,
caracteristicas como fluéncia verbal, iniciativa, clareza e firmeza de respostas, tipos de
questionamentos, capacidade de analise e sintese, maturidade, lideranga, apresentagdo
pessoal e profissional, controle emocional, sociabilidade, memoria, objetividade,
autoconfianga e outros atributos de personalidade e de nivel comportamental. Ainda no
decorrer da entrevista, busca-se conhecer também seu historico académico, social e
profissional, para melhor avalia-lo no campo psicossocial.

" Os testes psicoténicos aplicados sdo constituidos por:

- Testes de Inteligéncia - testes graficos, ndo verbais, destinados a avaliar a
inteligéncia geral e o nivel mental do candidato, procurando, assim, valorar sua capacidade
em conceituar e aplicar o raciocinio sistémico a novos problemas.

- Testes de Aptiddes Especificas - instrumentos que proporcionam ao
psicologo a avaliag@o do candidato nas mais diversas areas, como:

a) Compreensdo da linguagem
( Presteza e exatiddo com que uma pessoa apreende idéias expressas verbalmente).
b) Aptiddo mnemonica
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( Desenvolvimento e fortalecimento da memoria)

c¢) Percepg@o espacial

( Faculdade de imaginar a posi¢@o de um objeto, apos ter sofrido uma rotagdo no
espago) -

d) Rapidez e Precisdo

(Tem a finalidade de examinar, no candidato, seu modo habitual de pensar e
raciocinar, de trabalhar com regularidade, sem se afobar, porém sem perder tempo, pois’
convém manter um equilibrio entre a rapidez e a precisdo, de vez que seu trabalho na
Policia Militar sera levado em conta sob esses dois aspectos).

- Testes de Personalidade - sdo testes de natureza grafica, que permitem fazer
a avaliagdo dos tragos de personalidade do individuo e buscar aspectos que possam
demonstrar sua adaptabilidade ou ndo diante dos servigos de Seguranga Publica a serem
prestados pela PMSC a sociedade catarinense. ’

Dentre os tragos de personalidade pesquisados e avaliados estdo:

- Fluéncia Verbal. Facilidade de se expreséar em linguagem escrita ou falada, de
forma clara e correta.

- Imiciativa. Capacidade para agir adequadamente, sem depender de ordem ou
decisdo superior.

- Clareza e Firmeza de Respostas. Capacidade de expressar de forma clara e segura
suas respostas as indagagdes.

- Tipos de Questionamentos. Conteido e pertinéncia dos questionamentos
formulados pelo candidato.

- Capacidade de Anailise e Sintese. Capacidade de separar um todo em seus aspectos
constitutivos, com objetivo de examina-lo e interpreta-lo.

- Capacidade de Anailise e Conclusao. Capacidade de reunir os dados da analise em
uma conclusdo adequada.

- Maturidade. Grau de crescimento pessoal e de responsabilidade em suas relagGes.

- Lideranca.Capacidade de orientar, dirigir e modificar as atitudes dos membros de
um grupo.

- Apresentagio Pessoal e Profissional. Capacidade de demonstrar atitudes e porte
condizentes com os padrGes militares.

- Controle Emocional. Capacidade de controlar as proprias reagdes.

94



- Sociabilidade. Capacidade de estabelecer interagdo com as pessoas, propiciando-
lhes um ambiente cordial.

- Meméria. Capacidade de gravar, de conservar e de rep}oduzir as informagdes.

- Objetividade. Capacidade de selecionar, dentre varias possibilidades, o essencial e
necessario para atingir uma determinada meta.

- Autoconfianga. Capacidade de demonstrar seguranga e convicgdo em suas atitudes.

- Raciocinio Abstrato. Capacidade para perceber as relagdes entre os elementos de
uma situagdo, de um problema, de uma série e trabalhar com estas interrela¢des, fazendo
dedugdes ou produzindo inferéncias.

- Utilizagiio da Linguagem. Presteza e exatiddo com que o candidato se expressa-se
por meio da linguagem.

- Perseveran¢a. Capacidade para executar uma tarefa, vencendo as dificuldades
encontradas até conclui-la.

- Organizacéb. Capacidade de desenvolver atividades, sistematizando as tarefas.

- Extroversio. Predominio de atitudes em que os proprios interesses se dirigem,
sobretudo, para o mundo exterior.

- Empatia. Tendéncia para colocar-se no lugar do outro.

- Comunicacﬁo.v Capacidade de fazer-se entender bem, pela correta utilizagdo da
linguagem.

- Motivacio. Capacidade de agir, de maneira correta, com e por satisfagdo pessoal.

- Imparcialidade. Capacidade de julgar, sem se envolver emocionaimente.

- Meticulosidade. Capacidade de agir atendo-se a detalhes.

- Discrigao. Capacidade de manter reserva sobre fatos de seu conhecimento.

- Dinamismo. Capacidade de atuar ativamente com inten¢@o determinada.

- Adaptabilidade. Capacidade de ajustar-se as mudancas de situagao.

- Sensibilidade. Capacidade de perceber, compreender o meio externo, as
caracteristica e sentimentos de pessoas e ou grupos.

- Senso de Responsabilidade. Capacidade de assumir e enfrentar as conseqiiéncias
de atitudes e decisdes.

Todos os testes aplicados e a avaliagdo efetuada visam a identifica¢do e

selegdo de candidatos que se identifiquem com o perfil profissiografico (pré-requisito para o

CFO/PMSC) definido pela Policia Militar do Estado de Santa Catarina. (Quadro VI)
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QUADRO VI - Perfil Profissiografico dos Candidato ao CFO

ATRIBUTOS INTENSIDADE

Minima § Média Maxima

ptidéo Fisica
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4.5. A Formacgao na Policia Militar do Estado de Santa Catarina

A Policia Militar mantém um sistema proprio de formagdo de seus recursos
humanos, denominado Ensino Policial Militar, com a finalidade de dotar seus membros
ativos da necessaria habilitagdo para o exercicio dos cargos e fungdes previstos no quadro de
organizagdo da corporagao. \

O ensino policial militar é regido por alguns principios, a saber:

- objetividade - visa a ministrar conhecimentos realmente necessarios a
preparagdo do policial militar, para o desempenho de suas atividades;

- progressividade - o conteiido de cada curso deve se iniciar com os
conhecimentos adquiridos anteriormente e se apoiar neles;

- flexibilidade - seu conteildo deve possuir a necessaria flexibilidade, para que
haja adaptagdo continua dos alunos formados a evolugdo da sociedade;

- continuidade - o ensino deve ser um processo continuo, evolutivo e
permanente;

- produtividade - o ensino deve ser aplicado com o maximo de rendimento e o
minimo de custo;

- oportunidade - o ensino precisa oferecer condi¢gdes que assegurem a
imediata utilizagdo dos conhecimentos adquiridos e atendam a permanente busca de
melhoria dos padrGes operacionais da corporagio.

- iniciativa - o ensino deve incentivar a pesquisa do individuo e do grupo,

bem como da analise e do aprofundamento da cultura profissional e geral.

4.5.1. Organizacao, estrutura e fungdes do ensino policial militar

A regulamentagdo da lei de organizagdo basica da Policia Militar do Estado
de Santa Catarina, estabelecida pdr meio do Decreto n® 19.237, de 14 de margo de 1983, e
posteriores alteragdes, determina, como uma das atribuigdes da primeira se¢do do Estado
Maior, a elaboragdo dos estudos de levantamento de necessidades de formagdo,
aperfeicoamento e especializagio de pessoal, pelas agdes coordenadas com as demais segdes

(art. 39). De forma idéntica, determina também, como uma das atividades da terceira segéo

97



do Estado Maior a orientagdo, coordenagdo e supervisdo de todas as atividades de ensino,
instrug@o e emprego operacional e responsabilidade pela elaboragdo das Diretrizes Gerais de
Ensino e Instrugdo da corporagdo, dentro das diretrizes fixadas pelo Comando Geral da
corporagio (art. 41). E também de responsabilidade da terceira segdo a elaboragio de
diretrizes para cursos, concursos € estagios, relatorios de ensino e instrugio; a elaboragdo de
normas que estabelecem a publicagdo de documentos relativos ao ensino, instrugio e servigo.

O Decreto n° 19.237 determina, em seu artigo 12, que a Diretoria de Instrugdo
e Ensino, encarregada dessa atividade, seja constituida por Diretor, Subdiretor, Se¢ido de
Instrugdo, Seg¢do de Selegdo e Formagdo, Segdo de Especializagdo e Aperfeicoamento, Se¢do
de Expediente, Departamento de Educagao Fisica Militar e Departamento de 'Tiro.

Séo atribui¢des da Diretoria de Instru¢do e Ensino (art.45):

- Planejar, coordenar, fiscalizar e controlar as atividades de formagdo e de
aperfeicoamento de oficiais e pragas.

- Elaborar as normas para o planejamento e conduta de ensino, com base nas
Diretrizes-Gerais de Ensino e Instrugo e submeté-lo a aprovagdo do Comandante Geral.

- Preparar o relatorio anual de ensino.

- Diligenciar no sentido de manter atualizados os quadros de professores e
instrutores.

- Elaborar as normas que estabelegam as condigGes e os critérios para ingresso
nos cursos, concursos e estagios a serem realizados na Policia Militar e fora dela.

- Divulgar os resultados dos cursos, concursos e estagios, bem como orientar
a elaboragio dos relatorios.

- Diligenciar no sentido de obter recursos bibliograficos e meios auxiliares de
ensino.

- Coletar dados e realizar inspegdo de carater setorial, visando a elaboragdo de
estudos e propostas de medidas a serem adotadas pelo Comandante Geral, para melhoria e
aperfeigcoamento do sistema de ensino.

- Elaborar estatistica relativa a atividade de ensino e desportos.

- Elaborar as normas para o planejamento e conduta da instrugdo e coordenar
as atividades de instrugdo da corporagéo.

Como 6rgido de apoio da Diretoria de Instrugéo e Ensino, o Decreto 19.237,
em seu artigo 20, define a constitui¢io do Centro de Ensino da Policia Militar, que ¢

integrada por Comandante, Ajudancia-Secretaria, Divisdo Administrativa, Divisdo de
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Ensino, Divisdo de Pessoal, Academia de Policia Militar (APM), Centro de Formagcio e
Aperfeigoamento de Pragas (CFAP), Centro de Estudos Superiores, Companhia de Comando
e Servicos e Escola Militar.

A Academia da Policia Militar € uma unidade do Centro de Ensino da
Policia Militar, que tem a finalidade de formar e especializar Oficiais da Policia Militar, por
meio de curso de nivel superior, assegurando-lhes, com a habilitagdo adquirida, o exercicio
do oficialato e as condigdes de acesso até o posto de Capitio do quadro de organizagéo da

Policia Militar.

4.5.2. Diretrizes, planejamento e agdes de ensino.

4.5.2.1. Ensino

O ensino policial militar, de acordo com a diretriz de ensino e intrugio da
Inspetoria Geral das Policias Militares, 6rgdo do Ministério do Exército, € atividade -
desenvolvida com a finalidade de proporcionar ao policial-militar a necessaria habilitagio
para a ocupagdo, em qualquer situagdo, dos cargos previstos em seus quadros de organizagio
e para o exercicio das fungdes que lhes correspondem.

Seu conteado deve, necessariamente, estar ligado as agdes basicas de
responsabilidade das Policias Militares, tais como manutengdo da ordem publica,
policiamento ostensivo, defesa civil, prevengo e reprensio de agdes subversivas e agdes de
defesa territorial.

A diretriz de ensino e instrugdo da Policia Militar indica que o ensino € a
instrugdo, além da fixagdo de conhecimentos, devem buscar educar o homem, fazé-lo criar
habitos e desenvolver qualidades e aptidGes, tais como disciplina, coragem, espirito de
corpo, resisténcia fisica, iniciativa, controle emocional, tato, urbanidade e capacidade de
decisdo, agilidade, destreza, e capacidade de trabalho em grupo.

Especificamente, o objetivo do ensino na Policia Militar pode ser expresso

por agdes que visam a:
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- educar o individuo, criando e desenvolvendo nele habitos necessarios ao
bom desempenho de suas fungdes;

- estimular o espirito de corpo, o amor a carreira e sua profissionalizagido, com
a transmissdo de conhecimentos técnicos inerentes a suas atividades; |

- moldar e aprimorar o carater e o fisico do profissional, capacitando-o ao
pleno exercicio de suas fungdes;

- familiarizar o educando com os principios de lideranga e chefia;

- fortalecer as convicgGes democraticas e a crenga na lei, na ordem e na
justiga.

O sistema de ensino da Policia Militar € dirigido a educagdo para o trabalho,
habilitando oficiais, subtenentes e sargentos e cabos e soldados para o desempenho de
diversas fungGes e em diversos postos. Ele abrange as areas de ensino fundamental
destinada a fornecer a base humanistica e o desenvolvimento da cultura geral - e as areas de
ensino profissional - destinada a fornecer o embasamento técnico-profissional aos
integrantes da corporagao.

O ensino na corporagdo € ministrado por meio de cursos e/ou estagios, de
acordo com as seguintes modalidades: Ensino de Formagdo, visando a aquisigdo de
conhecimentos basicos para desempenho de func¢des, Ensino de Especializagio, visando a
aquisicdo de conhecimentos e praticas especificas e especiais; Ensino de Extensdo, visando a
atualizagdo e ampliagdo de conhecimentos.

Na modalidade de formagdo, podemos destacar o Curso de Formagdo de
Oficiais, ministrado na Academia de Policia Militar e destinado a formar pessoal habilitado
para o exercicio de cargos e fun¢des privativas de oficial subalterno e capitdo. Na
modalidade aperfeicoamento destaca-se o Curso Superior de Policia Militar, o Curso de
Aperfeicoamento de Oficiais e o Curso de Aperfeicoamento de Sargentos.

O regime escolar do Curso de Aperfeigoamento de Oficiais €, em

principio, de internato, asseguradas as condi¢Ges de alojamento e alimentagio
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4.5.2.2. Documentos de ensino.

Os documentos de ensino, instrumentos de carater técnico-pedagogico que
conduzem e orientam as atividades de ensino em suas diversas fases e niveis, visando a
disciplinar e padronizar o processo de ensino-aprendizagem, sdo utilizados segundo modelos
padronizados e normas estabelecidas para sua utilizagio pela Diretoria de Instrugdo e Ensino.

Os principais documentos sdo : Plano Geral de Ensino (PGE), Plano de
Ensino (PE), Curriculo, Programa de Matérias, Plano de Unidade Didatica, Plano de Segio,
Quadro de Distribui¢do de Tempo, Quadro de Trabalho Semanal, Relatorio Final de
Curso/Estagio, Relatorio Individual de Curso/Estagio, Relatorio de Visita Cultural, Relatorio
de Viagem de Estudo, e Relatorio Anual de Ensino.

4.5.23. Planejamento do ensino.

O planejamento do ensino tem por base documento elaborado pela Diretoria
de Instrugdo e Ensino ( NPCE- Normas para o Planejamento e Conduta de Ensino), pelo
qual o Comando Geral da Corporagdo estabelece a orientagio e a conduta sobre as agdes de
ensino, pelo Centro de Ensino da Corporagio e pelas Unidade Operacionais ( PGE- Plano
Geral de Ensino). O planejamento visa a assegurar a utilizagdo de técnicas pedagdgicas
modemnas, que estabelecam com objetividade a correlagio com as atividades técnicas e
praticas que oportunizem a aplicagdo dos conhecimentos recebidos e permita, ainda, a eficaz
e efetiva avaliagdo da aprendizagem. |

Esses e os demais documentos relativos as atividades de ensino sdo
elaborados de acordo com as prescrigdes e normas contidas nas Diretrizes para
Funcionamento dos Estabelecimentos de Ensino das Policias Militares e Corpos de
Bombeiros Militares Independentes e nas Normas para Elaboragio e Revisdo de Curriculos
da Inspetoria Geral das Policias Milit_ares, orgdo de fiscalizagdo e controle do Exército

Nacional (IGPM).
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4.5.2.4. Instrugao.

A instrugdo ¢ a atividade desenvolvida com a finalidade de manter e
desenvolver o preparo individual do policial militar e para adestrar as unidades operacionais
para o cumprimento de suas missoes especificas. A instrugdo € um instrumento de interagdo,
de aglutinag@o, coesdo e revitalizagio da corporagdo.

A instrugdo de manutengdo tem o objetivo de fixar os conhecimentos
adquiridos na fase do ensino, ampliando-os e atualizando-os, em fungio de novos conceitos,
técnicas, materiais, equipamentos e experiéncias obtidas. E utilizada, ainda, para consolidar
valores sociais, morais e éticos, fazer o candidato manter seu vigor fisico, agilidade e
destreza, ampliar a cultura geral e propiciar a interagdo entre chefes e subordinados. Esses
objetivos sdo alcangados pelas sessdes de educagdo moral e civica, de treinamento fisico, de
ordem unida e armamento e tiro, de técnicas de policiamento ostensivo, do desenvolvimento
de mentalidade voltada também para a informagdo (elaboragdo e difusdo de informes e
informagdes) e para o uso dos meios de comunicagédo existente nas unidades operacionais, de
conferéncias e palestras sobre assuntos da atualidade, da aproximag¢do de comandantes e
comandados nos diferentes escaldes, objetivando a troca de informagdes e experiéncias
profissionais e o enquadramento disciplinar.

A instrugdo de adestramento tem por objetivo a utilizagdo conjunta de seus
integrantes, capacitando a corporagdo ao emprego de fra¢des operacionais. E utilizada,
também, para exercitar a agdgo de comando dos graduados e oficiais, enquadrar os homens
nas fragdes elementares e estas nas unidades operacionais, aprimorar a capacidade de
coordenagdo e controle em todos os niveis de comando, inclusive sob controle operacional
do exército. Esses objetivos sdo alcangados pela pratica diaria do policiamento ostensivo, da
preparagdo das unidades operacionais para agdes de seguranga integrada, sob controle do
Exército, e do preparo de fragdes e unidades operacionais para o desempenho de missdes
como forga de dissuagdio ou repressdo nas agdes de defesa publica. O adestramento de
bombeiros militares € desenvolvido por meio de exercicios de combate a incéndio e de busca
e salvamento, além de participagdes em exercicios de seguranga ¢ de defesa e de outras
missdes complementares.

O controle e a fiscalizagdo das agdes de ensino e de instrugdo na corporagédo
sdo executados pela IGPM, Comando Militar Sul e/ou Comandos Militares da Area, pelo
Comando Geral da PMSC, pela Diretoria de Instrugdo e Ensino, pelos Comandos de
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Policiamento da Capital, Litoral ¢ Interior, mediante analise de documentos e de verificagéo

feita por meio de visitas e inspegdes.

4.5.2.5. Avaliagao do processo educacional

A avaliagdo do processo educacional na Policia Militar visa a aferi¢do dos
resultados praticos alcangados pela agdo educativa dos 0rgdos e pessoas responsaveis pelas
atividades de ensino, envolvendo a avaliagdo do rendimento do ensino, da aprendizagem, da
adaptabilidade e da avaliagdo fisica.

A avaliagio do rendimento do ensino, em termos quantitativos e qualitativos,
¢ feita diretamente pelo professor, pela divisdo de ensino ou pelos comandantes nas
unidades operacionais, por meio de processos que permitam medir o aproveitamento dos
respectivos alunos. Para a realizagdo das atividades de avaliagdo devera concorrer também a
participagdo técnica dos servigos de supervisdo escolar e orientagdo educacional. Seus
resultados sdo utilizados, tanto na selegido e classificagdo dos alunos, como para previnir
falhas no planejamento, propiciando controle sobre o alcance dos objetivos previstos e
contribuindo para o constante aperfeigoamento do processo educativo.

Segundo as Normas para o Planejamento ¢ Conduta de Ensino para 1997, em
seu artigo 39, a avaliagdo do rendimento de aprendizagem podera ser feita por meio dos
seguintes processos e medidas: Verificagdo Imediata, Verificagdo Corrente, Verificagdo de
Estudo, Verificagido Especial, Verificagdo Final, Verificagdo de Segunda Epoca, Verificagdo
de Segunda Chamada. e Apresentagdo de Trabalho de Conclusdo de Curso e/ou Monografia.

A avaliagdo da adaptabilidade consiste na atribui¢do do conceito policial
militar, que € o juizo que se faz sobre o comportamento escolar do aluno durante a
realizagdo de seu curso ou estagio. Ele indica o grau de ajustamento do aluno ao
curso/estagio e a futura carreira, tendo seu resultado conseqiiéncias diretas sobre a
conveniéncia ou ndo da permanéncia do aluno no curso/estagio e mesmo na corporagéo.

A avaliagdo da adaptabilidade ¢ feita por todos os oficiais do Centro de
Ensino e pelo corpo docente do curso/estagio, envolvendo a analise de varios atributos, tais

como aspectos de carater, existéncia de espirito policial militar e capacidade fisica. Na
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avaliagido € estabelecida uma graduagdo descritiva do comportamento, no que se refere a
atributos tais como:

- carater: lealdade, tenacidade, estabilidade emocional, espirito de iniciativa,
comportamento social, firmeza de atitudes, senso de responsabilidade;

- espirito policial militar: disciplina, dedicagdo e entusiasmo, apresentagio e
porte policial militar, assiduidade, pontualidade, camaradagem, capacidade de decisdo,
capacidade de diregdo e controle;

- capacidade fisica: saude, resisténcia e fadiga, aptiddo desportiva.

Embora todos os documentos relativos a avaliagdo da adaptabilidade tenham
carater confidencial, no inicio de cada semestre ou ano letivo os comandantes dardo
conhecimento, a cada aluno, do conceito que lhes foi atribuido no término do periodo

anterior, proporcionando-lhes, se necessario, amplo direito de defesa.

4.5.2.6. Supervisao e orientagao pedagégica.

As atividades de ensino contam ainda com os servigos de supervisdo escolar e
de orientagdo pedagoégica . Dentre outros objetivos, os servigos de supervisdo buscam
assegurar a unidade de agdo técnica do ensino, visando a preservag@o da filosofia e politica
de ensino da corporagdo;, realizar o acompanhamento, o controle e a avaliagdo no
desenvolvimento dos docentes e alunos; realizar estudos, propor métodos e técnicas didatico-
pedagogicas e acompanhar sua utilizagdo. Para tanto, a realizagdo de atividades de
acompanhamento e aconselhamento de professores e alunos, o acompanhamento da
avaliagdo do rendimento escolar e a efetivagdo de reunides pedagdgicas para analise do
processo ensino-aprendizagem sdo fundamentais, a fim de alcangarem resultados eficazes e
estimularem o bom relacionamentos de todos os atores do processso de ensino e

aprendizagem.
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4.5.2.7. Atividades extra classe

Sdo previstas, como parte integrante dos planos didaticos, atividades
extraclasse que, sendo executadas fora do ambiente das salas de aula e das exigéncias
curriculares, acrescentam ao aprendizado conhecimentos praticos de grande valia para o
futuro exercicio das atividades profissionais.

Essas atividades tém, entre outros, o objetivo de permitir um melhor
conhecimento das aptidGes vocacionais e dos interesses profissionias dos alunos, melhor
prepara-los para o bom uso das horas de lazer e auxilia-los na identificagiio de habilidades

especificas.
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5. Analise do processo de sele¢cao e formacgao do oficial PM em
relagio aos fundamentos da burocracia, das novas
exigéncias de qualificacdo, e das organizagcoes de
aprendizagem. : '

5.1. Anadlise do processo de selegéo.

Consideradas como forgas auxiliares, reserva do Exército (Constitui¢do
Federal, art 144), as Policias Militares sofrem profunda influéncia de orientagdo e idéias
baseadas nas Forgas Armadas. A defini¢do de seu emprego e de sua organizagdo, por esse
motivo, reflete por inteiro a mesma estrutura encontrada naquelas For¢as Armadas. Para
assegurar o cumprimento dessas orientagdes, atividades de fiscalizagio e controle dos
procedimentos s@o efetuados com bastante frequéncia pelo Ministério do Exército, por
intermédio do Estado Maior do Exército, pela expedi¢do antecipada de normas e diretrizes a
esse respeito.

Os procedimentos adotados quanto ao processo seletivo para candidatos ao
curso de Formagdo de Oficiais da Policia Militar do Estado de Santa Catarina, apesar de
seguirem as orienta¢gdes emanadas por aquele Orgdo de fiscalizagdo e controle, tém sido
gradualmente ajustados as hecessidades da corporagdo. Desde 1926 quando foram pela
primeira vez realizados exames de sele¢do para os futuros integrantes da corporagido, como
em 1959 quando foi criado o gabinete psicotécnico, que introduziu os exames psicologicos
para selegdo de pessoal, até 1980 quando por meio de convénio firmado com a
Universidade do Estado de Santa Catarina - UDESC, as provas de selegio para ingresso no
curso de formagdo de oficiais da Academia da Policia Militar passaram a integrar o
Concurso Vestibular daquela Universidade, sendo posteriormente incorporadas ao Concurso
Vestibular coordenado pela ACAFE, o que se verifica € uma preocupagdo constante com o
aperfeicoamento do processo de selegio.

Adaptando-se as caracteristicas da regido em que atua, a Policia Militar do
Estado de Santa Catarina tem procurado estruturar suas atividades de recrutamento e selegio
de conformidade com as condig¢des oferecidas pela propria comunidade.

Nesse aspecto € importante salientar que os esforgos de recrutamento de
pessoal neste Estado, como nos demais Estados da Federagdo, sempre estiveram sob a
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influéncia direta das oscilagdes do mercado de mao de obra, nas diversas regides onde as
corporagdes atuam. Em periodos de crescimento econdmico e expansdo de diversos setores
da economia a corporagio via seus esforgos frustrados, pela baixa atratividade do servigo
policial militar em comparagdo as ofertas das industrias e do comércio, que atraiam os
candidatos por meio de melhores salarios e, mesmo, de melhores condi¢des de trabalho.
Tipo de atividade, jornada de trabalho, condigdes de crescimento profissional e politica de
remuneragido eram, entre outras, as condigdes que via de regra eram comparadas pelos
candidatos e que determinavam as escolhas efetuadas.

A ocormréncia do ndo preenchimento das vagas ofertadas pela corporagio
resultavam da dificuldade em atrair (recrutar) pessoal com o nivel exigido pela Policia
Militar. Por outro lado, ao ocorrerem variagdes negativas nos indices de crescimento e de
expansdo da economia do pais, a busca pela seguranga do emprego tornava-se maior e, por
via de conseqiiéncia, efetuava-se uma maior procura de candidatos pelas vagas oferecidas
pela corporagdo, o que facilitava o recrutamento mas também induzia a disseminagio de
. propostas de elevagdo dos niveis de exigéncia estabelecidos no edital de concurso.

Essa € a primeira grande dificuldade que enfrenta o processo de atragdo de
candidatos aos 'cursos e vagas oferecidas pela Policia Militar. A possibilidade de atrair maior
numero de candidatos, que devem se submeter ao processo seletivo, sempre esteve a reboque
da situagdo de rhercado, pois as condi¢gdes de trabalho e de remuneragio dos policiais
militares estdo rigidamente definidas pela administragdo publica estadual, que ndo possui
condigdes de lhes dar tratamento diferenciado. Isso tem contribuido para inviabilizar as
agdes necessarias de adaptabilidade as variagdes do mercado de mdo de obra que a Policia
Militar do Estado de Santa Catarina poderia empreender.

Nesse aspecto, o processo de recrutamento reflete, em grande parte, as
disfungbes que acarretam a adogdo do modelo de administragdo publica eminentemente
burocratica, cujas caracteristicas acentuadamente prescritivas e rigidas impossibilitam a
adogio, a curto prazo, de medidas adaptativas as demandas de seu ambiente mais proximo.

Entre as condigdes exigidas para ingresso no Curso de Formagio de Oficiais,
para os candidatos civis ou militares, encontra-se a conclusdo, com aproveitamento, do
ensino médio e as idades minima (17 anos) e maxima (26 anos). E importante verificar que a

exigéncia da escolariedade em nivel de segundo grau passou também a ser exigida nos
| tiltimos anos para os candidatos a ingresso na carreira de soldado da Policia Militar. A

adogdo de tais medidas reflete, inicialmente, a maior oferta no Estado de mao de obra com
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aquele nivel de escolariedade, mas também abre a oportunidade para questionamento sobre o
tipo de perfil buscado nos dois processos seletivos, em virtude de que a fonte primaria de
suprimento de candidatos para os dois segmentos é o mesmo. Permite, ainda, levantar a
duvida se ndo estara a Policia Militar disputando no mesmo segmento de mercado candidatos
para atividades e processo de formagio diferentes. No caso dos candidatos ao posto de
soldado, ¢ de se indagar se no momento da retomada do crescimento do nivel de emprego,
ou da possibilidade de eles ampliarem seus estudos freqiientando, cursos de nivel superior,
ndo serdo estes os primeiros a solicitar baixa.

Dessa forma, o processo seletivo pode ser visto inicialmente como o resultado
direto dos esforgos despendidos no processo de recrutamento e dos fatores nele
intervenientes. O nimero de candidatos atraidos pelo processo de recrutamento influenciara
profundamente o nivel de qualidade obtido com a aplicagdo do processo de selegdo.

O processo seletivo de candidatos ao Curso de Formagio de Oficiais inicia-se
com os exames de-habilidades especificas de que fazem parte a avaliagdo odontoldgica e
médica, avaliagdo fisica e avaliagdo psicoldgica e precedem o exame intelectual realizado
sob o sistema de concurso vestibular.

A avaliagdo psicologica é composta por testes psicotécnicos e por uma
entrevista individual, com a finalidade de verificar potencialidades, tragos de personalidade,
condigdes de equilibrio e condigdes de ajuste psicosocial do candidato, necessarias ao
desempenho das atividades policiais militares. Essas condi¢des s3o particularmente
importantes no caso de o oficial policial militar colocado na maioria das situagbes de
trabalho exercitar fungdes tipicas de lideranca situacional.

Os testes psicotécnicos aplicados (inteligéncia, aptidGes especificas e
personalidade) indicam como objetivo principal o reconhecimento de candidatos com perfil
intelectual que valoriza a capacidade de conceituar e aplicar raciocinio sistémico ao
equacionamento dos problemas ocorridos na execugdo de suas atividades. As caracteristicas
de aptiddo especifica buscadas nos candidatos indica a necessidade de eles possuirem e
utilizarem em suas atividades, aptiddo mnemonica, essencial para a aprendizagem, e
percepgdo espacial, de maneira que possam imaginar a posi¢do de um objeto apos este ter
sofrido uma rotag@o no espago. As caracteristicas de personalidade buscadas nos candidatos
visam a conhecer e analisar os tragos de sua personalidade que possam indicar condig¢des de

adaptabilidade as atividades operacionais desenvolvidas pela Policia Militar.
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Durante o processo de entrevista, procura-se observar, no candidato,
caracteristicas como fluéncia verbal, iniciativa, clareza e firmeza de respostas, tipos de
questionamento, capacidade de analise e sintese, maturidade, lideranga, apresentag@o pessoal
e profissional, controle emocional, sociabilidade, memoria, objetividade, autoconfianga e
outros atributos de personalidade e de nivel comportamental. Ainda no decorrer da
entrevista, busca-se conhecer também o histérico académico, social e profissional do
candidato, para uma melhor avaliagdo sua no campo psicossocial.

Caracteristicas como lideranga, sociabilidade, maturidade, iniciativa, e
autoconfianga, buscadas nos tragos de personalidade dos candidatos sdo, por outro lado, pré-
requisitos para a consecugido do trabalho em equipe, no qual a pratica do dialogo e do
constante fluxo de idéias é fator determinante para a consecug¢io de uma efetiva organizagao
de aprendizagem.

A intensidade maxima dos atributos definidos no perfil profissiografico e
requerido dos candidatos ao Curso de Formagdo de Oficiais, quanto a capacidade de analise,
lideranga, dinamismo, adaptabilidade,' sociabilidade, iniciativa, motivagio, objetividade,
autoconfianga, maturidade, fluéncia verbal e senso de responsabilidade indicam o objetivo
de selecionar pessoas que possuam caracteristicas muito proximas daquelas indicados por
Peter Senge, quando se refere a organizagdes de aprendizagem. A visdo bastante objetiva da
realidade (dominio pessoal), a capacidade para a pratica do pensamento reflexivo (modelos
mentais) e adaptabilidade e a utilizagdo de raciocinio sistémico sdo caracteristicas
fundamentais para a construgdo de uma organizagdo que aprende, e que reflete também a
nova maneira pela qual os individuos véem a si mesmos e ao mundo que os cerca (Quadro

VII).

109



Quadro VII - As Disciplinas de Aprendizagem Organizacional em Relagio as

Habilidades Exigidas na Selecio.

DISCIPLINAS DE HABILIDADES EXIGIDAS NA SELECAO
APRENDIZAGEM
RACIOCINIO SISTEMICO VISAO SISTEMICA

DOMINIO PESSOAL LIDERANCA; TOMADA DE DECISAO;

COMUNICACAO E EXPRESSAO

MODELOS MENTAIS ~ POSTURA PESSOAL; INICIATIVA
OBJETIVO COMUM LIDERANCA; POSTURA PESSOAL
APRENDIZADO EM TRABALHO DE EQUIPE

EQUIPE

FONTE: elaborado por ANDRADE, R. O. B. de. 1977.

Os programas das disciplinas que fazem parte do exame inteclectual
realizado sob o sistema de concurso vestibular exigem do candidato:

- na area da matematica, bom raciocinio légico e analitico e conhecimentos
solidos de élgebra e geometria, desejaveis para vo desenvolvimento de outras ciéncias;

- na area de quimica, capacidade para analisar elementos, relages ou
principios apresentados, bem como para empregar, em situagdes corretas, as informagdes
obtidas no aprendizado;

- na area de historia, identificar, com espirito critico, as caracteristicas dos
acontecimentos historicos, suas origens e decorréncias e também analisar a
interdenpendéncia dos fatos sociais, pbliticos e econOomicos de cada sociedade e relaciona-los
entre si;

- na area da geografia, demonstrar capacidade de observagdo, analise e

interpretagdo de textos, mapas, tabelas e graficos, relacionados com elementos naturais,
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socio-econdmicos € ambientais ¢ demonstrar uma visdo global e diferenciada do espago,
identificando peculiaridades e problemas;

- na area da lingua portuguesa e da literatura brasileira, ter capacidade de
compreensio, interpretacdo e reflexdo sobre textos e fatos da lingua, e de identiﬁcaéﬁo da
criagdo literaria, que reflete 0 homem e seu contexto historico-cultural.

A andlise do conteiido dos programas indica que o exame intelectual dos
candidatos ao Curso de Oficial da Policia Militar segue a mesma orientagdo dos testes
psicotécnicos aplicados anteriormente, ao buscar caracteristicas de capacidade de analise, de
critica, de interpretagdo, de relacionamento de fatos e acontecimentos e, principalmente, de
exercicio de reflexdo. O perfil que se deseja identificar nos candidatos submetidos ao exame
inteclectual se aproxima mais do exigido em organizagdes em processo de aprendizagem do
que o requerido nas organizagdes que adotam apenas o modelo burocratico.

Apesar de utilizar processos € procedimentos de selegdo de pessoal que
possam assemelhar-se aos modelos de administrag@o burocratica, a procura e a identificagdo
de candidatos com os conhecimentos necessarios para o desenvolvimento de suas atividades
ocorrem dentro de critérios e do estabelecimento de um perfil que se aproxima mais das
condigdes indicadas por varios autores como sendo de suporte e facilitagdo para a construgio
de organiza¢des de aprendizagem em que a selegdo de pessoas ocorre ndo apenas pelo que

elas sabem, mas pelo que elas sdo capazes de aprender.

5.2. Anélise do processo de formagao

As atividades de ensino, & semelhanga dos processos de recrutamento e
selecdo, também sofrem a fiscaliza¢do e o controle de seus procedimentos pelo Ministério
do Exército e por intermédio do Estado Maior do Exército, pela expedigdo antecipada de
normas e diretrizes a esse respeito. Tais atividades sdo exercidas, inclusive, pelas inspegdes
periodicas realizadas junto aos diversos setores do Centro de Ensino da Academia da Policia
Militar e da Diretoria de Ensino da Policia Militar de Santa Catarina, por Oficiais Superiores
do Ministério do Exército.

Os procedimentos adotados na formag@o, principalmente no que se refere ao

Curso de Formagdo de Oficiais da Policia Militar, apesar de seguirem as orienta¢hes
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emanadas por aquel'es o6rgdos de fiscalizagdo e controle, tém sido gradualmente ajustados as
necessidades da corporagdo, segundo o entendimento dos oficiais que nos Gltimos anos
exerceram o comando da corporagdo e do Centro de Ensino. Mas ndo se pode negar que é
na area de formag3o que a influéncia dessas orientagbes e controle, de acordo com as
diretrizes de ensino e intrugdo da Inspetoria Geral das Policias Militares, 6rgdo do Ministério
do Exército, faz-se sentir de forma mais acentuada, concorrendo para que n3o s6 a forma,
mas também o conteido praticado durante longo periodo tenham reflexos profundos nas
caracteristicas operacionais e na atuagdo de seus recursos humanos.

O conteudo de ensino estd ligado as agdes basicas de responsabilidade das
Policias Militares - tais como manuten¢io da ordem publica, policiamento ostensivo, defesa
civil, prevengdo e repressdo de agdes subversivas, agdes de defesa territorial - € a diretriz de
ensino e instrugdo indica que, além da fixagdo de conhecimentos, deve se buscar também
educar o homem, criar habitos e desenvolver qualidades e aptidGes. Apesar disso, o que
parece envolver orientagdes e procedimentos é a idéia principal de que existe em todas as
situagdes envolvidas um inimigo a ser combatido com total determinagdo e persisténcia. A
preparagdo do efetivo das Policias Militares € feito, assim, segundo uma visdo de cenario que
se identifica totalmente com as caracteristicas de preparagdo adotadas por Exércitos cuja
missao € voltada mais especificamente as agdes de defesa do territorio nacional.

O Curso de Formagdo de Oficiais pode ser caracterizado como sendo uma
especializagdo efetivada pelo uso intensivo de técnicas operacionais e do conhecimento
profundo de leis, normas e regulamentos estritamente necessarios para o desempenho de
atividades policias militares especificas.

A estrutura, o regulamento e o curriculo do Curso de Formagio de Oficiais
estdo concebidos e sdo utilizados também como instrumentos de adaptagdo, destinados a
obtengdo de habilidades especificas, nos quais podem ser identificadas caracteristicas como a
delimitagdo de poderes pelas regras impessoais, a existéncia de uma hierarquia e de
controles, a separagdo entre a vida privada e a fungdo profissional;, a supressdo da
hereditariedade das fungdes; a existéncia de um procedimento escrito. Essas condigbes
permitem enquadrar o Curso de Formagdo de Oficiais com tendo as caracteristicas
encontradas nas organizagdes que adotam o modelo burocratico.

Tais caracteristicas podem ser também identificadas no regulamento do curso,
que estabelece, no capitulo referente a hierarquia, que os alunos oficiais estdo situados

hierarquicamente entre os aspirantes a Oficiais e o Subtenente. (art.36)
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O regime adotado até 1993 era exclusivamente de internato, sendo facultada,
a partir de 1994, a flexibilizagdo desse regime, situagdo que veio evitar os problemas
decorrentes do afastamento do convivio social a que os alunos eram submetidos
inicialmente, com o objetivo unico de melhor adaptar seu comportamento as condi¢des da
vida militar. O que acabou se verificando, no entanto €, que a inexisténcia de um contato
mais freqliente com as situagdes vivenciadas no dia-a-dia pela sociedade ocasionado por
periodos de longo isolamento, concorriam para uma mais dificil adptagdo do aluno, no
momento em que ele comegava a ter novamente maior contato social externo a corporagio.

E possivel, ainda, identificar, no processo de formagéo de oficiais da Policia
Militar do Estado de Santa Catarina, a existéncia de trés elementos que parecem essenciais
ao “tipo ideal” proposto por Weber: a impessoalidade (das regras e dos procedimentos), o
carater de perito e especialista do servidor e a existéncia de um sistema hierarquico escrito,
que determina o grau de subordinagdo e de controle. |

Um dos fatores mais decisivos para a formagdo de oficiais mais voltados aos
padroes da burocracia € a estrutura curricular e os conteidos programaticos adotados no
decorrer dos ultimos anos, no Cursos de Formagio de Oficiais.

Entre 1975 e 1997 o curriculo do Curso era composto por matérias
fundamentais, como Psicologia, Sociologia, Matematica, Estatistica, Lingua Portuguesa,
Teoria Geral da Administragdo, Historia, Geografia, Comunicag¢des, Direito, etc, e de
matérias profissionais como Educag@o Fisica Militar, Armamento e Tiro, Ordem Unida,
Operagoes Especiais, Técnicas de Policiamento, Defesa Pessoal, Operagdes de Defesa
Interna e Territonal, Trabalho de Comando, etc.

A carga horaria no primeiro ano do Curso dedicada as matérias fundamentais
- que eram, no inicio (1975), predominantes sobre as matérias profissionais - foram, ja em
1986, superadas e, em 1997, as matérias profissinais ja ocupam mais de cinqiienta e cinco
por cento da carga horaria, mesmo levando-se em conta tratar-se de um periodo inicial de
adaptacdo dos novos alunos. Nesse periodo destéque deve ser dado a carga horaria de
algumas matérias profissionais, como Ordem Unida e Educag@o Fisica que, durante o
periodo de 1975 a 1997, tiveram em algumas oportunidades cargas horarias de 90 horas/aula,
sendo, nesse periodo as que detinham isoladamente a maior carga horaria.

A carga horaria do segundo ano do Curso, que apresentava no inicio 1975 um
equilibrio entre matérias fundamentais e matérias profissionalizantes, passam, no periodo de

1986 a 1996, a ter como predominéncia as matérias profissionalizantes que, a partir de 1997,
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destacam-se com mais de sessenta e sete por cento da carga horaria total do Curso . O
mesmo ocorreu com a carga horaria do terceiro ano do Curso, em que as matérias
profissionais predominaram inicialmente (1977, 1987); somente em 1997 a proporgdo
inverteu-se, favorecendo as matérias fundamentais. |

A expans@o do curso para quatro anos, a partir de 1986 e o reconhecimento
oficial de sua equivaléncia com o nivel superior, ocorrida em 1975, permitiu a ampliag¢do da
carga horaria total, alterando a carga horaria anual, de cerca de 1.110 ( um mil cento e dez)
horas/aula para 1.350 (um mil trezentos e cinquenta) horas/aula. Nesse quarto ano de Curso
a carga horaria das matérias profissionalizantes, que era predominante em 1986, passou a
representar apenas trinta e cinco por cento da carga horaria total em 1997.

As mudangas mais significativas no entanto, ocorreram no conteudo das
matérias fundamentais, principalmente com a adogéo de inimeras disciplinas de Direito, que
passaram a integrar o curriculo ja no segundo ano do Curso ( Direito Administrativo, Civil,
Penal, Ambiental) e que ganharam destaque maior nos anos seguintes (3° e 4°).

Encontra-se, inclusive, em estudos projeto elaborado em conjunto com uma
universidade particular que tem atuagio neste Estado, para alterar a estrutura curricular do
Curso, transformando-o quase que integralmente em curso com formagio especifica na area
juridica, com a retirada, inclusive, de matérias que néo possuam interligagio com aquela
area. Seria mantida e/ou ampliada a carga horaria de diversas matérias de cunho policial
militar (profissionais).

Os cursos de formagdo de oficiais, que sempre estiveram relacionados com o
carater de especializac;ﬁo,. pelo uso crescente de técnicas operacionais, ligadas ao
desempenho de atividades policias militares especificas, ndo perderam sua identidade com
as mudancas efetuadas, mas mantiveram sua caracteristica principal de formagio
unidimensional..

O conteudo ministrado permite identificar, ainda, que a orientagdo recebida
pelos alunos € de que eles irdo desenvolver suas atividades em uma organizagdo que possui
uma estrutura hierarquica, com atribui¢es de responsabilidade claramente definidas, uma
autoridade diretamente ligada a cada tipo de decisdo, com poder absoluto sobre pessoas,
tarefas ou fungio e, conseqiientemente, prestagdo de contas, que assegura, por uma cadeia de
comando, a execugdo e controle das atividades. O papel a ser exercitado pelos oficiais é o de
assegurar que as agdes estejam em harmonia com as estruturas de regras existentes, as quais

guiam e controlam o comportamento dos membros da corporag@o.
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E evidenciado, durante o periodo de realizagdo do curso, o cumprimento de
diretrizes € normas que garantem a uniformidade de procedimentos. Os limites de atuagdo
dos alunos sdo também formalmente estabelecidos, com o objetivo de se obter um
comportamento previsivel, limitado e controlado, de forma a proporcionar eficiéncia e
conformidade com o que foi previamente estabelecido. A formalizagio atua, também, no
sentido de institucionalizar a propriedade do conhecimento, disseminando-o de forma ampla
e padronizada, pelos regulamentos e portarias e influenciando profundamente o
comportamento e as relagdes interpessoais e intergrupais durante a realizagdo do curso.
Mesmo fora das dependéncias da sala de aula e da propria Academia, o comportamento dos
alunos ¢ controlado e monitorado. Fica clara a conseqiiéncia direta sobre a qualidade dos
relacionamentos em um sistema de hierarquia formal em que ela é influenciada pelo medo,
adulagio e pela politica do poder.

O processo de concorréncia pela obtengdo de uma melhor classificagdo ao
final do curso, que influencia o processo de socializagdo dos alunos, & semelhanca das
organizagBes burocraticas, ¢ impessoal e processado por meio da aplicagio de testes e
verificagdo de conhecimentos que os habilitem a atuar num sistema prodigo em normas,
diretrizes e rotinas. Todas essas caracteristicas s@o tipicas de organizagdes que necessitam de
pessoas habilitadas que, submetidas a intensivos processos de treinamento especializado e
socializa¢do, estejam capacitadas a exercer fun¢des criadas pelo processo de divisio do
trabalho e de especializagio das tarefas.

A organizagdo policial militar sempre foi vista sob uma 6tica unidimensional,
em nivel da divisdo do trabalho e das tarefas cometidas aos seus membros, os quais sdo
consideradas como sendo a unidade fundamental da organizagio. Nessas organizagdes a
énfase no aumento da produtividade tem se concentrado no crescimento da eficiéncia
somente em nivel operacional. A sua atuagdo € representada como a pratica de um conjunto
de principios relativos a ag¢bes padronizadas e na aplicagdo rigorosa de métodos
operacionais. A analise e a padronizagdo das atividades, pela organizacio racional do
trabalho, busca encontrar os procedimentos mais eficientes e sob a forma de tarefas
especializadas, atribui-las a pessoas especialmente treinadas para desempenhé-las nas formas
prescritas. A padronizagdo assim obtida induz a uma separagéo clara das responsabilidades,
ficando as chefias com a do planejamento, a organizagdo e a supervisdo do trabalho, e
restando aos demais membros simplesmente sua execugio. Essa visdo unidimensional nio se

limitou apenas as tarefas (“Gnica maneira certa de realizar as tarefas”) porém, o que € mais
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importante, atingiu também as pessoas, ao prescrever os fatores determinantes de seu
comportamento e da forma de obter sua motivagao.

Esse entendimento proporcionou, ainda, as condigdes para o surgimento de
severas limitagdes organizacionais € que, no caso das Policias Militares, podem ser
traduzidas em:

- desenvolvimento de arquiteturas organizacionais que apresentam grandes
dificuldades em se adaptar em ambientes de constantes mudangas;

- oportunidade e precedéncia ao interesse de pessoas que trabalham na organizagio,
em detrimento do alcance dos objetivos que foram planejados para serém atingidos pela
organizagao;

- desenvolvimento de uma organizagdo burocratica sem significado e indesejavel;

- passividade institucionalizada, imobilismo, falta de cooperagio e ambiente de
praticas desumanas;

- responsabilidade, tomada de decisdo e resolugio de problemas de forma
fragmentada, em decorréncia do processo de especializagio,

- prevaléncia da utilizagdo da racionalidade funcional ou instrumental, em detrimento
a racionalidade substantiva;

- na analise e especificagdo de cargos e tarefas, estabelecimento de uma estrutura
hierarquica, para que seus membros contribuam harmonicamente para o alcance de metas e
objetivos, que também determine & organizagdo um sistema de carreira que induzira a
competigdo interpessoal, pela ocupagdo de vagas limitadas.

-os membros da organizagdo apresentam comportamento idéntico ao que foi
planejado, ou seja, de maneira submissa.

A principal tarefa das chefias nas organizagdes burocraticas é controlar seus
subordinados e coordenar as relagdes interfuncionais, para que cada um execute
corretamente o servigo que lhe foi determinado, segundo procedimentos padronizados. As
chefias sdo ocupadas por profissionais dotados de conhecimento especializado e que exercem
sua lideranga pelo poder do posto € da competéncia em obter resultados pelo cumprimento
exato das ordens expedidas, pois a responsabilidade sobre as agdes de seus subordinados
repousa unicamente sobre a chefia.

E necessario, entretanto, substituir essa visdo - que parece impor principios e
modelos prescritivivos e aplicaveis a todas as situagdes - por outra, que possa conduzir ao

reconhecimento, a descrigdo e a compreensdo dos fatos organizacionais. A qualidade dos
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relacionamentos em uma hierarquia formal € muitas vezes limitada pelo medo, adulagio e
pela politica do poder. |

Verificamos que, ao impor a ordem com controles centralizados, a
organizagio policial militar estd destruindo varios sistemas autoreguladores que auxiliariam,
também, na corre¢do de erros do sistema. Embora as pessoas tenham demonstrado sua
capacidade de organizagdo pelo bem comum, as organizagGes militares tém operédo como
se as pessoas fossem incapazes de autorganizagdo produtiva e de autogestdo coletiva. Elas
continuam empregando uma pequena porcentagem da capacidade pensante da organizagio
para projetar € implementar a estrutura e os processos. Somente conseguirdo, porém,
aprovsitm plenamente a inteligéncia de cada um de seus membros se as pessoas mais
proximas de cada problema forem também as principais responsaveis por encontrar as
solugGes para ele e por tomar providéncias a respeito.

Com base nas novas exigéncias de profissionalizagdo, ocasionadas pelas
transformagdes que vém ocorrendo no mundo do trabalho e nas demandas por maiores e
melhores condig¢Ges de seguranga publica exigidas pela sociedade, a Policia Militar do
Estado de Santa Catarina deve adotar uma nova proposta de formagdo de oficiais, como
forma de encaminhamento de solugdo dos problemas de desenvolvimento das competéncias
e qualificagdes profissionais atualmente »exigidas do Policial Militar.

Fica evidenciada a necessidade de mudanga de postura dos cursos de
formagdo de recursos humanos, na area da seguranga publica, no sentido de disponibilizar,
para suas instituigdes, profissionais que possuam uma visdo global e uma sblida
especializag@o, dentre outras caracteristicas, € ndo apenas aqueles que sabem tudo, sem
conhecer nada em profundidade, e que sejam capazes de enfrentar os novos desafios
exigidos pela sociedade.

A qualificag@o dos recursos humanos na area da seguranga publica passaria,
assim, a ser pensada a partir de um conjunto de competéncias, de habilidades e de
conhecimentos, que se originam tanto da formagdo geral obtida (conhecimento cientifico)
como da formagio profissional (conhecimento técnico) e da experiéncia oriunda de suas
atividades e de suas relagdes sociais (qualificagdes tacitas), constituindo-se mais no saber ser
do que apenas no saber fazer. Deve ser, ainda, um processo que oportunize também a troca
de experiéncias e praticas coletivas, valorizando a capacita¢ao do sujeito-politico.

O conjunto de competéncias que seus integrantes deverdo possuir e colocar .

em agdo demandara a articulagdo dos varios conhecimentos oriundos dos campos formais,
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informais, tedricos, praticos e tacitos. Tal conjunto vai além das competéncias intelectuais,
exigindo competéncias organizacionais, comunicativas, sociais, comportamentais e politicas.

Essas idéias encontram-se refletidas na pesquisa realizada pelo Centro de
Ensino da PMSC. A identifica¢do de um perfil profissiografico do Oficial PM fez com que o
Comandante do Centro de Ensino, no inicio da década de 90, determinasse a realizacio de
uma pesquisa junto aos setores em que os alunos exerciam suas atividades, para que se
pudesse conhecer melhor o perfil dos alunos que concluiam o Curso de Formagdo de
Oficiais. O trabalho indicou as fungdes exercidas e as tarefas desenvolvidas pelos oficiais,
nas areas Administrativa, Operacional, da Justica Militar, do Ensino e Instrugdo e de
Assessorias Externas. As atividades levantadas nesses areas ressaltam seu emprego em
fungbes de comando ou mesmo chefia de 6rgdos intermedidrios da estrutura da Policia
Militar. Nogdes de planejamento, organizagdo, coordenagdo e controle sdo requisitadas
freqiientemente em diversas atividades por eles desenvolvidas. A elaboragio de programas,
projetos e planos, bem como o acompanhamento e o controle da execugdo de varias de suas
etapas € responsabilidade atribuida a esses oficiais. O comando e a propria execugio de
diversas atividades impdem ao oficial o conhecimento pleno da legislagdo, técnicas, normas
e regulamentos que dizem respeito as atividades por ele desempenhadas. Destaca-se,
também, seu emprego como instrutor; nesse caso, o conhecimento e a pratica de metodologia
apropriada € fundamental para a pratica do ensino e da instrugdo. A caraterizagio do
ambiente fisico e social € abordado de forma superficial, havendo referéncia as pressdes € ao
desgaste fisico e emocional a que € submetido o elemento humano. Sendo a atuagdo
desenvolvida em areas urbanas ou rurais, em ambientes fechados ou em areas livres, em
contacto com integrantes da corporagdo ou com o publico e mesmo com outras autoridades,
ou com representantes dos diversos segmentos da sociedade, ela pode ocorrer de forma
individual ou no comando de atividades diversas. Procurando ainda fazer uma projecao das
futuras exigéncias sobre o perfil que se buscava desenhar, o trabalho apontava para algumas
demandas que o sistema de ensino deveria suprir, no sentido de adaptar os alunos da
Academia de Policia Militar as exigéncias decorrentes da constante atualizagdo no campo da
seguranca publica, da ciéncia, da cultura e da tecnologia. Deveria ser facultado ao aluno o
dominio de conceitos e técnicas evolutivas no campo da segurancga publica, e nas areas da
ciéncia e tecnologia, ele deveria ser capacitado para a identificagdo, analise e diagnostico dos
fenomenos econdmicos, politicos, sociais e militares que influenciam suas atividades.
Procuraram-se, ainda, identificar junto ao corpo docente as posturas, habilidade e valores
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considerados preponderantes para formagao do perfil profissional do Oficial Policial Militar

e que resultaram na indicag@o dos seguintes atributos:

* Responsabilidade

* Iniciativa

* Tomada de decisOes
Comunicagéo pessoal

* Autoconfianga

* Motivagdo pessoal

* Negociagio

* Capacidade de assumir riscos
* Estabilidade emocional

* Visdo generalista

* Pontualidade-

* Sentimento de prioridade
* Administragdo do tempo
*  Delegagdo

* Intuigio

*  Capacidade de trabalhar em equipe

Como forma de consolidar

Lideranga

Adaptabilidade
Criatividade

Honestidade

Planejamento

Espirito inovador
Relacionamento interpessoal
Convivéncia com pressdes
Aparéncia

Audacia

Administragdo de conflitos
Operacionalizagdo de idéias
Ambigdo

Capacidade de sintese

Exercicio do poder

a preocupacdo da formagdo

geneneralista/polivalente a essas posturas, habilidades e valores poderiam ser

acrescidos ainda:

- internalizagdo de valores de responsabilidade social, justiga, ética e

profissional;

- formagdo humanistica e visdo global que o habilite a compreender o meio

social, politico, econdmico e cultural no qual esta inserido € a tomar decisGes em um mundo

diversificado e interdependente;

- formagdo técnica e cientifica para atuar na administragio e na

operacionalizagdo das ag¢bes da Policia Militar e desenvolver atividades especificas da

pratica profissional,

- competéncia para empreender

a¢Oes, analisando criticamente as

organizag¢des, antecipando e promovendo suas transformagdes,
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- capacidade de atuar de forma interdisciplinar;
- capacidade de compreensdo da necessidade do continuo aperfeigoamento

profissional e do desenvolvimento da autoconfianga.

Essas competéncias e habilidades profissionais criticas sio cada vez mais
exigidas dos integrantes das instituigdes que atuam nos setores de seguranga publica.

Por outro lado, analisando o volume e o tipo de ocorréncias atendidas e
registradas pelos Centros de Operagéo da Policia Militar em todo o Estado, pode-se verificar
que, no periodo do primeiro semestre de 1995 ao primeiro semestre de 1997, elas tém-se
concentrado nas infragdes de transito (40%), no combate a crimes e contravengdes (20%) e
no auxilio e apoio a comunidade (15%). Esses indices de atendimento a ocorréncias, obtido
nesses semestres, sdo reveladores da forma pela qual o efetivo da PMSC tem sido empregado
e também com que finalidade a estrutura operacional existente tem sido utilizada pela
populagdo. Mesmo se efetuando uma analise isolada por regido, os percentuais ndo se
alteram, refletindo-se nos seguintes tipos de ocorréncia mais freqiientes: auxilios e
transportes de doentes; crimes contra a pessoa; crimes contra o patrimonio; crimes contra a
organizagio; crimes contra os costumes; crimes contra a incolumidade publica; crimes contra
a paz publica; crimes contra a fé publica; crimes contra a administragdo publica; infragdes de
transito do grupo “i”, infragdes de transito do grupo “ii”; infragdes de transito do grupo “iii”;
infragGes de transito do grupo “iv”.

Verifica-se, portanto, que o proprio processo de formagio de oficiais esta
distante dessa realidade vivenciada pelos alunos logo apos o término de seu curso e de sua
efetiva participagdo nas atividades desenvolvidas pela corporagio. E necessério, entretanto,
reconhecer o esforgo realizado durante os ultimos anos, no sentido de se efetuarem
modificagdes no contetido do curso, visando a uma formagdo mais ampla do que apenas a
profissional, que utiliza quase exclusivamente matérias voltadas somente a formag&o policial
militar. Nesse aspecto, a citag@o inicial de controle e fiscalizagdo de 6rgdos externos deve ser
novamente lembrada como fator limitante para a efetivagdo de tais medidas em maior nivel
de profundidade. -

Verifica-se, também, que o processo de formagdo de oficiais adotado pela
Policia Militar do Estado de Santa Catarina tem contribuido para a configuragdo de um perfil
predominantemente burocratico que atua no sentido da manutengdo do status quo,

resultando em maiores dificuldades para a corporagdo obter, promover e oportunizar as
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condi¢des que induzam a mudangas e melhor adaptagdo de seus menbros as atuais demandas
de nossa sociedade. Para o aluno ja oficial, colocado frente as situagGes operacionais que
exigem pronta decisdo e que, muitas vezes, ndo podem ser conduzidas segundo as regras
ensinadas, a auséncia no processo de aprendizagem d_e conteudo que permita a aquisigdo de
habilidades que facilitem a internalizagio de novos valores, concorre para dificultar tanto a
superagdo mais rapida dos problemas quanto a formulagdo de respostas mais adequadas as
solicitagdes que a sociedade faz a corporagao.

Nos dias atuais, assegurar a qualidade da formag@o profissional relaciona-se a
preparagdo dos individuos para qualificagGes uteis, ndo apenas a curto, como também a
longo prazo. O conceito de qualificagdo reavaliado subc‘)e que o Ofical PM possua total
compreensdo sobre o fluxo de conhecimentos e habilidades que embasam suas praticas de
trabalho. Assim, a par da necessaria absorg@o dos fundamentos de sua praxis profissional, o
Oficial PM estara mais qualificado para interagir com as freqiientes mudangas técnicas,
politicas e sociais, pois estara dotado, também, dos subsidios para um agir mais critico e
criativo e muito mais permeavel a absorg@o de novos valores.

A qualidade da formagdo depende, pois, diretamente, de um processo de
aprendizagem no qual as etapas de aquisigdo do conhecimento, da maneira como o
conhecimento é compartilhado (disseminagdo) e da utilizagdo do conhecimento ocorram de
forma a que os alunos oficiais possam adquirir as competéncias e habilidades profissionais
criticas, que s@o cada vez mais esperadas dos integrantes das instituigdes que atuam na area
da seguranga publica.

E necessario que as a¢des de selegdo e de formagdo coloquem a disposigio
das organizagGes militares pessoas habilitadas ao aprendizado e que n3o somente sejam
capazes de transforma-las, em resposta a situag0es de mudanga, como desenvolvé-las,
incorporando sistemas de aprendizado, ou seja, que sejam capazes de causarem continuas
transformacgdes.

E necessario, também, que as organiza¢des policiais militares selecionem as
pessoas ndo apenas pelo que elas sabem, mas pelo que sdo capazes de aprender. Os sistemas
de recrutamento e sele¢do deverdo estar mais voltados & busca e reconhecimento das
competéncias e habilidades necessarias ao exercicio de atividades diversas, altamente
mutaveis, que exigem capacidade de adaptagdo constante. Os sistemas de recompensas
também deverdo estar mais voltados para o reconhecimento e o reforgo da aprendizagem.

Isso significa atrelar o pagamento e as praticas de promo¢do a tomada de riscos, a
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flexibilidade, a melhoria continua e a outros comportamentos que uma organiza¢do que
aprende requer. Essas orientagbes significam, principalmente, remover as punig¢des ao
fracasso e a divergéncia.

| A transformagdo dessas organizagdes em organizagdes que aprendem, ou seja,
habilidosas na criagdo, aquisi¢do e transferéncia de conhecimento e na modificag¢@o do seu
comportamento e que reproduzam novos conhecimentos e novas idéias, por certo contribuira
significativamente para melhor adequa-las as demandas da comunidade.

O poder do conhecimento que o capital humano dessas organizagdes militares
possuem se transformou, nos dias atuais, no principal fator de propulsdo da adaptagdo e
transformagdo organizacional. O conhecimento estda mudando a forma de produzir e
alcangar a eficacia e efetividade das agGes empreendidas, em todos os seus niveis. Sua
passagem de um modelo burocratico para o de aprendizado organizacional implica, portanto,
que a organizagdo tenha capacidade para aprender a suportar, guiar, influenciar e administrar
as transformagdes requeridas.

Os pressupostos basicos que dariam sustentagdo a um processo de formagao
dos Oficiais Policiais Militares dentro de uma cultura de aprendizagem seriam dotar seus
integrandes de capacidade para utilizar o pensamento sistémico, a orientagdo para a tarefa e
para as relaghes pessoais, a existéncia de maultiplos canais de informagdo, respeito a
pluralidade de idéias e valores, relagdo simbidtica com o ambiente externo, de postura pro-
ativas, de visdo pragmatica do processo de busca de solugdo de problemas e da crenga no
processo de autodesenvolvimento.

E necessario, entretanto, alertar que tais mudangas na estrutura e no
incremento do conhecimentos coletivos obtidos com a implantagdo da organizagido de
aprendizagem, afetam a atual distribuigdio do poder favorecendo seus integrantes
formalmente designados como chefias, que poderiam adotar um comportameto defensivo,
seja pelo aumento ou salvaguarda de seu poder, seja pela colocagdo de restrigdes a uma
aprendizagem coletiva produtiva. Esse comportamento podera induzir a utilizagdo de forma
manipuladora, pelas chefias, dos principios da organizagdo de aprendizagem, transformando
cumprimento em cooperagio, anuéncia em comprometimento, disciplina em autodisciplina e
os objetivos da organizagio em objetivos de determinado grupo. Esses principios se
tranformariam, assim, num instrumento de controle, de modo a que as ambigiiidades da vida
organizacional, potencialmente uteis para a aprendizagem e a criatividade, sejam suprimidas

em favor de um conjunto dominante e estavel de crengas e interesses
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Nédo podemos ignorar que nas organizagdes policiais militares, como nas
demais organizagBes, o poder, a politica e a ideologia sdo onipresentes, ¢ a assimetria do
poder e a intensa atividade politica sdo fatores importantes na obstrugdo da aprendizagem.
Como na maioria das organizagdes, aqui também o poder € exercido para assegurar a
consecucdo de objetivos particulares que dizem mais respeito a uma determinada area, ou
grupo, do que apenas promover a existéncia de uma visdo unitarista de objetivos
compartilhados, pressupostos das teorias da organizagido que aprende. Muitas vezes grande
parte do -aprendizado dos integrantes das organizagdes policiais militares tém a ver com
aprender novas maneiras de defesa contra o exercicio do poder das chefias, pois, ndo se
obtendo éxito na modificagdo da estrutura subjacente aos relacionamentos existentes, acaba
apenas utilizando seu conhecimento para sobrevivéncia e adaptagdo.

Um efetivo processo de aprendizagem ¢ de tal natureza eficaz que
perspectivas opostas - a¢do e reflexdo, envolvimento concreto e distanciamento analitico -
sdo essenciais para o aprendizado ideal. Os mais eficazes sistemas de aprendizagem sdo

aqueles que conseguem tolerar diferengas de perspectivas.
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6. Conclusodes e recomendacgodes

1997 foi marcado por uma profunda discussdo pela sociedade brasileira, a
respeito do papel do Estado no setor da Seguranca Publica. Nesse aspecto, destacou-se a
analise da atuagdo e dos resultados obtidos pelas Policias Militares estaduais, como parte de
instituicdes co-responsaveis pelas atividades de seguranga publica prestadas aos varios
segmentos da sociedade.

O debate que envolveu inicialmente a discussdo de questSes como estrutura,
recursos financeiros, equipamentos, nivel e tipo de operagdes e preparagio de efetivos
estendeu-se e centralizou-se em muitas ocasides apenas na questdo de unifica¢do das policias
militar e civil como solugdo final dos problemas de seguranga publica atualmente
vivenciados pela populagdo.

Entendemos, entretando, que enquanto n3o houver um debate e analise mais
profunda da forma de emprego e, principalmente, do processo de selegdo e de formagao
dessas forgas de seguranga, o debate permanecera parcial e, como resultado, as solugdes
apontadas ndo se efetivardo ou ndo irdo trazer os resultados de eficacia e efetividade que se
esperam.

Ao focalizar-se a analise na Policia Militar do Estado de Santa Catarina e nos
processos de selecdo e de formagdo de Oficiais PM, buscando identificar o seu perfil
profissional resultante, isso foi feito porque eles tém uma atuago critica sobre o futuro da
corporagdo, bem como sobre o nivel de qualidade dos servicos que ela pode prestar a
comunidade.

O reconhecimento, por outro lado, da existéncia nas organiza¢des militares
das chamadas dimensGes burocraticas, tem contribuido para o entendimento de sua operagio
como se as pessoas fossem incapazes de autorganizar-se e de autogerenciar-se e, ainda,
somente fossem capazes de utilizar pequena parte de sua capacidade pensante para projetar e
e implementar novas estruturas € processos.

O rompimento desse antigo quadro de referéncias seria iniciado por uma
reconceitualizagdo, propiciando as condi¢es para que ocorra uma alteragdo das dimensdes
burocraticas hoje existentes nas organizagGes militares as quais seriam incorporadas também

outras dimensdes, como a globalizagdo, a qualidade, a flexibilidade, o ambientalismo e o
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valor da informag@o/comunicag@o, o que as conduziria a aquisi¢do de melhores condigdes de
atendimento as demandas da sociedade.

O rompimento prosseguiria com a adogdo de um modelo organizacional que
~permitisse o reconhecimento de que os individuos desempenham outros papéis sociéis e de
que a propria sociedade os influencia de varias maneiras, afetando sua capacidade de
realizag@o das atividades profissionais. Reconheceria, ainda, que a organizagdo militar ndo
constitui toda a vida dessas pessoas € que ela ndo € toda a sociedade. Seus integrantes seriam
vistos como individuos totais e ndo apenas como auténomos.

Essa nova configuragdo permitiria as organizagOes militares atenderem
melhor aos desafios atuais que a sociedade lhes coloca, ao encorajar seus integrantes na
utilizag@o de suas capacidades inatas de inteligéncia e socializagdo e na gestdo e execugao
das atividades.

E importante ressaltar, também, que nio se aceita mais a existéncia de uma
unica melhor maneira de se organizar, mas na atuagdo de multiplos sistemas (cultural,
politico, econdmico, etc) relacionados diretamente com as caracteristicas e dindmicas
internas proprias de cada organiza¢dio e mesmo de cada um dos multiplos setores que a
compde. Cada um desses multiplos sistemas tem necessidades a serem satisfeitas e, portanto,
o foco do processo de gerenciamento passa a ser o alcance da satisfagdo dessas necessidades,
para obtengio da sobrevivéncia da organizagdo e ndo apenas, simplesmente, atingir objetivos
operacionais pré-definidos. Qualquer que seja 0 modelo organizacional proposto ou adotado
pelas organizagbes militares, vale a pena destacar que sua operacionalizagdo deve ser
entendida como essencialmente situacional e circunstancial.

Neste quadro a democracia se apresenta como o Unico sistema organizacional
que pode operar dentro do ambiente mutavel da civilizagdo contemporinea. Assim, dentro
de certas condigdes, ela € a forma mais eficiente de organizagdo social. Na democracia nio
se podera falar apenas no estabilishment da organizagio, mas de um processo de adaptagdo
com o qual seus membros estejam identificados.

Na verdade, as organizag¢Ges constituem-se ainda no produto da vis3o, idéias,
crengas e agdes criativas de individuos e grupos, que constituem sua esséncia € sdo os
verdadeiros agentes ativos que atuam, segundo escolhas proprias, na construgdo ou mesmo
na destruigdo dessas mesmas organizagdes. A escolha de um determinado curso de agdo
envolve a adogdo de um determinado tipo de estrutura, de atendimento as necessidades das

pessoas, das demandas tecnologicas ou do ambiente externo, e mesmo da estratégia a ser
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adotada. A habilidade de pessoas ou grupos que integram as Policias Militares, em
encontrar o equilibrio e a compatibilidade entre esses fatores, torna-se fator decisivo para o
alcance de sucesso no esforgo de adaptagdo e crescimento organizacional.

- Na perspectiva da escolha estratégica, ressalta-se a importincia dos processos
de selegdo e de formagdo dos Oficiais Policiais Militares, cuja qualidade, capacidade e perfil
de lideranga sdo essenciais para uma mediagdo eficaz e efetiva entre a corporagio e seu
ambiente. Essa importancia € ainda mais destacada ao verificarmos que as organizagdes
policiais militares ndo sdo indissociaveis da sociedade da qual fazem parte, ou seja, de seus
sistemas de valores, suas normas, seu sistema de leis, interesses publicos e autoridade
politica. A efetividade dessas organizagGes depende da eficiéncia e do desenvolvimento de
meios para garantir também sua legitimidade.

Nesse sentido, € importante alertar, também, para a essencialidade do
processo politico, por meio do qual os detentores do poder decidem, dentro das organizagdes
policiais militares, os cursos de agdes. Assim, a escolha estratégica ndo é apenas o
estaBelecimento de estruturas, mas a manipula¢do de caracteristicas ambientais e a escolha
de padroes de Performance. E importante que se reconhega, ainda, a existéncia e a grande
influéncia da agdo politica e ndo apenas das restri¢des econdmico financeiras tio comumente
apontadas como de influéncia maior nos destinos dessas corporagdes.

As analises das organizagles policiais militares tém falhado ao ndo dar a
devida atengdo para o agente de escolha, ou seja, para os integrantes do quadro de Oficiais
Policiais Militares, que sdo os que t€m o poder de dirigir a organizagdo. Elas tém focalizado
muito mais os imperativos funcionais do que a agdo politica envolvida no processo de .
decis@o. E preciso que se reconhega a existéncia e a importancia da ocomréncia de um
processo politico essencial em seu interior, pelo qual as restricdes ¢ oportunidades sdo
fung¢des do poder exercido pelos tomadores de decisdo, a luz de seus valores ideoldgicos.

E nesse sentido que queremos destacar como critica a importancia do capital
humano existente nas corporages militares, as coxhpeténcias e as habilidades que os
integrantes dessas organizagdes deverdo possuir e colocar em agdo para obterem uma
adequada adaptagdo da organizagdo a seu ambiente.

Levando-se em conta, também, as mudangas havidas no ambiente
organizacional - em que o trabalho repetitivo e prescritivo tem sido substituido por
atividades de diagnostico, prevengdo, decisdo e formas de interferéncias que torram mais

criticas devido as condi¢des de maior instabilidade e imprevisibilidade das situagdes, as
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quais demandam uma maior ampliagdo das atividades mentais e cognitivas de seus
integrantes - a atuagdo do capital humano nas organizagdes policiais militares passa a ser
fator critico para obtengd@o de sucesso em sua atuagdo. Cada vez mais sera exigido de cada
um de seus membros uma maior capacidade de diagnoéstico das situagdes enfrentadas, de
conhecimento na utilizagdo de instrumentos para tomada de solugdo, de capacidade para
intervir no processo de trabalho, de atuagdo em equipe, de saber autorganizar-se para
enfrentar situa¢Ges em constante mudangas.

As agdes de selegdo de oficiais policiais militares estio muito mais préximas
de colocar a disposigﬁo dessas organizagdes militares, pessoas habilitadas ao aprendizado e,
capazes de tranforma-las e desenvolvé-las, causando continuas transformagdes.

As agoes praticadas para a formagao de oficiais policiais militares, entretanto,
desprezam o perfil obtido no processo de sele¢do desses oficiais, redirecionando-o, através
das praticas e regras de formagdo, para um perfil caracteristico de organizag¢des totalmente
burocratizadas.

A alteragdo desse quadro somente sera obtido por meio de um processo de
formagdo de oficiais militares envolvido por uma cultura de aprendizagem, cujos
pressupostos basicos estariam ligados a obtengdo, pelos seus integrantes, da capacidade de
utilizar o pensamento sist€mico, o respeito a pluralidade de idéias e valores,' a relagédo
simbiética com o ambiente externo, a orientagdo para a tarefa e para as relagdes pessoais € a
postura pro-ativa, potencializando, assim, o perfil obtido nas agdes de selegdo e permitindo
alcangar significativo incremento do conhecimento coletivo.

Nao devemos nos iludir, entretanto, quanto as possibilidades de obtengdo de
rapidas modificagdes na realidade vivenciada nessas organizagdes, pois a ideologia, a
politica e o poder s@o onipresentes e, constituem-se em importantes fatores de obstrugéo da
aprendizagem. A aprendizagem obtida nessas condigOes sera a de novas maneiras de defesa
contra o exercicio de poder das chefias e, grupos, ou, no sentido unico de utilizagdo do
conhecimento para sobrevivéncia ou adaptagdo.

E preciso, portanto, praticar tanto a agdo quanto a reflexdo, tanto o
envolvimento concreto quanto o distanciamento analitico, ou seja, € preciso tolerar
diferengas de perspectivas para que ocorra um efetivo processo de aprendizagem.

O programa de qualidade total em processo de implantagdo na Policia Militar
do Estado de Santa Catarina, é o primeiro movimento no sentido da construgio de uma

organizagio de aprendizado. E um exemplo da evolugdo da aprendizagem adaptativa que
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vinha sendo utilizada na corporagdo para a aprendizagem produtiva, pela énfase na
experimentagdo continua e no feedback. Para que alcance éxito, porém, € necessario que os
varios pressupostos existentes numa organizagdo que aprende estejam sendo igualmente
praticados. |

E necessario, portanto, que a qualificagio para o trabatho, traduzida na
formagdo restrita as tarefas exigidas em um determinado posto, seja revista em face da
realidade que se configura, e que exige do Oficial PM, mais antigo ou moderno, uma nogio
ampla de como opera sua organizagio, da sociedade em que atua, do que pensa essa
comunidade sobre o servigo que estd sendo prestado. Verifica-se que a qualidade intelectual
mais valorizada nessa nova situagdo € a capacidade de entender € se comunicar com o
mundo que esta a sua volta.

Exige-se, desse profissional da seguranga publica, desde a capacidade de ler e
interpretar dados até a competéncia de trabalhar em grupos e assumir relagbes interpessoais
(com a comunidade ou superiores e subalternos de outros setores da corporagio). O
conjunto de competéncias que devera possuir e colocar em agdo demandara a articulagdo
dos varios saberes oriundos dos campos formais, informais, tedricos, praticos, e tacitos. Tal
conjunto vai além das competéncias intelectuais, exigindo competéncias organizacionais,
comunicativas, sociais (capacidade de utilizar todos os conhecimentos - obtidos por meio de
fontes, meios e recursos diferenciados - nas diversas situagdes encontradas no mundo do
trabalho, isto €, da capacidade de transferir conhecimentos da vida cotidiana para o
ambiente de trabalho e vice-versa), comportamentais (iniciativa, criatividade, vontade de
aprender, abertura as mudangas, consciéncia da qualidade e das implica¢3es éticas do seu
trabalho) e politicas. O conceito de formagdo e qualifica¢do reavaliado supde dotar esse
profissional de compreensdo sobre o fluxo de conhecimentos e habilidades que embasam
suas praticas de trabalho. A par dos fundamentos de sua praxis profissional, o Oficial PM
torna-se mais apto a interagir com as freqiientes mudangas técnicas, uma vez que estara
dotado dos subsidios de um agir mais critico e criativo.

Um perfil mais generalista/polivalente passa a ser mais intensamente
requerido dos oficiais militares no exercicio de suas fungdes; ele necessita ver o todo,
procurando decidir, depois de medir as consequéncias de seu ato, incorporando as
informagGes ambientais e processando, analiticamente, os dados que capta, sendo capaz
internamente de vivenciar sentimentos da comunidade, pela pesquisa e procura dos anseios

grupais. Deve dispor de imenso tirocinio, para cristalizar pontos essenciais, ver prioridades
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das situagSes com acuidade, dentro de um ordenamento logico, ou seja, deve ser um
individuo que aprende a importincia de seu trabalho para toda a organizagdo, seu contetido

ético, compreende ndo sO o como fazer, mas o por que fazer (Quadro VIII).

Quadro VII - Disciplinas de Aprendizagem Organizacional como Estratégia para a

Consolidagdo do Perfil Generalista/Polivalente

DISCIPLINAS DE CARACTERISTICAS
APRENDIZAGEM

Conjunto de conhecimentos e instrumentos desenvolvidos para mostrar as
RACIOCINIO SISTEMICO | modificagdes que devem ser feitas, a fim de melhorar o conjunto como um

todo, independentemente de sua complexidade.

Visdo objetiva da realidade, do que é importante para cada um, consoante aos]
DOMINIO PESSOAL objetivos pessoais. A organiza¢io aprende ndo mais do que seus membros

aprendem.

Idéias profundamente arraigadas, generalizages ou mesmo imagens que
influenciam nosso modo de encarar o mundo. A modificagfio dos modelos
MODELOS MENTAIS | mentais desencadeia um novo processo de adaptagiio e crescimento,
provocando um aprendizado voltado para dentro, ou seja, um meticuloso

exame que a organizagio tem do mundo que o rodeia.

A transformagdo de objetivos individuais em objetivos comuns, baseados em
OBJETIVO COMUM | principios, valores ¢ compromissos compartilhados por todos os membros,

pode desencadear a mudanga organizacional.

E o raciocinio comum concebido por uma equipe a partir de idéias
preconcebidas. O mesmo € conseguido por meio do dialogo, do fluxo de
APRENDIZADO EM idéias entre seus membros. E a célula para o aprendizado da organizagdo. O
EQUIPE aprendizado em equipe, quando supera o aprendizado individual, acaba
desenvolvendo com maior rapidez a capacidade individual na organizagdo,
fazendo com que membro passe a enxergar além dos limites de suas

perspectivas pessoais.

FONTE: SENGE, P. 1994

Fica evidenciada a necessidade de mudanga de postura dos cursos de
formagdo de recursos humanos na area da seguranga publica, como ja vem ocorrendo com o
processo de selegdo adotado, em que foi possivel identicar um perfil mais voltado a
aprendizagem organizacional. Tal mudanga permitiria disponibilizar, para as instituigdes,

profissionais que possuam uma viséo global com uma soélida especializa¢do, dentre outras
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caracteristicas, e ndo apenas aqueles que sabem de tudo sem conhecer nada em profundidade
e que sejam capazes de enfrentar os novos desafios exigidos pela sociedade em que estdo
inseridos.

A mudanga de parédigmas na formagido de oficiais policiais militares
envolveria, entre outras, a mudanga do processo de ensino para aprender a aprender; da
mudanga de atitude de autoritarismo para parceria; da preocupagdo de como fazer para por
que fazer; da formagdo como processo temporario para a formagdo como processo para a
vida; da relagdo entre “papéis” para relagdo entre pessoas. (Quadro IX)

Essa € uma proposta de formagdo de Oficiais PM que melhor se adadapta a
um  contexto de transformagdo da organizagdo do trabalho vivenciada intema e
externamente pelas corporagdes policiais militares. Isso porque o generalista/polivalente ndo
¢ aquele que sabe de tudo um pouco, mas, sim, € aquele que possui uma forte especialidade,

sem desconhecer as implicagles, para toda a Corporagdo, daquilo que faz.
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QUADRO IX - Mudanca de Paradigma na Formacio do Oficial PM

ANTIGOS PARADIGMAS

NOVOS PARADIGMAS

Educacio (ensinar)

Aprendizagem (aprender a aprender)

Enfase no contetido e no conhecimento “certo

Enfase na aprendizagem e no conhecimento
dinimico ¢ mutavel

Aprendizagem como produto final

Aprendizagem como processo

Autoritarismo

Parceria

Enfase no mundo externo

Enfase no mundo interno

Enfase e precedéncia na teoria

Enfase na relagdo teoria e pratica

Educagido como necessidade temporaria

Educagio como processo para a vida

Estrutura curricular rigida, prescritiva e burocratica

Estrutura curricular flexivel, frente as demandas do

ambiente externo

Professor transmite € controla o conhecimento

Professor orienta e facilita a aprendizagem,
compartilha conhecimento
(O professor também aprende)

Preocupagio com a absorgdo do conteido

(como fazer)

Preocupagéo com a aplicagdo do conteudo

(Por que fazer)

Objetivo ¢ desenvolver pessoas

Objetivo € ajudar as pessoas a se desenvolverem

(Autodesenvolvimento)

Adogdo de um método proprio de ensino

Verificagdo de como o aluno aprende

As pessoas precisam adequar-se ao sistema e ao

raciocinio l6gico

As pessoas devem ser estimuladas a criagdo e

a inovagdo

Educagio como um sistema formal fechado

Educacgio como um processo aberto ¢ continuo

Ensinar e aprender passivamente

Conhecer e aprender ativamente, debatendo a
realidade

Enfase no conteudo, na aquisic¢io de

conhecimentos certos e definidos

Enfase em aprender a aprender

(Conhecimentos sujeitos 2 mudanga)

Aprendizagem como produto, como destino final

Aprendizagem como processo, como jornada

Autoritarismo de quem sabe, recompensa ao

conformismo, desistimulo a discordancia

Discordéncia permitida. Igualdade.

Relagdo entre “papéis”

Relagdo entre pessoas

Enfase no raciocinio analitico linear

(Teoria como base unica)

Racionalidade somada a intui¢do. Teoria

complementada por experiéncias vivenciadas

Educagdo como necessidade minima e temporaria

para o exercicio de papéis

Educagio como processo para a vida,

relacionado tangencialmente ao curso
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