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EM BUSCA DO POLICIAMENTO ARTE: UM RELATO DE
EXPERIENCIA EM GESTAO ESTRATEGICA POR
RESULTADOS DO IV COMANDO REGIONAL SUL DA

POLICIA MILITAR DE MATO GROSSO

COSTA, Adaildon Evaristo de Moracs!
SANDES, Wilquerson Felizardo®

Resumo: Iste artigo relata e fundamenta teoricamente nma experiénia de comando
desenvolvida no 1V Comando Regional Sul da Policia Militar de Mato Grosso’
sediado em Rondondpolis. A sinergia das agbes titicas e observagies de campo
conduziram a um estilo de gestao estratégica apoiado na exceléncia em gestao publica
por resultados, através da constante busca da exceléncia: o policiamento arte. O
gerenciamento policial se operacionaliza através de uma pratica exitosa denominada
de “Policiamento Por Metas Segmentadas por Bairros e Grupos Sociais”, que sao
engendrados por cinco principios de atwagao construidos a partir de experiéncias
individuais e coletivas dos nossos operadores de policia ¢ em tratados internacionais
adaptados a realidade local.

Palavras-chave: policiamento, gesiao, estratégia.

Abstract: T)is articl theoretically tells and bases a developed experience of command
on IV the South Command of the Military Police of Mato Grosso headguartered
tn Rondondpolss. The tactical actions and comments of field bad lead to a supported
style of strategical management in the excellency in public administration for resulls,
through the constant search of the excellency: the police art. The police management
if make throngh one practical called advantage of “Police For Goals Segment for

" Coronel da Policia Militar, Bacharel em Direito é Especialista em Gestio em Seguranga
Piblica.

? Tenente Coronel da Policia Militar de Mato Grosso, Bacharel em Administragio é
Especialista em Gestio Contemporinea.

* Comando Regional: no ano 2003 a Policia Militar de Mato Grosso realizou uma
reestruturacdo organizacional criando sete comando regionais com sede nas seguintes
cidades: Cuiabd, Varzea Grande, Rondondpolis, Cdceres, Sinop, Tangard da Serra e Barra
do Gargas. Os comandos regionais sdo subdivididos em comandos de policiamento de
drea, que subdividem em companhias e nicleos.
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Quarters and Social Groups”, that they are produced by five constructed principles
of performance from person and collective experiences of our treated operators of
police and in international adapted the local reality.

Word-key: police, management, strategy.
(Footnotes)

INTRODUCAO

O exercicio de comando é o conjunto das acoes desenvolvidas
pelo comandante e seus assessores, visando atingir os objetivos da
organizacio. Ja a decisio, € o ato de escolha de alternativas possiveis
para a solucdo de um problema, ou definicio de acoes futuras
empreendidas a curto, médio e longo prazo ‘. A missio da Policia Militar
em Mato Grosso ¢ proporcionar protecio a sociedade, preservando a
ordem publica, assegurando o bem comum e garantindo os direitos
individuais e coletivos ¢ através da visao de futuro ser uma instituicio
referéncia pela exceléncia na prestacio de servicos junto a comunidade®.

Para o alcance da missio e visio na circunscricio de Rondondpolis
¢ outros vinte municipios, tomamos a decisio de adotar um estilo
gerencial com foco em resultados, calcados em principios e métodos
instituidos em 1992 no Brasil pela Fundagio Prémio Nacional da
Qualidade a partir do compartilhamento de experiéncias entre
organizacoes dos setores publico e privado utilizados em mais de 40
paises * . A Fundagao acima adaptou o modelo através de oito critérios
de exceléncia: Lideranca; Clientes; Sociedade; Estratégias ¢ Planos;
Pessoas; Processos; Resultados; e Informacoes e Conhecimento. No
campo da gestdo os quatro primeiros critérios siao subsidios para o
eficiente planejamento; o quinto e sexto critérios sio os que
desencadciam a eficacia da acao; o sétimo critério enfoca a avaliagio

* COSTA, Adaildon Evaristo de Moraes. Processo Decisorio e Trabalho de Comando.
Cuiabd, 2003.

* ESTADO DE MATO GROSSO. POLICIA MILITAR. Plancjamento Estratégico
Participativo. Cuiabd: 2003.

® SANDES, Wilquerson Felizardo. Ferramenta de Diagnéstico Organizacional na
Policia Militar. Trabalho técnico-cientifico. PMMT/ADESG, Cuiabd: 2002.
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dos resultados e o dltimo critério permite a correcdo, visando a
efetividade das agdes ao longo do tempo.

Inicialmente, para consolidar um programa voltado para a irea
fim, reduzimos o efetivo administrativo ¢ a disposicao de outros 6rgaos
¢ consequentemente, aumentamos o efetivo nas ruas. A administragao
estd toda centralizada no Nucleo de Administragao Sistémica, com pastas
especificas de gestao de pessoas, finangas, logistica e patrimonio, planos
¢ operagoes com um efetivo maximo de 2% do pessoal, e a
descentralizagio operacional através da Agéncia Regional de Inteligéncia
¢ dos Comandos de Policiamento de Area, liberando 98% de todo o
efetivo para execugio das atividades de preservacao da ordem pblica,
conforme demonstra o organograma 01.

Organograma Comando Regional Sul

Cenlrahizagio adm
2%

Descentralizagio
operacional 98%

Organograma 01: Organograma do IV Comando Regional Sul - Rondondpolis

O organograma 02 demonstra a descentralizacao do Comando
de Policiamento de Area em quatro Comandos de Policiamento Urbano
(CPU) que revezam por turno em uma escala de servico de 12 horas
por 24 horas para o servico diurno e 12 horas por 48 horas para o
servico noturno. Cada CPU tem a frente um capitao e efetivo fixo
permitido o rodizio interno, esta estrutura facilita o controle e o
conhecimento reciproco entre comandante e comandados.



Organograma CPA

Comande de
Policimnento
de Area
{ A /

Comandoe de | Comando de Comando de | Comando de
Policiamento | Policiamento | | Policiamento I | Policiamento
Urbano — Salmem | ' Urbano - Operaria | | Urbano — Aurora | Urbano - Centro

Bervign 124 | | Servigo 12% Servige 12h § |
Turno 12x24/12x48 | Turne 12x24/12x48 Turne 12x24/12%48 | | Turno 12x24/12248 |

Organograma 02: Organograma de Comando de Policiamento de Area de Rondondpolis com
desdobramento em gquatro Comandos de Policiamento Urbano

Apos a reengenharia organizacional, o desafio seria mudar o
cenério de medo e inseguranca publica ¢ descrédito perante a opinido
publica local para um cenirio de confianca e estabilidade.

Dentre as atividades humanas, sem divida o exercicio da funcio
policial ¢ uma das mais intrigantes ¢ com muitas polémicas na atuacio
cotidiana, segundo Muniz, #no dia-a-dia, os policiais sao chamados a intervir em
gualquer evento semipre que ocorre algo-que-nao-devia-estar-acontencendo-e-sobre-o-

qual-algném-ten-que-fazer-algnma-coisa-agora-e-bem .

Alguns estudiosos, intitulados como “policiélogos™, que
entendemos as vezes ser uma combinacio de ciéncia social e
curandcirismo, generalizam que a policia militar, ¢ inspirada para ter o

controle social dos excluidos ¢ defender oligarquias, ¢ que ainda hoje,

" MUNIZ, Jacqueline de Oliveira. Ser policial é, sobretudo, uma razio de ser. Cultura
e cotidiano da Policia Militar do Estado do Rio de Janeiro. Tese de Doutorado. Rio de
Janeiro: Instituto Universitdrio de Pesquisas do Rio de Janeiro, p.264-265, 1999
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realiza o combate ao crime comum seguindo as linbas convencionais ¢ anteriores a

ditadura, enriguecida de ilegalidades empregada durante a militarizacao do
policiamento ostensivo .

Segundo Norbert Elias, a necessidade de uma sociedade
constituir instrumentos de controle para sua protegio conduz a um
monopolio de for¢a centrado na figura o Estado, onde o individuo tem
a conduta regulada de maneira uniforme e estavel. Vejamos:

Ao se criar monopilio de forga, criam-se espagos pacificados,
gue normalmente estao livees de atos de violéndia... Nelas o
individuo € protegido principalmente contra ataques sibitos,
contra a vickincia fisica emr sua vida. Mas, ao mesmo tempo, é
Jorvado a reprimir em si mesmo qualquer impulso emocional

4

para alacar fisicamente outra peirod.

Em 17 de dezembro de 1979, foi instituida a Resolucao 34-169
da Assemblcia Geral das Nacoes Unidas, regulando a questao da ética
profissional na aplicagdo da lei, destacada no Codigo de Conduta para
os Encarregados da Aplicagio da Lei (CCEAL) que estipula:

[...] O artigo 1.° gue os encarregados da aplicagao da lei
devem sempre cumpriv o dever gue a lei lbes impde. [...] O
artign 2.% requer que o5 encarvegados da aplicagao da le, no
cumpriments do dever, respeilem ¢ profejam a dignidade
bumana, mantenbam ¢ defendam os diveitos humanos de fodai
as pessoas.’

E obvio que a policia militar encaixa no monopdlio de forca do
Estado, mas com preceitos democriticos, foco na coletividade e no
bem comum. Todavia, torna-se necessario que os operadores de policia

* MARIANO, Benedito Domingos. Criar uma Policia Democritica: In Policia desafio
da democracia brasileira. Porto Alegre: Colecdo Estado e Sociedade, 1998,

* ELIAS, Norbert. Sugestdes para uma teoria dos processos civilizadores”, Rio de
Janeiro, Jorge Zahar Editor, 1994, v, 2.

" ROVER, C. Manual do Instrutor. Direitos Humanos e Direito Internacional
Humanitario para Forcas Policiais e de Seguranca. hitp:/www.dhnet.org.br/dados/
manuais/dh/mundo/rover/c5.htm capturado em 15 de abr 2006.
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com vocagao para o estudo, adotem um didlogo tedrico sobre a acio
policial ¢ redugio da violéncia com aqueles que, sem agregar valor
coletivo, se promovem individualmente as custas do aumento dos indices
de violéncia urbana e estigmatizagio da institui¢io policial militar que
diuturnamente defende ¢ protege os cidadios.

Isto Posto, entendemos que uma pratica desinteressada ¢ que
muito contribuiu para operacionalizagio da acao policial, foi 2 obra
denominada Mundo Afora: Programas de Combate a Viokncia Urbana'
publicada pelo Ministério das Relagoes Exteriores. Esta obra trata o
fenomeno da criminalidade ¢ a violéncia, apresentando varios artigos
sobre medidas adotadas por virios paises em relacio as questoes se
seguranca publica e combate a criminalidade.

A literatura Mundo Afora, aliada ao nosso repertorio cultural,
esta listada entre a obras que proporcionaram um nsight na construcio
do Policiamento Por Metas Segmentadas em Bairros e Grupos
Sociais. Trabalhar com metas segmentadas por bairros significa dividir
a cidade por setores ¢ sub-setores, com designacao de policiais militares,
com dedicag¢ao de duas horas durante o servico para atuar proativamente
junto a comunidade local, identificando problemas ¢ estabelecendo metas
participativas da base para o topo. O policial, como mediador, tem
autorizagdo para demandar ag¢oes junto ao comando imediato,
controlando as metas estabelecidas através de estatisticas focalizadas
por bairros ¢ reunides com as liderangas. As Metas Segmentadas por
Grupos Sociais enfoca comunidades agrupadas por afinidades, nos
seguintes ambitos: escolares, comerciais, financeiras, bares e lanchonetes,
usuarios de transporte coletivos, motoristas, flanclinhas, moto taxis, radio
taxis, profissionais do sexo, GLS, entidades de classe, produtores
agricolas, autoridades do poder publico, sem tetos, jovens em situacio
de risco, classes esportivas, entre outros. Para cada bairro ou grupo se
estabelece uma meta em razao do principal problema, ¢ apos validagio
pelo grupo alvo, responsabiliza-se policiais com perfil para atuar como
mediador social.

" REPUBLICA FEDERATIVA DO BRASIL. MINISTERIO DAS RELACOES
EXTERIORES. Mundo Afora: programas de Combate a Violéncia Urbana.
Brasil: Grafica Vera Cruz Ltda, 2005,
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Esta experiéncia posta em pratica pelo IV Comando Regional
Sul da Policia Militar, a partir do denominado “Meta Bairro”, onde 80
bairros com maiores indices de ocorréncias foram diagnosticados e
responsabilizados com 80 policiais trabalhando, no periodo de servico,
em contato com a comunidade, estabelecendo e controlando as metas
e agoes preventivas, sendo chamados pela comunidade de policiais do
bairro. Exemplo de meta:

Reduzir no Bairro Vila Cardoso o indice mensal de furtos a
residéncia de 04 para 02 (50%) até o dia 31 de maio de 2006.

Outras frentes que merecem destaque sao: A Meta Escola
realizada em 40 escolas, com 40 policiais militares atuando e interagindo
com a comunidade escolar durante o servico diario; a Meta Onibus
onde linhas de 6nibus sdo contempladas com a presenca de uma viatura
acompanhado o trajeto durante um curto periodo de tempo, sendo que
um dos policiais adentra no 6nibus e apds iniciar movimento, apresenta
dicas de seguranca, verifica as reclamacoes ¢ sugestoes dos usuirios em
relagio a seguranga publica.

Reunioes sao agendas com diversas classes ¢ grupos sociais para
discutir problemas pontuais ¢ definir metas, a exemplo de categorias
como gar¢ons, donos de bares e lanchonetes, clubes de servico, entidades
lojistas, flanelinhas, produtores rurais, e outros.

O Policiamento Por Metas Segmentadas tem um impacto
significativo no servigo operacional, se antes o policial militar estava
acostumado a assumir um servico e ficar aguardando uma chamada de
emergencia ou qualquer solicitagio de forma rcativa, agora é
responsabilizado com uma meta segmentada para compartilhar
responsabilidades como o comando imediato e a comunidade assistida.

Assim, ao assumir o servi¢o didrio, o policial militar, além da
espera por emergencias ou outras solicitagoes, tem a responsabilidade
pela gestio de uma ou duas metas pontuais no bairro, na escola, no
onibus, no comércio. Além de desempenhar um papel de pedagogo
social, interage como mediador publico do Estado, agregando valor a
sua atividade ¢ considerado um amigo da comunidade. - a transformacio
da filosofia de policia comunitaria em agiao comunitiria. O efetivo e o
servico sao otimizados, e as agdes sio repassadas para as equipe em
horarios dentro do turno de servico.
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Neste contexto, através de uma construcio empirica em
Rondonépdlis envolvendo varios profissionais de policia — Maj PM
Jonas Duarte Araujo; Cap PM Wilker Soares Sodré; Cap PM James
Jassio Ferreira; 1° Ten PM Neder Salles de Siqueira; 1° Ten Fernando
Santiago Giroto; 1° Ten PM Stenio Henrique de Souza; 2° Ten PM
Gyancarlos Paglyneari Cabelho; 2° Ten PM Fabio Melo Riccas; Asp Of
PM Ernesto Xavier da Lima Junior — a operacionalizacio do
policiamento voltado para resultados ¢ engendrado por cinco principios
operacionais, o qual denominamos: Tempo Reposta, Ostensividade,
Capacidade de Bloqueio, Seguranca ¢ Urbanidade.

Tempo Resposta (grifei): ¢ entendido como “hora da verdade”,
nada justifica o ndo atendimento ao cidadio, o telefone de emergéncia
deve atender em até trés chamadas ¢ com a chegada de policiais no
local no tempo de até 3 minutos, reduzindo assim a demanda reprimida
e as cifras negras de ocorréncias. Apos o fato, uma equipe de policias
militares continuam assistindo as vitimas através de visitas com rondas
residenciais ou comerciais dias apos o ocotrido.

Ostensividade (grifei): certamente cada individuo possui
diversos papeis sociais, aquele que comete o crime em outros momentos
esta inserido socialmente e com a familia, assim deve ser visto como
alguém que em algum instante entra em conflito com a lei sendo
considerado um oponente eventual, sujeito a perder a liberdade, mas
ndo a dignidade humana, ¢ esse universo corresponde a uma minoria de
aproximadamente de 0,25% da comunidade, conforme estudo empirico
deste comando. Sendo, comumente, o foco da policia a prisio e busca
por “criminosos” a tendéncia é generalizar e tratar todo cidaddo como
tal. Através da presenca de policiais diuturnamente nas ruas agindo de
forma ostensiva, mudamos o foco do policiamento para proporcionar
a sensagao de seguranga para populagio pacifica que representa 99,75%,
e consequentemente, através da prevencdo pela presenca ostensiva,
desestimular o percentual micro 4 pratica criminosa.

Capacidade de Bloqueio (grifei): sio acoes preventivas e
repressivas realizadas para bloquear vias da cidade em pontos criticos e
rotas de fuga. A principal técnica consiste em fechar a metade da via
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protegao da vida, liberdade e seguranca de todas as pessoas. Este tratado
internacional encoraja 0s gOVernos a manter sob constante escrutinio as questoes
élicas associadas ao uso da forca e armas de fogo > . Pot conseguinte passamos
a atuar em conformidade com os principios internacionais sobre o Uso
da Forca e Arma de Fogos, implementado no IV Comando Regional
Sul — Rondonopolis, um estilo de empenho em ocorréncias, conforme
os Principios Bésicos sobre o Uso da For¢a ¢ Armas de Fogo
(PB.UFA.F) adotados pelo Oitavo Congresso das Nacoes Unidas sobre
a Prevencgao do Crime ¢ o Tratamento dos Infratores. Eim 1992 nos
Estados Unidos, o Instituto de Treinamento Policial da Universidade
de Ilinois desenvolveu uma piramide de uso de forca crescente, chamada
de “Modclo de Uso de For¢a” adotado nos cursos policiais. Fste modelo
envolve a percepeao do policial quanto ao agressor em cinco niveis:
submissdo, resisténcia passiva, resisténcia ativa, agressao fisica nao letal,
e agressdo fisica letal; para cada grau corresponde a acio de resposta do
policial contra o agressor na mesma ordem: controle verbal, controle
de contato, controle fisico, taticas defensivas nio letais e torca letal.
chuhdo Ledo, apesar de bem aceito entre os norte-americanos, essc
quadro ainda deixa davidas quanto a percepeio do policial em relagio 4
atitude do suspeito.” Fste comando vem adotando o Modelo de Uso
da Forga com uma adaptagao discutida pelos operadores de seguranca
publica que participaram do Encontro Para Construcio da Matriz
Curricular Nacional em Seguranga Publica promovido pela Secretaria
Nacional de Seguranca Publica em marco de 2006 no Distrito Federal,
sendo que os responsaveis pela elaboracio da ementa sobre uso da
forga entenderam que o primeiro nivel de forca ¢ a presenca do policial.

Assim, este comando decidiu em adaptar ¢ operacionalizar o uso
progressivo da forga policial em seis niveis: presenca; verbalizacio;
contato fisico; imobilizacio; forca nio letal; ¢ forca letal. Estes niveis

' ROVER, C. Manual do Instrutor. Direitos Humanos e Direito Internacional
Humanitdrio para Forcas Policiais e de Seguranca. hitp://www.dhnet.org.br/dados/
manuais/dh/mundo/rover/c5.htm capturado em 15 de abr 2006.

“LEAQ, Décio Jose Aguiar. Quando Atirar, O Coneeito Americano do Uso da Forea
Letal. Unidade n. 45 - janeiro/margo 2001. Revista de Assuntos Técnicos de Policia
Militar,




18

nao seguem necessariamente uma ordem hierarquica, cada situacao tem
caracteristica proptia e as vezes incomum, cabe ao policial, norteado
pelos niveis apresentados, reagir com proporcionalidade e legalidade
frente a cada situacao exigida. Os niveis se classificam em:

Nivel 1 — Presenca

- Situacdo exigida: a presenga fisica do policial como
atitude preventiva que visa inibir comportamento
incomum ou inadequado.

Nivel 2 — Verbalizacao

- Situagao exigida: através do didlogo o policial interpela
o cidadio em conduta inconveniente, buscando a
mudanca de atitude a fim de evitar o afloramento de
infracao. A mudanca de comportamento encerra a a¢ao
do policial.

Nivel 3 — Contato fisico

- Situacao exigida: em caso da verbalizacio niao surtir o
efeito descjado frente a uma conduta inconveniente,
como medida de cautela ¢ como demonstracio de forca
para dissuadir e desencorajar a agdo, o policial verbaliza
realizando contato fisico (toque no ombro). A mudanca
de comportamento encerra a acao do policial.

Nivel 4 — Imobilizacao

- Situagio exigida: em caso de resisténcia fisica ao se
efetuar uma condug¢io coercitiva, Caracterizada
geralmente pela recusa no cumprimento de ordem legal,
agressao nao fisica ou tentativa de fuga. Para chegar neste
nivel, devem ser esgotados os niveis anteriores.

Nivel 5 — Forca nao letal

- Situacao exigida: em caso de resisténcia ativa ao sc
efetuar uma condugao coercitiva. Caracterizada
geralmente pela agressio fisica contra o policial ou
terceiros. E admissivel que o policial empregue forga
fisica, sempre sem violéncia arbitriria ou abuso de poder.
A verbaliza¢iao deve se mantida sempre no sentido de
desencorajar o comportamento do agressor.
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Nivel 6 — Forca letal

- Situagio exigida: s6 se justifica no caso de legitima defesa
e preferencialmente no estrito cumprimento do dever
legal em inevitavel risco de vida do policial ou de terceiros
frente a uma agdo deliberada do infrator. A verbalizacio
deve se mantida sempre no sentido de desencorajar o
comportamento do agressor.

Urbanidade: significa respeito a dignidade, relacionamento,
comportamento, postura e compostura. A questio da ética profissional
na aplicagio da lei tem recebido algumas consideracoes nos instrumentos
internacionais de Direitos Humanos e Justica Criminal, de maneira mais
destacada o ja comentado Codigo de Conduta para os Encarregados da
Aplicagdo da Lei (CCEAL) adotado pela Assembléia Geral das Nacoes
Unidas, em sua resolucio 34/169 de 17 de dezembro de 1979, A
Urbanidade € uma das principais reivindicagoes do cidadio em relacio
a0 comportamento do policial, o agente aplicador da lei deve manter a
serenidade e o profissionalismo. O policial militar deve assumir o papel
de herdi social e angariar o respeito pela sua forma de atuar ¢ comportar.
Em qualquer agio que realizar aplicar o dialogo como sua principal
ferramenta de trabalho. Verbalizar respeitosamente, aceitar as criticas
tanto quanto os clogios, exercendo assim o seu papel de mediador social.

CONSIDERAGCOES FINAIS

Finalmente, entendemos que a Estrutura Organizacional deve
ser flexivel para adaptar as decisdes estratégicas, com métodos de trabalho
permanentemente estudados e revisados, ajustados a cada comunidade,
delimitando problemas, integrado instituicoes, com decisoes sustentadas
pela inteligéncia policial. O policial militar deve ser empenhado nas
atividades com responsabilidades objetivas ¢ com metas proativas, em
todos os niveis.

Com o estilo de gestio apresentado, os resultados esperados
direcionam  principalmente a redugio da criminalidade, ¢
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consequentemente, o aumento da sensagao de seguranga, opinido publica
favoravel; melhoria da imagem do policial; aumento das resolugoes das
ocorréncias; aumento do efetivo nas ruas em virtude da otimizacio;
redugao das cifras negras e exceléncia no tempo resposta.

Este artigo é a soma dos esforgos dos integrantes do IV
Comando Regional Sul, ¢ a constante experimentagio em busca do
gerenciamento arte em seguranca publica.
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