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APRESENTACAD

Programa de Mestrado Profissional em Gestao e Tecnologia

em Sistemas Produtivos, oferecido pelo Centro Estadual de
Educacio Tecnoldgica Paula Souza, a0 mesmo tempo em que com-
plementa a natureza da agao educacional da instituicao voltada a edu-
cagao profissional em seus vdrios niveis, assume o desafio de irradiar
para o setor produtivo a cultura da pesquisa e da inovagao tecnoldgica
por meio da formagao académica pés-graduada.

Nesse sentido, tem como diferencial linhas de pesquisa, em Ges-
tao de Sistemas Produtivos e em Desenvolvimento Tecnolégico, que
oferecem ao aluno a construcio de conhecimentos que o habilitem a
procurar solugoes para problemas praticos de base tecnoldgica e que
impulsionem a pesquisa aplicada em sua drea de atuacao proﬁssio—
nal. O Programa tem buscado cumprir esses objetivos por meio da
formagao de profissionais com posicionamento critico, habilidades e
competéncias técnicas e gerenciais que os tornem promotores da efi-
ciéncia coletiva, aplicada ao desenvolvimento, a implantagao e a ges-
tao de sistemas produtivos eficazes, baseados em métodos cientificos
e focados nas premissas da sustentabilidade.

A colegao Gestio e Tecnologia em Sistemas Produtivos traz a publico
alguns dos resultados desse desafio. Os estudos e trabalhos de profes-
sores e alunos convertidos em volumes da presente colecio oferecem
uma amostra da exceléncia buscada na formacao dos profissionais em-
penhados nesse programa de pds-graduagio e em experiéncias afins
vividas em outras instituicoes.

Assim, a cole¢io estd permanentemente aberta a contribui¢oes de
pesquisadores de todas as dreas e vinculagoes que comunguem da pre-
ocupagao por formar e qualificar visando o aprimoramento do setor
produtivo brasileiro, na perspectiva da inovagao.

Prof2 Dr.2 Helena Gemignani Peterossi
coordenadora



PREFACIO

0 alinhamento entre as competéncias das organizagoes e as com-

peténcias dos profissionais que nelas trabalham nao ¢ uma ta-

refa simples. Sao realizados vdrios estudos por essas organizagoes para

que consigam entender quais sao as melhores estratégias para se atingir
esse alinhamento.

As estratégias postas em pratica variam, desde a organizagao de depar-
tamentos de treinamento, desenvolvimento e educagio (TD&E) especia-
lizados em mapeamento e desenvolvimento de competéncias; passando
por diretorias de desenvolvimento de pessoas que promovem a gestao de
técnicas diferenciadas, muitas vezes com o apoio de consultorias externas,
para identificarem essas competéncias; chegando até a institui¢ao de uni-
versidades corporativas, criadas nos moldes das universidades académicas,
e que oferecem cursos de aperfeicoamento e especializagio, além de trei-
namentos mais especificos, elaborados por profissionais da propria insti-
tuigao, por consultores ou especialistas na drea, ou ainda por universidades
académicas, por meio de cursos especificos, organizados sob demanda.

Contudo, mesmo diante de todas essas iniciativas de educacio cor-
porativa, observa-se que ainda se encontra, na grande maioria das organi-
zagoes, essa falta de alinhamento entre o que as organizagoes esperam e o
que os profissionais apresentam. Muitos profissionais da drea de Gestao de
Pessoas se sentem incomodados com esse fator e se perguntam constante-
mente: “Onde estamos errando?”

José Roberto Rosas Junior apresenta uma provavel resposta para esse
tipo de questionamento, ao propor nesta obra que a necessidade ou nao
de educagao continuada de profissionais de uma organizagao, no caso do
estudo da Policia Militar do Estado de Sao Paulo, deverd passar, inicial-
mente, por um questionamento muito oportuno: qual € a percepgao dos
profissionais a respeito da necessidade de educagao continuada para os
cargos que ocupam?

Saber qual é a percepgao dos profissionais ¢ muito importante para
que as organizagdes destinem verbas para o desenvolvimento de progra-

mas que dizem respeito a educacao corporativa. Se os proﬁssionais nao



Prefécio

tiverem consciéncia a respeito das competéncias que precisam desenvol-
ver, e se as organizagdes continuarem a desenvolver programas de acor-
do com a percepgao de outros atores, que nao os diretamente envolvidos
com o emprego das competéncias, possivelmente esse quadro de falta de
alinhamento entre o que as organizagdes esperam e o que os profissionais
oferecem permanecerd por um bom tempo.

Esta obra estimulard profissionais de todas as dreas que atuam com
Gestao de Pessoas a buscarem caminhos mais assertivos para que haja a
devida aderéncia entre necessidades de desenvolvimento de competén-
cias e agoes que realmente auxiliam nesse processo.

Trata-se de uma das primeiras publicagoes brasileiras a analisar como
vem ocorrendo a formagao do policial militar de Sao Paulo, desde o surgi-
mento da Institui¢io até os dias atuais, podendo, assim, fomentar futuras
pesquisas que abordem a Educagao Profissional nessa drea.

Prof2 Dr2 Celi Langhi

e
il




INTRODUCAO

A S pessoas interagem constantemente entre si e com o meio

onde habitam e, por isso, provocam mudangas sociais desde

o inicio das civilizagdes no planeta. No contexto atual, estas mudancas

estao principalmente relacionadas ao uso da tecnologia para as mais

diversas finalidades, ao respeito pela pessoa humana e suas manifes-

tagoes, & globaliza¢ao nos processos comerciais e ao ficil acesso as
informacaes.

A necessidade de saber agir diante deste contexto implica todos os
sistemas sociais: familias, igrejas, governos e organizagoes, sejam elas pu-
blicas ou privadas. O foco deste livro recai na necessidade de essas orga-
nizagoes aprenderem como agir diante das novas demandas, principal-
mente no que diz respeito ao preparo dos proﬁssionais que nelas atuam.

Wagner Il e Hollenbeck (1999) entendem que as instituigoes devem
redirecionar suas estratégias visando transformar suas decisoes e planos
em resultados, garantindo assim vantagem competitiva. Mas, para que isso
ocorra, precisaro ter profissionais devidamente preparados para desen-
volverem essas estratégias, principalmente aqueles que ocupam os cargos
de gestao e lideranca, os quais deverao ter um perfil profissional que privi-
1egie Nao apenas conhecimentos técnicos e instrumentais, mas também o
desenvolvimento de atitudes, posturas e habilidades.

De acordo com Eboli (1999), aos ocupantes dos niveis mais altos
na hierarquia deve-se prover oportunidades de aprendizagem ativa e
continua, para que se propicie o suporte necessdrio ao alcance dos ob-
jetivos estratégicos da organizagao.

Isso signiﬁca que, para atuar de forma estratégica, perante as novas
demandas sociais, nao basta apenas formar o profissional para uma
determinada atividade técnica e deixd-lo, no que diz respeito ao apri-
moramento profissional e cultural, 8 mercé da sua boa vontade e cons-
ciéncia. Isso promoverd um forte desajuste entre 0 que a organizagao
oferece para o mercado e o que (e como) realmente entrega.

Por abranger todas as organizagdes, esta situagio também diz
respeito a Policia Militar do Estado de Sao Paulo (PMESP). Essa or-
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ganizagao oferece uma série de oportunidades educacionais para os
oficiais que a integram. Tais oportunidades ocorrem desde o inicio
da formagao desses profissionais, que iniciam a carreira com o ingres-
so, por meio de concurso publico, na Academia de Policia Militar do
Barro Branco (APMBB), passam por uma série de cursos e estagios
obrigatdrios, que sio denominados de Programa de Atualizagao Pro-
fissional (ProAP) e de Estigio de Atualizacio Profissional (EAP), até
chegarem ao Programa de Mestrado em Ciéncias Policiais de Segu-
ranga e Ordem Publica (CAO). Também ¢ oferecido um Programa
de Doutorado em Ciéncias Policiais de Seguranga e Ordem Publica
(CSP), mediante concurso para ingresso e com a oferta de poucas va-
gas a cada ano. Esse curso € pré-requisito para promogio ao cargo de
coronel da PMESP.

No entanto, a partir da realizacio do CAQ, deixa de ser compulso-
ria, para capitaes, majores, tenentes-coronéis e coronéis, a frequéncia
anual ao EAP ou a participacao no ProAP. Isso quer dizer que os te-
nentes-coronéis e coronéis da PMESP passardo por vdrios anos sem
nenhum tipo de exigéncia profissional para a realiza¢ao de cursos ou
estdgios para atualizacao de suas competéncias.

Questiona-se, neste momento, se esses proﬁssionais que ocupam
cargos de gestao na PMESP, especiﬁcamente 0s tenentes-coronéis e
coronéis, se sentem preparados para atuarem ante os desafios da ges-
tao estratégica da seguranca publica e as demandas sociais, muitas das
quais sio reflexos de agdes como a realizagio dos jogos olimpicos,
o incremento da imigracao de refugiados ao Pais, a possibilidade de
realizagdo de atos de terrorismo durante grandes eventos internacio-
nais, a participagio popular em manifestagoes democrdticas ou em
disturbios civis, 0 aperfeicoamento do modo de operagao das organi-
zagdes criminosas e seu envolvimento com operadores financeiros e
acesso a recursos tecnoldgicos sofisticados. Igualmente questiona-se
se a PMESP estéd preparada para agigantar-se em relagao ao seu munus

constitucional de prevencao da ordem e seguranga publica, em relagao
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as novas condutas tipicas e antijuridicas, eg, crimes cibernéticos, cri-
mes transnacionais, falsificacio de documentos.

Fica patente, portanto, a relevancia da pesquisa que ora se propae,
ao se considerar que poderd oferecer conhecimentos cientificos capazes
de subsidiar as decisoes estratégicas de comando no sentido de suprir as
demandas pela aquisi¢ao de conhecimentos e competéncias, essenciais
ao exercicio das funcoes de direcio da PMESP na atualidade.

Para tanto, foi identificado o seguinte problema de pesquisa: qual
éapercepcao dos oficiais superiores (altas patentes) da Policia Militar
do Estado de Sao Paulo quanto & necessidade de educagao continua-
da, ao nivel estratégico, perante uma sociedade complexa e em cons-
tante mudanca?

Foram realizadas entrevistas com coronéis que ja se aposentaram,
ou seja, que estao na reserva, e que atuaram diretamente e por muitos
anos com a drea de ensino superior da PMESP, para identificar possi-
veis necessidades de formacao e de educa¢ao continuada.

Também foi desenvolvido um questiondrio eletronico, aplicado ao
universo de coronéis e tenentes-coronéis que atuam na PMESP, para
levantar a percepcao desses profissionais com relagao a sua formagao
efetiva e as necessidades de atualizagao profissional para atuar, de for-

ma mais assertiva, perante as exigéncias sociais.



CAPITULO 1

A sociedade contempordnea
e Seus aesarios

ive-se em um mundo no qual a forma de organizagao social

passa por uma profunda transformagao, influenciada por vi-
rios acontecimentos de relevancia historica, em especial pela revolu-
¢ao tecnoldgica iniciada nos anos 1970, que promoveu a alteragao da
base material da sociedade em ritmo acelerado.

Essa transformagao ¢é assinalada por Bauman (2007, p. 7), que chama
a atengao para a passagem da fase “solida” da modernidade para a “liqui-
da’ ou seja, uma condicao em que as organizagoes sociais (estruturas que
limitam as escolhas individuais, institui¢des que asseguram a repeti¢io de
rotinas, padrdes de comportamento aceitével) jd nio podem manter sua
forma por muito tempo, pois se decompoem e se dissolvem mais rapido
do que sao moldadas e, uma vez reorganizadas, se estabelecem.

Para Castells (19994, p. 1), “vivemos em tempos confusos, como
muitas vezes ¢ 0 caso em perfodos de transi¢io entre diferentes formas
de sociedade”. As varias transformacdes sociais, tecnolc’)gicas, econo-
micas e culturais importantes tém ocorrido a partir das ultimas dé-
cadas do século XX, dando origem a uma nova forma de sociedade.

Para se referir  atual estrutura social, Castells (2006, p. 20) utiliza o
termo “sociedade em rede’, que, para ficil compreensao, pode ser descri-
ta como “uma estrutura social baseada em redes operadas por tecnolo-
gias de comunicagio e informagao fundamentadas na microeletronica e
em redes digitais de computadores que geram, processam e distribuem

informacao a partir de conhecimento acumulado nos nds dessas redes”.
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Assevera Castells (2006, p. 26) que “a sociedade em rede nao ¢ o
futuro que devemos alcangar como o préximo estigio do progresso
humano [..]. E a nossa sociedade, em diferentes graus, e com diferen-
tes formas dependendo dos paises e das culturas”.

Para o autor, ‘redes constituem a nova morfologia social de nossas
sociedades e a difusio da logica de redes modifica de forma substan-
cial a operacao e os resultados dos processos produtivos e de experi-
éncia, poder e cultura” (Castells, 1999a, p. 565).

A despeito da formagao de redes ser uma pratica humana muito anti-
ga, normalmente as redes restringiam-se ao dominio da vida privada'. Isso
ocorria porque 0 modelo de organizagao em rede, sem os recursos tecno-
logicos hoje disponiveis, apresentava “dificuldade em coordenar fungoes,
em concentrar recursos em metas especificas e em realizar uma dada tarefa,
dependendo do tamanho e da complexidade da rede” (Castells, 2003, p. 7).

Atualmente, as redes adquiriram nova conformagao, tendo como base
as tecnologias da informagao e da comunicagao, particularmente a internet.

No mundo em répida mutagao, a rede como ferramenta de organizagao
tem a vantagem da flexibilidade e adaptabilidade. Além disso, as transforma-
coes das tecnologias da informagao e da comunicagao proporcionaram arede
capacidade de coordenacao de tarefas e de administragio da complexidade.
Isso resulta numa combinagao sem precedentes de flexibilidade e desempe-
nho de tarefa, de tomada de decisio coordenada e execucao descentralizada,
de expressao individualizada e comunicagao global, horizontal, que fornece
uma forma organizacional superior para a agao humana (Castells, 2003).

Por esse motivo, o modelo de organizagao em rede prolifera nos
dominios da economia e da sociedade, de forma a suplantar os mode-
los de organizacdo verticalizada, interconectando o mundo, em dife-
rentes graus (Castells, 2003).

Também Giddens (1994, p.37) é um dos autores que tém se dedicado
a compreensao do “mundo que nos apanhou de surpresa’. Ele ressalta o rit-

1 Sao exemplos as redes familiares e comunitdrias de ajuda mitua para o cuidado com
as criangas, ainda hoje existentes em muitas comunidades carentes. (N. do A.)
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mo e o alcance das mudangas em curso: ‘A medida que dreas diferentes do
globo sao postas em interconexao, umas com as outras, ondas de transfor-
magdo social atingem virtualmente toda a superficie da terra” (1991, p. 6).

O autor contrapde-se a ideia de que se experimenta uma nova or-
dem social denominada pés-moderna. “Para mim, a ideia do ‘pds-mo-
derno’ implica transcendéncia e ndo apenas a ideia de que a moderni-
dade recobrou o juizo’ ou estd sendo forcada a encarar suas limitagoes”
(Giddens, 1998, p.22).

Ele define modernidade como “estilo, costume de vida ou organizagao
social que emergiram na Europa a partir do século XVII [..] e se tornaram
mais ou menos mundiais em sua influéncia” (Giddens, 1991, p. 11) e de-
fende que se vive a sua radicalizagdo, que a modernidade atingiu o seu dpice.

Essa radicalizagio da modernidade, ainda segundo Giddens
(1994), é marcada pelas incertezas manufaturadas.

Ao tratar sobre as concepgoes de identidade, Hall (1992, p. 10) en-
sina que “o sujeito do [luminismo estava baseado numa concepcao da
pessoa humana como um individuo totalmente centrado, unificado,
dotado das capacidades de razao, de consciéncia e de agao’.

A partir da concepgao iluminista de sujeito, acreditou-se que quan-
to mais o homem conhecesse e interviesse sobre a natureza e a so-
ciedade, mais controle sobre esses campos ele teria. Giddens (1994)
atesta ainda que essa tese nao se confirmou, mormente no atual mo-
mento, quando se perdeu o controle da propria agio humana.

E essa agao humana sobre a natureza e sobre os modos sociais que,
para o autor, gera as vdrias situagoes de risco as quais estd submetida a
sociedade contemporanea.

Podem-se incluir, entre as situagoes de risco, a crise financeira global;
o crescimento irrefredvel da economia criminosa global; as mudangas
drasticas nos mercados de negdcios e mio de obra; a crescente incapaci-
dade das institui¢oes politicas baseadas no Estado-Nagao em lidar com
o problemas globais e as demandas locais; a exclusao social e cultural

de grandes segmentos da populagao do planeta das redes globais que

13



14

As demandas sociais para a
educacao continuada nas organizagoes

acumulam conhecimento, riqueza e poder; a reagao dos descontentes
sob a forma do fundamentalismo religioso; o recrudescimento de divi-
sOes nacionais, étnicas e territoriais, prenunciando anegagao dooutroe,
portanto, o recurso a violéncia em ampla escala como forma de protesto
e dominagao e a crise ambiental simbolizada pela mudanga climética.

Essas situacoes sio ‘expressoes diversas de um processo de mu-
danga multidimensional e estrutural que se d4 em meio a agonia e in-
certeza” (Castells, 1999a, p. 1).

Como o presente trabalho aborda a formacao e a educagio con-
tinuada do comandante de Policia Militar, nas proximas se¢oes serdo
tratadas algumas das situagoes que afetam, direta ou indiretamente, a

seguranga das pessoas, na busca pela sua maior compreenséo.

1. A crise financeira global

Desde 2008, com o estouro da bolha imobilidria americana, a eco-
nomia global enfrenta sucessivas ondas de crises financeiras. Os paises
foram afetados diferentemente por cada uma dessas ondas’.

Castells (1999a, p. I1I) afirma que a combinagio de seis fatores

contribuiu para esse fendmeno:

a) a transformagdo tecnolégica do mundo financeiro, que serviu
de base para a constitui¢io de um mercado financeiro global e
dotou as instituigoes financeiras da capacidade computacional
para operar modelos matemdticos avangados, capazes de gerir
a crescente complexidade do sistema, operando globalmente
mercados financeiros interdependentes, por meio de transa-

¢oes eletronicas realizadas com espantosa velocidade;

2 A onda da crise financeira de 2008 foi chamada pelo entdo presidente do Brasil de
“marolinha”. Mas, recentemente o Pais tem se ressentido bastante dos impactos da ultima onda
aa crise financeira mundial. (N. do A.)
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b) aliberalizagio e desregulamentagio das instituicoes e mercados
financeiros, permitindo um fluxo quase livre de capital em todo
o mundo e assoberbando a capacidade regulatéria das institui-
¢oes nacionais;

¢) asecuritizagdo de toda organizagio, atividade ou ativo econé-
mico, tornando a avaliagao financeira o critério mais importan-
te para a estimagao do valor de empresas, governos e até mes-
mo de economias como um todo;

d) o desequilibrio entre acimulo de capital em paises em vias de
industrializagao, como os Brics e os paises produtores de petro-
leo, e o capital tomado emprestado pelas economias mais ricas,
como os Estados Unidos, que acarretou uma onda de emprésti-
mos de risco para uma multidio de consumidores acostumados
aviver no limiar da divida, expondo os provedores de emprésti-
mos a um risco muito superior as suas capacidades financeiras;

e) a crise das hipotecas, que comegou em 2007 nos Estados
Unidos, ap6s a explosao da bolha do mercado imobilidrio, e
reverberou por todo o sistema financeiro global, uma vez que
os mercados financeiros s6 funcionam parcialmente, segundo
alogica da oferta e da demanda e sao, em grande parte, molda-
dos por “turbuléncias de informagao’;

f) a caréncia de supervisio adequada nas transagdes com valores
mobilidrios e nas préticas financeiras, que possibilitou que corre-
tores ousados inflassem a economia e suas bonificacdes pessoalis,
por meio de préticas de empréstimo cada vez mais arriscadas.

A crise financeira foi consequéncia direta da dindmica da nova
economia global (Castells, 1999a). Tomando-se como exemplo os
Estados Unidos, durante a crise, entre 1998 e 2008, verificou-se que
as inovagoes tecnoldgicas, a formagao de redes e 0 aumento do nivel
educacional da mao de obra permitiram considerdvel aumento da pro-
dutividade, em quase 30% (Castells, 1999, p. V).

15
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Por outro lado, os saldrios reais nao acompanharam esse aumento e,
em alguns setores, sofreram estagnagao ou retracao; entre 2003 e 2008, a
remuneracao semanal dos trabalhadores americanos, formados no ensino
superior, caiu 6% (Castells, 1999a, p- V).

Adisponibilidade de crédito, fruto do aumento de produgao e dos em-
préstimos de capital oriundo dos Brics e de outras economias em vias de
industrializagao, permitiu que o mercado de valores imobilidrios fosse o
grande beneficidrio dessa nova economia global.

Com sua capacidade de multiplicar virtualmente o capital, esse merca-
do bombardeou consumidores dvidos com hipotecas respaldadas por ins-
titui¢oes federais americanas e financiou as campanhas bélicas no Oriente
Meédio. Relevante frisar que, neste cendrio, grande porcentagem dos titulos
do tesouro americano estao em paises asidticos, e.g, China, Coreia e Singa—
pura (Marcondes, 2009).

Entre a escala de provimento de empréstimos e a capacidade dos con-
sumidores e instituigoes de saldar suas dividas, houve uma grande lacuna.
A taxa de endividamento, em relagao a renda disponivel das familias nos
Estados Unidos, subiu de 3% em 1998 para 130% em 2008. O percentual
de mora nas hipotecas de baixo risco subiu de 2,5%, em 1998, para 118%,
em 2008 (Castells, 1999a).

Contudo, ndo foi possivel tomar grandes atitudes em relagio ao mercado
financeiro global. Fluido, regido por novas condigoes tecnoldgicas, esse merca-
do estava, e ainda estd, fora do controle rigido de qualquer investidor, governo

ouagéncia reguladora e desafia o paradigma liberal do mercado autorregulado.

2. A economia criminosa global

O crime é um fenémeno social que acompanha 0 homem desde a
origem das sociedades.
Nao obstante essa prética ser tao antiga, hodiernamente se assiste

aum fendmeno novo: o crime transnacional.
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Conforme Werner (2009), o crime transnacional difere do cha-
mado crime organizado, especificamente, em razao de as agdes ilicitas
agora ultrapassarem os limites geogréficos entre nagoes.

Nesse quadro, importantes organizagoes criminosas — ¢.g, Cosa
Nostra, La Camorra, Ndrangheta e Sacra Corona Unita, da Itilia; a
mafia norte-americana; os cartéis colombianos; os cartéis mexicanos;
as redes criminosas nigerianas; a Yakuza japonesa; as triades chinesas;
as méfias russas; os traficantes de heroina da Turquia; as posses jamai-
€anas e NUMeErosos grupos Ccriminosos locais e regionais — formaram
redes e compartilham atividades diversificadas em todos os continen-
tes (Santos; Maia Filho, 2011).

Essas redes adquiriram tamanho poder que sio capazes de afetar
a economia internacional e as economias nacionais, a poh’tica, a segu-
ranga e, no extremo, as sociedades de uma forma geral®.

Werner (2009) afirma ser tao grave o problema do crime organiza-
do transnacional, que terd a importancia no século XXI que a Guerra
Fria teve durante o século XX e o colonialismo no século XIX. Os
terroristas e grupos de criminosos transnacionais se proliferaréo em
razao dos beneficios obtidos a partir da globalizagao, tirando proveito
da dindmica do comércio, das transferéncias de capitais, das teleco-
municacoes e da rede de computadores, instrumentos que propiciam
seu crescimento.

Sem duvida, o tréfico de drogas representa a atividade mais impor-
tante e lucrativa dessas organizac;()es. Em seu portfo’ho, entretanto, po-
dem-se identificar atividades criminosas das mais diversas naturezas,
executadas de e para todos os lugares, como o contrabando de armas e
outras mercadorias; o contrabando de material radioativo; o trafico de
pessoas para exploragio sexual ou para o trabalho (imigracao ilegal);

3 Uma analise mais aprofundada sobre a capacidade das redes criminosas transnacio-
nais de comprometimento econémico e social de paises inteiros pode Ser encontrada no texto-ba-
se elaborado pelo Conselho Econdmico e Social da ONU para a Conferéncia Ministerial Mundial
sobre o Crime Organizado Transnacional, ocorrida em Ndpoles, em 1994. (N. do A.)
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avenda de 6rgaos humanos; exploracao da prostituigao, jogos de azar,
agiotagem, sequestro, chantagem e extorsao; falsificacio de mercado-
rias, cartoes de crédito e titulos do sistema financeiro, passaporte e ou-
tros documentos de identidade; tréfico de informagdes confidenciais
e furto e venda de objetos de arte de alto valor (Cepik; Borba, 2011).

O modus operandi adotado constitui-se na alocacao das atividades de
produgao e gerenciamento em éreas de baixo risco, onde, por questoes
étnicas ou culturais e/ou ainda em virtude da corrupgao, as organizagoes
criminosas detém grande influéncia no meio institucional. O foco da pro-
dugao converge para dreas onde a demanda ¢ abundante ¢, portanto, onde
se podem praticar pre¢os mais altos.

Quadrilhas autonomas locais, ¢g, o Primeiro Comando da Capi-
tal (PCC) e o Comando Vermelho (CV), podem ser citadas como
organizacoes criminosas autdbnomas, que se aliaram as organizagoes
internacionais, como os cartéis de drogas andinos, para viabiliza-
rem seus negocios, tornando-se a base da rede de distribui¢ao. Para
elas, sao fornecidos mercadorias e servicos e delas recebe-se dinheiro.
Avioléncia implacdvel ¢, via de regra, a forma como as organizagoes crimi-
nosas garantem o cumprimento de seus acordos.

Entretanto, outro componente importante para a manutengao dos
negocios é a rede de agentes (politicos, burocratas, policiais, juizes, fiscais
de alfandega, etc.) cooptados para atuarem a servico dessas organizagoes
criminosas. Uma vez incluidos na folha de pagamento do crime, compro-
metem-se pelo resto de suas vidas (Cepik; Borba, 2011).

A lavagem de dinheiro ¢ a engrenagem central do esquema. A conexao
entre a economia do crime e a economia formal ¢ criada por meio de ope-
ragoes financeiras complexas e redes de comércio internacional, permitindo
que o dinheiro proveniente das atividades das organizagdes criminosas seja
incorporado formalmente ao circuito econdmico financeiro legal, aparentan-
do ter sido originado de transagoes licitas, sem despertar qualquer suspeita.

A légica de rede adotada pelas organizagdes criminosas, tanto

internamente quanto em relacio a outras organizagoes criminosas,
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consiste na chave para o sucesso e expansao do crime transnacional
(Cepik; Borba, 2011).

Essa estrutura flexivel permite as organizacdes criminosas poder de
acao global, pois faculta que se estabelecam parcerias estratégicas com
os mais diferentes grupos locais espalhados pelo mundo, calcados na

tradicdo e na identidade, em um ambiente institucional favoravel.

3. Redes globais e exclusao social

A revolugao da tecnologia da informagio e comunicagao, iniciada
em meados dos anos 1970, motivou o surgimento do “informacionalis-
mo’, como base material de uma nova sociedade (Castells, 2006, p. 69).

A faléncia dos modelos de desenvolvimento econdmico do esta-
tismo soviético e do capitalismo da era industrial fez surgir uma via
paralela: o capitalismo informacional. Suas caracteristicas sao a glo-
balizagao das principais atividades economicas, a flexibilidade organi-
zacional e 0 maior poder para o empregador em suas relagoes com os
trabalhadores.

As novas tecnologias de informagao e comunicagao tiveram papel
fundamental no surgimento desse capitalismo flexivel e rejuvenescido,
proporcionando ferramentas para a formagao de redes, comunicagio
a distancia, armazenamento e processamento de informagoes, indivi-
dualizacio coordenada do trabalho e concentracao e descentralizacio
simultineas do processo decisério (Audino, 2007).

O capitalismo informacional tem objetivos bem definidos, mas
meios incomparavelmente mais flexiveis que qualquer um de seus pre-
decessores. Ele conta com a produtividade promovida pela inovacao e
a competitividade voltada para a globalizacao, a fim de gerar riqueza e
aproprié-la. Depende da capacidade de conhecimentos e informagao
agirem sobre conhecimentos e informagao em uma rede recorrente de

intercimbios, conectados em ambito global.
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Com o advento desse novo modelo, novas empresas e paises, fora
do eixo EUA-Europa, habilitaram-se como atores importantes do pro-
cesso produtivo, do comércio e do trabalho, ampliando ainda mais o
escopo e a escala de uma economia global, interdependente e com
base multicultural (Castells, 1999b).

Todavia, a0 mesmo tempo em que, por intermédio da tecnologia,
redes de capital, trabalho, informacao e mercados conectaram fun-
coes, pessoas e locais ao redor do mundo, desconectaram as popula-
coes e territorios desprovidos de valor e interesse para a dinimica do
capitalismo informacional (Audino, 2007).

Seguiu»se a isso a exclusao social e 0 nao pertencimento econo-
mico de segmentos de sociedades, de dreas urbanas, de regices e de
paises inteiros.

Nesse sentido, Castells (1999b, p. 416), sob a perspectiva da “logica
do capitalismo informacional” para o0 novo sistema de produgao, afirma
que um nuMmero considerdvel de pessoas nao € mais pertinente nem como
produtor, nem como consumidor. E esse nimero parece ser crescente.

Nao se trata de uma grande onda mundial de desemprego em mas-
sa, mas a questao reside no tipo de emprego, no nivel de saldrio e nas
condicdes de trabalho.

Ao tratar do tipo de mao de obra do novo sistema de produgao, Cas-
tells (1999b) propoe os termos mao de obra autoprogramavel e mao de
obra genérica. O que diferencia esses dois grupos ¢ fundamentalmente
a educacio® e a capacidade de atingir niveis educacionais mais altos, ou
seja, os conhecimentos incorporados e a informagao. O representante
da mao de obra autoprogramével, instruido em um ambiente organiza-
cional adequado, pode reprogramar-se para as tarefas, em continua mu-
danga no processo produtivo. Ja o representante da mao de obra genéri-

carecebe determinada tarefa sem nenhum recurso de reprogramagao, e

4 0 autor usa o termo educagdo como 0 processo pelo qual o0s trabalhadores adquirem
capacidade para uma redefinicdo constante aas especialidades necessarias a determinada tarefa e
para 0 acesso as fontes de aprendizagem dessas qualificacoes especializadas. (N. do. A.)
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ndo se pressupde a incorporagao de informagoes e conhecimentos, além
da capacidade de receber e executar simples tarefas.

O contingente de trabalhadores genéricos circula por varios empregos,
muitos de cardter eventual, com muita descontinuidade. Como resultado,
milhares, ou talvez milhdes, de pessoas estio o tempo todo com e sem
trabalho remunerado, muito frequentemente em atividades informais.

Essa relagao precdria com o trabalho e o pequeno poder de ne-
gociagao de muitos trabalhadores resulta em um nivel mais alto de
incidéncia de crises familiares, eg, perda do emprego, crises pessoais,
doengas, vicios em drogas e dlcool, perda da empregabilidade, perda
de bens e de crédito. Muitas dessas crises acabam se sobrepondo, pro-
vocando uma espiral descendente de exclusio social.

Para grande numero de pessoas, em muitas sociedades, o limiar
entre a exclusao social e a sobrevivéncia didria estd cada vez mais in-
distinto, tornando mais nebulosa uma visio de futuro.

Na visio de Delors (2012, p. 39), “o mal-estar causado pela falta
de visao clara do futuro conjuga-se com a consciéncia cada vez maior
das diferencas existentes no mundo e das multiplas tensoes que daf
resultam entre o ‘local’ e o ‘global”.

Em um mundo onde as tecnologias de informagio e comunicagao
permitem a interconexao dos pontos mais distantes do planeta e a trans-
missao de informagoes com muita rapidez, os meios de comunicagio
social difundem aspectos da vida e dos habitos dos mais favorecidos,
pressionando todos, mas principalmente os pobres, a0 consumo.

Diante das desigualdades abismais, entre (e intra) sociedades, essa
situagdo gera sentimentos de rancor e de frustragio, ou até de hostili-
dade e de rejeigao (Delors, 2012).

Bauman (2013), ao comentar sobre os tumultos havidos na In-
glaterra entre os dias 6 e 10 de agosto de 2011, quando ume série de
manifestagoes violentas foram deflagradas, afirmou que os objetos de
desejo, cuja auséncia ¢ mais violentamente deplorada, tornaram-se

multiplos e variados — e seu numero, assim como as tentagoes que
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representam, cresce a cada dia. E com ele a raiva, a humilhacao, o des-
peito e o rancor motivados por nao os ter — assim como o impulso de
destruir o que nao se pode ter.

Nesse cendrio, Bauman (2013) observou que saquear lojas e
incendid-las sio comportamentos que derivam do mesmo impul-
so emocional e satisfazem ao mesmo desejo. Para os consumidores
excluidos, versiao contemporinea dos que nao tém, ndo comprar ¢ o
estigma desagraddvel e pustulento de uma vida sem realizagoes — de
ser uma nao entidade e de nio servir para nada. Significa nao somente
a falta de prazer, mas a falta de dignidade humana. De significado na
vida. Em dltima instincia, de humanidade e de quaisquer outras bases
parao autorrespeito e parao respeito das pessoas a sua volta.

Concorda-se com Bauman (1999, p. 8-9) quando afirma que a glo-
balizagao tanto divide como une; divide enquanto une. Alguns de nos
tornam-se plena e verdadeiramente “globais’; alguns se fixam na sua “lo-
calidade” — transe que nao ¢é nem agradavel nem suportavel num mun-
do em que os “globais” dao o tom e fazem as regras do jogo da vida. Ser
local num mundo globalizado ¢é sinal de privagao e degradacao social.

Especialmente para as novas geragoes da era pos-Estado do bem-
-estar social, apos perder boa parte da rede de seguranca, as pessoas
nao conseguem manter-se constantemente atualizadas profissional—
mente. Assim, ficam para trds na corrida competitiva e transformam-
se em provaveis candidatas ao proximo ‘corte’, sendo nao raramente
levadas para o “chio de fibrica” da economia do crime.

Buscou-se até aqui configurar um quadro que torna evidente a ne-
cessidade de buscar alternativas que permitam preparar os oficiais su-
periores do quadro dirigente da Policia Militar do Estado de Sao Paulo
(PMESP) para responder, com a velocidade adequada, s mudangas
do mundo contemporaneo.

Foram essas mudangas que, por exemplo, tornaram o Brasil prota-
gonista na geopolitica global e algaram, ao primeiro plano, as preocu-

pagoes das pessoas com a seguranga publica.
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Nos proximos anos, a PMESP enfrentard vérios desafios, tendo-se
em vista os grandes eventos internacionais que ocorrerao no Estado de
Sao Paulo, os quais, possivelmente, trarao riscos a sociedade, como, por
exemplo, atos de terrorismo e novas condutas tipicas e antijuridicas.

Esse cendrio faz crer, entdo, que os responsdveis pela direcao estratégi-
ca da Instituicao devem se preocupar com a continua atualizagio e capa-
citagdo, para lidarem com situagoes cada vez mais complexas e dinimicas.

Nesse rumo, pretende-se observar no préximo capitulo o desenvol-
vimento profissional nas organizagoes, buscando-se historicos e experi-
éncias que, nos mais variados segmentos de servicos e produgéo, pl’lbli—
cos e privados, possam oferecer conhecimentos cientificos capazes de
subsidiar as decisoes estratégicas de comando, no sentido de suprir as
demandas pela aquisicio de competéncias essenciais ao exercicio das

fungoes de direcao da Policia Militar do Estado de Sao Paulo.
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CAPITULOD 2

O aesenvolvimento profissional
nas 0rganizagoes

dindmica social e econdémica do mundo contemporineo

apresenta caracteristicas proprias, motivadas pelo intenso
uso das tecnologias de informagao. Isso propicia mudangas rapidas e
constantes em varios ambitos, principalmente no que diz respeito as
formas de pensar e de agir das pessoas.

Desde o inicio da histéria do trabalho, como ¢ concebido numa
visao capitalista, até os dias de hoje, numerosas mudancas ocorreram
e as organizagoes em geral precisaram se adaptar e rever seus modelos
de gestao para atenderem as novas demandas que se fizeram presentes.

Sob o enfoque da administragao em geral, uma das principais
transformagdes ocorridas foi a mudanga nos modelos de gestao, que,
sob influéncia dos estudos de Taylor e Fayol (Fischer, 2002), tinham
seu foco voltado para os processos e para a manufatura, em que a
quantidade da producao era supervalorizada e as pessoas eram vistas
apenas como simples recursos; dai se evoluiu para a valorizagao das
pessoas como os principais atores no contexto de uma organizagao.

As mudangas sociais, que ocorrem desde a metade do século XX
até o momento, provocaram o surgimento de modelos de gestao que
passaram a entender que uma organizagao s6 existe, de fato, em fungao
das pessoas que nelas trabalham, as quais sdo capazes de produzir va-
lores e diferenciais competitivos por meio das competéncias, habilida-
des e atitudes que possuem, ou seja, pelos conhecimentos que obtém

gracas a capacidade de aprender.
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De acordo com Oliveira (2012), as principais funcoes de admi-
nistracdo que devem ser levadas em consideragao sio: planejamento,
0rganizagao, direcao, avaliacao e gestao de pessoas. Para o autor, as or-
ganizagoes desenvolvem essas fungoes sob a forma de marketing, pro-
dugao, desenvolvimento de pessoas, finangas, processos e tecnologia.

Entre as principais funcoes da administracao, as dreas de gestao e
desenvolvimento de pessoas podem ser consideradas como as mais
estratégicas, uma vez que dao suporte as demais dreas no que diz res-
peito as competéncias, habilidades e atitudes com que se pode contar
para a otimizagao e 0s objetivos organizacionais.

Tendo-se em vista a historia do trabalho e a funcao estratégica
das pessoas nas organizagdes, neste capitulo serd apresentada uma
andlise de como as dreas de gestio de pessoas em sentido amplo,
e de desenvolvimento profissional em sentido especifico, atuam no
mundo contemporaneo, perante os desafios sociais e econdmicos

com o0s quais interagem.

1. Breve historico sobre o trabalho

O conceito de trabalho apresenta virias versoes, sempre relaciona-
das com o esforgo fisico e/ou mental da pessoa humana ao dedicar-se a
determinada tarefa. Segundo Loch e Correia (2004), que pesquisaram
etimologicamente o termo trabalho, caracterizado pela agao por resulta-
dos, em alguns idiomas a palavra relativa a esse conceito expressa uma
liberdade de movimentos que culminam na realizagao, na execugao ou
no desenvolvimento de uma obra, como poesis, que, em grego, corres-
ponde ao “artificialismo da existéncia humana’, ou laborare, em latim,
significando executar e também sofrer, enquanto, em portugués, a pa-
lavra trabalho tem origem no nefasto tripdlio, instrumento romano de
tortura. Contudo, ¢ no inicio do capitalismo que o conceito “trabalho”

passa a se organizar em suas caracteristicas mais rigidas.
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No século XVIII, segundo Barcelos (1997), o trabalho foi marca-
do por grandes modificagdes nos processos industriais. O sistema, em
que as pessoas, artesios e agricultores eram responsaveis pela produ-
30, N30 mais se sustentou e surgiram pequenas oficinas (manufatu-
ras), cujo proprietdrio era também o senhor das matérias-primas, das
mdquinas e dos demais recursos logisticos e financeiros. Os donos
dessas manufaturas concluiram que era mais lucrativo e seguro reunir
mdquinas e trabalhadores num unico local, surgindo entao as fébricas.
Essa fase é conhecida como a era da Revolugao Industrial, que trans-
formou para sempre os meios de produgio e as relagoes econdmicas,
sociais e culturais do planeta.

Conforme Job (2003), Frederick W. Taylor, por meio da andlise
cientifica com énfase nas tarefas de cada trabalho, apresentou um novo
método de realizar cada tarefa, de maneira que a selegao do trabalha-
dor para realiza-la nao exigisse especializagéo e, por consequéncia, a
solugao se resumisse a um recurso humano desqualificado, sindnimo
de saldrio baixo, menores despesas e maiores lucros. Para isso, Taylor
dividiu o trabalho em tarefas simples e previamente descritas, por
meio de um sistema em que se estudavam os tempos e os movimentos
necessdrios para a realizagao de cada gesto.

As repercussoes desse sistema sao apresentadas por Bazin (2006)
em seu comentdrio ao filme de 1936 Tempos modernos (Modern times),
do cineasta inglés Charlie Chaplin, que criticou a Revolugao Industrial e
o capitalismo selvagem, onde as relagoes interpessoais sao impossibilita-
das e o trabalhador nao ¢ mais visto como ser humano, mas apenas um
recurso, forga motriz das méquinas, controlado pela esteira de produgao
e vitima de uma série de problemas sociais e psicologicos.

Ja 0 pés-Segunda Guerra Mundial, segundo Silveira (2011), pro-
porcionou as organizagdes um forte desenvolvimento tecnoldgico,
destacando-se o aviao a jato, a televisao, até chegar aos microcompu-
tadores. Como as organizagdes estavam acostumadas a estabilidade, as

mudancas ambientais trouxeram muitos desafios as pessoas.
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As empresas se tornaram transnacionais, novos paradigmas foram
criados, como os conceitos de qualidade total, de produtividade, de con-
corréncia, e, por decorréncia, novos modelos de gestio administrativa
surgiram. Também foram desenvolvidas novas teorias para a adminis-
tragao do trabalho, e.g, Teoria Neocldssica, Teoria Estruturalista, Teoria
Comportamental, Teoria de Sistemas e Teoria da Contingéncia.

A teoria neocldssica ou administragio por resultados, conforme
explicam Gurgel e Cunha (2012), ficou conhecida pela retomada dos
fundamentos lancados por Taylor, ou pés-fordistas, cuja sistemética
valorizava o pragmatismo, reduzia os controles de meios e acentuava
o controle de resultados, introduzindo no ambiente das empresas o
culto as metas de produgao e subordinando todas as funcoes da admi-
nistragao ao planejamento. Surgida nos Estados Unidos, em 1954, foi
reconhecida no Brasil por meio da tradugao da obra de Peter Drucker,
na década de 1980, intitulada Prdtica da administragao de empresas.

A teoria estruturalista surgiu também na década de 1950 e, como
observa Lima (2010, p. 24), introduziu o conceito de “homem organi-
zacional’, ou seja, que desempenhava simultaneamente papéis diferentes
nas organizagoes e na sociedade, implicando também o contexto am-
biental e as interdependéncias entre as organizagdes, ampliando o cam-
po de visao da administragao, que antes se limitava ao individuo, e crian-
do anecessidade de visualizar a organizagao como uma unidade social.

A teoria comportamental, também conhecida como teoria beha-
vorista, ¢ considerada humanista e democratica, foi precursora das
primeiras andlises sobre qualidade de vida no trabalho, com amplo
desenvolvimento das ciéncias humanas (psicologia e sociologia);
sua énfase estd nas pessoas, considerando que seus objetivos sao tao
importantes quanto os da organizacao. Segundo Bartoski e Stefano
(2007), verificou-se o surgimento de uma nova forma de ver o traba-
lho e o individuo, por meio das Teorias X e Y, de McGregor, em 1960.
Segundo a Teoria X, o empregado opunha-se ao trabalho, evitando as
decorrentes responsabilidades, preferindo seguir ordens e normas a
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pro-atividade. Ja pela Teoria Y, o empregado nao ¢ avesso ao trabalho,
desde que reconhecido como valor agregado na organizacao e inte-
grante importante da equipe produtiva, sendo capaz de aprender a
assumir responsabilidades, num cendrio em que seja possivel descen-
tralizar a tomada de decisoes e estimular a criatividade no sentido de
agir e solucionar os problemas da empresa.

Na teoria de sistemas sociotécnicos, ou theory of open systems in
physics and biology, de Bertalanffy, “as organizagdes sio abordadas
como sistemas abertos, com interacio, independéncia entre as partes
e com o ambiente que os envolve, tendo vdrias entradas e saidas para
garantir o intercimbio com o meio” (Chiavenato, 2004, p. 496). Por
conceituagao, os sistemas sao conjuntos de partes ou elementos, ciclos
de eventos que se repetem, interdependentes, que formam um todo
complexo, unitdrio e organizado, no sentido de alcangar um objetivo e
evitar-se a entropia administrativa negativa. O enfoque sistémico pos-
sibilitou o desenvolvimento de andlise e diagndstico, a partir de uma
abordagem holistica.

A teoria da contingéncia, segundo Fargnoli et al. (2012), baseou-
se em pesquisas que permitiram compreender o modo como as orga-
nizacoes atuavam em diferentes condicoes, cujas varidveis eram inti-
mamente vinculadas aos ambientes, interno e externo, ou contextos
que a empresa escolheu como sua drea de negocio. Nesse cendrio, as
contingéncias externas podem ser consideradas oportunidades, for-
cas, restricoes ou ameagas que influenciam a estrutura e os processos
internos da propria organizagao. A abordagem contingencial concluiu
que os fatores ambientais e as tecnologias sao fundamentais para os
resultados das organizagoes, devendo ser constantemente identifica-
dos, especificados e reformulados para uma administracio equilibrada
e fiel ao seu planejamento estratégico.

Todas as teorias gerais da administragio do trabalho surgiram
como respostas cientificas para os problemas organizacionais de suas

épocas e de modo geral ainda sao aplicéveis nos dias atuais, uma vez
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que giram em torno das mesmas variaveis que compoem as atuais or-
ganizagdes, ou seja, tarefa, estrutura, pessoas, tecnologia e ambiente.

Nas décadas de 1980 e 1990, deflagra-se no mundo corporativo
a Era da Informagao, embora seus principios tedricos advenham da
década de 1950, nos Estados Unidos, com o sociologo Daniel Bell,
quando o conhecimento ficou sendo mais valorizado do que o traba-
lho operacional.

De acordo com Porter (2010), a crescente concorréncia global
obrigou as organizagoes a buscarem cada vez mais as informacoes
como fonte para o sucesso e a sobrevivéncia de seus negocios. A qua-
lidade da informagao torna-se preocupagao constante para as tomadas
de decisoes e, nesse cendrio, quem detém a informagao torna-se o se-
nhor do poder e a tecnologia passa a ser uma necessidade. Igualmente,
a tecnologia transformou o paradigma das fronteiras geogréficas das
empresas; dessa forma, divisaram-se oportunidades para que os tra-
balhadores desenvolvessem suas missoes a distincia ou por meio de
equipes virtuais, como conceituou Nayab (2011), os teleworks. Essa
nova fase explodiu na década de 1990, com a popularizacio da rede
mundial de computadores (internet), transcendendo-se os muros ins-
titucionais dos centros militares e universitdrios.

Segundo Wright (2006), os trabalhadores da Era da Informagao,
muitos jovens e mulheres, caracterizam-se pelo sentimento de que
os indicadores positivos de seus esforgos resultam em recompensas e
seus talentos sdo os fundamentos para o sucesso rapido, independen-
temente da quantidade de horas trabalhadas ou do tempo de servigos
prestados a organizagao.

Assim, o trabalho, que historicamente era conceito de tortura, pas-
sou a ser considerado sentido da vida dos trabalhadores, e 0 ambiente
corporativo exigiu maior nivel educacional, melhores habilidades e
pro-atividade de seus colaboradores para a solugao dos problemas e
as tomadas de decisoes. Visto de outra forma, as pessoas comegaram

a ser consideradas como as principais responsdveis pelo sucesso ou
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fracasso de uma organizagio. Contudo, essa percep¢io nao ocorreu
de forma simples. Ela passou por vdrios processos, conforme os vérios
modelos de gestio que foram surgindo. Por isso, a seguir, serd apre-
sentado um breve historico sobre o desenvolvimento do processo de

gestao de pessoas nas organizagoes.

2. A drea de gestao de pessoas

Gestao de pessoas ¢ uma fun¢ao da administragao relacionada a
habilidade de supervisionar e desenvolver os profissionais que traba-
lham nas organizagoes, de forma a fortalecer o processo de interagao
entre as pessoas, criando um ambiente favorével para o trabalho e o
aumento da produtividade organizacional.

A preocupagio com as pessoas que desenvolvem atividades pro-
fissionais nao ¢ recente. De acordo com Oliveira (2012), hé vérios fa-
tos na historia da Administracao que comprovam preocupagao com a

gestao de pessoas. A seguir, sao apresentados alguns desses fatos.

a) Em 1900 a. C, na Babilonia, havia o estabelecimento do valor
minimo de remuneragio para algumas das principais ativida-
des profissionais desenvolvidas na época.

b) Conftcio (551-479 a. C.) apresentou a importincia da merito-
cracia, estabelecendo como base da evolugao de cada pessoa o
seu mérito pessoal e profissional, baseado, por sua vez, no seu
nivel de conhecimento e de inteligéncia.

c) Meéncio (371-289 a. C.) apresentou a necessidade do profis-
sionalismo para a adequada administracao das institui¢oes pu-
blicas ou privadas e, para isso, afirmou que as leis e as ativida-
des estabelecidas deveriam ser respeitadas e bem executadas.

d) Em Roma (século XVI), surgiram alguns estudos embrions-

rios sobre lideranca e trabalhos em equipe.
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e) Maquiavel (1469-1527), no livro O Principe, afirmou que as
pessoas podem alcancar o poder pela sorte, pela competéncia
ou pela esperteza.

f) John Locke (1632-1704) afirmou que as pessoas procuram se
desenvolver em ambientes de paz.

g) O rei da Prussia, Frederico, o Grande (1712-1781), conseguiu
efetuar mudangas no comportamento coletivo a partir da es-
truturagdo e operacionalizacao de padroes basicos de atuacio
individual, montando um exército composto por vagabundos,
Criminosos, mendigos e mercendrios.

h) Robert Owen (1771-1858), principal estruturador e divulga-
dor de algumas préticas mais inovadoras de gestao de pessoas,
propos que os trabalhos fossem desenvolvidos de forma coo-
perativa, por meio da qual os integrantes de uma organizagao
deveriam se auxiliar entre si, para aumentar a produtividade
global. Implementou melhorias como a redugao da jornada
didria de trabalho. Acreditava, ainda, que o principal investi-
mento de uma organizacdo ¢ a qualificagio de seus profissio-
nais, principalmente por ser este um retorno garantido.

A partir do século XVIII, com a industrializacao, houve mui-
tas mudangas sociais e econdmicas (Oliveira, 2012; Aradjo; Garcia,
2009; Vilas Boas; Andrade, 2009; Hanashiro; Teixeira; Zaccarelli,
2008; Bohlander; Snell; Sherman, 2005; Fleury, 2002).

Nessa nova sociedade industrial ocorreu o predominio de trabalha-
dores no setor secundario e [..] “a contribuicao da inddstria a formagio
da renda nacional, fomentada, inclusive, pela aplicagio das descobertas
cientificas” (Hanashiro; Teixeira; Zaccarelli, 2008, p. 4). Nesse perfodo, a
divisao do trabalho passa a ocorrer de forma fragmentada e programada, de
maneira que a produtividade e a eficiéncia sao os principais critérios para a
definicao dos recursos e dos fatores da producao. Assim, o ritmo do traba-
lho passou a serimposto pelas maquinas, e ndo mais pela natureza humana.
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Como se pode observar, a gestao de pessoas nao foi algo inédito,
que surgiu apenas a partir da Revolug¢ao Industrial. Mesmo que de for-
ma mais rudimentar, os registros sobre a importancia das pessoas nos
processos produtivos datam de mais de quatro mil anos. Portanto, as
diversas mudangas que ocorreram nessa drea nio podem ser conside-
radas como uma criacio inédita. Contudo, foi somente a partir da Re-
volugao Industrial que as pessoas passaram a ser vistas como recursos
em potencial, visando a otimizacio da produtividade.

O século XX trouxe numerosas transformagoes que afetaram os
diversos segmentos da sociedade, principalmente no que diz respeito
a gestdo de pessoas nas organizacoes. Essas transformagdes podem ser
observadas na forma como as organizagdes competem, nas expectati-
vas dos clientes, que passaram a ser muito mais exigentes na busca da
qualidade dos bens e servigos, e também a partir das transformagoes
dos individuos que fazem parte das organizagoes (Hanashiro; Teixei-
ra; Zaccarelli, 2008).

Foia partir desse contexto que, até 1930, essa drea foi denominada
de Recursos Humanos, tendo o papel secundario de “controladoria de
pessoal’, responsdvel pelo controle de presenca e horas trabalhadas.

Entre 1930 e 1950, recebeu o nome de Relagdes Industriais, e sua
principal atribuicdo era a de fazer cumprir a disciplina e a legislagao vi-
gente. Foram criados os embrides dos modelos de avaliagao, para fins
de controle tanto da disciplina quanto da eficiéncia do trabalhador.

Na segunda metade do século XX, as caracteristicas da sociedade
industrial j4 estavam implantadas e havia maior concentragao de empre-
gos no setor de servi¢os. As vdrias transformagoes que ocorreram, tan-
to na esfera social quanto na econdmica, promoveram, inclusive, uma
mudanca do foco, dos bens tangiveis para os intangiveis: os meios de
producio e as matérias-primas deixam de ser considerados os principais
recursos das organizagoes, sendo substituidos pelo conhecimento, pela
criatividade, pelas informagoes, etc. Nesse sentido, o foco desloca-se dos
trabalhadores das fabricas para os colaboradores dos escritorios.
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Nesse periodo, o mercado tornou-se heterogéneo e surgiram no-
vos competidores concorrendo por mercados locais e novos métodos
de produgao foram implementados, exigindo mudangas nos modelos
de produgao.

Com o avango das ciéncias humanas, surgiram virios modelos de
gestao, criados e testados em empresas norte-americanas, que promo-
veram a producao flexivel, o trabalho intelectual e a organizacao de
times de trabalho. Com isso, a drea de gestao de pessoas passou a exer-
cer um papel mais representativo nas organizagoes, principalmente no
que diz respeito a necessidade de se ter profissionais mais qualificados.

Foi essa necessidade que tornou tangivel o emprego de técnicas di-
versas, tanto para capacitar proﬁssionais quanto para ampliar seus co-
nhecimentos para que os trabalhos fossem realizados com mais quali-
dade. Esse fato exerceu forte influéncia no recrutamento e na selecao
de pessoal, nas politicas de salirios e beneficios e, principalmente, nos
processos e técnicas utilizadas para fins de capacitagao.

No periodo entre 1970 e 1980, ocorreram vdrias reestruturagoes
administrativas nas organizagoes, com o objetivo de se reduzirem cus-
tos e aumentar a produtividade e a qualidade dos produtos e servigos.
A drea de gestao de pessoas adotou uma abordagem mais participativa
e consolidou um perfil mais educacional, valorizando o desenvolvi-
mento organizacional e a participagao dos profissionais nas defini¢oes
de missoes setoriais, objetivos e metas de trabalho. As competéncias
individuais tiveram mais destaque, a partir de uma melhor compreen-
sao do negocio pelos gerentes.

Entre 1980 e 1990, se enfatizou mais a qualidade e a produtividade.
Para isso as organizagoes foram reestruturadas para se tornarem mais
répidas € mais competitivas. Nesse perl’odo, o conhecimento se tornou
importante ¢ a informacao passou a ser preponderante, mormente com
o uso das novas tecnologias de comunicagio. Com isso, as pessoas nas
organizagoes precisaram ter novas competéncias e o talento se tornou

um diferencial competitivo. A drea de gestio de pessoas, por sua vez,
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passou a assumir um papel estratégico, especialmente porque os profis-
sionais comegaram a ser vistos como o principal tipo de capital das orga-
nizagoes e receberam o atributo de capital humano e capital intelectual.
Assim, as organiza¢oes mais bem-sucedidas eram aquelas que tinham a
capacidade de atrair, desenvolver e reter seus talentos.

Nos anos de 1990 a 2000, passou-se a chamar a drea de gestao de
pessoas de Administracao de Pessoas, de tal forma que os profissionais,
que até entao eram vistos como recursos, passaram para o patamar de
seres humanos, dotados de habilidades e capacidades intelectuais.

Nessa fase, pode-se dizer que ocorreram profundas transforma-
¢Oes na economia, a partir da utilizacio dos computadores conecta-
dos em rede (internet), uma vez que o processamento de informagao
se tornou o ponto central das economias industriais. De acordo com
Castells (1999a), esse periodo trouxe a tona uma nova sociedade, que
se denominou informacional e global, em que o capital pode ser ge-
renciado 24 horas por dia e o processo produtivo passa a incorporar
partes produzidas em vdrias regides e localidades no mundo, por dife-
rentes organizagées, que, muitas vezes, sao voltadas parao atendimen-
to de demandas especificas.

Isso fez com que os recursos humanos também se tornassem glo-
bais, uma vez que as organizacoes podem se estabelecer em lugares
onde hajam maiores quantidades de trabalhadores, a custos menores,
bem como incorporar trabalhadores de qualquer parte do mundo, sen-
do que estes também podem mover-se na busca de novos mercados.

Atualmente, a tendéncia estd voltada para a gestao de e com pes-
soas, promovendo assim a ideia de participacio dos profissionais nos
processos de gestao e da pro-atividade na resolugao de problemas. Os
profissionais passam a ser sujeitos ativos e provocadores de decisoes,
empreendedores das a¢oes que desencadeiam e promotores da inova-
cao. Pode-se prever, nesse sentido, que as mudangas tecnoldgicas con-
tinuardo a ocorrer e, cada vez, de forma mais acelerada, multiplicando

oportunidades, comprimindo o tempo entre a criagao e a comerciali-
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zagao, forcando a abreviagao do ciclo de vida dos produtos e o tempo
hébil para aproveitar as oportunidades.

Do ponto de vista da gestio de pessoas, nota-se que a formagao
inicial do trabalhador nao conseguird dar conta da atualizagao dos co-
nhecimentos que se farao necessdrios. Por isso, cada vez mais, deverao
ser organizados programas de desenvolvimento de pessoas nas orga-
nizagoes, que visem mais do que o aprendizado de competéncias e
habilidades previamente definidas.

Dessa forma, conforme Eboli (1999), para o desenvolvimento
desse novo perfil, as organizagoes estao implantando seus proprios
sistemas educacionais, que privilegiam nao apenas conhecimento
técnico e instrumental, mas também o desenvolvimento de atitudes,
posturas e habilidades. Por meio deles, buscam prover oportunidades
de aprendizagem, ativa e continua, principalmente para os ocupantes
dos niveis mais altos na hierarquia das organizag¢oes, acao fundamental
para que se propicie o suporte necessdrio ao alcance dos seus objeti—
vos estratégicos.

Com isso, depreende-se que, atualmente, os principais desafios
encontrados pelas organizagoes, no que diz respeito a gestao de pes-
soas, sao estimular e motivar a producio de novos saberes, bem como
buscar mecanismos para torné-los explicitos, para que fiquem a dispo-
sicao de outros profissionais, sob a forma de licoes aprendidas.

3. A valorizagao dos profissionais nas
organizagoes

Conforme visto anteriormente, as mudangas que ocorreram nas
organizagoes, no ambiente empresarial e na sociedade nos ultimos
tempos sio muito profundas, e continuam a ocorrer de forma cada vez
mais acelerada por meio das mudancas tecnoldgicas, da globalizagao

na economia e da acirrada competicao entre as organizagoes e entre
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paises. Pode-se afirmar que “um dos impactos mais expressivos dessas
mudangas no ambiente ¢, por parte das organizagoes, o aumento do
nivel de qualificagio e de conhecimentos exigido dos profissionais,
com implicagoes diretas na gestao de pessoas e nos modelos utilizados
em sua administracio” (Albuquerque, 2002, p. 35).

Os proﬁssionais de cada 0rganizagao sao os responsdveis pelo ca-
pital intelectual acumulado. Sao eles que otimizam a produgao, fazem
as vendas, promovem o atendimento aos clientes, tomam decisoes, li-
deram, motivam, se comunicam, supervisionam e gerenciam os nego-
cios. Portanto, pode-se dizer que as organizagdes sao formadas a partir
de um conjunto de pessoas que as representam, vivificam e lhe dao
personalidade propria.

Temas como capital humano, capital intelectual, inteligéncia compe-
titiva e gestao do conhecimento muitas vezes sao vistos como "palavras
de ordem nas organizacoes, com diferentes significados e implicagoes”
(Fleury; Oliveira Junior, 2002, p. 133). Tendo-se em vista que os recur-
s0s e as competéncias da empresa sao 0s requisitos que determinam sua
vantagem competitiva, e que os processos de criacao envolvem apren-
dizagem, as pessoas devem ser vistas como os principais recursos nos
processos de gestio, uma vez que toda aprendizagem, pelo menos em
seu nivel inicial, s6 é possivel de acontecer por meio das pessoas.

Todos os recursos implicam ativos tangiveis e intangfveis. Por isso,
pode-se dizer que o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitu-
des, desenvolvidos por meio de processos de aprendizagem, sao ativos
que desempenham papéis estratégicos na atual economia do conheci-
mento. As empresas com mais conhecimento sio mais bem-sucedidas,
produtivas e reconhecidas. Assim, quanto mais valorizados sao esses
recursos, mais se questiona como podem ser mais bem desenvolvidos
por meio de processos de aprendizagem. E por meio do processo de
aprendizagem e da gestao do conhecimento que as organizagoes po-
dem desenvolver as competéncias necessdrias para a realizagao de sua

estratégia competitiva (Fleury; Fleury, 1995).
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De acordo com Fleury e Oliveira Junior (2002), o processo de
aprendizagem em uma organizagao pode ocorrer em trés niveis: indi-
viduo, grupo e organizacao. O nivel do individuo indica o primeiro ni-
vel do processo de aprendizagem em uma organizacao, e por isso estd
carregado de emogoes que foram adquiridas de varias formas, poden-
do ser positivas ou negativas. O nivel grupo ocorre por meio de uma
aprendizagem cujo processo ¢é partilhado pelas pessoas de um mesmo
grupo de trabalho. O nivel da organizacao envolve a soma dos niveis
individuais e do grupo, que, por serem praticados de forma constante,
se tornam institucionalizados e se expressam sob a forma de estrutura,
regras, procedimentos e elementos simbdlicos.

Portanto, o conhecimento é um recurso que pode ser gerenciado
para melhorar o desempenho nas empresas. Para isso, as empresas
precisam buscar formas para estimular as pessoas a desenvolverem
conhecimentos que atendam as estratégias propostas e, a partir dai,
buscar meios para disseminar e aplicar esses conhecimentos para to-
dos na organizagao, visando assim o seu sucesso. Nesse sentido, o co-
nhecimento pode ser entendido como um conjunto de informagoes
associadas a experiéncia, a intuigo e aos valores (Fleury; Oliveira Ju-
nior, 2002). Portanto, o conhecimento, aqui entendido no contexto
das organizagoes, requer pratica, aplicagéo € Nao apenas ensaios tedri-
cos, idealizados e nio testados.

De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento pode
ser classificado de duas formas: explicito e tacito. O conhecimento ti-
cito é focado nas experiéncias das pessoas, nas agoes, no comprometi-
mento e no envolvimento dentro de um contexto. J4 o conhecimento
explicito é aquele que pode ser comunicado a outras pessoas por meio
de conversas ou produgao escrita.

E possivel observar que as pessoas, como principais recursos das
organizagoes, detém conhecimentos tdcitos e explicitos. Os conheci-
mentos explicitos podem ser registrados e mantidos de alguma forma.

J4 os conhecimentos tdcitos ndo sio tao ficeis de serem obtidos, uma

37



38

As demandas sociais para a
educacao continuada nas organizagoes

vez que cada profissional, dentro de uma organizagao, é o detentor
dos proprios conhecimentos. Embora as organiza¢oes busquem utili-
zar vérios tipos de estratégias para que as pessoas disponibilizem esse
tipo de conhecimento para os grupos de trabalho, sabe-se que muito
desse conhecimento se perde quando determinadas pessoas deixam
de atuar nas organizagoes. Portanto, ndo obstante as organizagoes
tentem manter uma memoéria com a maior quantidade possivel de
conhecimentos adquiridos e de formas de aprender como atuar com
esses conhecimentos, as pessoas continuam, ainda como os principais
elementos ligados aos processos produtivos; dai se poder dizer que a
valorizagao dos profissionais ainda é um dos principais desafios para
que as organizagoes atraiam para si 0s talentos mais bem preparados,
0s mais competentes e mais inovadores, e consigam reté-los nos seus

quadros pelo maior periodo de tempo possivel.

4. Formagao do gestor

Com a mudanga do paradigma na gestao de empresas, a passagem
da administragao taylorista para a gestao flexivel gerou forte impac-
to no comportamento das organizagées. Quando as estruturas ver-
ticalizadas e centralizadas cederam espago para as horizontalizadas e
amplamente descentralizadas, houve o rompimento da rigida divisao
entre trabalho mental e manual. As tarefas, por sua vez, se tornaram
mais integrais e complexas, 0 que exigiu pessoas com mais capacidade
para pensar e executar simultaneamente, em todos os niveis organiza-
cionais (Eboli, 2002).

Enquanto na organizagao taylorista valorizava-se a reprodugao
do trabalho e do conhecimento até entio adquirido, o que de certa
forma promovia uma certa estabilidade no processo de capacitagao
dos profissionais, com os novos modelos de gestao o ambiente empre-

sarial passou a ser constituido por profundas e frequentes mudangas,
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as quais requerem respostas cada vez mais répidas para se garantir a
sobrevivéncia da organizagao.

Isso teve forte impacto sobre o perfil dos gestores e demais profis-
sionais que as organizagoes em geral buscam. As exigéncias do merca-
do, atualmente, estao voltadas para pessoas com perfis relacionados ao
autodesenvolvimento, automotivagao, geréncia das relacoes com ou-
tras pessoas, espontaneidade, empatia, geréncia das proprias emogoes
eparaa aprendizagem continua. Por isso, o novo estilo de gestao exige
que os profissionais que ocupam cargos de lideranca nas organizagoes
sejam capazes de refletir criticamente sobre a realidade social e organi-
zacional, de construi-la e modificd-la continuamente para que esteja a
frente da competitividade e do sucesso.

Entende-se que lideranga é um processo em que sio estabeleci-
das relagdes de influéncia entre pessoas (Limongi-Franga; Arellano,
2002). Bergamini (1982) indica que a lideranga implica o processo
de influéncia intencional do lider sob seus seguidores, que para isso
precisa motivar, inspirar, sensibilizar e se comunicar com pessoas o
tempo todo. Vergara (1999) indica que as principais fungoes de um
lider ¢ perscrutar o ambiente externo, ou seja, estar sempre atento as
mudangas; contribuir para a formagao de valores e crencas organiza-
cionais dignificantes, alinhadas aos anseios dos profissionais que ali
trabalham; e ser hdbil em clarificar problemas.

As necessidades organizacionais modernas auxiliaram na revisao
das proprias teorias de lideranga. As tendéncias contemporaneas mais
utilizadas nos modelos gerenciais e que tém subsidiado as préticas e
politicas de gestao de pessoas nas organizagdes sio: a teoria dos tragos,
ateoria dos estilos de lideranca e a teoria dos enfoques situacionais ou
contingencial (Limongi-Franca; Arellano, 2002).

De acordo com a teoria dos tragos, os lideres possuem tragos de
personalidade que os auxiliam em seu papel. Por isso, sob esse enfo-
que, o lider jd nasce pronto e, portanto, os programas para a formagao

de lideres nao sao capazes de exercer influéncia sobre os sujeitos.
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A teoria dos estilos de lideranga propoe que as pessoas podem ser
preparadas para exercer o papel de lider, por meio de estudos que in-
tensificam o exercicio do poder, baseados nas crengas basicas sobre o
homem e a natureza humana.

A teoria dos enfoques situacionais ou contingencial indica que a
lideranga é um fendmeno que depende tanto do lider quanto do com-
portamento de seus seguidores e dos objetivos ou situagoes a serem
vivenciadas em comum. Nesse sentido, a eficécia da lideranca depen-
de da capacidade de cada lider de tirar o maior proveito de suas com-
peténcias e habilidades, tendo-se em vista as caracteristicas do grupo
que lidera e a situacdo que enfrenta. Nesse contexto, o lider influencia
as equipes de trabalho, mas também é influenciado por elas.

Como jé foi apresentado, o momento atual requer novas arquitetu-
ras organizacionais e de negdcio, a globalizagao trouxe a influéncia de
diversos atores sociais para dentro das organizacoes e a complexidade
organizacional fez com que aumentasse a necessidade de qualificagao
e do nivel de informagao do trabalhador. No presente estudo, sao pri-
vilegiadas as teorias dos estilos de lideranca e dos enfoques situacio-
nais ou contingencial, tendo em vista a crenga do autor de que é possi-
vel desenvolver lideres, desde que se disponha de modelos e propostas
educacionais alinhadas com os objetivos organizacionais.

Consoante Limongi-Franca e Arellano (2002), citando Michael

Useem, o momento de liderar requer as seguintes atitudes:

a) ter visdo clara dos objetivos e saber transmiti-la — criar um
projeto comum;

b) guiar-se por seus valores e pelos valores da organizacao, man-
tendo a coeréncia na adversidade;

c) estimular e criar as condi¢oes objetivas para o compartilha-
mento de informagoes, conhecimentos e experiéncias — aju-
dara equipe a aprender com a propria experiéncia;

d) preparar as pessoas para situacoes adversas, capacitando-as
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para tanto e criando o suporte da equipe para cada um de seus
integrantes;

e) esperar e cobrar alto desempenho da equipe;

f) manter as pessoas focadas no essencial;

g) estimular as pessoas a usarem seus pontos fortes e a desenvol-
vé-los;

h) conquistar aliados que o apoiem nas situagdes dificeis;

i) possuir coragem para tomar decisoes necessdrias — a indeci-

Sao pode ser tio danosa quanto decisoes ineptas.

E possivel observar que, em decorréncia das mudangas organizacio-
nais, os lideres devem adotar o perfil de facilitadores dos processos produ-
tivos, buscando uma visao estratégica do negdcio e nao apenas solugoes a
curto prazo e, ainda o comprometimento dos profissionais que lideram,
mais do que a simples disciplina no cumprimento de suas tarefas.

Percebe-se, ainda, que a formagao esperada e necesséria para o li-
der de uma organizacao flexivel e competitiva ndo pode ser obtida em
cursos regulares, oferecidos pelas universidades. Muitas organizagoes
garantem esse tipo de perfil profissional a partir da implantacao de sis-
temas educacionais proprios, que privilegiem o desenvolvimento de
atitudes, posturas e habilidades e nao apenas do conhecimento téc-
nico e instrumental. Surgem assim programas organizacionais, tanto
para os lideres quanto para os demais profissionais. Alguns desses pro-
gramas recebem o nome de universidade corporativa, outros de pro-
gramas de treinamento, desenvolvimento e educagio (TD&E), outros
ainda de programas de desenvolvimento profissional.

O que se verifica em comum, em todas as propostas, é o reconhe-
cimento de que tanto a aprendizagem como a aquisi¢io de conheci-
mento devem ser continuos e nao simplesmente definidos conforme
um calenddrio ou cronograma proposto por uma drea especifica da
organizagao, desarticulada das agoes estratégicas institucionalizadas.
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5. Educagao continuada

Os processos educacionais que implicam conhecimentos tedricos
e praticos se tornaram fundamentais para as organizagoes que buscam
a competitividade e o sucesso em seus negdcios. Cristo (2013 ) obser-
va que a educagio é um dos principais motores do desenvolvimento
social e economico das sociedades e esclarece que essa afirmagao, na
sua simplicidade, realca o fato de, por defini¢ao, um sistema educativo
estar em constante mutagao, acompanhando as necessidades educa-
tivas da sua populacao, sejam elas a erradicacdo do analfabetismo ou
a promogao de maior competitividade econdmica. As politicas evo-
luem, tal como as sociedades e as suas necessidades, e um bom siste-
ma educativo ¢ aquele que acompanha essa evolugao, sempre capaz
de responder as necessidades educativas da populagao. A tarefa ¢ mais
drdua do que possa parecer, uma vez que nem sempre foram evidentes
essas necessidades, tal como nem sempre foram féceis de concretizar
as solucoes no sistema educativo.

O conhecimento ¢ cada vez mais considerado ferramenta indis-
pensavel para ocupagao de vagas de emprego. Até mesmo os cargos
operacionais exigem o desenvolvimento de competéncias que permi-
tam manusear novas tecnologias que estao o tempo todo se modifi-
cando. Este aumento de exigéncias educacionais pode ser evidenciado
em pesquisas, como a realizada em 2012 pela Organizagao de Coo-
peragao e de Desenvolvimento Econdmico (OCDE), que apontou
que entre os jovens que nao haviam concluido o ensino médio, 39%
estavam trabalhando e nao estudando, o que representa um aumento
de quatro pontos percentuais entre 2008 e 2011; em 2011, nesse nivel
de escolaridade, 18% nao eram empregados, tampouco frequentavam
algum curso profissionalizante ou de forma¢ao (OCDE, 2012).

As taxas de escolarizacao no Brasil vém aumentando na ultima
década, mas ainda estao aquém da média dos paises da OCDE. A pro-

porcao de pessoas com ensino médio aumentou 26% na faixa etdria de
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55 a 64 anos e 53% entre os individuos de 25 a 34 anos de idade. Em
2011, 43% dos individuos de 25 a 64 anos de idade tinham atingido
esse nivel de ensino, enquanto nos paises da OCDE esse percentual é
de 75%. As taxas de escolarizagao do ensino superior também aumen-
taram, mas em um ritmo mais lento, sendo de 9% entre a populagao de
55 a 64 anos e de 13% na faixa etdria de 25 a 34 anos de idade. Con-
tudo, o percentual da populagao entre 25 e 64 anos que concluiu o
ensino superior no Brasil (12%) continua abaixo da média dos pafses
da OCDE (32%) e do G-20 (26%).

Os resultados denotam que o Brasil fez um esforgo significante
para aumentar o investimento em educagao, mas o total do produto
nacional investido continua abaixo da média da OCDE. Por decorrén-
cia, no Brasil, 29% dos que nao concluiram o ensino médio ganham
menos da metade da média salarial e apenas 8% desses individuos tém
rendimentos duas vezes maiores que a média nacional. A diferenca
dos rendimentos anuais brutos entre trabalhadores com e sem experi-
éncia ¢ significativamente maior no Brasil do que em outros paises da
OCDE, onde a diferenca média é de 27%. De forma similar, alguém
com nivel superior e experiéncia de trabalho pode esperar receber um
adicional bruto de 62%, se comparado a um recente concluinte do
mesmo nivel.

Igualmente, os resultados do Programme for International Student
Assessment (Pisa) apontam que os governos brasileiros nio contribui-
ram para que as politicas com a educagao, principalmente as voltadas
para os ensinos fundamental e médio, acompanhassem as necessida-
des das organizagoes e suas gestoes estratégicas. Na tltima avaliagao
dos resultados sobre os testes de raciocinio, que contou com a par-
ticipagao de 44 paises e 85 mil estudantes, os estudantes brasileiros
ficaram em 38° lugar; a pontuagao em leitura também ficou abaixo da
média considerada satisfatoria pelo programa (OCDE, 2012).

Essa baixa qualidade do ensino jd apresentou reflexos nas orga-

nizagoes brasileiras, que estio sentindo dificuldades para o preen-
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chimento das vagas que exigem mao de obra qualificada. A dindmica
econdmica e social contemporinea tem exigido dos profissionais um
continuo aperfeicoamento, que extrapola a formagao académica tra-
dicional, e exige uma série de novas caracteristicas que os posicionem
melhor no mercado.

De acordo com Delors (2012), a educagio no século XXI deve-
rd visar a formagao do ser (principios, valores, crengas e histérias que
formam a identidade de cada um, servindo de base para o desenvol-
vimento pessoal por meio da indicacao das competéncias comporta-
mentais), do saber (competéncias técnicas para o exercicio da profis-
sdo e adaptacio ao estgio da vida profissional) e do saber fazer (com-
peténcias gerenciais, que permitem ao lider promover o pensamento
em equipe e a tomada de decisdes com responsabilidade).

E nesse contexto que surge a ideia de educacdo continuada nas
organizagoes. A gestio do conhecimento gera processos que fazem
com que a informagao coletiva e a experiéncia de um grupo que atua
na empresa ou Organizagao estejam disponiveis para qualquer um
dos seus trabalhadores que delas necessitem para a realizagao de suas
tarefas. Esse trabalhador tem o beneficio do apoio do conhecimento
do grupo e tem a responsabilidade de fazer uso coerente e produtivo
dele, bem como de realimentar os saberes com novas experiéncias.
Esse ciclo encoraja o aprendizado dentro da organizagio, estimula
colaboragao e atribui poderes aos trabalhadores para continuamente
melhorarem a maneira pela qual desempenham suas tarefas. Assim, as
organizagoes, durante suas relacoes e interacdes, criam e aprimoram
experiéncias e conhecimentos dentro de processos de aprendizagem.

Uma das principais formas encontradas pelas organizagoes para
desenvolver o conhecimento e a aprendizagem de seus profissionais é
aeducagio corporativa. Esse tipo de educacao surge como forte aliada
no desenvolvimento dos profissionais, clientes e fornecedores de uma
organizagao. Seu objetivo é atender as estratégias empresariais de uma

organiza¢io no que diz respeito a alavancar oportunidades de merca-
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do, criar relacionamentos mais profundos com clientes e impulsionar
a 0rganizagao para um novo futuro (Meister, 1999).

Desde meados do século XX, os Estados Unidos partiram para a
solugao empresarial que apresentou o conceito de universidades cor-
porativas. As organizagdes comegaram a perceber que nao podiam
mais depender das institui¢oes de ensino superior para qualificar seus
colaboradores, partindo para a criagio de suas proprias “universida-
des”, com o objetivo de obter um controle mais rigido sobre o proces-
so de treinamento, desenvolvimento e aprendizagem, vinculando de
maneira mais estreita os programas educacionais as metas e aos resul-
tados estratégicos reais da empresa.

Segundo Meister (1999), a universidade corporativa apresentou
novos padroes ao processo de treinamento, desenvolvimento e apren-
dizagem: as salas de aula fisicas sao substituidas por sitios virtuais, por
onde as informagdes sao transmitidas em qualquer lugar e a qualquer
hora; as pessoas aprendem fazendo e nao somente ouvindo; o proces-
so0 € continuo e nao mais estatico, em um unico evento.

Com base nesses conceitos, Leal (2005) afirma que 0 novo mode-
lo de treinamento, desenvolvimento e aprendizagem organizacional,
representado pela universidade corporativa, surge como uma estra-
tégia de educacao continua e de gestio do conhecimento dentro de
uma organizacao (Vergara, 1999). A intensa exploracio dos meios di-
gitais para disseminacao do conhecimento e da educacao, o chamado
e-learning (Meister, 1999), torna-se um dos principais pressupostos
desse novo modelo. Estimula-se o “aprender em qualquer lugar a qual-
quer hora’, fazendo com que a universidade corporativa ndo implique,
necessariamente, um lugar fisico, mas uma filosofia, um método, uma
nova maneira de organizar e promover a educagio corporativa. Em
termos gerais, todos os recursos multimidia tornar-se-ao instrumentos
de aprendizagem organizacional; como impressos, video-treinamen-
to, teleconferéncia, manual eletronico, videoconferéncia, comunida-

des virtuais, e-mails, etc.
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No Brasil, tendo-se iniciado na década de 1990, verifica-se a par-
tir de 2000, segundo Menezes (2010), um expressivo aumento das
experiéncias de universidade corporativa no pais. Hoje sdo mais de
cem organizagoes brasileiras ou multinacionais, nas esferas publica e
privada, que ja implementaram sistemas educacionais pautados pelos
principios e prdticas de universidade corporativa.

A visibilidade dos programas de educagao corporativa trouxe as
organizagdes, com escopo social e humanista, maior competitividade,
considerando que 0 mundo moderno valoriza essas atitudes.

O processo de desenvolvimento de pessoas ocorre alongo prazo e
implica o desenvolvimento e/ou aperfeicoamento das competéncias,
das capacidades e das motivagoes dos funciondrios, a fim de torné-los
membros valiosos para a organizagao. Esse desenvolvimento inclui a
formacao de competéncias, a participagdo em treinamentos, a gestao
de mudancas e o aperfeicoamento da comunicagio.

Como observam Kanaane et al. (2010), a partir da necessidade
inevitavel de se conviver socialmente, os homens formaram grupos
sociais identificados com os ambientes em que viviam, adotando
os costumes que cristalizavam e as crengas que pregavam, o que se
constituiu na génese dos Estados. Consoante a carta magna brasileira,
a organizacao soberana do Estado ¢ traduzida nos trés Poderes que
integram o Governo (Executivo, Legislativo e Judicidrio) e na divisio
poh’tica do territério nacional. Desta constituicao, segue-se a organiza-
¢ao da Administragao Publica, ou seja, a estruturacao dos érgaos que
irdo desempenhar as fun¢oes, por meio de agentes publicos.

Kanaane et al. (2010) salientam ainda que, no Brasil, culturalmen-
te, os drgaos e servidores publicos se preocupam tio somente com a
execucdo do or¢amento publico, observando as formalidades legais
pertinentes, reforcando a funcao de auditoria das contas publicas.
Contudo, atualmente, diversos paises substituiram o conceito de audi-
toria contabil por auditoria operacional da Administragao Publica ou

andlise comparativa de indicativos de desempenho e produtividade.
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Assim, depreende-se que a Administragao Publica nao é regida so-
mente por normas e principios jun’dicos. Este ¢ um ponto importante
a ser considerado, tanto para compreender o alcance das medidas ad-
ministrativas adotadas para aperfeicoamento do aparelhamento esta-
tal, quanto para nortear os limites de aplicagao de principios de gestao
empresarial na conducao dos negdcios publicos (Meirelles, 2004).

A Administragio obedece a um ordenamento juridico préprio ati-
nente aos 0rgaos, as fungdes e aos agentes que vao desempenhi-las. Po-
rém, a0 mesmo tempo, devem-se conhecer as técnicas contemporaneas
de administracio, visando utilizar os instrumentos e a conduta mais
adequada ao pleno desenvolvimento das atividades (Meirelles 2004).

De acordo com Matheus (2004), apés a promulgacio da Cons-
tituicio Federal de 1988, definiu-se o “Estado necessério”, moldado
como aparato estatal enxuto e 4gil, facilitador de a¢des, induzindo e
complementando as atividades do setor privado e dos grupos sociais.
Nesse cendrio, o Estado deve ter a capacidade de intervencao efeti-
va, promovendo agdes coletivas de forma eficiente, como as que ga-
rantem a lei e a ordem, a saude publica, a educacao e a infraestrutura.
Portanto, o aparelho estatal deve estar focado no que é essencial e cri-
tico. Por essa razdo, deduz-se o tamanho da responsabilidade sobre a
Administragao Publica para a realizacao de mudangas, em busca de
solucoes efetivas.

Nesse contexto, foi publicado, em 1995, o Plano Diretor da Refor-
ma do Aparelho do Estado, elaborado pelo Ministério da Administra-
¢ao Federal e da Reforma do Estado, na tentativa de combater a ine-
ficiéncia da burocracia e a necessidade de controlar gastos publicos.
O plano apontou o retrocesso burocrético trazido pela Constituicao
Federal de 1988, a0 promover o engessamento do aparelho estatal,
estendendo aos servigos publicos as mesmas regras burocraticas e ri-
gidas adotadas no nucleo estratégico do Estado (Brasil, 1995). O pla-
no jé diagnosticava, ainda, em relagao a gestao dos recursos humanos,

quanto aos quadros técnicos, gerenciais e operacionais, que a Admi-
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nistragao carece de mecanismos de incentivos para o profissional do
setor publico e de politica de formacao, capacitacio continuada e re-
muneragio condizente com a valorizagao das competéncias da fungao
publica (Brasil, 1995).

Do estudo do Plano Diretor depreende-se que hd duas formas de
administragio da coisa publica: a burocratica, caracterizada pelo forma-
lismo e énfase no controle de processos, mas garantidora da seguranca
e da efetividade das decisoes, e a gerencial, caracterizada pela eficiéncia
dos servigos prestados aos cidadaos. Assim, no nivel estratégico, deve-se
viger preferencialmente um misto de administragao burocrética e geren-
cial, com énfase na efetividade e, nos demais setores, a administracao
publica gerencial, com destaque para a eficiéncia e a eficicia.

Portanto, concorda-se que reformar o Estado significa aperfeicoar a
organizagao, as pessoas e o sistema institucional-legal e garantir, da estra-
tégia a execucao, as politicas publicas de melhores préticas (Brasil, 1995).

Santos (2010) aponta que os fundamentos dos planos para as po-
liticas publicas estio contidos nas politicas econdmicas e se ajustam
conforme a visdo que os governantes tém do papel do Estado no con-
texto social e com o nivel de atuagao dos diferentes grupos sociais.

No Estado de Sao Paulo, o Decreto n° 40.536, de 12 de dezem-
bro de 1995, instituiu o Programa Permanente da Qualidade e Pro-
dutividade no Servigo Publico, com o objetivo de, progressivamente,
proporcionar ao cidadao o atendimento eficaz de suas necessidades,
por meio de um processo de melhoria continua e permanente dos
servigos prestados, com redugao de custos e ganhos de produtividade.

Ainda no Estado de Sao Paulo, o Decreto n° 53.963, de 21 de janeiro
de 2009, instituiu, no Ambito da Administracio Publica Estadual, a Politica
de Gestao do Conhecimento e Inovagao, com os seguintes objetivos:

a) a melhoria da eficiéncia, eficicia, efetividade e qualidade da
formulagao e implantacao de politicas publicas e servigos ao
cidadao e a sociedade;
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b) oincentivo a criagao de cultura voltada para a importancia da ino-
vagao e da geragao e compartilhamento de conhecimento e infor-
magao na gestao publica, entre os dirigentes governamentais;

¢) o desenvolvimento de cultura colaborativa e inovadora intra e
intergovernamental, com a geragao e o compartilhamento de
conhecimento e informagdes entre dreas governamentais e en-
tre governo e sociedade;

d) a promogio de oportunidades de aprendizado continuo aos
servidores;

e) apromogio da capacitagio dos servidores na adocao de ferra-
mentas de informética e uso da internet para fins da gestao do
conhecimento e da inovacao;

f) adivulgacio dos resultados e beneficios da implantacao da po-

litica de gestio do conhecimento e inovagao.

Desde entao, coube, aos 6rgaos e entidades da Administragao Pu-
blica do Estado de Sao Paulo elaborar e implementar programas para
as agoes de gestao do conhecimento e inovagdo nos respectivos am-
bitos de atuacao.

Nesse contexto insere-se a Policia Militar do Estado de Sao Paulo
(PMESP), 6rgao publico vinculado a Secretaria de Estado dos Negé-
cios da Seguranca Publica. A PMESP ¢ um centro de competéncia
administrativa, integrado por agentes publicos que ocupam cargos e
exercem funcoes e que partilham a responsabilidade de exercera poli-
cia ostensiva e preservar a ordem ptiblica no Estado (Meirelles, 2004 ).
A Institui¢ao nao possui personalidade juridica propria, atributo ine-
rente ao Estado, que expressa vontade, exerce direitos e assume obriga-
¢oes. Porém, na esfera de suas atribuicoes constitucionais e nos limites
de sua competéncia funcional, expressa a vontade do Estado e a ela
estd vinculada por seus atos, manifestados pelos policiais militares. Da
interagao com a sociedade e outros érgaos da Administragao surgem

efeitos juridicos internos e externos, na forma de leis e regulamentos.
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Nesse raciocinio, as atividades da Policia Militar identificam-se e con-
fundem-se com as do Estado. A vontade psiquica da pessoa humana
policial-militar expressa a vontade da Institui¢io, que ¢ a vontade do
Estado, do Governo e da propria Administragao Publica.

Para Matheus (2004), no caso das organizagdes policiais, determi-
nam-se, como eventos classicos que resultam em novas estratégias ins-
titucionais: cada novo governo ou comando, que, a0 fazer questiona-
mentos, for¢a a Institui¢ao a se questionar sobre sua verdadeira razao
de ser; aintervencao de um orgao externo, como a midia, a Ouvidoria,
a Justiga, o Legislativo € organizagoes civis em geral, apontando erros
e cobrando resultados; a perspectiva de uma mudanca institucional
pela via politica, visando a solugio de problemas cronicos em termos
de violéncia, ineficiéncia, corrupgao, etc.; o reconhecimento, por parte
da Administracio, de uma queda no desempenho, que nao permita
atender as expectativas legitimas das diversas partes interessadas.

Nesse quadro, a Policia Militar paulista, a partir de 1997, alinhada
A vontade e ao esforco do Governo de transformar em realidade os
valores da liberdade, da seguranca, da igualdade e da justica e os prin-
cipios da cidadania e da dignidade da pessoa humana, preconizados
na Constitui¢ao Federal de 1988, adotou o requisito de seguranca das
comunidades como referencial para a tomada de decisao em todos os
niveis institucionais e decidiu levar a prética por meio de providéncias
concretas a filosofia e a estratégia de “policia comunitdria” A policia
comunitdria, enquanto principio, é uma filosofia e, a0 mesmo tempo,
uma estratégia institucional. Como filosofia, permeia todos os niveis
e é absorvida por todos os policiais militares com a internalizacao de
seus conceitos primdrios de mobilizagiao da comunidade para solucao
dos problemas associados aos crimes, a ordem publica e as incivili-
dades, em parceria com a policia, respeitando a diversidade cultural
e social. Por outro lado, como estratégia, direciona esfor¢os, medidas
e programas institucionais no sentido de criar continuamente condi-

¢oes de aproximagio comunitdria, obtendo-se, mutuamente, respaldo,
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cooperagao, parceria e participagio para a melhoria da qualidade de
vida das pessoas.

A partir dessa decisao e impulsionada também pela reforma estru-
tural da Administragao Publica, a Institui¢ao passou a consolidar um
novo posicionamento estratégico e a efetivar sua participa¢ao na cons-
trucao de politicas publicas de seguranca e ordem.

Assim, no contexto da educacao, depreende-se que o profissional
atual deve se adequar as novas relagoes de trabalho e as necessidades
de formagio e capacitagio, que se modificam velozmente, e entender
que a racionalidade tecnoldgica é uma constante em qualquer ideolo-
gia educativa que queira ver seus postulados levados a pratica.

Entende-se que o que hoje é importante amanha sucumbira dian-
te de novas geragoes, de novos processos, de novas tecnologias e da
necessidade de novos conhecimentos. Isto remete a necessidade da
aprendizagem continua e permanente.

Nesse contexto, pode-se afirmar que o profissional de policia mi-
litar, da mesma forma, deve ser preparado para os novos desafios e,
para tanto, identificar e preparar-se para a quebra constante de para-
digmas. Tal circunstancia, ressalta-se, so serd otimizada por meio do
aprendizado continuo, utilizando-se das possibilidades educacionais
inovadoras.

O proximo capitulo destacard os pilares do sistema de ensino
policial-militar e o itinerdrio da formagao profissional e da educagao

continuada do comandante de Policia Militar do Estado de Sao Paulo.
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C onforme se observou até o momento, a histéria da adminis-
tragao e da gestao de pessoas acompanha as constantes mu-
dangas sociais e econdmicas apresentadas pelo mundo globalizado, o
que culminou na formagao de perfis de liderangas apropriados para as
agOes estratégicas e 0s objetivos organizacionais, por meio de progra-
mas de educacdo continuada.
Neste capitulo, serao apresentados os itinerdrios de formagao e de
educagio continuada propostos pela Policia Militar do Estado de Sao

Paulo (PMESP).

1. Sistema de ensino

Importante ressaltar que, nos termos do artigo 83 da Lei Federal
n°9.394, de 20 de dezembro de 1996, que instituiu a Lei de Diretrizes
e Bases da Educacao Nacional (LDB), o ensino militar ¢ regulado em
lei especifica, admitida a equivaléncia de estudos, de acordo com as
normas fixadas pelo sistema de ensino.

Por Sistema de Ensino Policial-Militar (SEPM) se entende a trans-
missao de conhecimentos, técnicas, informacoes, esclarecimentos uteis
ou indispensaveis a educacao, visando a formacao, ao aperfeicoamento, a
habilitagao, a especializagao, ao treinamento e a adaptacao do policial mili-

tar. Trata-se de um processo continuo e progressivo, constantemente atua-
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lizado e aprimorado, propiciando educagao sistemética por intermédio de
fases de estudo e da pratica de exigéncias sempre crescentes, desde a ini-
ciagao até os padroes mais apurados de cultura profissional geral e social.

O atual sistema de ensino policial-militar, consagrado pela Lei
Complementar n° 1.036, de 11 de janeiro de 2008, talvez possa consi-
derar como mae legislativa a Lei n° 1.244, de 27 de dezembro de 1910,
que reorganizou a For¢a Publica da época, cujo escopo principal foi a
criagao de Escolas para a formagao dos novos policiais e os Cursos de
Instrugio Geral® e Especial de Instrucao Militar, obrigando, inclusi-
ve, os oficiais a realizarem atualizagoes técnico-profissionais para, no
exercicio do comando, multiplicar conhecimentos aos subordinados.

“Nao ¢é possivel compreender o papel de uma Institui¢io sem que se
compreenda sua cultura” (Arruda, 1997, p. 31). Torna-se, assim, prudente
analisar, no contexto histérico, o conjunto das préticas que promoveram a
criagao de comportamentos habituais e o desenvolvimento da identidade
e das competéncias do policial militar, de maneira a extrairem-se conclu-
sOes e ousarem-se antever as projecoes sobre seu futuro papel.

No final do século XIX, a atual Policia Militar do Estado de Sao
Paulo (PMESP) passava por uma série de provacdes e adaptagdes;
iniciada por decreto imperial (1831), passou a representar a ordem
social republicana (1889).

Conforme Melo (1982), no caminho entre a sua criagao e a atual
organizagao, a Policia Militar do Estado de Sao Paulo participou de di-
versos eventos nacionais, muitas vezes como forca reserva do Exército,
outras ainda, como na Revolugao de 1932, compondo um verdadeiro
exército em defesa do Estado democratico de direito.

Desde a sua criagio, vdrias foram as denominagoes ostentadas pela
atual PMESP, como Guarda Municipal Permanente, Corpo Policial
Permanente, Corpo Policial Provisério e Policia Militar. A designagao

Forca Publica, adotada com o advento da Republica, em 1891, sob os

5 0 Curso de Instrugdo Geral foi 0 precursor do atual Curso de Formagao de Oficiais (CFO),
responsavel pelo ingresso ao oficialato da Policia Militar no quadro de combatentes. (N. do A.)
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influxos da Revolugao Francesa, foi utilizada, em periodos intercala-
dos, por cerca de oitenta anos.

Nesse contexto, Melo (1982) esclarece ainda que a oscilacao entre
a vocagdo policial e militar sempre foi determinada pela necessidade
historica e legal de cada época. Quando se vivia um periodo de conso-
lidagao do territério nacional, a for¢a policial foi fundamental para ga-
rantir a soberania nacional e impedir o desmembramento dos Estados.
Atualmente, nesse sentido, tramita pela Assembleia Legislativa do Esta-
do de Sao Paulo a proposta de emenda a Constituicao Estadual (PEC n°
1/2010), encaminhada pelo governador, com o objetivo de se resgatar
a denominacao historica de “Forca Publica do Estado de Sao Paulo” a
PMESP (Sao Paulo, 2010). Um dos argumentos favoraveis 8 mudanga,
além do resgate historico, ¢ o fato de a “Forga Publica” ser a designagao
dada pela Declaracao dos Direitos do Homem e do Cidadao, assinada
em 26 de agosto de 1789, decorrente da Revolugao Francesa, que define
no artigo 12° que “a garantia dos direitos do homem e do cidadao neces-
sita de uma forca publica” Esta forca é, pois, instituida para fruigio por
todos e nao para utilidade particular daqueles a quem € confiada.

Acredita-se que o alvo principal dessa mudanca ¢ a retirada da pala-
vra militar do nome da policia, mais um passo no processo iniciado ap6s
1997 com as politicas de policia comunitédria e de defesa dos direitos
humanos e pela mudanca de vdrias dreas institucionais, como a de inte-
ligéncia, que trocou o foco de suas atividades, deixando de lado a guerra
revoluciondria para investir no combate a criminalidade em geral, prin-
cipalmente a organizada. Trata-se, portanto, de um processo que levou
a0 abandono da visio de combate ao inimigo interno e defesa do Estado
para a adogao de uma politica de protecao da comunidade.

E importante frisar que, a partir do ano 1900, o planeta ingressou
num mundo de invengoes que transformou o raciocinio do ser humano
até o final do século XX. Nessa fase, ¢ necessdrio ressaltar que o emprego
militar redundava em uma instru¢ao também militar e bastante precéria,

principalmente nos primeiros anos da fora policial. Priorizavam-se as
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marchas e a ordem unida e, mesmo quando a instrugao era profissiona-
lizante, os assuntos eram balistica, topografia, tdtica, etc.

Segundo Leme (1984), a entao Forca Publica paulista, que com-
pletava setenta anos desde sua criagao, em 15 de dezembro de 1831,
precisava assumir sua missao no cendrio social, politico e economi-
co de cidade que se tornaria a maior metrépole da América Latina. E,
como a formagao de um grande pais requer a politizacao, instrugao e
educagao para a formatagio de um grande povo, assim, a base para a
solugdo dos problemas de insatisfagio e desmotivagao da Institui¢ao
repousava, & época, na necessidade de uma radical transformagao de
principios e cultura de seus componentes.

Para Andrade e Camara (1931), a instrugio, o treinamento e o en-
sino eram os grandes recursos de que a Forga Publica carecia para que
os objetivos de sua manuten¢do como for¢a permanente do Estado,
na garantia da lei e da ordem aos cidadaos de Sao Paulo, pudessem
ser atingidos. Importante frisar que, mesmo hoje, a sobrevivéncia e a
relevancia da PMESP comegam nos bancos escolares de seus érgaos
de apoio de ensino superior e pos-graduagao.

Em 1906, o governador do Estado de Sao Paulo, Jorge Tibirig,
trouxe, do Exército Francés, comandados pelo coronel Paul Balagny,
uma forga tarefa de instrugao, que se encarregaria de elevar a For¢a
Publica ao patamar de exceléncia necessdrio para a grande metropole
que se erguia (Moraes, 2003).

Basicamente, os métodos aplicados evidenciavam que, na hierarquia
militar, o chefe é o instrutor da unidade que lhe fica subordinada. Para
tanto, exigiram-se vdrios requisitos para se “fazer carreira” e abriram-se
oportunidades para que a propria Forca preparasse e treinasse seus com-
ponentes para a assung¢ao dos postos mais elevados e de comando.

A vinda da Missao Francesa trouxe como grande contribuicao a
padronizagao da instrugao, dos equipamentos, dos procedimentos,
além da valorizacao da disciplina e do profissionalismo dos efetivos
da Forca Publica.
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Nessa fase, foram criadas a Escola de Soldados, a Escola de Ca-
valeiros, a Escola de Campanha, a Escola de Esquadrao, a Escola de
Batalhio e Unidades Superiores e a Escola de Seccao, incentivando-se
o aprimoramento intelectual.

Como resultados, ji em 1909, a Forga Publica tinha perdido os velhos
vicios de indisciplina, de técnicas e taticas sofriveis para transformar-se
num conjunto homogéneo de foras e valores morais e materiais, os quais,
ainda hoje, sao 0 apandgio da Policia Militar do Estado de Sao Paulo.

Até mesmo os critérios de promocao foram alterados, exigindo-
se, além de cursos especificos, algumas matrizes de competéncias, tais
como capacidade de comando, subordinacao, moralidade, valor, crité-
rio, zelo, probidade, inteligéncia, servigos prestados na paz e na guerra.

Em 1910, por meio da Lei n°® 1.244, de 27 de dezembro, a Forca Pu-
blica sofreu completa reorganizagao, principalmente no escopo do que
se pode chamar de primérdios do sistema de ensino policial-militar.

Dessa forma, sob a denominagao de Companhia Escolar, foi cria-
da, na Forga Publica de Sao Paulo, uma unidade de ensino responsavel
por todas as iniciativas da instru¢ao militar. O ponto mais extraordi-
ndrio da reorganizagao foi a criagao do Curso de Instrugao Geral des-
tinado aos oficiais, a cargo de professores contratados pelo Governo.

Também em 1910, tem-se a pioneira introdugao do ensino cien-
tifico da educacao fisica no Brasil, com a criacao da Escola de Educa-
¢ao Fisica. Na mesma esteira inovadora, em 1915, foi criada a primeira
autoescola do Brasil, destinada a habilitar os condutores das viaturas
automoveis que substituiram os veiculos de tragao animal do Corpo
de Bombeiros (Arruda, 1997).

Foi assim o inicio do sistema de submeter todas as pragas, candi-
datos ao oficialato, a um regime de ensino que, girando em torno de
unico eixo, simbolizando igualdade, principios e métodos de doutri-
na, provou o espirito de imparcialidade que presidia o recrutamento
dos oficiais e, a0 mesmo tempo, a necessidade para os concorrentes de

se aplicarem conscientemente ao estudo.
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Em 9 de janeiro de 1911, por razao do Decreto n° 5, foi nomeado
o primeiro comandante da Companhia Escola, que viria a se tornar a
atual Academia de Policia Militar do Barro Branco (APMBB), respon-
sdvel pelo curso de graduagao universitaria de bacharel em Ciéncias
Policiais de Seguranga e Ordem Publica, nos termos da Lei Comple-
mentar n® 1.036, de 11 de janeiro de 2008, titulo conferido ao aspiran-
te a oficial de Policia Militar que concluir com aproveitamento o Cur-
so de Formagao de Oficiais, 0 qual também o habilita para ingresso ao
primeiro posto do oficialato da Institui¢ao.

Entre 1914 e 1918, a Primeira Grande Guerra obrigou a repatria-
¢ao da equipe francesa, a fim de enfrentarem os Impérios Centrais.

Em 1919, apds o conflito, assumiu a chefia da missio francesa ins-
trutora, como sucessor do coronel Paul Balagny, o general do exército
francés Antoine Francois Nérel, para um novo contrato firmado com
o governo paulista. A fase, conhecida como segunda missao francesa
de instrucao, retomou a tarefa de orientar a instrucao da Forca Publica
de Sao Paulo, com métodos modernos, baseados na experiéncia vito-
riosa dos franceses, vencedores do, até entao, maior acontecimento
bélico da histéria humana.

Em 1931, por meio do Decreto n° 4.940, de 20 de margo, foi cria-
do o Centro de Instrucao Militar (CIM), extinguindo-se o Batalhao
Escola e o Curso de Instrucao Militar. A nova casa de ensino destina-
va-se a formar e preparar os graduados para o oficialato e a completar
e especializar os conhecimentos profissionais dos oficiais, habilitando
-0s 4 promogao. Com a reestruturacio, o CIM respondia pela Escola
de Sargentos (ES), pela Escola de Oficiais (EO) e pela Escola de Aper-
feicoamento de Oficiais (EAO).

Apos a Revolugao de 1932, na Constitui¢ao da Republica dos
Estados Unidos do Brasil, de 16 de julho de 1934, a Unido possuia
a competéncia privativa para legislar sobre a 0rganizagao, instrugao,
justica e garantias das Policias Militares, condi¢ao que se manteve até
a Constituicao Federal de 1988.
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A Constituigao de 1934 empregou, pela primeira vez, a denominagao
“Policia Militar” referindo-se as forcas estaduais, considerando-as reservas
do exército (art. 167). O artigo 167 da Constituicao de 1934 foi regula-
mentado pela Lei Federal n° 192, de 17 de janeiro de 1936, a qual defi-
niu, pela primeira vez, as missoes especificas das Policias Militares, como
sendo as de exercer as fungoes de vigilincia e garantia da ordem publica,
do cumprimento da lei, da seguranca das instituigoes e do exercicio dos
poderes constituidos, além de atender & convocagao do Governo Federal
nos casos de guerra externa ou grave comogao intestina (Brasil, 1995).

A existéncia de outras forgas policiais s¢ foi regulamentada na
Constitui¢ao Paulista de 1935, em que é citada, no artigo 103, a Policia
Civil. O artigo 107 menciona ainda, de maneira genérica, a existéncia
de outras organizagoes policiais, estaduais e municipais, estabelecen-
do que todas elas, inclusive as organiza¢oes de bombeiros municipais,
ficariam sob controle e fiscalizacio da Forca Publica.

Jaem 1937, em pleno Estado Novo de Getulio Vargas, a sobrevi-
da da Constitui¢ao dos Estados Unidos do Brasil, outorgada em 10
de novembro, fez desaparecer as Policias Militares como referéncia
constitucional, até a promulgacao da Constitui¢ao de 1946. Ainda em
1937, por meio da Lei n° 2.916, de 19 de janeiro, o Curso de Aperfei-
coamento de Oficiais (CAO) passou a responsabilidade do CIM, cujo
escopo era preparar os proximos comandantes de subunidades e de
batalhoes, ampliando a cultura geral dos capitaes e tenentes da For¢a
Publica. Como inovagao, o mesmo decreto que regulou o CAO criou
o Curso de Revisao, destinado aos oficiais superiores formados havia
mais de cinco anos, cujo objetivo era a atualizagao dos respectivos
conhecimentos técnicos. O Curso de Revisdo seria fundido a0 CAO
em 1942, pelo Decreto n° 13.052, de 16 de novembro, assinado pelo
interventor federal Fernando Costa.

A transformagao da Forga Publica em tropa de policiamento ocor-
reu com a edi¢do do Decreto n° 19.347, de 11 de abril de 1950, que
reformulou o ensino na For¢a Publica. Os curriculos foram acrescidos
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de matérias policiais, de direito, de ciéncias humanas e sociais, com
destaque para a matéria de Etica e Fungao Policial.

As mudangas de rumo no Pafs apds 1964 geraram consequéncias
para as forgas policiais existentes. A promulgacao da Constituigao de
1967 e suas regulamentagoes posteriores alteraram a configuragao
da prestagao de servi¢os. O Decreto-Lei n° 317, de 13 de marco de
1967 (Brasil, 1967), trazia como competéncia das policias militares
a “execucdo do policiamento ostensivo fardado, a fim de assegurar o
cumprimento da lei, a manutencao da ordem publica e o exercicio dos
poderes constituidos”.

Em 1969, o Presidente da Republica, usando das atribui¢oes que
lhe conferiam o pardgrafo 1°, do artigo 2° do Ato Institucional n° S, de
13 de dezembro de 1968, decretou, por meio do Decreto-Lei n° 667,
de 2 de julho (Brasil, 1969), a reorganizacio das Policias Militares e
dos Corpos de Bombeiros Militares dos Estados, dos Territérios e do
Distrito Federal.

Adaptando-se a referida norma federal, o governo paulista regulou
o ensino da For¢a Publica do Estado por meio do Decreto-Lei n° 160,
de 28 de outubro de 1969. Regulamento que foi aplicado na Policia
Militar do Estado de Sao Paulo quando da sua criagao, decorrente da
integracao da Forca Publica do Estado com a Guarda Civil de Sao Pau-
lo, em 1970, por meio do Decreto-Lein° 217, de 8 de abril.

Realizada a unificacio, foi necessdrio modernizar a estrutura or-
ganizacional. Com relacao ao ingresso, as carreiras permaneceram
com os acessos separados, conforme era na For¢a Publica e ainda o é
até hoje; isto ¢, o cidadao pode escolher se ingressa como soldado ou
como aluno-oficial (cadete), de acordo com os requisitos de cada uma
das carreiras. Anos mais tarde, foi garantida as pragas a possibilidade
de ingressarem no Curso de Formagio de Oficiais, desde que cum-
pridas as exigéncias legais e os requisitos editalicios para a admissao.

O Decreto-Lein° 160/69 foi considerado a “Lei de Ensino” da Poli-
cia Militar e, entre outras normas, mudou a denominacio do Centro de
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Formagio e Aperfeicoamento (CFA) para Academia de Policia Militar
(APoM), estabelecimento de ensino que ficou, por forga do Decreto Es-
tadual n° 52.575, de 11 de dezembro de 1970, responsavel pelo CAQ,
destinado a habilitar o capitao para o desempenho das fungoes de oficial
superior até o posto de tenente-coronel. A APoM receberia a designagao
“Barro Branco’, referenciando a regido na capital paulista, sede do quar-
tel escola, em simetria a Academia Militar das Agulhas Negras (Aman),
Escola de Formacao dos Oficiais do Exército Brasileiro, que também re-
cebe a designacio da regidao em que se instala o respectivo quartel.

Pela nova formatagao das Policias Militares, o ensino policial-militar foi
significativamente otimizado com a exigéncia da conclusao do Curso Supe-
rior de Policia (CSP) paraa promogao ao posto maximo do oficialato.

Até entdo o ensino policial-militar da época nao previa nenhum curso
obrigatério para se determinarem as promogdes entre os postos do ofi-
cialato. Apds a conclusio do CFO as promogdes por antiguidade aconte-
clam matematicamente, porquanto existissem as vagas decorrentes.

A partir de 1980, como observa Silva (2006), a Policia Militar
atentou ao processo social, investiu na sua transparéncia institucional;
aperfei¢oou seus mecanismos de relacionamento com a comunida-
de, inclusive com as minorias; terceirizou servicos e alocou maximos
recursos, nos limites de sua capacidade, para o servi¢o operacional.
Sensivel 4 importancia do ensino e da instru¢ao, aprimorou seus cur-
riculos escolares, investiu na selecio, alistamento, formagao e aperfei-
coamento técnico de seus quadros; isentou as pragas da Corporagao
darestrigao, por limite de idade, de ingresso ao Curso de Formagao de
Oficiais; aprimorou os processos de formagao dos patrulheiros pela
criagao da atual Escola Superior de Soldados.

Em 1984, criou-se o Centro de Estudos Superiores da Policia Mi-
litar do Estado de Sao Paulo (CES), depois denominado Centro de
Altos Estudos de Seguranga “Coronel PM Nelson Freire Terra’, nos
termos do artigo 9, Inciso I do Decreto n° 54.911, de 14 de outubro
de 2009, como 6rgio de apoio de ensino superior para, com exclusi-
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vidade, promover o CSP e o CAO. Essa medida promoveu a distin-
¢ao do Curso Superior de Policia e do Curso de Aperfeicoamento de
Oficiais, destinando-lhes dependéncias apropriadas e independentes,
evitando-se, assim, a inconveniente compartimentagao com demais
cursos em niveis subalternos.

A promulga¢ao da Constituicio Federal de 1988 trouxe a confir-
magao da necessidade de se voltar o foco da PMESP & prestacao de
servi¢os & comunidade, com énfase na preservacao da vida e da digni-
dade humana. O ensino foi modernizado, tanto na forma quanto nos
assuntos ministrados. A busca pela gestao de qualidade trouxe novos
paradigmas & cultura institucional. Nessa direcao, uma das metas da
PMESP foi a atualizagio das competéncias de todo o efetivo, por meio
de cursos e estdgios, difundindo agoes e reagoes voltadas a garantia
dos direitos dos cidadaos. No final da década de 1990, em parceria
com a Cruz Vermelha Internacional, foi trazida a Sao Paulo uma equi-
pe de instrutores internacionais que disseminaram técnicas de menor
potencial ofensivo para a intervengao e a especializagio de um grande
numero de oficiais em direitos humanos.

Por fim, a prépria instrucao de tiro foi modernizada com a adogao
de preceitos de preservagio da vida, segundo o método de Tiro para
a Preservacao da Vida, ou Método Giraldi, atualmente adotado pela
Cruz Vermelha Internacional como método de treinamento de tiro
para forgas de seguranga.

Em sintese, verificou-se que a primeira missao francesa foi o marco
historico, divisor de dguas, que separou a epopeia da Policia Militar em
duas partes, cujas caracteristicas revoluciondrias sio a instru¢ao, o en-
sino, o treinamento, a especializagéo eo aperfeigoamento para servir e
proteger, oportunidades por meio das quais nao s6 houve uma preocu-
pagio com a programacao de procedimentos, técnicas e logisticas, mas,
acima de tudo, soube-se reconduzir os homens da Instituicao ao zelo e
ao culto do amor proprio, elevando-os espiritualmente. Também ¢é pos-

sivel afirmar que a PMESP possui, em sua histéria de 184 anos, uma vi-
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sao sistémica sobre a relevincia de se manterem as competéncias de seus
integrantes e, por consequéncia, cumprir suas missoes constitucionais.
Afinal, “do valor dos quadros depende o valor das tropas™.

Atualmente, o sistema educacional da PMESP tem por base a Lei Fe-
deral n°9.394/96, que instituiu a Lei de Diretrizes e Bases da Educagao
Nacional (LDB). A LDB define a abrangéncia e os processos formati-
vos da educagao nacional, estabelecendo que a formagao se desenvolve
na vida familiar, convivéncia humana, trabalho, instituicoes de ensino e
pesquisa, movimentos sociais, organizagoes da sociedade civil e nas ma-
nifestagoes culturais; disciplina a educagao escolar e estabelece como
prioridade seu desenvolvimento por meio do ensino em institui¢oes
proprias. Igualmente, dispoe sobre os principios e fins da educacio e es-
clarece que o desenvolvimento do educando tem como objetivo o seu
preparo para o exercicio da cidadania e sua qualificagdo para o trabalho.
Nesse contexto 1egaL a LDB estabelece, em seu artigo 83, que o ensino
militar ¢ diferenciado daquele previsto para as institui¢oes civis. Enten-
de-se também que, nao obstante a Policia Militar possua um ensino dife-
renciado e peculiar, em razio da condicao de militares estaduais de seus
integrantes, nos termos do artigo 42 da Constitui¢ao Federal, deve-se
adaptar, no que for possivel, aos parimetros da LDB.

Visando tornar o ensino policial-militar do Estado de Sao Paulo
uma referéncia em técnica e modernidade, o governo do Estado re-
solveu adaptar o sistema educacional da Policia Militar do Estado de
Sao Paulo, revogando o Decreto-Lei n° 160/69 e promulgando a Lei
Complementar n° 1.036, de 11 de janeiro de 2008, que instituiu o atu-
al Sistema de Ensino Policial-Militar (SEPM) e ficou conhecida como
“Lei de Ensino da PMESP”, para o fim de qualificar recursos humanos
para o exercicio das fun¢oes atribuidas aos integrantes dos quadros da

6 Meéxima do general Antoine Frangois Nérel, extraida do documento intitulado “Considera-
¢0es sobre 0 Ensino de Pds-Graduacao na Policia Militar”, elaborado pelo coronel PM Luiz Eduardo
Pesce de Arruda, quando assumiu o Comando do Centro de Altos Estudos de Seguranga (Caes), em
2008. (N. do A.)
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Policia Militar, em conformidade com a filosofia de policia comunité-
ria, especialmente as fungoes voltadas a policia ostensiva e de preser-
vagio da ordem publica, as atividades de bombeiro e a execugao da
defesa civil. O SEPM preconiza ainda o desenvolvimento dos érgaos
responsdveis pelo ensino e pelo treinamento na PMESP, integrados a
educacao nacional, e a consolidagio de modelo para a gestao do co-
nhecimento e da inovagao, focados na capacitagio profissional dos
policiais militares, observando-se a visio de futuro e valores institu-
cionais, em atendimento das demandas sociais.

Na pratica, a nova legislagao impos ao sistema de ensino policial-
militar, e decorrentes curriculos de seus cursos e estigios, a valorizagao
da prote¢ao da vida, da integridade fisica, da liberdade e da dignidade
humana; a integragéo permanente com a comunidade; as estruturas e
convic¢oes democriticas, especialmente acrenga na justica, na ordem
e no cumprimento da lei; os principios fundamentais da Institui¢ao
Policial-Militar; a assimilagao e pratica dos direitos, dos valores morais
e deveres éticos; a democratizagao do ensino; a estimulacio do pensa-
mento reflexivo, articulado e critico; e o fomento a pesquisa cientifica,
tecnoldgica e humanistica.

Para Ribeiro (2011), o valor central do ensino no SEPM est4 no
pragmatismo, ou seja, no desenvolvimento da capacidade de aprender,
transferindo o aprendizado para as tarefas didrias do trabalho, sob o
enfoque de trabalhar com mais inteligéncia e ser mais produtivo.

Dessa forma, os cursos de formagio da PMESP passaram a ter
equivaléncia com seu respectivo nivel de ensino. Por exemplo, confor-
me dispos o Capitulo III da denominada “Lei de Ensino’, aqueles que
concluirem com aproveitamento o curso de formagao de soldados
serd atribuido o titulo de Técnico de Policia Ostensiva e Preservacio
da Ordem Publica. Aos que concluirem satisfatoriamente o curso de
formagao de sargentos serd atribuida a especialidade de Tecnélogo de
Policia Ostensiva e Preservacao da Ordem Publica. Aos oficiais forma-
dos pela Academia de Policia Militar do Barro Branco serd atribuida a
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graduagao de Bacharel em Ciéncias Policiais de Seguranca e Ordem
Publica. Em nivel de pos-graduagao, o CAQ, destinado aos capitaes de
Policia, atribuird, aos que o concluirem, o titulo de mestre em Ciéncias
Policiais de Seguranga e Ordem Publica. Finalmente, os oficiais supe-
riores que concluirem o Curso Superior de Policia (CSP) receberdo o
titulo de doutor em Ciéncias Policiais de Seguranga e Ordem Publica.

Tais posturas com relacdo ao ensino parecem relevantes, notadamente
numa policia outrora rotulada como sendo de defesa do Estado e que vive
o desafio de tornar-se protetora dos cidadaos e da propria cidadania.

No entanto, mediante o Parecer CNE/CES n° 0310/2003, o Con-
selho Nacional de Educacio do Ministério da Educacio e Cultura
(CNE) manifestou-se sobre assunto similar, em consulta formulada por
interessado, que frequentara curso militar e pretendia ter reconhecido o
mesmo como se stricto sensu civil fosse. A relatora, Maria Ancona-Lopez,
citando o Parecer n° PJR/JT /021, de 9 de maio de 2000, adotado pela
Coordenagio de Aperfeicoamento de Pessoal do Nivel Superior (Ca-
pes), asseverou que a equivaléncia de estudos depende de sua conva-
lidagao junto as universidades que possuem mestrado e doutorado na
drea afim, o que devera ser cumprido pelos estabelecimentos de ensino
da PMESP que pretendam se adequar a nova legislacao.

Portanto, se a lei estabelece que a pds-graduacao da PMESP trata-
se de stricto sensu policial-militar, ha quem possa afirmar que a lei é
razao suficiente. Todavia, para que haja cabal reconhecimento acadé-
mico, respeito da comunidade cientifica pelo Centro de Altos Estudos
de Seguranga e legitimagao do conhecimento ali difundido, necessaria
se faz a adogao de todos os mecanismos que compatibilizem os cursos
em funcionamento com os cursos oferecidos nos programas de pos-
graduacao das universidades civis, publicas e privadas. Acredita-se que
essa cautela culminard com a gradativa consolidagao das Ciéncias Po-
liciais de Seguranca e Ordem Publica.

Contudo, compreende-se que a partir desse novo ordenamen-

to juridico para o SEPM os policiais militares sio formados para um
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novo retrato institucional. De acordo com Moretti (2008), é a oportu-
nidade de a Policia Militar do Estado de Sao Paulo ter sua identidade
técnico-cientifica definida, em face das especificidades de suas atribui-
coes decorrentes da amplitude que suas missoes constitucionais de
policia ostensiva e de preservagao da ordem publica lhe conferem. Isso
se confirma pelo fato de se estarem criando novos titulos universitd-
rios voltados tnica e exclusivamente a graduagao ou pos-graduagao
dos militares do Estado que atuam em atividades de policia. A equi-
valéncia que muitos integrantes da Instituicdo se preocupam em ter
com o ensino superior civil deve ser buscada, somente, na forma de
acessar nossos cursos. No entanto, ao se focarem os cursos policiais-
militares em sua esséncia, ¢ o meio académico que devera buscar essa
equivaléncia conosco, pois a formagao de policiais (civis ou militares)
cabe ao Estado, e somente ao Estado, e somente a Policia Militar do
Estado de Sdo Paulo formard académicos titulares em Ciéncias Poli-
ciais de Seguranga e Ordem Publica. Portanto, os policiais militares
de Sao Paulo tém a oportunidade e 0 momento de se firmarem como
difusores do conhecimento numa drea tio sensivel para a sociedade
como ¢ a seguranga publica.

Nesse novo ambiente, cabe 8 PMESP identificar e dar execucio
as técnicas e aos meios de capacitacao proﬁssional aptosa oferecerem
os conhecimentos, as habilidades e as atitudes profissionais que re-
vertam na exceléncia dos servigos prestados pelos policiais militares
a sociedade. Concomitantemente, infere-se que a propria Instituicao
deve definir as matrizes de competéncias e curriculares para os quais
seus profissionais devem estar voltados durante a realizacio de suas
atividades, buscando uma modificagao atitudinal para atender as no-
vas ordens sociais.

Nesse rumo, em decorréncia da Lei de Ensino aprovada pela As-
sembleia Legislativa de Sao Paulo, o governador publicou o Decreto
Estadual n® 54.911, de 14 de outubro de 2009, que regulamentou a Lei
Complementar n° 1.036/08.
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O primeiro capitulo do Decreto n° 54.911/09 predispoe que a
educagio valer-se-d dos métodos presencial e a distincia, observadas
as caracteristicas e peculiaridades de cada curso ou estdgio. O Sistema
de Ensino da Policia Militar promoverd a pesquisa, a transmissao de
conhecimentos cientificos e tecnoldgicos, humanisticos e gerais, in-
dispenséweis deducacioea capacitagao, visando a formacao, ao aper-
feicoamento, a habilitacao, a especializacao e ao treinamento do poli-
cial militar, com o objetivo de torna-lo apto a atuar como operador do
sistema de seguranca publica. O Sistema de Ensino da Policia Militar
deverd manter modalidades de cursos e programas de educagao supe-
rior, como curso sequencial de formagao especifica, curso sequencial
de complementagio de estudos, curso de graduaco, curso de especia-
lizagao em sentido lato, programa de mestrado profissional, programa
de doutorado, além de designagoes para participagio em semindrios,
cursos, estagios, encontros técnicos e cientificos, viagens de estudos e
pesquisas destinados a educagao superior e profissional.

Assim, logo apds as vigéncias das novas legislagoes, o Sistema de
Ensino Policial-Militar (SEPM) foi composto pelo Comando-Geral
da PMESP, pela Diretoria de Ensino e Cultura, como 6rgao de diregao
setorial de ensino (ODSE), e pelos ¢rgaos de apoio de ensino superior
(OAES). Atualmente, o SEPM ¢é composto pelas seguintes unidades
de ensino superior:

a) Centro de Altos Estudos de Seguranca “Coronel PM Nelson
Freire Terra” (Caes, atualmente vinculado a Academia de Po-
licia Militar do Barro Branco), responsavel pela realizagao dos
cursos de pés-graduacao em sentidos lato e estrito (mestrado e
doutorado) dos oficiais da Policia Militar;

b) b)Academia de Policia Militar do Barro Branco (APMBB),
onde ¢ atribuida a graduagao, em grau universitdrio, de bacha-
rel em Ciéncias Policiais de Seguranga e Ordem Publica ao
ocupante do posto inicial de oficial da Policia Militar. A APM-
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BB também ¢ responsavel pelo Curso Superior de Tecnélogo
de Administracao Policial-Militar ou Curso de Habilitacao ao
Quadro de Administracio de Oficiais PM;

¢) Centro de Capacitagio Profissional — Escola de Educagao Fi-
sica (CeCaP-EEF), que além de realizar o curso de graduacao
em Educacao Fisica Militar, destinado a qualificar o policial
militar ao exercicio de fungoes atinentes ao preparo fisico, a
saude e ao treinamento de técnicas policiais, participa da edu-
cacdo continuada organizacional por meio de cursos e estdgios
de especializagdo e treinamento técnico-operacional dos poli-
ciais militares;

d) Escola Superior de Sargentos (ESSgt), que oferece cursos
sequenciais de complementacio de estudos, atribuindo ao
policial militar as especialidades superiores de Tecnélogo de
Policia Ostensiva e de Preservacao da Ordem Publica I e 1I,
graduando-o como sargento;

e) Escola Superior de Soldados “Coronel PM Eduardo Assump-
¢ao” (ESSd), que atribui as pracas de graduacao inicial (solda-
do) a especialidade superior de Técnico de Policia Ostensiva e
Preservacao da Ordem Publica;

f) Escola Superior de Bombeiros “Coronel PM Paulo Marques
Pereira” (ESB), responsavel pelos cursos superiores e profissio-
nais de oficiais e pracas na drea de concentragao de estudos de
bombeiros e de execucio de defesa civil e pela formacao, aper-
feicoamento e habilitagio dos bombeiros civis e brigadistas de

organizagoes publicas e privadas.

Em geral, os OAES sao responsiveis pela formagao, graduacao,
pos-graduagio, aperfeicoamento, habilitacio e treinamento dos in-
tegrantes da PMESP e pelo desenvolvimento de estudos e pesquisas
técnico-cientificas de interesse institucional, por meio de atividades

metodicas, de resultados verificaveis, destinadas a compreensao da re-
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alidade e ao desenvolvimento de solu¢des visando o aprimoramento
do servigo policial-militar.

O SEPM estd organizado em educagio superior e em educagao pro-
fissional. A educagao superior, exclusivamente executada pelos OAES,
estd ordenada por meio de cursos sequenciais de formagao e de comple-
mentagio de estudos, cursos de graduagio e cursos de pos-graduagao.

A educagao profissional compoe-se, sobretudo, de cursos e estd-
gios de especializagao e programas de treinamento, abrangendo todas
as fungdes policiais-militares. E desenvolvida por quaisquer das Orga-
nizagdes Policiais-Militares (OPM), por meio de especializacao pro-
fissional, destinada a aprendizagem de conhecimentos técnico-profis-
sionais em determinada drea de atuagao policial-militar e/ou por meio
do programa de atualizacao profissional (ProAP), que materializa o rol
de atividades de ensino, desenvolvido de forma conjunta ou isolada,
voltadas ao treinamento.

Em decorréncia, a organizacio policial-militar (OPM) considera-
da referéncia na gestio de um determinado campo de conhecimento
poderéd formular propostas de cursos de especializagao em sentido
lato, tornando-se uma OPM gestora de conhecimento (OGC) e dessa
forma compondo o SEPM como érgao apoiador.

Alegislagao atual permitiu a compreensao de que ao lado da for-
magao e da educagio continuada deve existir a necessidade de apri-
morar o desenvolvimento da capacitagio estratégica, focada nas com-
peténcias de que os policiais militares precisam para atuarem em sin-
tonia com as estratégias e os planos desenvolvidos pela organizagao.

Outra relevante inovagao, que permitiu a otimizagio do SEPM,
foi a possibilidade da sele¢ao por mérito do docente, inclusive para
civis, privilegiando a prética da boa gestao de ensino, procurando dis-
tinguir, com base em avaliagio, os que apresentam os melhores resul-
tados, premiando os mais eficientes e talentosos, por meio de bonus,
incentivos financeiros e incentivos & carreira e concitando a quebra do

paradigma decorrente da endogenia académica.
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No entanto, o levantamento apresentado no Quadro 1, que de-
purou a quantidade de professores designados para os cursos de ba-
charelado, mestrado e doutorado, em ciéncias policiais de seguranca e
ordem publica, realizados em 2014, ainda aponta a pratica de recruta-

mento de seus proprios formados para a docéncia.

Quadro 1 - Designagao de docentes na PMESP, em 2014.

CURSO POLICIAIS MILITARES civis
Doutorado (CSP) 133 1
Mestrado (CAQ) 137 5
Bacharelado (1° CFO) 224 6
Bacharelado (2° CFO) 200 5
Bacharelado (3° CFO) 173 2
TOTAL 597 13

Fonte: Diretoria de Ensino e Cultura da Policia Militar do Estado de Sao Paulo.

Em 2010, o Comandante-Geral da PMESP, nos termos do artigo 5°
do Decreto Estadual n° 54.911/09, publicou, no Boletim Geral PM ne 74,
de 15 de abril, a Diretriz Geral de Ensino (DGE ou D-S-PM), que consiste
no conjunto de agdes planejadas para atingir as finalidades do SEPM, ob-
servando-se o planejamento estratégico organizacional em vigor.

A DGE estabeleceu os fundamentos e os valores da politica de en-
sino e dos processos educacionais da PMESP, principalmente quanto a
qualificagao dos policiais militares para o exercicio das fungoes atribui-
das, em especial 0 emprego no exercicio da poh’cia ostensiva e de preser-
vagao da ordem publica, de atividades de bombeiros e de defesa civil;
0 provimento dos cargos existentes; o atendimento das competéncias,
habilidades e atitudes decorrentes para desempenho das atividades nos
programas de policiamento e nas administrativas das diversas organiza-

coes policiais-militares, previstas em matriz de competéncia; a capacita-
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Gao para a progressao na carreira do policial militar; e o aperfeicoamento
do processo de gestao institucional, de forma continua.

Depreendem-se aqui todos os aspectos que devem permear os
contetdos programaticos dos curriculos e do conjunto de ativida-
des organizadas para transmissio metddica da drea de conhecimento
Ciéncias Policiais de Seguranca e Ordem Publica, destinada ao poli-
cial militar para incorporagao de saberes, praticas, atitudes e valores
indispenséveis ao exercicio de suas competéncias, como motivo de re-
flexdo e discussao, constituindo temas centrais do ensino policial-mili-
tar, ao lado do relacionamento interpessoal, da gestao contemporanea
pela qualidade e da resolugao pacifica dos conflitos.

Em 2012, o Comandante-Geral da PMESP publicou no Boletim
Geral PM ne 39, de 28 de fevereiro, as Instrugoes do Sistema Integrado
de Treinamento Policial-Militar (I-22-PM), parte integrante da educa-
¢ao profissional, cuja finalidade ¢ estabelecer os principios e as normas
para o treinamento policial-militar no Estado de Sao Paulo, por meio do
Programa de Atualizacio Profissional (ProAP). O ProAP ¢ formulado
pela Diretoria de Ensino e Cultura, mediante proposta dos Orgéos de
Apoio de Ensino Superior (OAES), das Unidades Gestoras de Conhe-
cimento (OGC) e dos gabinetes de treinamento das Organizacoes Poli-

ciais-Militares (OPM) que desenvolvem atividades de ensino

2. Tipos de treinamentos aplicados pela PMESP

Nos termos das I-22-PM, o treinamento policial-militar é a mo-
dalidade de ensino que se desenvolve em torno de saberes, préticas,
atitudes e valores, com a finalidade de manter o policial militar apto
a desempenhar suas atividades habituais, com bom preparo fisico,
capacitacao em novas técnicas ou atualizacio de conhecimentos e
habilidades. Tem por finalidade sedimentar a politica de ensino insti-

tucional por meio de atividades previamente planejadas, que visam o
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preparo e a capacitacao do policial militar para a execucao de suas ati-
vidades, além do uso adequado dos equipamentos disponibilizados.
O Programa de Atualizagio Profissional estabelece as tarefas mini-
mas a serem cumpridas pelo policial militar no transcorrer de cada ano,
com o objetivo de manté-lo atualizado para o desempenho de cargos
e fungdes, desenvolvidas com a especializagio profissional e planeja-
das de modo a contemplar as matérias de maior interesse institucional,
cuja apresentagao, conforme estabelecido na Diretriz Geral de Ensino
(DGE), sera efetuada no Calendario Anual de Treinamento (CAT).
Sao formas de treinamento do ProAP, que podem ser realizadas iso-
lada ou conjuntamente, em modalidade presencial ou a distancia, e que
seguem planejamentos proprios: Estigio de Atualizagio Profissional
(EAP); Treinamento Fisico (TF); Treinamento de Tiro Defensivo na
Preservagao da Vida — Meétodo Giraldi (TTDPV); Treinamento dos
Procedimentos Operacionais Padrao (TPOP); Instrucao Continuada
do Comando (ICC); Video Treinamento (VT); Treinamento Duran-
te o Servico (TDS); Prelecao; outras atividades de ensino, voltadas ao
treinamento, e que atendam as necessidades de atualizacao profissional.
O Estdgio de Atualizagio Profissional (EAP) e o Treinamento dos
Procedimentos Operacionais Padrao (TPOP) constituem-se atividades
de ensino que, por meio da revitalizagio de conhecimentos e técnicas,
aperfeicoamento de habilidades, correcao de atitudes, reavaliacao de va-
lores morais, sociais e comportamentais, se destinam a requalificaao pro-
fissional do policial militar para o exercicio de suas atividades habituais.
Em 2015, nos termos da Nota de Instrucao ne DEC-004/11/14,
de 6 de novembro de 2014, 0 EAP é composto por trés médulos (basi-
co, especifico e a distincia), com carga hordria total de 42 horas-aulas.
O modulo bésico é composto pelos componentes curriculares
Tiro Defensivo na Preservacio da Vida — Método Giraldi, Educacao
Fisica, Atualizacao Juridica, Relacionamento com a Imprensa e Direi-
tos e Vantagens PM, visando a valorizagao do profissional policial-mi-

litar, totalizando 25 horas-aulas.
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Para o modulo especifico, os gabinetes de treinamento das OPM
desenvolvem a carga hordria de nove horas-aulas, por meio de plane-
jamento proprio, visando atender as necessidades de atuagao dos po-
liciais militares de cada drea especifica, sendo que a OPM operacional
devera propor curriculo que contemple, no minimo, duas horas-au-
las relativas ao treinamento de Procedimentos Operacionais Padrao
(POP) de interesse do comando local.

Em 2015, o EAP também contou com o mddulo a distincia, dis-
ponibilizado em ambiente virtual pela Diretoria de Ensino e Cultura,
composto por seis horas-aulas sobre educacao financeira bdsica, direi-
tos humanos e manuseio seguro de armamentos.

A realizagao do treinamento ¢ obrigatoria para todos os policiais
militares, que sdo, durante os médulos presenciais, apresentados pe-
los respectivos gabinetes de treinamento das OPM, afastando-se das
atividades operacionais e administrativas ordindrias, para dedicagao
integral ao estdgio. Porém, a frequéncia anual no Estigio de Atualiza-
cdo Profissional é facultada aos oficiais superiores (coronéis, tenentes-
coronéis e majores) e intermedidrios (capité.es) que conclufram com
aproveitamento o Programa de Mestrado em Ciéncias Policiais de
Seguranga e Ordem Publica.

A seguir, sao apresentados detalhes desses tipos de treinamento.

a) Treinamento de Tiro Defensivo na Preservacio da Vida —
Método Giraldi’: ¢ uma forma de condicionar o policial mili-
tar na utilizagao de armas usualmente empregadas em servigo,
por meio de exercicios praticos de tiro de defesa, além de pro-
piciar-lhe condigaes efetivas de utilizagio do armamento com
seguranga e eficiéncia, dentro de critérios técnicos e legais, com

a finalidade de servir e proteger a sociedade e a si proprio. O mé-

7 0 método possui 0 nome de seu idealizador, coronel da Policia Militar do Estado de Sao
Paulo, Nilson Giraldi, com mais de cinquenta anos de experiéncia policial e pesquisas cientificas
sobre o assunto. (N. do A.)
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todo recebeu o apoio do Comité Internacional da Cruz Verme-
lha, por meio de comissao especial oficial e, de forma transversal,
observa fielmente os principios das “Sete Normas Internacionais
de Direitos Humanos Aplicdveis a Fungiao Policial e a Fungao
Policial Armada’, da Carta da Organizagao das Nagoes Unidas
(ONU) para o assunto e das diretrizes internacionais de Direito
Internacional dos Direitos Humanos, além das convencdes e tra-
tados internacionais dos quais o Brasil ¢ signatdrio.

b) As Instrucoes Continuadas do Comando (ICC), Prelecdes ou
Treinamento Durante o Servico (TDS) sio normatizadas pela
Nota de Instrucio n° PM3-004/03/13, de 17 de setembro de
2013, e destinadas, principalmente, aos efetivos dos Orgaos de
Execugio e Especiais de Execugio (unidades operacionais que
realizam as diversas modalidades de policiamento); tém por fina-
lidade criar condi¢des priticas para que o servi¢o policial-militar
seja realizado de forma adequada, atendendo as necessidades de
seguranca das pessoas e comunidades no Estado de Sao Paulo, mi-
nimizando a incidéncia de erros. As Instru¢des Continuadas do
Comando, divulgadas por meio de simulas produzidas, quinze-
nalmente, pela Diretoria de Ensino e Cultura, sio formas regulares
e continuadas de instrucao para todo o efetivo policial-militar e
visam difundir os assuntos relacionados aos Procedimentos Ope-
racionais Padrao (POP) e outros de interesse estratégico institu-
cional, assim como estimular o pensamento reflexivo e a adesao
consciente as normas em vigor. As ICC sao aplicadas ao efetivo
das pragas, por instrutor designado pelo comandante da OPM,
durante as revistas de inicio do servigo operacional ou adminis-
trativo, com duragao de dois dias de instrugao obrigatérios para
cada policial militar. Especificamente, o Treinamento Durante o
Servigo (TDS) ¢ a forma de treinamento realizada exclusivamente
durante o turno de servigo, por meio de simulagao de ocorréncias

policiais, visando difundir os assuntos relacionados aos Procedi-
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mentos Operacionais Padrao (POP) e outros de interesse estraté-
gico do Comando-Geral, sendo destinado ao efetivo operacional.
O programa Video Treinamento (VT) é uma modalidade de
treinamento a distancia assincrono (off-line), que visa propor-
cionar ao militar do Estado as condigoes minimas de adquirir
conhecimentos e informagdes técnico-profissionais e admi-
nistrativas, além de estabelecer um canal direto de comunica-
¢ao do efetivo com os escaldes hierarquicamente superiores e
consolidar aspectos doutrindrios voltados para a interiorizagao
de valores morais, civicos e sociais que busquem aprimorar as
atividades de policia ostensiva, no atendimento a comunidade.
(@] programa tornou-se importante método de treinamento e
capacitagao profissional; nesse sentido, os projetos executados
promovem condigoes para a producao filmografica, em siste-
ma digital, de defini¢cio de som e imagem com tecnologia de
alta qualidade e desempenho, com custos e prazos geometrica-
mente menores que os realizados pela metodologia presencial
de transferéncia de conhecimento, de maneira rapida, precisa
e objetiva. A Diretoria de Ensino e Cultura cabe o desenvol-
vimento e producao dos videos de treinamento, dentro dos
padroes técnicos, regulamentares e em conformidade com o
repositorio juridico em vigor, providenciando a tiragem das
copias necessdrias para a difusio em todas as Unidades da Po-
licia Militar (OPM) e em todos os escaldes.

d) A Prelecao ¢ o treinamento, didrio e obrigatorio, realizado ao efeti-

vo das Organizacdes Policiais-Militares (OPM) dos Orgaos Exe-
cutivos de Treinamento, que objetiva a transmissao de normas e
informagoes referentes a execugio do servico e as peculiaridades
de interesse geral sobre a rotina operacional ou administrativa.
Semindrios, Estigios Supervisionados, Encontros Técnico-
Cientificos, Congressos, Palestras, Visitas de Estudos, etc, sao
outras modalidades de treinamento.
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Em viérias oportunidades, a propria Policia Militar do Estado de
Sao Paulo ja identificou que o desenvolvimento das pessoas passou a
ser uma questao estratégica e iniciou seus primeiros passos nas novas
modalidades de preparagao do seu profissional.

Parafraseando Darwin (2004 ), entende-se que sempre sobrevive-
rdo apenas os mais capacitados ou aqueles que reunirem as melhores
competéncias no meio em que vivem. Trespassando—se essa maxima
cientifica para uma organizagao, pode-se afirmar que sobreviverao,
isto ¢, serio mantidas apenas as organizagoes cujos proﬁssionais me-
lhor se adaptarem as transformagoes rapidas do ambiente.

Destaca-se, nesse segmento, Silva (2006), que analisou a necessida-
de de educacao continuada aos policiais militares, levando-se em conta
a caréncia de efetivo, a distribui¢ao geogréfica e a necessidade de causar
o0 menor impacto na preservagao da ordem publica, propondo a criagio
de um Centro de Ensino a Distincia (Cead), com a finalidade de desen-
volver estudos sobre as vdrias formas de aplicagio do ensino a distincia
por ocasido da realizagao de cursos, estdgios e outras formas de produ-
¢ao de conhecimento, de modo a habilitar e qualificar os profissionais de
seguranga publica, interferindo minimamente na atividade-fim.

O idealizado Cead tinha por objetivo o desenvolvimento de préticas
voltadas para a criacao, aperfeicoamento e divulgacio de conhecimentos,
visando ao aprimoramento dos policiais militares, superando os aspectos
temporais e geograficos; responsabilizando-se, ainda, pela produgao, exe-
cugao e avaliagao de programas de ensino nas modalidades de semipre-
sencial e a distincia. Assim, embora o projeto do Cead ainda nao tenha
sido concretizado, ja ndo ¢ surpresa encontrarmos policiais militares sen-
do capacitados por meio de ensino e de aprendizagem a distancia.

O ensino a distancia (EaD) ja é fase curricular no Curso de Forma-
cao de Oficiais ou Bacharelado em Ciéncias Policiais de Seguranca e
Ordem Publica, que, conforme curriculo aprovado pelo Estado-Maior
da Policia Militar do Estado de Sao Paulo, prevé as seguintes matérias

ministradas por meio desse processo de transmissio de conhecimen-
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to: Histéria da Policia Militar, Direito Civil I11, Direito Civil IV, Direito
Processual Civil IT e Direito Processual Civil II1.

Nesse rumo, a Policia Militar do Estado de Sao Paulo publicou no Bo-
letim Geral PM n© 178, de 19 de setembro de 2012, as Instrugoes para o
Ensino a Distincia na PMESP (I-44-PM), definindo que o ensino a dis-
tancia na Policia Militar do Estado de Sao Paulo (EaDPM) consiste no
método de ensino por meio do qual ocorre o processo de transmissao de
conhecimentos, técnicas e informagdes necessdrios a formagao, aperfei-
coamento, habilitacao, especiahzagéo, atualizacio, instrucao, treinamen-
to e adaptagao do policial militar, de maneira continua e progressiva, em
aprimoramento constante e de exigéncias crescentes, nos formatos semi-
presencial e a distincia, no ambito do ensino, da pesquisa e da extensao,
utilizando-se de modalidades de tecnologias educacionais existentes.

No entanto, infere-se que tais mecanismos ainda nao sao suficien-
tes quando comparados a celeridade das informacoes e dos desafios
que surgem todos os dias na agitada e perigosa atividade do profissio-
nal de Policia Militar. A situagao é mais gravosa ou nociva quando a
falha no desenvolvimento por competéncias atinge o nivel estratégico
da Instituigao, constituido por comandantes de grande contingente,
responsdveis por grandes dreas de circunscricao e pela percep¢ao da
tranquilidade e da paz sociais de cada vez maior nimero de pessoas.
Sao, principalmente, os coronéis PM e os tenentes-coronéis PM que,
embora preparados ao longo de suas carreiras, numa média entre 28 e
35 anos de servico, devem saber da necessidade de se manterem atu-
alizados das informacoes, dos conhecimentos e das capacitagoes ine-
rentes ao seu eficiente, eficaz e efetivo desempenho e missao.

Assim, pelo organograma do atual SEPM, depreende-se que a
Academia de Policia Militar do Barro Branco (APMBB), responsavel
também pelo Centro de Altos Estudos de Seguranca (Caes), é res-
ponsavel por complementar o sistema de ensino continuado do nivel
estratégico da PMESP, ou seja, dos oficiais superiores, mantendo as
modalidades de cursos e programas de educagio superior com equi-
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valéncia aqueles definidos no artigo 44 da Lei Federal n° 9.394/96
(LDB) e suas atualizacoes, observando-se a regulamentacio inserta
na Lei Complementar n® 1.036, de 11 de janeiro de 2008, que instituiu
0 SEPM, e no Decreto Estadual n° 54.911, de 14 de outubro de 2009.

Atualmente, para o nivel estratégico da PMESP, o Curso Superior de
Policia (CSP) e o Curso de Aperfeicoamento de Oficiais (CAO) visam
aprimorar e ampliar as competencias estratégicas para o exercicio do
munus constitucional de policia judicidria militar, ostensiva e de preser-
vagio da ordem publica, respectivamente nos niveis de doutorado e de
mestrado, ambos em Ciéncias Policiais de Seguranga e Ordem Publica,
por meio de estudos doutrindrios, pesquisas, visitas e experiéncias que
habilitem, no caso do CSP, o oficial superior & promogio ao posto de
coronel, preparando-os ao exercicio dos cargos, encargos e fungoes de
comando, chefia e assessoramento a eles inerentes, e, no caso do CAQ,
o oficial intermedidrio a promogao e ao exercicio dos cargos, encargos e
fung¢oes de comando, chefia e assessoramento dos dois primeiros postos
do oficialato superior (major e tenente-coronel).

Os oficiais ingressaram, assim, na possibilidade da iniciagao cientifi-
ca, produzindo e multiplicando conhecimentos, experiéncias e profici-
éncias, e 8 PMESP foi oferecida oportunidade de passar do patamar de

mero objeto de estudos e pesquisas ao de fonte de produgao cientifica.

3. Formacgao efetiva e atualizagao profissional
de oficiais superiores

Na Policia Militar do Estado de Sao Paulo, como se observou ao
se estudar o calenddrio de cursos e estagios (CCE), constata-se um
hiato quanto as oportunidades educacionais direcionadas aos oficiais
superiores. Para agravar a situagao, aos oficiais, que concluem o Cur-
so de Aperfeicoamento de Oficiais (CAO) ou Programa de Mestra-
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do em Ciéncias Policiais de Seguran¢a e Ordem Publica, deixa de ser
compulsoéria a participagao no Programa de Atualizagio Profissional
(ProAP), muito embora a Institui¢ao tenha previsto, como forma de
aplicacao do EaDPM as atividades e modalidades de ensino policial-
militar, cursos de atualizagao na drea de gestao estratégica, destinados
a capacitar o oficial para a gestao policial-militar em atividade de co-
mando e para o cumprimento das suas missdes constitucionais.

Consultando o almanaque dos oficiais da PMESP? observa-
se que os tenentes-coronéis que nao frequentaram o Programa de
Doutorado em Ciéncias Policiais de Seguranga e Ordem Publica,
em sua grande maioria, permanecem nos quadros da organizagio
por cercade 7a 13 anos, apds a conclusio do Programa de Mestrado
em Ciéncias Policiais de Seguranca e Ordem Publica. Igualmente, os
coronéis, apos a conclusao do Programa de Doutorado em Ciéncias
Policiais de Seguranga e Ordem Publica, permanecem na ativa por
cerca de 7,5 anos.

Nesse cendrio, infere-se ainda que os comandantes, ao alcancarem
o topo da carreira, deparam-se com desafios vultosos. Esse executivo de
policia vé a diminui¢ao da quantidade de superiores hierarquicos a sua
volta e 0 aumento daqueles sob sua direcao, ficando afastado das opini-
oes de seus pares. Assim, quando mais precisam de variedade e de rique-
za de opinioes, ficam restritos a um grupo cada vez menor de pessoas.

Dessa forma, Born (2009) assevera que, quanto mais alta e estraté-
gica for a posi¢io do administrador na organizagao, mais deve buscar
identificar quais agremiagoes teriam condi¢oes de lhe abrir oportuni-
dades de ouvir novidades e ideias heterogéneas, da mesma forma que
confrontar as suas opinides com a de outros colegas em um ambiente

livre das amarras da empresa.

8 0 almanaque dos oficiais € a publicagao institucional que lista, por ordem de antiguidade,
0S oficiais em Seus respectivos postos e quadros organizacionais, contemplando ainda algumas
informagdes como data de nascimendo, data de admissdo, tempo de servigo, condecoragdes e pro-
mogoes. (N. do E.)
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Diante desse quadro, é notdria a necessidade de se debrugar sobre
o tema e buscar alternativas que permitam preparar os oficiais do qua-
dro dirigente da organizagao para responder com a velocidade ade-
quada as mudancas do mundo contemporéneo.

Num futuro préximo, vislumbram-se novos desafios & Policia Mi-
litar, entre os quais se destacam: o incremento da imigragao de refugia-
dos ao Pais; a possibilidade de realizacao de atos de terrorismo durante
grandes eventos internacionais; o aperfeicoamento do modo de opera-
cao das organizagoes criminosas e seu envolvimento com operadores fi-
nanceiros, permitindo-lhes acesso a recursos tecnoldgicos sofisticados;
a necessidade de atuacdo efetiva na prevengao de crimes cibernéticos,
lavagem de dinheiro, crimes transnacionais, falsificagio de documentos.

Acredita-se, com Silva (2006), que, para o sucesso da missio, ¢
fundamental obter o envolvimento e a adesao das pessoas; portanto, a
sensibiliza¢ao do publico-alvo deve ser a estratégia inicial do processo,
por meio de semindrios, féruns de discussao, periddicos internos de
divulgacio (endomarketing), palestras, cursos e/ou estdgios.

Constata-se, portanto, que os negécios da seguranca pl’lblica exi-
gem, a cada dia mais, um comandante de Policia Militar de vanguarda,
com visdo sistémica aliada a uma missao pessoal, capaz de adaptar-se
em ambientes varidveis, com competéncia para inovar, criar e gerar
resultados. Esse ideal requer um comandante disciplinado, equilibra-
do, perseverante, comunicativo, bem-humorado, resiliente, intuitivo,
otimista, habil no desenvolvimento de estratégias, na avaliacao de pla-
nos, na andlise imparcial de dados e na percepg¢ao de oportunidades
e ameagas dos ambientes para uma devida tomada de decisao, com
capacidade empreendedora no fortalecimento de equipes e desenvol-
vimento de talentos e conscio do seu préprio potencial, debilidades,
temores e anseios.

A seguir, apresentam-se os cursos promovidos pela Policia Militar
do Estado de Sao Paulo para a formacio e a educagao continuada de
seus oficiais superiores.
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3.1. Curso de Formagéo de Oficiais

Na APMBB, atualmente, ¢ desenvolvido o Curso de Formacao
de Oficiais (CFO), ensino de nivel superior com a incumbéncia de
formar os oficiais do quadro de combatentes, homens e mulheres, ca-
pacitando-os a comandar as atividades de policiamento ostensivo e
preservacao da ordem publica, atividades de defesa civil e defesa ter-
ritorial. De tais atributos depende o exercicio, por parte dos bacharéis
em Ciéncias Policiais de Seguranga e Ordem Publica, da autoridade
policial-militar da qual sao legalmente investidos os oficiais subalter-
nos e intermedidrios (tenentes e capitaes, respectivamente).

O curso, realizado em trés anos letivos, divide-se em parte pratica
e tedrica. A parte prdtica ¢ composta por disciplinas proﬁssionais, as
quais transmitem conhecimentos técnicos e funcionais, além de trei-
namento de campo, inerentes as competéncias legais dos oficiais, nos
niveis de tenente e capitao, observando-se a grade curricular apresen-
tada nos Quadro 2 a 6.

Quadro 2 - Grade curricular do Curso de Formagao de Oficiais:
ciéncias juridicas, em 2014.

AREA MATERIAS CURRICULARES oro | o | o | TOTAL
1 | INTRODUGAQ AQ ESTUDO DO DIREITO | 40 40

2 | DIREITO ADMINISTRATIVO 5 | 50 | 50 | 150

| 3| DIREITO CIVIL 30 | 30

S |4 DIREITO CONSTITUCIONAL 60 | 30 90

@ | 5| DIRETOPENAL 60 | 60 | 90 | 210

2 | 6| DIREITO PROCESSUAL PENAL 30 | 30 | 30| 90

< [7| DIREITO PENAL MILITAR 30 | 60 90

8 | DIREITO PROCESSUAL PENAL MILITAR | 40 | 40 | 40 | 120

9 | LEGISLAGAO ESPECIAL PENAL 30| 60| o0

Fonte: Diretoria de Ensino e Cultura da Policia Militar do Estado de Sao Paulo.
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Para atualizagao das exigéncias da formagao e capacitagao profis-
sional, o curriculo ¢ alterado na medida e com a periodicidade que
o comando-geral da Institui¢ao entenda necessdrias, observando-se,
a0 menos em tese, 0s anseios contemporaneos da sociedade e as res-
ponsabilidades e respeito aos direitos constitucionais fundamentais, a
prdtica democritica e a transparéncia na administracao dos assuntos
de interesse coletivo (Almeida, 2009).

Atualmente, o concurso publico para ingresso ao CFO é promovi-
do pela Fundagio para o Vestibular da Universidade Estadual Paulista
(Vunesp). Com uma grade curricular extensa, a Academia de Policia
Militar do Barro Branco busca formar individuos capazes de exerce-
rem de maneira profissional, integra, eficiente, legal, ética e moral as
fun¢oes advindas do oficialato, as quais buscam ir a0 encontro da ide-
ologia de suprir as necessidades sociais e resguardar o interesse publi-

co de manutengao da ordem publica.

Quadro 3 - Grade curricular do Curso de Formag&o de Oficiais:
ciéncias policiais, em 2014.

- ~ 117 2!1 317
AREA MATERIAS CURRICULARES cFo | cro | oo | TOTAL
10 | LEGISLAGAQ PM 45 | 45 | 30 | 120
11 | ORGANIZAGAO E HISTORIA DA PM 60 60
2 POLICIA COMUNITARIA E DIREITOS
£ |12 humanos 60 | 60 | 120
P DOUTRINA DE POLICIA OSTENSIVA
S | 13 | EDE PRESERVAGAO DA ORDEM 30 | 30 60
2 PUBLICA
GERENCIAMENTO DE POLICIA
1| s 150 | 150 | 150 | 450
15 | ATIVIDADES DE BOMBEIROS 4 | 50 90

Continua
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AREA MATERIAS CURRICULARES oo | o S| TOTAL
16 | POLICIAMENTO DE CHOQUE 40 | 40 80
17 | POLICIAMENTO MONTADO 30 | 3 | 35 | 100
18 | POLICIAMENTO AMBIENTAL 4 40
19 | POLICIAMENTO DE TRANSITO 30 | 3 | 35 | 100
20 | GERENCIAMENTO DE CRISES 40 40
‘_§ 21 | INTELIGENCIA POLICIAL 30 | 60 90
2 22 | DIREGAO POLICIAL 30 | 30 60
% 23 | NOGOES DE POLICIA CIENTIFICA 30 | 30 | 30 90
24 | EDUCAGAO FISICA 100 | 100 | 100 | 300
25 | DEFESA PESSOAL 30 | 30 | 30 90
8| om0 | [ 10 | | o
L "

Fonte: Diretoria de Ensino e Cultura da Policia Militar do Estado de S&o Paulo.

Nesse cendrio, 0 embasamento juridico ensinado aos alunos ¢ va-
riado, no que tange a utilizagao, pelo menos no campo bibliogréfico,
de diversos doutrinadores de renome no meio juridico nacional e in-
ternacional, além de cientistas politicos, a fim de gerar no aluno-ofi-
cial PM (cadete) o espirito critico, necessario para o estabelecimento
funcional do contato social com as diversas camadas da sociedade e o
conhecimento legal de suas competéncias, observando-se as formali-
dades legais e regulamentares pertinentes e vigentes.

Além de todo o conteudo juridico, o aluno-oficial PM (cadete
PM) aprende sobre a estrutura da Institui¢ao Policia Militar do Estado
de Sao Paulo, entendendo o seu papel e as possibilidades de melhoria

para a evolugao da organizagao.
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Quadro 4 - Grade curricular do Curso de Formagao de Oficiais:

ciéncias humanas, sociais e exatas aplicadas, em 2014.

L L 10 20 30
AREA MATERIAS CURRICULARES cFo | cro | cro | TOTAL
CIENCIA POLITICA E TEORIA DO
28 | EsTADO <0 .
. 29 | DEONTOLOGIA 30 30
§ 30 | PRODUGAO DE TRABALHO CIENTIFICO | 30 | 30 | 30 90
o 31 | TEORIA GERAL DA ADMINISTRACAO | 30 30
S e | 32| FILOSOFIA 30 30
g3 VIOLENCIA, CRIME E CONTROLE
= S 13 goonL 30 | 30 | 30 90
E 34 | ESTATISTICA APLICADA 30 30
= 35 | PSICOLOGIA APLICADA 10 | 20 | 20 50
(&b)
PROCESSO DECISORIO E
36| pLANEJAMENTO SN 2
37 | CHEFIA E LIDERANGA 10 | 20 | 40 70

Fonte: Diretoria de Ensino e Cultura da Policia Militar do Estado de Séo Paulo.

Tendo entao o conhecimento tedrico, juridico e organizacional, o
cadete passa a ter contado com aulas praticas de policiamento, apli-
cando, assim, todo o conhecimento adquirido em aulas temdticas e em
simulagoes do cotidiano social, procurando dirimir eventuais davidas

a fim de evitar a m4 realizacao de suas atividades futuras.

Quadro 5 - Grade curricular do Curso de Formagao de Oficiais:
gestao policial, em 2014.

. . 10 20 30

AREA MATERIAS CURRICULARES oo | B | B | TomL
38 | ADMINISTRAGAO PM 20| 70| o | 190

8F TECNOLOGIA DA INFORMAGAO E

8 |3 CoMUNICACOES 40 40
40 | JUSTICAE DISCIPLINA 30 | 60 | 60| 150

Fonte: Diretoria de Ensino e Cultura da Policia Militar do Estado de Séo Paulo.
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A procura pela exceléncia atravessa os limites educacionais e trans-
corre o dominio pessoal do aluno-oficial PM, que passa por diversos
estdgios de convivio social, sendo sempre observado por seus superio-
res, os quais identificam os tragos mais fortes do individuo, buscando
sempre salientar os pontos a serem corrigidos e 08 tragos positivos que

precisam ser mais bem incorporados.

Quadro 6 - Grade curricular do Curso de Formag&o de Oficiais:
atividades complementares e totais da carga horaria,
em 2014.

SOMA DAS CARGAS HORARIAS DAS

MATERIAS CURRICULARES 1.315 | 1.355 | 1.350 | 4.020

ESTAGIO DE PARTICIPAGAQ
SUPERVISIONADA L
PALESTRAS 0| 2| 2|
% | ORIENTAGAO MORAL, RELIGIOSA,
£ | FINANCEIRA E SEXUAL 60 60 60/ 180
E P
5 | COMANDOS E EXERCICIOS DE ORDEM
£ | Unia 100 70| 70| 240
© A
£ | GREMIOS E EQUIPES 120 120| 60| 400
é HABILITAGOES (viaturas e armamento) 40 20 40 100
TREINAMENTO DE CAMPO ) | 2| o
ESTAGIO DE OBSERVAGAO DE SERVIGO
SOLICIAL 0| 2| 8| 6

SOMA DAS CARGAS HORARIAS DAS

ATIVIDADES COMPLEMENTARES 390 340 552 | 1.282

Avaliagdes/Exame de Aplicagdo do Aprendizado (EXAA) 46 46 46 138

ADISPOSIGAQ DA ADMINISTRAGAQ 200 22| 20| 60

TOTAL GERAL 1.771 | 1.761 | 1.968 | 5.500

Fonte: Diretoria de Ensino e Cultura da Policia Militar do Estado de Séo Paulo.
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3.2. Curso de Aperfeigoamento de Oficiais

O Curso de Aperfeicoamento de Oficiais (CAQ) é realizado em apro-

ximadamente vinte e nove semanas, num total de mil e setenta e quatro

horas-aulas, com o principal objetivo de aperfeigoar e aprimorar as com-

peténcias técnico-profissionais para o exercicio do munus constitucional

de policia ostensiva e de preservagio da ordem publica, desenvolvendo,

em nivel de mestrado, estudos doutrindrios, pesquisas, visitas e experién-

cias que habilitem, nos termos da lei, o oficial intermedidrio a promogao e

a0 exercicio dos cargos, encargos e func¢oes de comando, chefia e assesso-

ramento dos dois primeiros postos do oficialato superior da Policia Militar
do Estado de Sao Paulo. O Quadro 7 apresenta a grade curricular do CAQ.

Quadro 7 - Grade curricular do Curso de Aperfeigoamento de

Oficiais, em 2014.

MODULO | LINHA DE PESQUISA | MATERIA LaRGA |
Metodologia da Pesquisa 14
Etica, Cidadania e Direitos
48
Humanos
Atualizacdo Juridica 16
Tiro Defensivo na Preservagdo da 28
Vida "Método Giraldi"
Exercicios de Planejamento de
MATERIAS PoIici:a .Ostensiva (ExPPO) ou 2
Exercicios de Planejamento de
Respostas a Emergéncias (ExPRE)
Administracdo de projetos 30
Educago Fisica e Saude 30
ADMINISTRAGAQ Ciéncias Policiais 194
PM, POLICIAMENTO,
BOMBEIROS, DEFESA L ~ "
Organizacdo e Gestdo de Policia 150

CIVIL E AREA DE SAUDE

Continua
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SOMA DA CARGA HORARIA DAS MATERIAS 534
ATIVIDADES ACADEMICAS 82
TOTAL DA FASE PRESENCIAL 616

Fonte: Diretoria de Ensino e Cultura da Policia Militar do Estado de Sao Paulo.

A matéria de metodologia cientifica, ministrada no perfodo de um
més, a distincia, permite que os oficiais conhe¢am as etapas interdepen-
dentes do empreendimento de pesquisa pretendido, seus fundamentos
tematicos, justificativa e objetivo, na forma de um roteiro de trabalho
destinado a producao cientifica e ao aporte de conhecimentos inerentes
4 atividade policial-militar. Essa etapa de estudos ¢ realizada pelos ofi-
ciais-alunos no amparo de seus quartéis, sem prejuizo as atividades e as
missoes de comando de cada um e a suas rotinas ordindrias.

Na fase presencial, os oficiais-alunos sao adidos ao Caes para a de-

dicacao exclusiva aos estudos e as pesquisas cientificas.

3.3. Curso Superior de Policia

O Curso Superior de Policia Integrado (CSPI), nos termos do
Despacho n° PM3-038/03/08, de 17 de junho de 2008, visa apri-
morar e ampliar competéncias estratégicas para o exercicio do munus
constitucional de policia judicidria e ostensiva e de preservagao da or-
dem publica, em nivel de doutorado, estudos doutrindrios, pesquisas,
visitas e experiéncias que habilitem o oficial superior a promogao ao
posto de coronel da Policia Militar do Estado de Sao Paulo e o dele-
gado de policia de primeira classe a promogao a delegado de classe
especial, preparando-os ao exercicio dos cargos, encargos e funcoes de
comando, chefia e assessoramento a eles inerentes.

Para a integracao decorrente, o desenvolvimento do curso aconte-
ce nas sedes do Centro de Altos Estudos de Seguranga “Coronel PM
Nelson Freire Terra” (Caes) e na Academia de Policia “Doutor Corio-
lano Nogueira Cobra” (Acadepol).
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As matérias Teoria Avangada de Policia e Gestao Organizacional
de Policia sao desenvolvidas separadamente em cada Institui¢ao: no
Caes, para os oficiais superiores, e na Acadepol, para os delegados de
policia. As matérias Estratégia de Policia Ostensiva e Estratégias de Po-
licia Judicidria sio desenvolvidas respectivamente no Caes e na Acade-
pol, com a presenga do corpo discente completo, de forma integrada.
Por fim, os semindrios temdticos sio definidos pelo Caes e Acadepol,
incluindo-se os assuntos sobre metodologia da pesquisa cientifica, po-
licia ostensiva e judicidria, tiro defensivo e as semanas de qualificagao
e defesa de tese.

O corpo discente do Curso Superior de Policia Integrado obedece
ao regime didrio maximo de oito horas-aulas, ficando os oficiais su-
periores adidos ao Caes afastados de seus comandos de origem para
aplicagao integral aos estudos e pesquisas cientificas.

A grade curricular do CSP é apresentada no Quadro 8.

Quadro 8 - Grade curricular do Curso Superior de Policia, em 2014.

MODULO LINHA DE PESQUISA | MATERIA CARGA HORARIA
ADM|N|STRAG/:\O Direitos Humanos 50
PM, POLICIAMENTO Atualizagdo Juridica 40
PRESENCIAL OSTENSIVO E
PMESP ESPECIALIZADO E Ciéneias Policiais 252
BOMBEIROS £ DEFESA Administragdo Superior 132
CVIL de Policia Ostensiva
SOMA DA CARGA HORARIA DAS MATERIAS 474
ATIVIDADES ACADEMICAS 102
TOTAL DA FASE PRESENCIAL 576
MODULO LINHA DE PESQUISA | MATERIA CARGA HORARIA
PRESENCIAL )
INTEGRADO SEGURANCA PUBLICA | Policia Integrada 160
PMESP E PCESP

Fonte: Diretoria de Ensino e Cultura da Policia Militar do Estado de Séo Paulo.
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O Curso Superior de Policia é requisito obrigatorio também para a
promocao ao posto de coronel do quadro de médicos policiais-militares.

3.3. Educagao continuada na formagao de oficiais
superiores

Com a edigao do Programa Permanente da Qualidade e Produtivi-
dade no Servico Publico, em 1995, a PMESP reavaliou sua estrutura e
implantou, em 1996, por meio da Diretriz n° PM6-001/96, o Progra-
ma de Qualidade Total, trazendo inovacoes de atuacio administrativa
e operacional e compondo as metas estratégicas. Desde entao, foram

desenvolvidas diversas normas, entre as quais destacam-se:

a) Diretriz n° PM3-003/02/97, que estabeleceu as normas para o
Sistema Operacional de Policiamento PM (Norsop), atualizada
pela Diretriz n° PM3-008/02/06, estabelecendo os conceitos
bésicos para disciplinar o funcionamento e operagao dos 6r-
gaos de execucdo (responsdveis pelas diversas modalidades de
policiamento), inserindo-os em um sistema operacional tnico
para todo o Estado de Sao Paulo, contemplando, ainda, os se-
guintes programas de policiamento: Ronda Escolar; Integrado;
Forca Titica; Comunitdrio; Radio Patrulha — Atendimento
190; Rondas Ostensivas com apoio de Motocicletas (Rocam)
e Transito. Nesse sentido, incutiu-se no policial militar o com-
promisso de atuagao profissional: cada policial militar deve agir
estritamente dentro dos parametros ditados pela lei, consciente
de que é um profissional a servi¢o da sociedade e, como tal, deve
atuar sempre de forma imparcial, evitando qualquer tipo de pre-
conceito ou discriminacao. Na pritica, o administrador policial
(comandante) orientou-se a ser mais proximo e participativo da
comunidade a que serve, dialogando com as liderangas locais,

promovendo consultas e pesquisas de opinido, conhecendo as
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demais autoridades e as necessidades especificas de sua drea de
atribuigao, incentivando seus subordinados a que fagam o mes-
mo em seus locais de trabalho, buscando congregar a comunida-
de e sualideranga em torno dos objetivos comunitdrios de segu-
ranga publica, observando uma organizagao sistémica ostensiva
e integrada, acessivel ao publico, com responsividade, economia
de meios e integragao com outros 6rgaos;

b) Diretriz n° PM6-001/30/01, atualizada pelo Regimento In-
terno (RI-26-PM), que estabeleceu as normas para o funcio-
namento do Sistema Administrativo Integrado (Siadin/PM),
que, entre vdrios objetivos, promoveu a integragao dos sistemas
de pessoal, de ensino e cultura, de saude, de justica e disciplina,
de logistica e patriménio, de finangas e operacionais da PMESP,
buscando a padronizacao dos processos administrativos. Nesse
cendrio, a Policia Militar do Estado de Sao Paulo estabeleceu as
prioridades, metas e atribui¢oes de responsabilidade quanto aos
trabalhos a serem desenvolvidos, necessarios para a adequagio
dos processos administrativos, por meio de projetos de siste-
mas; implantou bases de dados corporativa e setoriais, de for-
ma normalizada, estabelecendo as responsabilidades sobre cada
informagao armazenada; definiu critérios para a diagramagio e
codificagao de programas aplicativos, bem como sua implanta-
Ga0; € propiciou mecanismos que permitiram a padronizagéo,

manutengao e inspe¢ao dos processos administrativos.

Assim, assistiu-se nos ultimos anos a realizagao de politicas publi-
cas fundadas no reconhecimento dos direitos dos cidadaos, no pleno
exercicio de direitos poh’ticos, civis e sociais. Porém, somente o reco-
nhecimento de direitos dos cidaddos nio ¢ suficiente. E necessério
que as pessoas tenham capacidade e habilidade de exercé-los. Deve
haver um esfor¢o para interagio entre formuladores, implementadores
e publico-alvo das politicas publicas.
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Para tanto, ressalta-se que a agenda poh’tica ¢ 0 momento em que
as questoes publicas surgem e sao definidos metas, objetivos e recur-
sos. As estratégias das politicas publicas consubstanciam-se em pla-
nos, projetos, programas e nos consequentes indicadores construidos,
que informardo um ou mais aspectos da realidade social e as mudan-
cas nessa mesma realidade.

Nesse sentido, entende-se que as politicas publicas devem ser
tratadas dentro de uma perspectiva politica e técnica, pois envolvem
interesses, valores e meios diversos de formulagao e execugao. A pers-
pectiva restrita da Administragio Publica nio ¢é suficiente para tratar
da formulagao e implementacao das politicas publicas.

Com isso, dentro dos cendrios estadual e nacional, a Policia Militar
do Estado de Sao Paulo (PMESP) passou a atuar com destaque na
formulagao de politicas na drea de seguranca e ordem publica. Regra
geral, as politicas e as estratégias da PMESP sio traduzidas em normas,
diretrizes, instrucoes e regulamentos. Assim, conforme essas regras, a
partir de 1997, varias medidas foram concretizadas pela PMESD, em
grande parte, como resultado de cobrangas realizadas pelos diversos
setores da sociedade.

A formulagio de agdes, projetos e programas é decorrente do esta-
belecimento de objetivos institucionais. Dentre os objetivos aspirados
na drea de seguranga publica, o que mais se destaca é o de manter o
controle da criminalidade. Esse desempenho ¢ analisado por meio dos
indicadores criminais em numeros controlados ou descendentes, con-
siderados a médio e longo prazo.

As organizagdes nao se podem langar em estratégias para as quais
nao estejam adequadamente preparadas e nem investir na capacitacao
de seus quadros sem que essa iniciativa esteja associadas a alguma es-
tratégia previamente estabelecida.

Assim sendo, destaca-se a importancia desta pesquisa sobre as
varidveis existentes no processo de formagao-ensino-aprendizagem-

desenvolvimento da PMESP, tendo em vista a necessidade de o poli-
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cial militar ser inserido numa perspectiva de atualizagao continua de
competéncias, arregimentando conhecimentos, atitudes e habilidades
necessdrias para o desenvolvimento de suas missoes e melhor repre-
sentagao dos designios do Estado e das necessidades da sociedade.

Silva (2006) assevera, porém, que, especificamente no dmbito da
proﬁsséo pohcial—militar, em razao das suas caracteristicas pecuhares,
compromete-se a instru¢do na medida em que o tempo ¢ exiguo para
conciliar atividade tipica do profissional de seguranga publica com as
rotinas educativas. O quadro torna-se mais preocupante ao se recor-
dar que a profissao tem como fungao a seguranca publica, e nao pode
prescindir de sua atividade precipua, que ¢ a de policiamento osten-
sivo e de preservacio da ordem publica, sob o risco de vacilar diante
da sociedade que Ihe compete defender. Operacionalmente, a retirada
do policial militar do servigo de patrulhamento e a sua colocacio em
salas de aula desencadeiam uma série de transtornos operacionais, por
causa da escassez de efetivo e da crescente demanda de pontos criticos
a seguranga publica, acarretando prejuizos na qualidade dos servigos
oferecidos & sociedade. Por outro lado, esse mesmo profissional preci-
sa de especializagao, aperfeicoamento e atualizagao.

Nota-se que hd a necessidade de se capacitar o policial militar de
forma continua e, considerando a exigéncia de esse profissional ndo se
afastar de suas atividades operacionais e administrativas, observa-se
que as solucoes propostas pelas tecnologias (de comunicacao e infor-
magao) méveis e sem fio, possivelmente, serdo as mais representativas
para a capacitagao desses policiais.

Estudando-se o Calendario de Cursos e Estigios (CCE) da PMESP,
publicado anualmente pela Diretoria de Ensino e Cultura (DEC), 6r-
gao de diregao setorial responsavel pela adogao da politica institucional
de formacao e capacitagao profissional da for¢a policial militar do Es-
tado de Sao Paulo, observa-se que, em sua totalidade, para o exercicio
de 2015, houve previsao para a realizagao de 292 cursos ou estagios de
especializagao profissional (CEP/EEP), oferecendo 11.146 vagas desti-
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nadas para oficiais e pracas, nas mais diversas dreas de conhecimento; o
unico curso destinado exclusivamente, porém nao obrigatorio, aos ofi-
ciais superiores é o Curso Superior de Policia (CSP) ou Programa de
Doutorado em Ciéncias Policiais de Seguranga e Ordem Publica.

Contudo, segundo o Sistema de Gestao da Policia Militar do Esta-
do de Sao Paulo (Gespol), a PMESP encontra-se numa prética evolu-
tiva, avangada e consolidada na gestao do conhecimento e inovagao,
por considerar que “a evolugao e a inteligéncia aplicada a policia os-
tensiva € o maior investimento para assegurar que a acao policial seja
eficaz, eficiente e efetiva” (Sao Paulo, 2010, p. 47). Nesse sentido, a
estratégia de formagao, treinamento e desenvolvimento estabelecida
tem como finalidade a atuacao do profissional de policia para a garan-
tia da seguranga publica para toda a comunidade e a constante pro-
mocao aos direitos humanos, por meio de uma policia comunitdria
comprometida com a defesa da vida, da integridade fisica e da digni-
dade da pessoa humana, comprometendo-se com os resultados das
ndo conformidades que ferem indiretamente os principios adotados
pela Policia Militar.

Essa gestao do conhecimento envolve trés dimensoes relevantes
e complementares: formagcao, qualificacao, treinamento e desenvolvi-
mento. Adotou-se, portanto, uma Matriz de Formagcao, Qualificacio,
Treinamento e Desenvolvimento (MFQTD), composta por um Sis-
tema de Ensino Continuado e um Programa de Qualificagio, Trei-
namento e Desenvolvimento capaz de assegurar adequada base legal
ao preparo e ao desenvolvimento dos integrantes da Instituicao (Sio
Paulo, 2010).

Em linhas gerais, a matriz parametrizou o Sistema de Ensino
Continuado da PMESP, alinhando-o aos principios que envolvem
conceitos de integracao a educagio nacional, sele¢io por mérito, pro-
fissionalizagao continuada e progressiva, avaliagao integral, continua
e cumulativa, pluralismo pedagdgico e edificagio constante dos pa-
droes morais, deontoldgicos, culturais e de eficiéncia.
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Nesse sentido, no que se relaciona aos parametros profissionais, a
matriz divide o ensino em trés dimensoes prioritdrias:

a) técnico-policial, que prepara o policial militar para o exercicio da
autoridade de policia ostensiva e de preservagio da ordem publica;

b) institucional, que capacita o profissional para a observancia
dos requisitos da investidura e estética policial-militar, respeito
e reconhecimento da carreira e valoriza¢ao da Instituicao, bem
como o preparo para o cumprimento de suas missoes consti-
tucionais, destinando-se, assim, a assegurar aos policiais milita-
res a reflexao e a maximiza¢ao dos preceitos institucionais que
norteiam a Policia Militar;

c) ética e moral, que internaliza no policial militar os valores ati-
nentes & ética profissional e valores sociais e morais indispen-
sdveis para o desempenho de suas atividades perante a comu-
nidade, tendo por base o respeito intransigente e a promogao

dos direitos fundamentais do homem.

Assim, o sistema de ensino continuado abrange a educagao supe-
rior nas suas diversas modalidades e a educagao profissional, de acor-
do com as 4reas de concentracdo dos estudos e das funcdes atribuidas
aos policiais militares.

Por meio do Decreto n° 60.175, de 25 de fevereiro de 2014, o go-
vernador de Sao Paulo alterou a estrutura da PMESP, tornando o Caes
um 6rgao subordinado a APMBB. Na pratica, verifica-se que o sistema
de ensino policial-militar sofreu grande revés, considerando-se que na
estrutura anterior a autonomia do Caes, comandado por um coronel
PM exclusivamente responsavel pela gestao das matrizes de compe-
téncias dos oficiais superiores e pelos programas de pds-graduagao
em sentidos lato e estrito, com campus também exclusivo e indepen-
dente, foi subordinado ao comandante da APMBB, acumulando-se as

responsabilidades decorrentes também do bacharelado em Ciéncias
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Policiais de Seguranca e Ordem Publica, do Curso Superior de Tecno-
logo de Administragao Policial-Militar e respectivas matrizes de com-
peténcias e curriculares para todos os postos do oficialato.

No préximo capitulo buscar-se-d avaliar se a evolugao alcangada
até o momento ¢ suficiente para o atendimento do munus constitu-

cional vigente e das demandas sociais atuais.



CAPITULO 4

Caracteristicas da educacao
continuaada do comanaante de Policia
Militar do Estado de Sao Paulo

C omo parte da pesquisa de campo e levantamento das carac-
terfsticas da educa¢ao continuada do comandante de Policia

Militar do Estado de Sao Paulo, foi promovido um questiondrio, que
compreendeu um total de cinquenta questoes. Optou—se porum padréo
amostral nao probabilistico por conveniéncia, destinado aos coronéis e
aos tenentes-coronéis da ativa da Policia Militar do Estado de Sao Paulo.

O objetivo foi identificar qual é a percep¢ao desses profissionais
com relacdo a sua formacao efetiva e as necessidades de atualizacao
por competéncias que poderiam auxilid-los a atuar, de forma mais as-
sertiva, com as demandas sociais atuais.

Para tanto, com a devida e regular autorizagao verbal do Coman-
dante-Geral da PMESP e aquiescéncia do Diretor de Ensino e Cultu-
ra da PMESD, toda a populagio de colaboradores, por meio de seus
enderecos eletronicos funcionais, foi instada a responder a pesquisa,
entre 15 de fevereiro e 15 de marco de 2016.

Entre as questées apresentadas, sete buscavam caracteristicas so-
ciais e de identificagao de perfis profissionais, no que diz respeito ao
género, tempo em que se encontram na patente atual, a reahzaqéo de
cursos dentro e fora do sistema de ensino da Policia Militar do Estado
de Sao Paulo, incluindo-se programas de mestrado e doutorado com

reconhecimento pela Coordenacao de Aperfeicoamento de Pessoal
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de Nivel Superior (Capes) e quais destes foram realizados enquanto
o interessado estava em fungio de oficial superior.

Para a segunda parte da pesquisa, foram promovidas entrevistas
com o ex-Diretor de Ensino e Cultura da PMESP, coronel PM Luiz
Eduardo Pesce de Arruda, e com o ex-Chefe do Departamento de
Ensino do Caes, coronel PM Airton Edno Ribeiro. Os participantes
foram definidos pela experiéncia e representatividade de suas autori-
dades e responsabilidades nos processos decisorios da educacao, trei-
namento, desenvolvimento e cultura da Policia Militar do Estado de
Sao Paulo.

Nas entrevistas, foi empregado um roteiro semiestruturado, com-
posto por dezesseis questoes dissertativas. Buscou-se realizar um le-
vantamento sobre as metodologias de treinamento e desenvolvimen-
to utilizadas na PMESP para o atendimento das demandas por com-
peténcia do quadro estratégico da organizacao. Também foi realizado
um mapa sobre as principais caracteristicas, as estratégias, os recursos

tecnoldgicos, as metodologias aplicadas e as infraestruturas existentes.

1. Resultado das pesquisas com coronéis e
tenentes-coronéis

A pesquisa obteve 63 respostas, ou 22,9% do total de 275 colabo-
radores consultados. Foram S9 oficiais do sexo masculino e 4 do femi-
nino; em relagao as patentes, 56 eram tenentes-coronéis, ou 26% dos
217 consultados, e 7 coronéis, ou 12% dos S8 consultados.

Desde o inicio dos anos 1990, homens e mulheres alcancam a
oportunidade de ingressar por concurso publico ao Curso de Forma-
¢ao e Oficiais e igualmente galgarem os postos do oficialato, nas mes-
mas condi¢des editalicias e curriculares. Nesse cenario, atualmente, a
PMESP é composta por 57 coronéis e 228 tenentes-coronéis do sexo

masculino e 3 coronéis 15 tenentes-coronéis do sexo feminino.
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Dos 63 colaboradores respondentes, 42,9%, ou 27, ainda ndo com-
pletaram um ano no posto; 28,6%, ou 18, encontram-se entre um e dois
anos; 15,9%, ou 10, estao entre 2 e 3 anos nas atuais funcoes e 12,7%, ou
8, ultrapassaram os 3 anos de servico no posto, estando mais préximos
de completarem o tempo limite de cinco anos para serem transferidos
paraa inatividade, caso contem trinta ou mais anos de servico.

Comparando os resultados da pesquisa com o almanaque de ofi-
ciais, elaborado pelo Estado-Maior da PMESP, observa-se que, em ge-
ral, em tempos atuais, os oficiais chegam ao posto de tenente-coronel
entre 27 e 31 anos de carreira e permanecem no posto entre 1 e 5 anos.
Igualmente, os oficiais que sio promovidos ao posto de coronel alcan-
cam a promogao entre 28 e 31 anos de servico, permanecendo entre
2 e S anos no posto.

Desses numeros, depreende-se que, em geral, o oficial que alcanca
o topo da hierarquia na PMESP permanece em funcio estratégica de
comando, nos postos de tenente-coronel e coronel, por um periodo
entre 1 e 8 anos, sendo que a maioria desse universo estd muito proxi-
ma do limite maximo.

Dos colaboradores que responderam a pesquisa, 56, ou 88,9%, afir-
mam ter realizado algum curso nao patrocinado pela PMESP, enquanto 7
colaboradores, ou 11,1%, nao realizaram nenhum curso extrainstitucional.

Analisando as respostas seguintes, sobre quais foram os cursos re-
alizados, a maioria dos colaboradores registraram o bacharelado em
Direito, seguido dos cursos de Engenharia, Arquitetura, Medicina e
Administracao.

Dos resultados se infere que, embora o Curso de Formacao de
Oficiais seja reconhecido como bacharelado em Ciéncias Policiais de
Seguranga e Ordem Publica, a maioria dos oficiais buscam ampliar
suas competéncias por meio darealizagao de outros cursos superiores,
principalmente nas areas das ciéncias sociais e juridicas.

Buscou-se esclarecer também quais desses cursos externos se en-

quadrariam no estrito senso, equiparando-se aos niveis do Curso de
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Aperfeicoamento de Oficiais e do Curso Superior de Policia: 2 colabo-
radores, ou 3,2% das respostas obtidas, indicaram ter realizado algum
programa de mestrado com reconhecimento pela Capes, enquanto 61,
ou 96,8%, nio realizaram; 1 colaborador, ou 1,6% das respostas obtidas,
indicou ter realizado algum programa de doutorado com reconheci-
mento pela Capes, enquanto 62, ou 98,4%, nio realizaram.

Nesse sentido, diferentemente do interesse do oficial em realizar
curso superior ou cursos de especializagao ou técnicos, buscando por
mais competéncias, a pés—graduagéo, em sentido amplo ou estrito,
ainda ¢ um paradigma a ser valorizado.

De fato, embora claros os fundamentos e a politica institucional para
o ensino policial-militar, a PMESP nao possui, na pratica, mecanismos
para o fomento & pesquisa direcionado aqueles que voluntariamente
busquem por cursos extracorporagdo, mesmo que, em tese, atendam as
necessidades de conhecimentos, habilidades e atitudes decorrentes das
fungoes do policial militar para o desempenho de suas atividades nos
programas de policiamento e administragio das Organizagoes Policiais-
Militares. Igualmente, é correto afirmar que, embora os fundamentos do
SEPM prescrevam considerar todas as atividades de ensino, para todos
os efeitos, como ato de servigo policial-militar,a PMESP nao possui cla-
ro e definido como essa dedicacao integral possa ser considerada para
os cursos ndo promovidos pela Institui¢ao. Ou seja, todos os cursos de
graduagao e pos-graduagio, em sentido amplo e estrito, realizados pelos
oficiais consultados foram concluidos nos horérios de folga e as pro-
prias custas, muito embora algumas fungdes especiais exercidas pelos
policiais militares demandem conhecimentos, habilidades e até mesmo
formacao e licenciatura especificas, nao oferecidos pelos cursos e estd-
gios promovidos internamente pela Instituigao.

Arespeito de cursos realizados na prépria PMESP, apenas um colabo-
rador afirmou nao ter realizado curso, além de CFO e CAO, em toda a sua
carreira profissional. Observou-se, em muitas das respostas, a realizagio de

mais que um curso, as vezes até oito cursos ao longo da carreira na PMESP.
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Cabe esclarecer que os cursos e estigios disponibilizados pela
Institui¢io ndo sio obrigatérios, mesmo que de relevante interesse
organizacional. Igualmente, pela Diretriz Geral de Ensino, regulamen-
to que orienta parte do sistema de ensino policial-militar (SEPM), ha
previsao, como requisito para a matricula ou inscricio em concurso
interno, que o comandante/chefe ou diretor, hierarquicamente supe-
rior do interessado em realizar algum dos cursos disponiveis, manifes-
te-se favoravelmente ou nao.

Dé-se o caso, por vezes, de que o comandante nao autorize a inscri-
¢ao ou matricula do interessado porque, embora haja caréncia de de-
terminados talentos na Institui¢ao, a permissao do comandante geraria
solucao de continuidade nas escalas de servigo e programas de policia-
mento.Da mesma forma, quando o comandante tem interesse em algum
talento, para a consecugao de seu planejamento estratégico ou outro pla-
no de agao, dispoe de limitados mecanismos regulamentares para exigir
(ou motivar) do subordinado a realizagio do curso e/ou seu aproveita-
mento. Ressalte-se também, como jd observado, que a quase totalidade
dos cursos e estdgios dispom’veis A0 presenciais, circunstancia que pesa
na decisao do comandante responsével por uma série de metas impos-
tas pelo governo, comando-geral e populagio, principalmente quanto
ao controle dos indices criminais na drea sob seu comando.

[sto posto, considera-se que os numeros auferidos na pesquisa, em
relagio aos oficiais consultados, sao muito promissores, pois denotam
uma consciéncia coletiva dos colaboradores e respectivos comandan-
tes, haja vista que a quase totalidade do universo realizou mais que um
curso dentro da Instituicio de maneira voluntdria e com aquiescéncia
de seus entao comandantes.

Verificou-se na pesquisa que 41,3%, ou 26 colaboradores, nao re-
alizaram curso durante os anos em que tém exercido as atividades de
oficial superior na PMESP.

Cabe frisar que, conforme o almanaque dos oficiais, elaborado
pelo Estado-Maior da Institui¢ao, atualmente, apenas 43,7% dos te-
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nentes-coronéis realizaram o Curso Superior de Policia, requisito re-
gulamentar e legal para alcangarem o dltimo posto na PMESP.

Grande parte dos colaboradores que afirmaram ter realizado al-
gum curso nao identificou o curso realizado, enquanto 28, dos 36 co-
laboradores que responderam, indicaram o CSP como sendo o tnico
curso realizado durante o exercicio das fun¢des como oficial superior;
2, ou 3,1%, afirmaram ter realizado curso de pés-graduacao; outros
2 informaram que realizaram programas de mestrado e apenas 3, ou
4,7%, indicaram ter realizado mais que um curso no periodo.

O questiondrio enumerou também cinquenta assuntos, dentre as
diversas dreas de conhecimento que compoem os vdrios curriculos
(de formagao, especiahzagéo e aperfeigoamento dos cursos e estégios)
disponibilizados pela PMESP, buscando obter a percep¢ao do publi-
co-alvo a respeito da real contribuicdo que essas capacitagoes trazem
para a formagao do nivel estratégico da Institui¢ao.

Para cada uma das capacitagoes enumeradas na pesquisa, o colabora-
dor deveria atribuir um valor de importancia para a formagao do coronel
PM, optando entre: “nao se aplica/nao sei’; “inutil’; “dispensavel’; “um
pouco importante”; “importante”; ‘muito importante”; “indispensavel”

Excetuando-se direito comercial e direito do consumidor (36,5%),
policiamento montado (38,1%), atividades de bombeiros (41,3%),
administracao de frota (47,6%) e filosofia (49,2%), todos os demais
assuntos tiveram mais de 50% das avaliagdes entre os mais altos graus
de relevancia (importante, muito importante, indispensavel) para o
atendimento das demandas por competéncias do comandante de Po-
licia Militar do Estado de Sao Paulo.

Os resultados apontaram que as matérias juridicas, apds os assun-
tos profissionais, receberam os mais altos graus de relevancia (muito
importante ou indispensavel): legislacao PM (71,5%), direito admi-
nistrativo (71,4%), justica e disciplina (61,9%), direito constitucional
(55,5%), direitos humanos (54%), direito comum e militar penal e
direito processual penal comum e militar (44,4%) e legislagao espe-
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cial penal (28,6%). Igualmente, as matérias de gestao e planejamen-
to seguiram com classificagdes de alta relevincia (muito importante
ou indispensdvel): administragao financeira e orcamentaria (76,1%),
processo decisério (66,6%), organizagio e gestao de policia (55,6%),
administragio de projetos (47,6%) e administracao de pessoal (32%).

Quando o colaborador foi instado a sugerir livremente assuntos de
relevincia para a propria formagao, voltados a completar ou aprimorar
aformagao do comandante, constatou-se que a maioria indicou disci-
plinas voltadas a pessoas, talentos, qualidade, logfstica, conhecimento,
tecnologia da informagao, riscos, finangas, saide e processos.

Depreende-se do cendrio tragado pelos resultados a caréncia dos
comandantes atuais pelo dominio de técnicas modernas de planeja-
mento estratégico e elaboragao de planos de acao eficazes para as mais
variadas dreas do processo decisério de suas atividades funcionais;
nesse sentido, a pesquisa sugere que a atual formagao efetiva do oficial
PM, embora promissora no atendimento de virias das demandas indi-
cadas como “muito relevantes” ou “indispensdveis’, nao ¢ a idealizada
pelos comandantes em exercicio, principalmente quanto as demandas
da sociedade contemporinea.

Assim, infere-se que o atual comandante de Policia Militar tem a
percepgao de que carece de conhecimentos e habilidades para a busca
da exceléncia dos servigos prestados, de maneira a conduzir sua com-
peténcia funcional sem lacunas e duplicidades, com papel claramente
definido, para melhorar a governanca e facilitar a relagao entre os cola-
boradores, auferindo melhores resultados.

Os assuntos reclamados pelos participantes da pesquisa denotam,
em geral, a necessidade da revisao das matrizes curriculares e da abertu-
ra de oportunidades para o aperfeicoamento das capacidades que subsi-
diem a tomada de decisdo, a alocacio de recursos, o monitoramento e a
avaliagao da utilizagao de todos os meios e pessoas envolvidos.

Ao comparar a demanda dos respondentes com os curriculos dos

cursos e estagios disponibilizados pela PMESP, constata-se que em al-
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gum momento algumas das disciplinas reclamadas compoem, de ma-
neira interdisciplinar, o contexto da competéncia abordada no curso.

Isto posto, o que se depreende é que os coronéis e tenentes-coronéis
percebem suas deficiéncias ou margens para o aprimoramento das devi-
das competéncias e que o sistema de ensino policial-militar ndo estd sen-
do suficientemente capaz de suprir as demandas, seja por nao apresentar
instrumentos para isso, seja porque o conhecimento ¢ oferecido tarde
demais (uma vez que, como indicado no inicio da pesquisa, os coronéis
podem acumular até uma década sem ter realizado nenhum curso ou
estigio) ou em carga hordria ou contetido nao abrangente.

Nesse quadro, compreende-se que o caminho para se alcangar o
posto de coronel deve ser preparado desde tenras patentes.

Idénticas conclusoes podem ser tiradas de outras disciplinas tam-
bém reclamadas, como politica, governanga, organizacao das cidades,
ciéncia poh’tica, geopoh’tica. Enfim, o coronel e o tenente-coronel des-
tacam que a plena realizacao de suas competéncias funcionais care-
ce de conhecimentos, habilidades e atitudes sobre o funcionamento
e a estrutura do Estado, das instituigoes politicas e da relagao entre
os elementos que estio no poder (Governo), as organizagdes nao go-
vernamentais, as empresas, os diversos setores da sociedade civil e os
proprios cidadaos.

Levando em consideragio que o almanaque dos oficiais revela que,
em geral, os oficiais se aposentam com 32 anos de servigos prestados,
conclui-se que, em média, o tenente-coronel e o coronel exercem suas
fungdes de comando entre 15 € 20% do total de anos de servigos presta-
dos na ativa. A pesquisa aponta que aproximadamente 60% dos oficiais
que a responderam nao realizam nenhum curso no periodo. E o cendrio
fica menos promissor ao entender-se que a questio da pesquisa levou
em consideragio cursos realizados enquanto “oficiais superiores’, ou seja
incluindo-se os periodos relacionados aos postos, nao apenas de coro-
nel e tenente-coronel, mas também de major, cujo publico-alvo nao foi

instado na pesquisa, embora também pertenca ao circulo de oficiais su-
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periores. Nesse sentido, o almanaque de oficiais revela que, atualmente,
os oficiais alcangam o posto de majores, em geral, com 25 anos de ser-
vico, fator que ampliard ainda mais o periodo compreendido em que o
coronel realizou o tltimo curso e o término de sua carreira profissional.

Em resumo, depreende-se que o coronel, que em média perma-
nece no topo do processo decisério da Instituicio por um perfodo de
até cinco anos, terd realizado seu ultimo curso, excetuando-se o Curso
Superior de Policia, hd pelos menos outros cinco anos antes da pro-
mogao ao ultimo posto da carreira, ou seja, serdo quase dez anos de
atividades em fungoes estratégicas sem atualizagao de competéncias.

O resultado desse quadro pode ser mais bem entendido quando
comparado a evolucdo tecnoldgica de uma década; por exemplo, entre
os anos 2000 e 2010 pode-se citar o desenvolvimento ou a massificagio
dos seguintes segmentos tecnoldgicos: internet, redes sociais, banda lar-
ga, ipod, tablets, smartphones, wi-fi, GPS, aplicativos em geral, etc.

Hoje a Policia Militar vé-se na obrigagio de monitorar as redes
sociais, para esclarecer onde hd ou quem estd envolvido em virias
condutas delitivas, como corridas de emulacao (‘rachas”) no transi-
to, “rolezinhos” em parques, shoppings-centers e outros espagos, bailes
clandestinos (“pancaddes”), entre outros eventos nocivos a ordem e a
seguranga publica, as quais, com o apoio das redes sociais, motivam a
acao de até dez mil seguidores. Ao mesmo tempo, ha aplicativos que
permitem aos internautas informar onde hd policiais militares presen-
tes ou operagdes policiais-militares sendo realizadas, de maneira que
criminosos e outros mal-intencionados possam evitar serem surpre-
endidos pelo policiamento ostensivo. Em meio a todas esses desafios e
ameagas, o comandante deve estar atualizado, para coordenar as agoes
e fazer, de suas decisoes, oportunidades e forcas.

A tecnologia nio ¢é avila do paradigma. Inclusive, pode ser considera-
da, conforme o angulo de depuragao dos resultados, como a solucao para
se derrubarem alguns obstéculos e otimizar o sistema de ensino policial-

militar para o atendimento das demandas com a formagao dos coronéis
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e tenentes-coronéis, reduzindo as distancias, ampliando o tempo de dis-
ponibilidade para a transferéncia ou percep¢ao de novos conhecimentos
e habilidades, conforme a agenda e as necessidades de cada comandante.

Vinculada aos conceitos de aprendizagem, conhecimento e in-
formagao, a PMESP ja dispoe aos seus executivos ferramentas tecno-
légicas para a captura de dados que, dependendo do objetivo dese-
jado, sao propicias para a busca e 0 armazenamento de informagoes
e o compartilhamento de conhecimentos, ideias e experiéncias. Por
exemplo, webcam, smartphone, terminal movel digital, maquina foto-
grafica, gravador de dudio, video, microfone e outros equipamentos
e software permitem ao interessado capturar informacdes em situacao
de mobilidade, manter repositérios de arquivos, bibliotecas de links,
de imagens e de referéncias e participar de teleconferéncias. Importan-
te frisar que o atual estigio de evolucao do sistema de telefonia movel
é oportunidade que jd se encontra nos projetos institucionais sobre
tecnologia da informagao e comunicagao promovidos pela Diretoria
de Telemética da Policia Militar do Estado de Sao Paulo (DTel) e seu
subordinado Centro de Processamento de Dados (CPD).

Podem ser citados como ferramentas de apoio a formagao o aces-
so a recursos de um ambiente virtual de aprendizagem por meio tec-
nolégico mével sem fio; a realizagao de atividades usando SMS (short
message service ), interagindo com outras pessoas e tutores; os foruns de
discussao; os podcast que podem ser ouvidos em MP3, com comen-
tarios ou sinteses de alguma fonte de informagao; os livros em dudio,
para aproveitar os “tempos mortos” (salas de espera, deslocamentos
embarcados, entre outros).

Com isso, o beneficiado tem acesso a elementos que podem enri-
quecer e potencializar a sua aprendizagem, quando em mobilidade. Ao
mesmo tempo, o interessado também poderé captar imagens e gerar
conteudos de forma mével e ubiqua, compartilhando-os em tempo real.

Para que esses recursos se revertam em beneficio para a formagao,

vislumbra-se ainda a necessidade de se identificarem as caracteristicas
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de estilo de aprendizagem do nivel estratégico institucional, identifi-
cando o nivel de conhecimento das diversas midias, a familiaridade
com ambientes virtuais, redes sociais, as tecnologias digitais disponi-
veis e os modos de compartilhamento de ideias e projetos colaborati-
vos com pessoas a distancia.

Hai cuidados que também devem ser verificados, como, por exem-
plo, as limitagoes ergométricas da tecnologia movel, o nivel de estresse
a que serd submetido o individuo, a invasao de privacidade, as con-
di¢des de desconforto ou constrangimento social e a etiqueta. E fato
que, quanto maior o dominio tecnolégico, maior serd sua sobrecarga.
Havera necessidade de se combinarem as modalidades a distincia
com encontros presenciais.

Nesse ponto, importante ressalvar que a PMESP também possui
estruturas fisicas capazes do atendimento das demandas presenciais,
as quais poderéo servir como sitios de apoio aos encontros virtuais,
haja vista que, desde 2006, com a publicagao das Instrucoes para Ad-
ministracao de Bens Imoveis (I-38-PM), cuja finalidade foi de se esta-
belecerem normas de adequagao e padronizagao dos procedimentos
de gerenciamento dos bens iméveis da Instituicao, previu-se a desti-
nacdo de espacos exclusivos para o funcionamento de salas de aulas
nas sedes dos Comandos de Areas (da capital, metropolitanos e do in-
terior do Estado) e dos batalhdes PM, até o nivel de companhias PM.

Igualmente, o comando-geral da Policia Militar do Estado de Sao
Paulo apresenta, como visio de futuro institucional, a perspectiva de
tornar a PMESP referéncia nacional e internacional na prestacao de
servios de seguranca publica. Evidentemente, para essa previsao se
concretizar, ndo basta somente otimizarem-se 0s recursos tecnolégi—
cos, bélicos e logisticos; nesse processo, as pessoas e suas competén-
cias encontram-se valorizadas, haja vista que a riqueza das organiza-
coes e das nagoes depende do conhecimento e das habilidades de seus
efetivos. As pessoas, colaboradores do projeto institucional, precisam
sentir que seus esforcos e talentos sio reconhecidos pelo comando,
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caso contrario a descrenca se instalard. Nesse contexto, entende-se
que é necessdria lealdade a quem nos oferece seguranca.

Por isso e para isso, inovar ¢ preciso.

2. Resultado das entrevistas desenvolvidas
cOm coronéis

Como parte da pesquisa de campo e levantamento das caracteristi-
cas da formacao atual e ideal do comandante de Policia Militar e da edu-
cagao continuada para esse nivel estratégico, foram realizadas entrevistas
com o ex-diretor de Ensino e Cultura da PMESP (2010-2013), coronel
PM Luiz Eduardo Pesce de Arruda’ e com o ex-chefe do Departamento
de Ensino do Caes, coronel PM Airton Edno Ribeiro'® (que atuou em
diversos setores no Caes, ao longo de mais de vinte anos, desde 1991).

As entrevistas foram realizadas, pessoal e individualmente, no més
de novembro de 2018, nas dependéncias da Diretoria de Ensino e Cul-
tura da PMESP.

9 Luiz Eduardo Pesce de Arruda, coronel PM, foi comandante do Caes “Coronel PM
Terra” entre junho de 2008 e janeiro de 2011 e diretor de Ensino e Cultura entre novembro de 2011
e janeiro de 2013. Concluiu o Curso Superior de Policia em 2007. E membro do conselho editorial
da revista Levs (Unesp), do conselho editorial da revista A Forca Policial, do Instituto Histdrico e
Geogréfico de Sao Paulo, da Academia de Histéria Militar Terrestre do Brasil, da Academia Crista
de Letras de Sao Paulo, do Conselho Deliberativo da Alianca Francesa de Sdo Paulo, da Comissao
de Justica e Paz da Arquidiocese de Sao Paulo e da Associagdo de Amizade Brasil-China. Realizou
0 Estdgio de Especializacao para Oficiais de Policia Comunitdria no Centro Nacional de Policia
Comunitaria da Universidade Estadual de Michigan, Estados Unidos. Foi bolsista, por duas vezes,
no Japao, pelo IGE - Rotary Internacional e pela JICA e, em 1997, proferiu palestra, a convite da
Universidade de Ottawa, no Parlamento Canadense, sobre a Situacao da mobilizacao comunitdria
no Brasil, editada como capitulo do livro Community policing and accountability, publicado pela
Ashgate Publishers de Londres.

10 Airton Edno Ribeiro, coronel PM, concluiu o Curso de Aperfeicoamento de Oficiais em
2003, 0 programa de mestrado em portugués na Faculdade de Filosofia, Letras e Ciéncias Huma-
nas da USP em 2006, o programa de mestrado em educagdo/relagdes raciais pela Universidade
Federal de Sao Carlos em 2009 e o programa de doutorado em educacao/relagdes raciais na
UFSCarem 2013.
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Os depoimentos confirmaram que o papel do Caes, na politica
estratégica da PMESP, ¢ o de apresentar novos conhecimentos aos ofi-
Ciais, para que possam exercer suas novas funcoes de direcao, chefia e
assessoramento.

Observou-se que o Caes, desde o ano de 2008, por ocasiao da
promulgacao da nova lei de ensino institucional, transformou-se, de
uma escola de aperfeicoamento, num centro de altos estudos de segu-
ranga do Estado de Sao Paulo. Tratou-se de um relevante marco para
a Policia Militar do Estado de Sao Paulo, pois o Caes deixou de ser
uma escola meramente destinada a qualificar recursos humanos para
a ocupacao dos postos de direcao, chefia e comando da Instituigao,
para se tornar um centro de exceléncia na produgio de conhecimento
e no servi¢o a comunidade, permitindo a integragio com o mundo
académico, o que antes ndo era possivel realizar.

Com isso, 0 Caes assumiu o papel de protagonista na produgao
cientifica e, portanto, retirou-se a PMESP da incomoda posicao, que
tradicionalmente ocupou, de mero objeto de pesquisa, para se tornar
parceira e personagem principal do mundo académico na produgao
cientifica e na pesquisa, especialmente no que diz respeito as ciéncias
policiais de seguranca e ordem publica.

Segundo o ex-Diretor de Ensino e Cultura da PMESP, as mudan-
cas, decorrentes das novas regras, sao necessdrias e, ao longo dos anos,
foram arduamente defendidas pelos sucessivos diretores de ensino e
cultura da Instituicao e pelos sucessivos comandantes do Caes, entre
os quais o proprio entrevistado, que foi o responsavel, em 2008, pelo
inicio dos processos de transi¢ao e pelas mudangas de adequacao para
exequibilidade da nova formatacao do ensino voltado ao nivel estraté-
gico da PMESP.

De acordo com os entrevistados, verificou-se que obviamente
ainda hd muito que se aprimorar; por exemplo, o erro que foi come-
tido pelo comando da Institui¢ao ao tentar, por simples for¢a da lei,
equiparar seus cursos aos programas de mestrado e doutorado, haja
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vista que tal estratégia revelou-se um obstéculo a propria PMESP, pois
a engessou, principalmente no momento atual, quando a transigao de
coronéis e tenentes-coronéis, por uma série de razdes, acelerou o pro-
cesso de promogao de oficiais e provocou na PMESP a necessidade
de possuir, em seus quadros de acesso a promocao, oficiais superiores
com os requisitos 1egais para serem promovidos € assumirem oS pos-
tos deixados pelos oficiais que passaram para a inatividade.

Os entrevistados concordaram que as tltimas mudangas no sis-
tema de ensino da PMESP exigiram do Caes um reposicionamento
institucional, e coincidiram numa mesma preocupagio, a de que as
mudancas trouxeram uma dicotomia, ainda nao esclarecida: ‘A Insti-
tui¢ao quer o oficial superior tao somente habilitado para as promo-
¢oes conseguintes ou com as titulagoes reconhecidas de mestre e de
doutor?” De fato, a Lei Complementar n° 1.036/08, que instituiu o
atual Sistema de Ensino da Policia Militar do Estado de Sao Paulo, pre-
vé a oferta de cursos e programas de educagao superior e cursos de
pos-graduagio, nos niveis mestrado e doutorado. Ao mesmo tempo, o
vigente Decreto-Lei n° 667/69, de 2 de julho de 1969 (Brasil, 1969),
que reorganizou as Policias Militares e os Corpos de Bombeiros Mili-
tares dos Estados e do Distrito Federal, exigiu os requisitos bésicos de
aperfeicoamento para a promogao do posto de major e o curso supe-
rior de policia para a promogao ao posto de coronel.

Diante desse problema, entenderam os entrevistados que o ideal
seria separar os interesses, de maneira que os atuais CAO e CSP fos-
sem apenas 0s cursos necessdrios para o preenchimento do requisito
formal e legal para as promogoes dos oficiais, enquanto as comple-
xidades de providéncias exigidas para se reconhecer a equiparagao
dos cursos aos niveis de titulagao, como pos-graduacao stricto sensu,
passariam a ser promovidas pelo Caes, por meio de programas com-
plementares de mestrado e doutorado, atrelados aos cursos originais,
mas distintos no que tange a formatagao, hordrios, metodologias edu-

cacionais, curriculos, objetivos e finalidades.
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O ex-Diretor de Ensino e Cultura disse que, no formato sugerido, a
PMESP poderia, até mesmo, oferecer vagas para a participagao de civis
e, inclusive, de pragas, nos programas de mestrado e de doutorado. Tam-
bém acredita que evitar-se-ia a desconformidade que hoje se dd, quando
um oficial da PMESP é enviado para realizar os cursos em outra unidade
federativa da Republica, cuja legislagao especifica ndo contempla as titu-
lacoes da mesma forma como no Estado de Sao Paulo.

Percebeu-se que, a0 Caes, faltam estratégias para o cumprimento da
determinacao legal, com observancia de todos os seus requisitos e preten-
soes. Mas, como a necessidade hoje ¢ que o oficial esteja pronto para a
promogao, os programas de titulagao foram deixados em segundo plano.

Igualmente, o ex-Diretor de Ensino e Cultura ressaltou que as
mudangas exigidas pelo novo sistema de ensino policial-militar nao
foram atreladas a otimizagao do quadro particular organizacional do
Caes, que nao sofreu alteragéo ¢, portanto, manteve 0 mesmo efeti-
vo e organograma. Comentou ainda que, desde 2008, verificaram-se
sucessivas alteragoes nas matrizes organizacionais da PMESP e nos
efetivos das organizages policiais-militares (OPM), principalmente
nos 6rgaos de execugao e atividade-fim.

Atualmente, a estratégia do comando-geral da PMESP exigiu
a promogao de varios estudos para a extingao de algumas OPM e a
reformatagao de outras, por meio da racionalizagio das “atividades-
meio” e da priorizagio da macica presenca de policiais militares nas
atividades operacionais e nos programas de policiamento.

Nesse conflito de interesses estratégicos, o coronel PM Arruda
destaca que, na nova atribuicao legal, o Caes passou a ser o centro ca-
talisador da geragao de conhecimento aplicado as ciéncias policiais de
seguranca e ordem publica.

Em resumo, explicou ainda que, pelo principio da universalidade,
todas as escolas superiores tém trés fun¢oes basilares no sistema de
ensino contemporaneo, quais sejam: formar mao de obra, gerar co-

nhecimento e prestar servi¢o a comunidade. Na pratica, por exemplo,
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o ex-diretor entende que o comité de ética e pesquisa da PMESP, o
conselho editorial de revista cientifica e a direcao central das bibliote-
cas escolares existentes na Instituicao deveriam funcionar sob os aus-
picios do Caes, consagrando-o como o maior polo de ciéncia aplicada
d atividade policial e de bombeiros.

Nesse sentido, os entrevistados alertaram para a necessidade de ex-
pressivos investimentos para o aparelhamento de uma biblioteca, para a
definicao do melhor e mais acessivel e exequivel sistema para metodo-
logias de educagao, inclusive de ensino a distincia, para a elaboracao de
mecanismos legais facilitadores para a contratagao de um corpo docen-
te habilitado e capacitado a transmitir, na mais eficaz das metodologias,
os novos conhecimentos objetivados pela Instituicao; além, ¢ claro, da
defini¢ao desses proprios conhecimentos e dessas mais eficazes meto-
dologias, necessérios para que o nivel estratégico desenvolva todas as
missoes exigidas e almejadas pela Instituicao e pela sociedade.

Quando questionados sobre a maior dificuldade que se enfrenta
para que todas as suas propostas acontegam, os entrevistados enfati-
zaram a caréncia do Caes em relacdo aos recursos humanos, mas o ex-
diretor apontou ainda outros problemas que dificultam o reposicio-
namento do Caes, entre eles a falta do controle inteligente da gestao
de pessoas da PMESP, por meio de uma base de dados de facil acesso
e pesquisa, principalmente em relagao aos talentos policiais-militares,
mensurando-se o qualitativo desses talentos na Institui¢ao, por meio
de indicadores das titulagdes, proficiéncias e especializagoes.

Questionados sobre a contratagao de professores civis e outros
talentos nao enddgenos, o ex-diretor afirmou que, nesse caso, a difi-
culdade, para contratagio dos professores oriundos das dreas publi-
cas federais, municipais ou das dreas privadas, ¢ legal e nao pertinente
ao sistema de ensino; ou seja, a burocracia impeditiva é pertinente a
legislagao licitatéria, financeira e orgamentdria, de competéncia da
propria fazenda publica. Frisou que a atual lei de ensino trouxe algum

progresso nesse sentido, quando permitiu a PMESP, nos termos legais
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vigentes e pertinentes, a contratagao de professores da Administragao
Indireta do Estado (autarquias, universidades, etc.).

O ex-diretor alertou também que apenas esse convénio nao sanara
os problemas relacionados a arregimentagao de talentos para servirem
como professores nos cursos promovidos pela PMESP, haja vista que
o valor da hora-aula, tabulado por decreto, é uma dificuldade para a
motivagao e adequada remuneragio dos contratados. De fato, embora
a lei de ensino tenha estabelecido que todas as escolas policiais-mi-
litares sejam consideradas de nivel superior e os respectivos cursos,
de formagao e aperfeicoamento, sejam considerados de graduagao ou
pos-graduagio, “um professor que ministrou aulas para o curso de for-
magio de soldados receberd um valor infimo, muito abaixo de qual-
quer valor verificado em qualquer faculdade privada em Sao Paulo”

Ainda na opiniao do ex-diretor, a PMESP nio pode mais aceitar
que esse célculo remuneratério, defasado e injusto, prospere, hd de se
horizontalizar positivamente, criando um padrao bdsico para os cur-
sos de graduagao e outro para os cursos de pds-graduagao.

Percebeu-se que a solugao desse problema nao esta somente liga-
da a questao remuneratoria, mas nas consequéncias de nao se poder
valer dos melhores “talentos-professores” por questdes pecunidrias.
Hoje, verificou-se que a endogenia académica € o grande problema na
formagao policial-militar; diz o ex-diretor: “Nos nos vemos e nds nos
ensinamos, impedindo a diversidade e a assimetria, que tém que ser
praticadas nas universidades e nas escolas superiores da Policia Mili-
tar do Estado de Sao Paulo, ambientes controlados, que doutrinarao o
policial militar a lidar, desde logo, com a controvérsia, oferecendo-lhe
propriedade intelectual e material para sustentar, pela dialética, posi-
cionamentos diversos e adversos, persuadindo pelo argumento e evi-
tando, sempre que possivel, 0 uso da for¢a’

Acrescentou ainda que as Escolas Superiores, para soldados e sar-
gentos, na PMESP, nao possuem ou tém raros talentos civis em seus

quadros de professores.
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Indagado sobre o fenomeno, o ex-diretor acredita que a auséncia
de professores civis se deu, principalmente, pela desmotivagao causa-
da em razao da baixa remuneragao, mas nao descartou a possibilidade
de uma resisténcia cultural interna das coordenacoes dos cursos, res-
ponsveis pela indicagao e designagao dos professores.

Em relagio ao papel do Caes, quanto a educacio continuada para
os integrantes do nivel estratégico da PMESP, concluiu-se ainda, pela
afirmacdo do entdo chefe do Departamento de Ensino, que a “educa-
¢ao continuada ¢ atitudinal’, ou seja, as pessoas podem e devem estar
abertas para as novas ideias, decisoes, habilidades e comportamentos.
A educagao continuada, segundo o mesmo entrevistado, “atira porta afo-
ra 0 axioma de que no se ensinam novos truques a um cachorro velho”.
A educagao continuada entende as pessoas como capazes de aproveitar
as oportunidades de aprendizado em todas as idades e em numerosos
contextos; no trabalho, em casa e por meio de atividades ludicas, nao
apenas por meio de canais formais, como as escolas e as salas de aulas.

Nesse contexto, entende-se, pelo discurso do coronel PM Edno,
que o Caes deve promover e manter “canais abertos para que os ofi-
ciais se aperfeicoem sempre: publicagoes, biblioteca, videos, semi-
ndrios, palestras, simp6sios, etc.” “Tudo aberto a todos! Quem tiver
interesse, participa e se atualiza!”

Para tanto, esclarece-se que o Caes possui boa estrutura fisica para
os cursos desenvolvidos, mas carece de funciondrios efetivos e corpo
docente habilitado e de acompanhar os indicadores requisitados e de-
finidos pela Capes para uma escola de pés-graduagao.

Quanto a educagao continuada para o nivel estratégico da PMESP,
o ex-diretor de Ensino e Cultura afirmou que, sem duvida, ¢ a princi-
pal missao do Caes, cujos projetos e programas devem ser realizados
diretamente porseus integrantes ou por meio de parcerias com outras
entidades. Citou, como exemplos, primeiramente a inten¢ao de algu-
mas associagoes voltadas ao publico policial-militar em desenvolver

cursos preparatdrios para os oficiais interessados em realizar os con-
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cursos para o Curso de Aperfeicoamento de Oficiais (CAO) e para o
Curso Superior de Policia (CSP) e, como j& vem acontecendo, os cur-
sos preparatérios promovidos pela Associagio do Fundo de Auxilio
Mutuo (Afam) para outros concursos existentes e distintos daqueles
realizados para o nivel estratégico.

No entanto, confirmou o ex-diretor que o Caes deveria assumir
todos esses projetos, caso nao estivesse nos limites de sua capacidade
de desenvolvimento e execugao. Hoje, enfatizou novamente, o Caes é
tao somente uma escola profissional com efetivo e recursos capazes
de gerirem o0 CAQO e o CSP, embora, por forga legal, tenha se tornado
uma escola superior de altos estudos e consequentemente assumido a
responsabilidade de uma série de novas missoes.

Evidentemente, embora o Caes, no momento, nao disponha dos
recursos justos e perfeitos paraa realizacao de suas missdes, asseverou
o ex-diretor que ainda assim a educacio continuada para os oficiais
superiores da PMESP deve ser um principio estratégico institucional.

O ex-diretor comentou que, para se promover a adequacao do Caes
as novas missoes legais, deve-se recorrer ao estudo de aplicagao de
software e & aquisicao de equipamentos de informdtica, buscando-se apri-
morar a estrutura de controle e transmissao de dados da administracao, da
coordenaco de ensino e da biblioteca. Afirmou que o Caes carece ainda
de projetos, no sentido de se contratarem e aplicarem buscadores digitais
que possibilitem os acessos e as pesquisas as literaturas e aos artigos dispo-
niveis na sua propria biblioteca. Contudo, observou que “nenhuma tecno-
logia superard a grande caréncia por recursos humanos”.

Igualmente, quando questionado sobre o que a Diretoria de Ensi-
no e Cultura poderia promover para que o comando da PMESP fosse
cientificado e sensibilizado pelos problemas relacionados ao Caes, o
ex-diretor respondeu que ha vérias iniciativas, entre as quais a reestru-
turagao das funcoes exercidas pelo efetivo daquele 6rgao superior de
ensino, com aumento e redistribui¢ao de vagas, cujos trabalhos e estu-

dos sao de competéncia do Estado-Maior do Comando-Geral.
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Esclareceu ainda que, embora a atividade operacional seja a mais
importante atividade geradora dos resultados que consolidam a
PMESP como uma institui¢ao que garanta a paz e a tranquilidade so-
cial, a formacao, o aperfeicoamento e o treinamento, principal e con-
tinuado, nao podem ser encarados como atividades separadas do tino
operacional, haja vista que, além dos efetivos de policiais alunos das
escolas serem empregados em atividades e operagoes policiais-milita-
res, os recursos destinados a educacdo devem ser considerados inves-
timentos para a melhoria dos servigos prestados.

Nesse sentido, o ex-Diretor citou a competéncia e 0 sucesso do
Exército Brasileiro, que, segundo sua opiniao, sempre recebeu, de seu
comando superior, cuidados especiais no cumprimento das responsabi—
lidades das suas escolas militares, em todos os niveis, como um elemen-
to estratégico para a realizacao de seus objetivos e metas institucionais.

No entanto, em razao das mudancas exigidas pela lei, percebe-se
que muito pouco vem sendo realizado para a adequacao da estrutura e
da capacidade gerencial do Caes as suas novas missoes.

Os entrevistados afirmaram que o Caes carece de programas, projetos e
ou planos de agao para a implementagao de novas tecnologias educacionais.

Para o ex-chefe do Departamento de Ensino do Caes, ainda nao
existem argumentos, nem provas necessdrias e irrefutaveis para a de-
terminagao de que as novas metodologias educacionais aplicadas por
meio de ferramentas tecnoldgicas, mesmo as disponibilizadas ao nivel
estratégico da Policia Militar, sejam realmente eficientes. Assim sendo,
concluiu o entrevistado que essa duvida se tornou o maior problema
enfrentado, ou seja, a desconfianca de introduzir algo novo em um
modelo tradicional e que, teoricamente, “sempre deu certo”.

Essa incerteza, acredita o entrevistado, criou o paradigma de “que
o uso da tecnologia de maneira mais efetiva na educagio seja introdu-
zido com cautela e devagar”.

Indagado sobre a possibilidade de aplicagao das novas tecnologias
educacionais, o ex-diretor foi enfitico em afirmar que nio se pode per-



Caracteristicas da educagdo continuada do comandante de
Policia Militar do Estado de Sdo Paulo

der o foco; antes de qualquer aventura, a Institui¢ao deve declarar os
objetivos e as metas a serem alcangadas. “Na medida em que se deter-
minar o fim, se podem iniciar novos planos de a¢ao”

O importante, como asseverou o ex-diretor, ¢ entender “que as téc-
nicas s3o nossas escravas e nds nunca poderemos ser escravos das técni-
cas’, caso contrdrio as pessoas serdo compelidas ao “fetiche do objeto’”.

Nesse contexto, o entrevistado esclareceu que, por vezes, as pesso-
as valoram tanto o objeto que dao a ele caracteristicas humanas, como
se pudesse resolver os problemas por si. Como exemplo, o entrevista-
do citou os terminais moveis digitais (tablefs), enfatizando a rapidez e
a inteligéncia de sua operacionalizagdo, mas ressaltando que o equi-
pamento, nas maos de um operador sem afinidade ou treinamento
prévio para a exploragao dos recursos disponibilizados, torna-se um
objeto de custo-beneficio discutivel.

O ex-diretor lembrou que o Caes adotou um ambiente virtual de
aprendizagem no CAO, em uso desde 2008; no entanto, verificou-se
que muitos dos capitaes PM nao detinham o minimo dos conheci-
mentos exigidos para sua operacionalizagao. O ex-diretor observa que
as pessoas tém abordagens muito assimétricas em relagio a tecnolo-
gia e, as vezes, 0 que para alguns parece simples, como numa relagao
instintiva com a mdquina e seus recursos, para outros é algo de dificil
acesso e impossivel compreensao.

Quando se apresentou ao ex-diretor de Ensino e Cultura o Ca-
lenddrio de Cursos e Estagios (CCE) do exercicio de 2015, em que
nenhum curso, com excecao do CSP, era voltado a educacao conti-
nuada dos oficiais superiores da PMESP, o entrevistado respondeu,
sendo seguido pelo ex-chefe do Departamento de Ensino, que esse
¢ um dos maiores problemas com que se haviam deparado em sua
gestao. A origem do problema parece ser a inexisténcia de politicas
ou projetos educacionais continuados para o nivel estratégico da Ins-
tituicao, a falta de uma matriz de competéncias e, em consequéncia,

de uma matriz curricular adequada, que atendam aos interesses ins-
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titucionais e as demandas por conhecimentos, habilidades e atitudes
exigidas aos oficiais superiores, nos mais diversos niveis de comando,
chefia e direcao.

Embora concordando que, por for¢a regulamentar, o estabeleci-
mento da matriz de competéncias do ciclo profissional para coronéis
e tenentes-coronéis é responsabilidade do Caes, o ex-chefe do Depar-
tamento de Ensino cré nao existir pretensao desse 6rgao de apoio de
ensino superior em estabelecer a matriz, pois considera o Caes uma
‘unidade de execugao dos projetos e programas de ensino’, que, por-
tanto, nao deveria ser encarregado de tal missao, mas sim a Diretoria
de Ensino e Cultura ou o Estado-Maior.

J4 0 ex-Diretor entendeu que a PMESP perdeu, ao 10ng0 dos anos,
“a habilidade de se comunicar nos mesmos termos da hodierna lin-
guagem do sistema de ensino superior nao militar” Asseverou que o
sistema de ensino policial-militar ndo pode se acomodar ao fato de ser
autdnomo, pois essa autonomia refere-se, na opinido do entrevistado,
tao somente as peculiaridades militares de formacao e educagao con-
tinuada, mas nao exime o sistema de ensino policial-militar das pre-
missas basicas da LDB.

Questionado sobre a preparacao e a motivagao dos oficiais supe-
riores para aderirem a um programa de educacao continuada, o entre-
vistado acredita que os componentes do nivel estratégico da PMESP
tém uma atividade muito burocratica, sdo estabelecidos em escritorios
com suportes para a conexao com a rede mundial de computadores e,
dessa forma, possuem infraestruturas para acompanhar um programa
educacional a distancia.

O problema parece estar na motivagao do oficial superior a se
comprometer com os estudos disponibilizados e a agregar os conheci-
mentos, as habilidades e as atitudes transmitidas. Nesse encadeamen-
to de ideias, entende o ex-diretor que a Instituicao precisa encontrar
mecanismos para que o aproveitamento desses cursos seja traduzido

em oportunidades de carreira.
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Uma grande institui¢ao, como a PMESP, ainda na opiniao do coro-
nel PM Arruda, ndo pode manter “condigoes caridosas” para os profis-
sionais que nao se esforcam pelo progresso de suas carreiras, os quais,
a0 assumir essa atitude, ficam sujeitos a san¢oes disciplinares. A Insti-
tui¢do deve cumprir sua missao oferecendo condi¢oes melhores para
o desenvolvimento e a qualidade ambiental do policial militar, e este,
em contrapartida, deve denotar deferéncia e responsividade as pos-
sibilidades disponibilizadas para a atualizacao de suas competéncias.

Por fim, na opinido do ex-chefe do Departamento de Ensino do Caes,
os componentes do nivel estratégico da Institui¢ao nao estao preparados
para aderir aum programa de educagao continuada. Para o entrevistado,
a maioria dos oficiais, apds a promogao, “acomoda-se ou imerge num
mundo de problemas, fica sem tempo de aperfeicoar ou atualizar sua
propria formagao”. Prevé ainda a necessidade de mecanismos que incen-
tivem o oficial superior, ‘como pontos para promog¢ao por participagao
em determinado evento de educacao continuada’. Igualmente, o entre-
vistado acredita que o Caes poderia atuar como facilitador motivacional
aos majores; em relagio aos demais oficiais, o entrevistado acredita que
somente a Comissao de Promogao de Oficiais, por meio da edi¢ao de
uma nova lei de promogaes, poderia privilegiar aquele que se preocu-

passe com a atualizagao de suas competéncias.
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A investigacao cientifica aqui apresentada buscou identificar

se hd a necessidade da implementacao de programas de edu-

cagao continuada para oficiais de alta patente da Policia Militar do

Estado de Sao Paulo (PMESP), a partir da percepcio de coronéis e

tenentes-coronéis sobre a competéncia efetiva e a competéncia espe-
rada para estes comandantes.

Procurou-se identificar o itinerdrio de formaciao e atualizacio
profissional do oficial superior na PMESP as principais dificuldades
que os oficiais superiores encontram com relacdo a agoes que deverao
ser desenvolvidas perante as demandas atuais da sociedade civil e as
principais prdticas de educacao proﬁssional que podem ser agregadas
a formagao continuada de oficiais superiores, para que esta seja mais
efetiva e adequada as necessidades.

De acordo com a percepgio dos coronéis e tenentes-coronéis, o sis-
tema de ensino policial-militar, embora promissor no atendimento de
vérias das necessidades de formacao, nio estd sendo suficientemente
capaz de suprir as demandas pertinentes a educacio continuada dos ofi-
ciais PM, ou apresenta margens para o aprimoramento. Os comandantes
de Policia Militar tém a percepgao de que carecem de conhecimentos e
habilidades para a busca da exceléncia dos servicos prestados, de ma-
neira a conduzir sua competéncia funcional sem lacunas e duplicidades,
com papel claramente definido, para melhorar a governanga, facilitar a
relacio entre os colaboradores, de modo articulado e sistémico com a
Instituicao e, por decorréncia, auferindo melhores resultados, principal-
mente quanto as demandas da sociedade contemporanea.

Legalmente, ¢ a Academia de Policia Militar do Barro Branco
(APMBB), por meio do agora subordinado Centro de Altos Estudos
de Seguranca (Caes), o ¢rgio competente para o desenvolvimento
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dos programas policiais-militares de educagao continuada, visto ser o
orgao de apoio de ensino superior responsavel pelo desenvolvimento
do ciclo profissional que engloba os oficiais superiores. No entanto,
apesar do munus publico, o Caes nao sofreu as atualizagoes necessé-
rias quanto ao seu quadro particular organizacional e a sua infraestru-
tura, de forma a permitir o fiel cumprimento da norma legal.

O Caes ¢ tao somente uma escola profissional com efetivo e re-
cursos capazes de gerirem o Curso de Aperfeicoamento de Oficiais e
o Curso Superior de Policia, embora, por for¢a legal, tenha se tornado
uma escola superior de altos estudos e, consequentemente, assumido
aresponsabilidade de uma série de outras missoes. O Caes, portanto,
detém a responsabilidade, mas nio ostenta capacidade para cumprir
as missoes e os objetivos que o Sistema de Ensino Policial-Militar im-
poe e os coronéis e tenentes-coronéis afirmaram ser necessarios para
o melhor desempenho de suas competéncias.

A pesquisa identificou que a formacao dos oficiais de alta patente
da PMESP requer educacio continuada que aborde assuntos relacio-
nados as necessidades das ciéncias policiais de seguranga e ordem pu-
blica, além da revisao curricular de cursos e estigios disponibilizados
pela propria institui¢ao, lastreada por matriz de competéncias, bsicas
e especificas, das fungoes exercidas pelos coronéis e tenentes-coro-
néis, e da abertura de oportunidades capazes e essenciais para o aper-
feicoamento das capacidades e instrumentos que subsidiem a tomada
de decisao, o monitoramento, a avaliagao e a gestao dos meios e pesso-
as envolvidos, com a consequente melhoria da alocacao de recursos.

Nesse particular, falta 8 PMESP o estabelecimento dessa matriz
de competéncias dos postos, graduacoes e fungoes, que observe as
exigéncias sociais e suas consequentes demandas por conhecimento,
habilidades e atitudes por parte do quadro estratégico da organizagao.
Percebeu-se ainda, que a dificuldade no estabelecimento dessa ma-
triz estd relacionada com a estratificaao das politicas que envolvem

os assuntos de pessoal na organizagao. Além de quatro Diretorias (de

e
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Pessoal, de Ensino e Cultura, de Saude e de Finangas e Patrimonio), o
comando-geral, principalmente por meio da 12 e da 3 Se¢oes do Es-
tado-Maior, determina as politicas de gestio de pessoas da Instituicao.

Acredita-se que essas atividades de ensino devem ser pautadas pe-
los principios da andragogia. O professor que atuar no processo ensi-
no—aprendizagem destinado aos coronéis e tenentes-coronéis deverd
muito mais ser um facilitador do conhecimento que um transmissor de
informagoes. A experiéncia de vida dos alunos deverd ser o ponto de
partida do professor, que precisard ser capaz de fazer o aluno estabelecer
uma relacdo entre o que ele sabe e vivenciou e o que aprenderd. Sua prin-
cipal preocupagao serd garantir que os alunos reconhegam que estao fa-
zendo algo capaz de satisfazer suas necessidades e interesses.

Nao s6 as atividades mediadas pela tecnologia, mas também as vi-
véncias se apresentam como adequadas a educagao continuada dos
coronéis e tenentes-coronéis, pois permitem que eles satisfacam suas
necessidades de trocar experiéncias, de opinar e de ouvir os outros, o
que é fundamental no ensino de adultos.

Para garantir a viabilidade dessa nova proposta de educagao con-
tinuada, ap6s investimento de mais de 22 milhoes de reais, a PMESP
conta com diversos recursos informatizados de colaboracio e comu-
nica¢ao unificada, que se mostram extremamente aderentes as técni-
cas andragogicas.

Dessa forma, manter os quadros dirigentes da organizagao atualiza-
dos nas competéncias necessdrias para o exercicio de suas funcoes e em
sintonia com as mais modernas préticas de gestao estratégica e reclames
dasociedade é algo que se mostra oportuno, conveniente e factivel.

Todavia, para que seja exequl’vel, € necessdrio que algumas provi-
déncias sejam adotadas.

A principal delas é a descricio da matriz de competéncias dos ofi-
ciais superiores da PMESP. Para tanto, entende-se que a contrata¢ao
de consultoria especializada ¢ a melhor solugao que se apresenta.

Outra providéncia necessdria é prover o Caes dOS recursos huma—
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nos e materiais que lhe permitam desempenhar o papel estratégico de
gestor da educacao continuada destinada aos oficiais que ocupam os
mais altos postos na Instituigao.

Importante ressaltar que se mostra conveniente o Caes atuar como
gestor, terceirizando as atividades de elaboragao de contetudos para o
ensino a distancia e para a preparagio das atividades vivenciais.

Realizando os fundamentos da propria politica de ensino policial-
militar, destacada na Diretriz Geral de Ensino, acredita-se que a sobre-
vivéncia e a relevincia da PMESP dependem dos beneficios e servigos
que possa oferecer a sociedade. E tal visao de futuro exige a criagao e
a manutengao de oportunidades reais para o fomento da busca pela
pesquisa cientifica ou conhecimentos e habilidades para a otimizagao
da qualificagio dos quadros efetivos ou talentos organizacionais, que
comegam nos bancos escolares de seus 6rgaos de apoio de ensino su-

perior e pos-graduagao.
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