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APRESENTACAOD

A sociedade moderna se caracteriza pelas orpanizacoes. Hoje, raramente o
homem trabalha, defende seus interesses e mesmo se diverte por conta prdpria ,
de forma isolada. Ele estd inserido em organizagGes que coordenar seu  traba-
lho, seu estudo, seus interesses,suas reivindicacoes. Sio organizacoes de <ca-
rater econdmico, politico, cultural, religioso, que se justapoem, que se  in-
terpenetram, que se entrecruzam, que entram em relacdes de cooperacao €  con-
flito, dependéncia e interdependéncia.

Assim as organizacOes exercem papel fundamental na formacao do homrem
moderno, que pensa em grupo, toma decisoces em grupo, trabalha e se diverte em
grupo, que, muitas vezes, confunde seus valores e suas crencas com o5 valores
e as crencas das organizacoes de que participa, tornando cada ve: menor sua a-
rea de autonomia individual.

E, neste contexto, a commicagao emerge como importante instrumento  de
poder para o equilibrio, o desenvolvirento e a expansao das empresas.

A Policia Militar de Minas Gerais, como organizacao de prestacio de ser-
vigos, também precisa utilizar-se da comunicacao para harmonizar seu micracli-
ma interne, como fator preponderante para sua atuacao em comprimento da  mis-
sao.

A constatagao da importancia do panel da commicacao para a orpanizacao
conduziu ¢ autor a abordagem do tema, inédito na Policia Militar, acreditando
estar contribuindo pelo menos para despertar a clipula para sua relevancia, so-
bretudo nas relagoes interpessoais superior/subordinado, com vistas a uma  me-
lhor prestaco de servico pela Corporacao.
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RESUMO

0 presente trabalho descreve como ocorre o processo de comumicagao na
Policia Militar de Minas Gerais, identificando os principais recursos facilita
dores e principais barreiras, objetivando despertar a cipula da  Orpanizagao
para a importancia da commicacdo para que a Corporagdo possa cumprir sua mis-
sao.

Para tanto, procedeu-se a uma revis@o bibliogrdfica das teorias existen-
tes sobre o tema, o que se fez em trés etapas: na primeira, realizou-se um es-
tudo retrospectivo sobre a PMMG, suas origens, missaoc e estrutura, situando- a
no contexto das organizagoes que nao podem prescindir das comunicagoes como
meio para atuacdo eficiente e eficaz. Na segunda, fez-se uma revisdo sobre a im
portancia da commicagdo nas organizagbes em geral, seu papel de equilibrio e
harmonizagao das partes, como mediadora do conflito organizacao x individuo.
Finalmente, na terceira etapa, descreveu-se o processo da commicacao humanana
Policia Militar.

Em outro segmento do trabalho, mostrou-se o resultado da pesquisa realiza
da em duas unidades da Corporacao, escolhidas aleatoriamente ura no interior e
outra na Capital do Estado. Utilizou-se, na pesquisa, como instrumento, um
questiondrio construido com base em padroes de administracdo de LIKERT, com as
adaptagdes necessarias, A pesquisa foi realizada em cariter descritivo e ex-
ploratorio entre soldados do 1° BPM, da Capital, e do 6% BPM, do interior. Ta-
bularamse os dados conforme pacote estatistico "speed stat", através da unida-
de de processamento de dades da Fundacao Joao Pinheiro.

A partir da analise dos dados, com base nos objetivos propostes para o©
trabalho, foi possivel chegar a conclusdes que nos possibilitam afirmar que

©

rede de comunicacoes da Policia Militar € boa, embora sua estrutura organiza
cional constitua barreira, sobretudo na transmissao de ordens da cipula para a
base.
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CAPITULO 1

INTRODUGAD

1.1 - Consideracoes Gerais

Vive-se a ERA ORGANIZACIONAL, com a grande proliferacio de
organizagoes - privadas, estatais, recreativas, educativas, reli-
giosas, filantrGpicas e outras. E o homem ji & chamado de '"homem
da organizacgao', pois & nela que passa a maior parte de seu tem-
po, vivendo quase exclusivamente por ela.

Mais do que proliferar, as organizacoes cresceram em tama-
nho, algumas transpondo as fronteiras nacionais, transformando-se
em multinacionais. Crescendo, as organizacées foram também absor-
vendo gradativamente os individuos que hoje quase nao tém alterna
tivas de vida extra-organizacional.

Crescendo as orpganizagdes, aumentaram também seus problemas.
Criadas para constituirem-se em instrumentos voltados para a sa-
tisfacao de seus criadores, de sua clientela e de seus contribuin
tes, as organizagoes extrapolaram essa finalidade e, segundo FO-
GUEL, "em vez de SERVOS da vontade humana, as organizagdes se tém
revelado em SHVHORES, e até mesmo em RAZA0 DE SER de pessoas, ma-
nipulando, eondictonando e impondo aos seus membros normas, ati-
tudes e personalidades come se este fosse o prego a ger page pela
sociedade para produzir organizagdes mais racionais e eficientes!

(1) Do lado dos executives, transparece mais a preocupacdo com as

Z
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metas organizacionais e com a contribuigio do individuo para que
essas metas sejam alcancadas do que propriamente com a realizagao
desse individuo como membro da organizacao. E o eterno conflito
entre os objetivos dos individuos e os objetivos organizacionais
que, do ponto de vista da organizagaoc, poderia ser equacionadocom
a vigéncia de uma espécie de CONTRATO SOCIAL que se caracteriza
por: de parte do individuo, lealdade cega para com as metas da
organizagao, comportamento racional, pensamento estereotipado que
condiciona as relacoes pessoais a regras formais preestabelecidas,
defer encia 3 autoridade institucionalizada e adogao de critérios
de eficiéncia. Em contrapartida, os individuos teriam assegurado
a satisfagdo de seus desejos de realizagao profissional, além de

recompensas sociais e materiais que a organizagdo proporcionaria.

Mas, a tao sonhada harmonia organizagido/individuo parece ser
impossivel de se realizar em fun¢io das partes envolvidas no pro-
cesso serem altamente susceptiveis as turbuléncias ambientais, ou
seja, a cada dia a organizagao tem novas demandas muitas vezes
inusitadas. Por outro lado, o homem também varia nas suas necessi
dades, o que vem gerar uma tendéncia a discrepancias entre am-
bos. Isto faz com que as pessoas descubram que a organizacao lhes
impoe limitagoes a manifestacao plena de suas individualidades
ocorrendo, entao, o que ARGYRIS chama de ciclo vicioso: "Quanto
mais cs membhroe das organizagoes viverem em clima de rigidez, es-
pecializagao, controles intensivos e lidevanga divetiva,mais eles

tenderac a criar atividades antagonicasl (2)

E neste contexto que a comunicacao organizacional atua
pois seu grande objetivo & o entendimento entre os homens, atra-
vés da mutua troca de idéias, da transmissao ou intercambio de
opinides e informacdes. E, neste sentido, a comunicacio emerpge

como instrumento valioso mediande e harmonizande as partes da or-
ganizacgao, tornando o microclima menos rigido, as relagoes mais

cordiais e oambiente mais humano.
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1.2 - Justificativa

Como toda organizacdo, a Policia Militar de Minas CGerais
tem um objetivo final, qual seja a manutencao da ordem publica.

E, no contexto sitémico em que atua, revela grande suscep -
tibilidade & variavel pessoa humana, pois usa de pessoas para
prestar servigo que também & gerado em funcdo de pessoas. E sendo
assim, a Policia Militar ndo pode prescindir do importante e va-
lioso instrumento que constitul a comunicagdao. Hoje, muite antes
de figurar no orgamento como um item a mais na despesa, a comuni-
cagao deve inserir-se no rol dos bons investimentos da Organiza -
¢ao, sobretudo no que se refere ao piblico interno. E preciso que
a Corporacao se preocupe com os individuos que a constituem e que,
na realidade sdo os responsdveis pela elaboracao e entrega do pro
duto ao cliente. E preciso cuidar do microclima interno para si-
tuar-se convenientemente no macroclima externo. A importancia fun
damental da comunicagdo para o sistema vive - individuo cu orga-
nizagac ¢ destacada pelas palavras de THAYER, para quem "a comu-
nicagdo pode ser considerada como um processo dinamico subjacente
a existéneia, ac creseimento, 4 modifieagdoc e¢ ao comportamento de
todos ca sistemas vivos - individuo ou organizagao. E pode ser
compreendida como fungao indispensavel de pessoas e organizagoes,
através da qual a organizagac ou o organismo se relaciomam com o
meio ambiente, com os outros e com suas proprias partes, mediante

processcps internos? (3)

E, pois, neste contexto que se insere a situacio da Policia
Militar para a qual a comunicacao & fundamental por ser tambémuma
organizagao.

Por mais que se procurasse, nao se encontrou qualquer tra-
balho relacionado ao tema na PMMG e em outras Corporacbes, embo-
ra a vasta bibliografia existente seja mais uma prova da importan
cia da comunicagao para as organizacces. Em razao disso, foi es-
colhido o presente tema para o trabalho, cujos objetivos basicos

sao:
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- descrever como ocorre o processo de comunicacdo na PM;

- identificar principais recursos facilitadores e princi -
pais barreiras;

- despertar a clipula para a importancia da comunicagao na
Organizacao.

1.3 - Desenvolvimento

0 trabalho foi dividide em cinco partes. A primeira parte -
Introdugdo - com a justificativa e os objetivos do trabalho. A
segunda parte - A Policia Militar, com as caracteristicas em ter-
mos de origens, missao e estrutura. A terceira parte - Comunica-
cao Organizacional, em que se fez a revisac bibliografica na irea,
canalizando, finalmente, para uma analise preliminar do processo
de comunicagao no contexto da PM. A quarta parte corresponde a
descrigao pormenorizada da metodologia utilizada na anilise da
pesquisa. A quinta parte apresenta as Conclusdes auferidas a par-
tir dos achados na pesquisa e recomendaccoes pertinentes.
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1. FOGUEL, Sergio. Devenvolvimento Organizacional. Sao Paulo.
Atlas. 1980. Za. ed. p. 24,
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dugdo de Esdros Nascimento e Sonia Coutinho. Sio Paulo.
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367

CAPITULD 2

A POLICIA MILITAR DE MINAS GERAIS

2.1 - Historico

Num trabalho que tem por escopo mostrar como se dioc as co-
municagoes interpessoais na Policia Militar de Minas Gerais (PMMG),
entende-se importante mencionar as origens da Organizacio porquan
to, nos dizeres de Katz-KAHN "Comunicagao é a prépria esséncia de

um stgtema social ou de uma organizapgac” (1)

Descrever-se-a apenas a evolugao histdrica para, em segui -
da, identificar-se, em leis e regulamentos, a missao e a estrutu-
ra organizacional da Corporagio.

As origens da PMMG remontam ao Brasil-Colonia, embora seu
aniversario de criacdo seja comemorado em 10 de outubro, em ra-
zao da Carta de Lei de 1831.

Em 1708, Dom Antonio de Albuquerque Coelho de Carvalho, com
base na Carta-Régia de 09 de novembro, criou o Primeire tergco de
quinhentos homens, reduzido,posteriormente, para Duas Companhias
de Ordenangas, constituidas per bandos de criminosos e jaguncos ,
com a missao de manter a ordem publica.

Em 1?19} Dom Joao V assinou a Carta Régia criando duas Com-
panhias de Dragoes que chegaram de Lisboa para substituir as Com-
panhias de Ordenangas, instalando-se em Ribeirao do Carmo (Maria-

4
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na), sede de governo, onde se encontrava Dom Pedro Miguel de Al-
meida e Portugal, o Conde de Assumar, Governador da Capitania de

Sap Paulo e Minas.

Mas, € em 1755 que esta, de fato, a origem da PMMG, com a
criacdo, pelo entdo Governador da Capitania, Dem Antonio de  No-
ronha, do Regimento Regular de Cavalaria de Minas, em Vila Rica.
Nesta tropa serviu o Alferes Joaquim José da Silva Xavier, o Ti-

radentes.

Este Regimento destinava parte de seu efetivo a missoes de
policia, isto é, de manutencao da ordem, mas, por ser considerada
tropa de elite, empenhava-se muito em campanhas de guerra e na
Guarda do Rio de Janeiro.

De suas linhas sairam tré&s corpos: o Primeiro Corpo de Ca-
valaria do Exército; o Primeiro Batalhao de Cacadores, hoje 11
Regimento de Infantaria, aquartelado em Sao Joao Del Rey,; o Corpo
de Guardas Municipais Voluntarios, hoje PMMG (Carta Lei de 10 de
outubro de 1831).

A Policia Militar participou, desde sua criacac, de dife-
rentes movimentos armados e sua histdria confunde-se, em  varia-
dos movimentos, com a propria histdria do Brasil, seja no  Impé-
rio, seja na Primeira Repiblica, até os estes dias. E, embora te-
nha marcado presenga como valorosa forga de combate, a Policia Mi
litar jamais se afastou de seu trabalho diuturno de manutencao da

ordem.,

A Forga Pablica aqui existente quando da Proclamagao da Re-
publica tinha a missio especifica de policiar o Estado, ressaltan
do, em todos os seus regulamentos, os objetivos primdrios de ma-

nutengao da ordem e a garantia do cumprimento da lei.

E foi em razao de haver demonstrado tanto valor neos comba -
tes de que participou (nao podemos deixar de citar campanhas como
a Retirada da Laguna, na Guerra do Paraguai, com o 17% Batalhaode
Voluntarios da Patria; a revolta da Armada, que intentava a der-
rubada do ent3c Presidente da Repiiblica, Marechal Floriano Peixo-
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to; Antonio DG, o Cangaceiro; Jodo Duque, na Bahia, onde pontifi-
cou-se o Coronel Otavio Campos do Amaral; o levante de 1924, a
revolta de 1925; o combate de 1926: a Revolugao de 1930; a Revo-
lucdo de 1932; os levantes de 1935, 1036 e 1937 e, finalmente , a
Revolugao de 31 de marco de 1964) que a Policia Militar passou a
ser considerada forga auxiliar, reserva do Exército.

E, em 16 de dezembro de 1917, com base no artigo 4% da Lei
n? 707, de 16 de setembro de 1917, que estabelecia:

"Art 40 - Fica o governo autorizado a entrar em aeorde

¢om o governo federal no sentido de que a Forea Publi-

ca do Estade seja considerada forga auziliar do Exépet

to Nacional, modificando, como Julgar mais convenien -

te, a sua organizagao”, o Presidente do Estado, Delfim Ma-
reira, estabeleceu as bases do acordo, pelas quais a Forga Piibli-
ca tornou-se forga auxiliar do Exército de primeira linha.

Do acorde firmado constavam, entre outras, as seguintes con
digoes:

A Forga Publica adotava os mesmos postos e graduagoes do
Exército, o que ocasionou a transformagao do posto de Alferes en
segundo tenente e de tenente em primeiroc tenente (clausula 2a).

0 Governo do Estado reservava a si a plena liberdade de
instrucao e organizagao da Forca Piblica (cliusula 4a).

A incorporagdo da Forga Piblica ao Exército Nacional dar-
se-ia por determinagao do Congresso Federal (clausula 12a.).

Ficariam ao juizo do Presidente do Estado o niimero e a
qualidade das forcas estaduais que fossem ser postas a disposicao
do Ministério da Guerra para as grandes manobras anuais do Exérci
to (cldusula 13a.).

Através do Decreto n® 4.926, de 29 de janeiro de 1918, a
Forga Piblica foi considerada pelo Presidente do Estado de Minas

como forga auxiliar do Exército de primeira linha.

— 4
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A Constituicdo Federal de 1934 atribuiu a Unido competéncia
para legislar sobre policias militares, exonerando 0s governos es
taduais e, a partir de entio, todas as demais constituigoes fede-
rais preservaram a competéncia da unido para legislar sobre orga-
nizacdo, instrugao, justica e garantias das policias militares
de modo a assegurar-lhes condicoes para eventual emprego em con-

junto com o Exército.

Entende-se necessaria a abordagem, ainda que superficialmen
te, quanto & condigao da Policia Militar como forga auxiliar do
Exército, organizada a sua semelhanca, porquanto o autor  julga
que sua estrutura rigida de organizacac militarizada, embora pa-
rega necessaria, enseja dificuldades enormes para a comunicagao
formal e informal entre seus homens, o que, afinal, € o tema do

presente trabalho.

Poder-se-ia dizer que a histdria da Policia Militar estd
dividida em duas fases: a primeira, anterior ao Decreto-leil ne
667, de 02 Jul 69, e a segunda, posterior a mesmo diploma legal.

Com efeita, o Decreto-lei 667 veio aperfeigoar dispositivos
do Decreto-Lei n? 317, de 13 Mar 67, estabelecendo a exclusivida-
de da execucao do policiamento ostensiveo fardado.

Até entao, a Policia Militar de Minas Gerais, como de resto
todas as policias militares, eram pequenos exércitos aquartelados
i excecao do interior, nos destacamentos, onde pontificava a fi-
gura legendaria do Cabo como autoridade policial, responsdvel pe-
la manutencao da ordem nos mais longinquos municipios do Estado.

Com o Decreto-lei 667, a Policia Militar nao abandonou suas
caracteristicas de organizagao militar, mas passou a preocupar-se
mais com a funcdo policial, de carater eminentemente civil, for-
mando o aperfeigoando seus homens para o atendimento cada vez
mais premente das necessidades de seguranca da sociedade mineira.
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2.2 - Missao
2.2.1 - Consideracoes Preliminares

Entende-se importante tecer algumas consideragoes quanto &
missao da Policia Militar porque, sendo uma organizagdo de pres-
tagao de servigo piiblico, as comunicagoes internas, entre os ho-
mens que a integram, assumem papel relevante para a consecugao dos
objetives propostos.

E n"ao se pode falar de missdo de policia sem falar também
de violencia.

Mais do que nunca vive-se o fendmeno da violéncia, sobretu-
do da violencia urbana.

Cientistas sociais, imprensa, representantes dos mais di-
versos segmentos da sociedade elegeram prioritdrio o tema da vio-
léncia. Nunca se deu tanta importancia ao fendmeno que vem desa-
fiando o Estado e amedrontando terrivelmente o cidadio.

0 que se ve hoje € uma mudanca profunda nos habitos e cos-
tumes dos individuos, especialmente dos habitantes das grandes

cidades, que vivem a sindrome do medo.

Em pesquisa publicada em 26 de dezembro de 1984, realizada
nos grandes centros urbanos do Pais, a revista "Isto E" mostrou
que a questao da seguranca destacou-se como a segunda maior ne-
cessidade das pessoas, perdendo apenas para a fome. Em pesquisa
mais recente, contudo, datada de 17 de julho de 1985, o " Jornal
do Brasil" levantou que os quatro maiores problemas do Rio de Ja-
neiro, para todas as faixas da populacaoc acima de 18 anos, sdo:
seguranca, em primeiro lugar, com 36%: alimentacio, em sepundo
com 18%; salde, com 13,4% e educacio, com 8,445,

Este € o quadro atual: anseia-se por seégurancga porque pre-

valece a insegurancga.
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JOSE CRETELLA JONIOR, como muitos outros autores, conceitua
seguranga:

"4 seguranga das pessoas ¢ das cotsas € o elemento basi-
co das condigoes universais, fator absolutamente indis -
pensavel para o natural desenvolvimento da personalidade
humana. Proelamada invioldvel pelo direito, nao fiea,
porém, livre de forgas erteriores,pessoals e impessodis,
que ameagam a todo instante a pas fisica e espiritual

dos individuos. Tais ameagas, que se erigem en perigo
contra o qual a personalidade ofevece, primeiro, a pro -
pria forga particular, em seguida a FORCA ORGANIEZADA do
meio sceial, pelo motivo muito simples de que a ameaga
dirigida a uma pessoa constituil ameaga indireta a toda

ecoletividade, precisam ser coibidas". (2)

AT esta contida, também, a nocao de ORDEM POBLICA, que €
de responsabilidade constitucional da Policia Militar.

Esta SEGURANGA pela qual todos clamam € da competéncia in-
delegivel do Estado, parte da qual emana o PODER DE POLICIA. E a
Policia € o instrumento através do qual o Estado exerce seu  po-
der, a fim de assegurar ao cidadao a tranquilidade necessaria pa-
ra o convivio salutar na sociedade e para exercer o seu papel no
desenvolvimento nacional. A policia compete, pois, satisfazer es-
ta importante e fundamental necessidade, seja mediante agao pre-
ventiva, evitando a ocorrencia do delito, seja repressivamente, a-

pos a perpetracao do ato delituoso.

Ainda em JOSE CRETELLA JONIOR buscar-se-a a definigdo  ju-
ridica de policia que, na esséncia, € a mesma para Outros auto-

Tes:

M"conjunto de poderes coercitivos exercidos pele Estado
sobre as atividades do cidaddo, mediante resirigoes le-
gais impostas a essas atividades, quando abusivas, a fim

de assegurar-se a ordem publica. (3)
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Na atual orgamnizagdo policial do Estado, hd duas policias
que atuam em areas distintas: a Policia Militar que, por defini -
gao constitucional, & a policia de manutengdo da ordem publica; e
a policia judiciaria, denominada Policia Civil, que exerce ativi-
dade de investigacdo e de policia cientifica, atuande sempre Te-
pressivamente.

A Policia Militar tem um papel eminentemente preventivo,pro
curando, através do policiamento ostensivo, evitar a ocorréncia
criminosa, executando ainda, quando necessirio, atividades de ca-
riter repressivo. Estd presente nos setecentos e vinte e dois mu-
nicipios do Estado e em grande parte de distritos visando, prin-
cipalmente, a "estabelecer e manter junte & populagac a sensagdao
de seguranga pela presenga prozima do policial-Militar, conhecido
peta comunidade a que serve ¢ idenficiando-se com esta; manter
Junto a populagao a confianga na capacidade da Corporagac de dar
resposta veloz e eficaz aos problemas de geguranga piblica aflo-
rados; garantir a idéia-forga da efetividade (proteger e socorrer
com qualidade e objetividade) da prestagac de servigos policiaie-
militares a populagao, nos niveis de quantidade e qualidade cor-
respondentes ads suas necesgidades". (4)

A Policia Militar atua hoje num contexto sistémico onde ou-
tros Orgaos sao falhos e inoperantes e nem sempre tém condigoes
de dar prosseguimento a agao policial iniciada. Os outros orgaos
a que se refere o autor sao: a Policia Civil, que quase nunca au-
tua o infrator preso em flagrante pela Policia Militar; o Poder
Judicidrio, onde os processos existentes arrastam-se por anos a
fio, solucicnando-se por prescrigao e causando a impunidade que,
sem diivida, constitui um dos mais importantes fatores de aumento
da criminalidade; finalmente, o sistema penitenciario, que atende
muito mal uma pequena parcela da populagao carceraria do Pais. A-
penas para ilustrar, conforme dados apresentados pela socicloga
JULITA LENGRUBER, s5 no Rio de Janeiro hd cerca de quarenta mil
mandados de prisao expedidos, sem cumprimento(5). Ou porque a
Policia Civil deixa de cumprir o mandado ou porque nao ha vagas
nos presidios, o fato & que a populagao da cidade convive hoje,

diariamente, com pessoas que deveriam estar cumprindo penas por
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delitos praticados. Esta impunidade € grave e motiva o criminoso
a reincidir, conforme declarou a Socidloga.

Apesar da situagao, a Policia Militar continua o seu traba-

lho secular, procurande aprimorar cada vez mais seu produto.

2.2.2 - Evolugao Cromologica dos Aspectos Legais

A Lei n® 192, de 17 Jan 36, estabelecia que as policias mi-
litares "emerceriam as fungoes de vigilaneia e garantia da ordem pu
blica; garantiriam o cumprimento da lei, a seguranga das institui-
¢des ¢ o exercieio dos poderes constituidos e atenderiam a eonvo-—
cagac do geverno federal em casos de guerra externa ou grave co-

mogao intestina”.

A Constituicao Federal de 1946 atribuiu a missao das poli -
cias militares como sendo "g seguranga interna e a manutengao da

ordem nos Estados, territirics e Distrito Federal.

J3 a sexta Constituicdo Brasileira estabelece que a missao
das policias militares € a "manutengao da ordem e seguranga  in-
terna nos FEstados, tervitérios e Distrito Federal”, da mesma for-
ma como a Constituicac de 46, porém estendendo aos corpos de bom-

beiros militares a também condicao de reserva do Exército.

0 Decreto-lei n® 317, de 13 de Mar 67, apenas repete a mis-
sao da Constituigao de 67, mas destacam-se por ter criade a Ins-
petoria Geral das Policias Militares (IGPM), causando as mais di-
versas reagoes entre os integrantes das policias militares em to-
do Brasil.

A 02 de julho de 1963, o Decreto-Lei n® 667 foi publicado ,
trazendo em seu bojo profundas alteragdes para as policias milita
res, a ponto de ser considerado verdadeiro divisor de apuas entre
a histdria antiga e a histdria contemporanea das PM, definindo
com clareza sua missio como responsaveis pela manutencao da ordem
piblica e seguranga interna nos Estados, territorios e Distrito

Federal, acrescentando como competéncia de cada PM em seu Estado,

A
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"exgeutar, com exclusividade, o policiamento ostensive fardado ;

atuar de maneira preventiva no caso de iminente perturbagio da er
dem; atuar de maneira represaiva, em caso de perturbacao da or-
dem e precedendo o eventual emprego das Forgas Armadas e atender

a econvocagdo do Governo Federal, nos casos de guerra grterna ou
para reprimir grave perturbagdo da ordem ou ameaca de sua Lrrup-

gao’.

E,a Emenda Constitucional n® 1, de 17 Qut 69, tornou ainda
mais clara a situagido, confirmando a missio estabelecida pelo De-
creto-Lei 667, qual seja de "manutengdao da ordem pablica”.

O Decreto-lei n® 1.072, de 30 Dez 69, modificou o Decreto -
Lei n® 667, tornando extintas as corporacoes civis instituidas pa

ra a execugao do policiamento ostensivo.

Em 08 Jul 70, o Decreto-Lei n® 66.802 aprovou o Regulamento
para as policias militares e para os corpos de bombeiros milita -
res (R-200), cuja finalidade € estabelecer principios e normas pa
ra aplicacao dos Decretos-Leis 667 e 1.072.

&

No casc especifico de Minas Gerais, foi votada a Lei n
6.624, de 18 Jul 75 (LOG), que estabelecia a organizacdo hasica
da Policia Militar.

Em janeiro de 1983, o Decreto-Lei 667 foi novamente altera-
do. embora ficasse inalterada a missao.

Ainda neste ano, o Decreto B88.540 regulamentou a cenvocacao
das policias militares pelo governo federal.

Finalmente, o Decreto n? 88.777, de 30 Set 83, aprovou 0
novo Regulamento para as Policias Militares e Corpos de Bombeiros
Militares (R-200).
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2.3 - Estrutura

Procurou-se mostrar, em pdginas anteriores, a sintese  das
origens da Policia Militar, bem como sua destinagdc como organiza
¢ao de prestacao de servico piiblico, cujo produto € a defesa da
sociedade. E, como organizacao, a Policia Militar € um sistema
social com elevado grau de formalizagao por ter sido organizada a

semelhanca do Exército.

Fernando Motta ressalta que um sistema social pode ser mui-
to ou pouco organizado e que um exército moderno "é um sistema so
eial altamente organiaado” (6)., E, reconhecendo isto, Georges Gur
vitch, em sua classificacao pluralista dos sistemas sociais, en-
quadra 0 exército como sistema "organizado, ao lado de "inorgani-

zados" e "semi-organizados" (7).

Buscando-se ainda em Fernando Motta e Max Weber as caracte-
risticas dos burocracias, nao serd dificil identifica -las na Po-
licia Militar, como se v€ a sepuir: sao sistemas sociais formais:
sao impessoais; sdo dirigidas por administradores profissionais

(8).

As orpanizacoes sao formais, primeiramente, porque a autori
dade deriva de normas tradicionais legais e nao tradicionais. Na
PM as pessoas se investem de autoridade através de atos normati -

vos legais. A autoridade & baseada no Direito.

Em segunde lugar, as normas sao escritas e exaustivas, tal
como ocorre na Policia Militar, cujos atos administrativos sé se
legitimam apos formalizacao e nublicacao em orpac oficial inter-

no.

Em terceiro lugar, a organizacao burocratica se caracteriza
pela sua hierarquia, isto €, "um sistema firmemente organizado de
mando e subowndinagac mitua das autoridades, mediante supervisao
das infericres pelas superiores, sistema egge que oferace ao Bu-
berdinado a possibilidade de avelar da decicac de wma autoridade
inferior a uma autoridade superior”, conforme diz Max Weber (9) .

E esta &, sem divida, a caracteristica mais acentuada da Policia

Militar. J
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Em quarto lugar, além da forma hierdrquica, que divide o
trabalhe e define os niveis de autoridade verticalmente, a buro-
cracia apresenta uma divisao horizontal do trabalho, em que as
diferentes atividades sao distribuidas de acordo com os objeti -
vos a serem atinpgidos.

Quanto ao carater imnessoal das organizacces, a autoridade
e a responsabilidade pertencem ao cargo, seja qual for a pessoa
que o ocupe, comforme Weber, E o que ocorre na Policia Militar
As obripacoes e as prerrogativas pertencem ass carpgos e funcoes e
nio as pessoas.

Finalmente, a terceira caracteristica fundamental da orpani
zacdo burocrdtica - ser dirigida por administrador nrofissional -
esta tamhém presente na PM, que procura especializar cada vez
mais seus administradores,

Foi visto, pois, gue a Policia Militar € uma orcanizagao bu
rocratica, hierarquicamente orpanizada, E, como organizacao viva,
é um sistema social aberto porque busca insumos para sua sobrevi-
véncia no seu meio ambiente. Vive em constante interaciao com Sseu
meio, onde procura e encontra as energias que perdeu no processo
produtivo. Realimenta-se e volta a produzir, buscando nowvos in-
sumos, evitando, com isso, a eNtroPia, conforme as palavras de
KATZ e KHAN: "4s organizapgoes scefats sdo flagrantemente sistemas
abertos, porque o tnsumo de energias e a conversgo do produto em
nove inaumo de energia consiste em transagoes entre a organizagdo
e seu meio ambiente (,..J) para scbreviver, os sistemas abertos
precisam mover-ge para deter o processo entropfro: precisam  ad-

quiriv entvcpia negativa'. (10)

A estrutura basica da Policia Militar nic tem sofrido gran-
des alteracdes desde 1969, com a publicacido do Repgulamento Geral
da Policia Militar (RGPM), aprovado com o Decreto n® 11.636, de
29 Jan 69,

Aquela Epoca, a Policia Militar se estruturava em Orpaos de
direcdo, orgdAocs auxiliares, Orracs de apoio, Orpidos especiais e

orgaes de execucao. No oOpice da estrutura piramidal, o Comandante

&
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Geral com sua assessoria e o Chefe do Estado-Maior, que também

era o SubComandante da Corporagao. Nio havia, como hoje, uma si-
tuagao claramente delineada entre os orgios de direcao, que se
ligavam diretamente acs Orgaocs de execugio. Era grande a centra-
lizagao e os Grgaos que hoje constituem a direcao executiva si-
tuavam-se na diregao geral, como a Diretoria de Operacdes e a Di
retoria de Seguranca Especializada. A Diretoria de Operacgoes (DOP),
antes Superintendéncia de Policiamento Militar Ostensivo e Dire
toria de Policiamento Militar, era o Grgdo que cuidava da coorde
nacdo e controle operacicnal das chamadas unidades de emprego da
Corporagao. Embora fosse uma Diretoria, situava-se em nivel su-
perior as demais diretorias, como um orgao do Estado-Maior, con-
forme artigo 27 do RGPM.

Na realidade, como foi visto, na Capital a Policia Militar
mantinha sua tropa mais aquartelada do que nas ruas, ao contri -
rio do qﬁe ocorria no interior, onde as unidades mantinham peque
nos contingentes, os chamados DESTACAMENTOS POLICIAIS, em todos
os municipios mineiros. O "destacamento” era muito mais do que
denotava a palavra. Significava uma fragdo de dois, trés, quatro,
sete ou mais homens, conforme as dimensdes, a importancia do mu-
nicipio e sua distancia fisica da sede da unidade. Mais do que
uma situacido geogrdfica ou uma parte destacada do todo, "destaca
mento" era, sobretudo, um grupo de homens comandado por um gra-
duado, que se responsabilizava pelo planejamento e execucao de
todo policiamento ostensivo do municipio, acumulando ainda, na
maioria das vezes, as funcoes tipicas de seguranca piiblica. Nao
havia, pois a estruturagic no interior, em companhias, pelotces
e grupos. As companhias e pelotGes permaneciam nas sedes dos ba-
talhoes, centralizados administrativamente, salvo as rarissimas
excessoes dos chamados "eontingentes”, como em Ipatinga, e das
companhias independentes. Nos "destacamentos” mais longinquos ,on
de, as vezes, so se chegava em lombo de animal, os homens fica-
vam entregues a propria Sorte, sem Tecursos materiais, sem apoio
de instrugdo, sem comunicagdo com seus superiores, salvo quando,
raramente, eram chamados a sede ou recebiam visitas esporadicas
de algum oficial.
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Numa visdao superficial da estrutura entdo vigente, saltava
aos olhos o gigantismo dos chamados 4rpaos de apoic, auxiliares e
especiais. E, em uma andlise um pouco mais profunda, ver-se-ia
claramente o enorme efetivo existente nesses orgdaocs e na adminis-

tragao das unidades operacionais.

Até fins dos anos 60 e no limiar da década de 70, a Policia
Militar mantinha orgaos como o Corpo de Servico Auxiliar (CSA)
cujo efetivo chegava a quase 2000 homens, em 1969, Havia também o
Servico de Subsistencia, que empregava um numero considerivel de

mao-de-obra, retirada dos quadros da Corporacao.,

A administracao, a area-meio, era lenta,extremamente buro -
cratizada - aqui no sentido popular ocu em sua "disfungao” - con-
centrando um niumero excessivo de homens, desviados da ativida-
de-fim da PM,

Em 1975, no Curso de Aperfeicoamento de Oficiais (CAO), 0
grupo de trabalho em gque este autor se encontrava fazia as pri-
meiras pesquisas para um trabalho que mais tarde serviria de base
para a mecanizagao do Centro de Operacoes Policiais Militares
(COPOM), O grupo foi surpreendido com os nimeros obtidos na pes-
quisa: uma unidade operacional da Capital lancara, num determina-
do més daquele ano, 16 homens no servico de policiamento, ne ter-
ceiro turno, em média! Era inacreditdvel que um batalhdo de poli-
cia militar langasse openas 16 homens de servico, em toda sua

area!

A administracaoc das unidades operacionais absorvia enormes
efetivos, em detrimento da atividade-fim, empregando ho-
mens em barbearias, cantinas, hortas, sapatarias, agoupgues, pra-
cas de esportes. Havia ainda grande nimero de homens colocados a
disposigao de pesscas e drgdos estranhos a Corporacao, er ativida

des de motoristas particulares, guarda-costas ¢ outros.

Chegou o Decreto-Lei n® 667, de 2 Jul 69, e com ele uma
nova concepcao de policia militar para os homens que ocupavam a
clipula da Organizacao. Mas uma Corporacao grande como a Policia
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Militar nac muda tao rapidamente. E como um grande navio que S0
admite manobras lentas e demoradas.

Primeiro, num trabalho de conscientizagao do piblico in-
terno, especialmente dos integrantes das unidades da Capital, De-
pois, aos poucos, mudancas na propria estrutura,

Assim, o 667, que veio para reorganizar as policias milita-
res e Corpos de Bombeiros Militares, estabeleceu, no seu artigo
5%, que "as PM serac estruturadas em Srgaos de diregao, de execu-

¢ao e de apoio’.

Posteriormente, em 18 Jul 75, foi sancionada a Lei Estadual
n® 6.6Z4 (LOB), que dispunha sobre a organizacao basica da Poli-
cia Militar, dentro do anteriormente estabelecido pelo 667,

Basicamente, passou a ser a sepuinte a estrutura da Corpo-
racao: orpaos de direcao geral, constituidos pelo Comandante-Ge -
ral, Chefe do Estado-Maior, Ajudancia Geral, Assessorias e Comis-
sGes; os orpaos de direcdo setorial constituidas pelas Diretorias
de Pessoal, de Ensino, de Financas, de Salide e de Apoio Logisti -
co; a estrutura de apoio passou a ser dos orpaos especiais e de
apcio, alguns extintos e outros criados; no nivel de execuciao da
drea-fim € que ocorreram as maiores mudancas, com a extincio da
DSE e da DOp, surgindo o Comando de Popliciamento da Canital (CPC),
o Comando de Policiamento do Interior (CPI) e o Comando do Corpo
de Bombeiros (CCB). Os trés comandos criados situaram-se entre as
unidades operacionais PM e BM e o Comandante-Geral. Além disso
foram criados os Comandos de Policiamento de Area (CPA), como in-
termediarios entre os prandes comandos e as unidades operacio-

nais,

Hoje, a estrutura basica do 667 e da LOB permanece com al-
gumas alteracoes introduzidas pela Lei Estadual n® 9.089, de 15
Dez 85, que extinguiu o CPI e subordinou os Comandos de Policia -
mento de Area (CPA) ao Comandante-Geral.
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Numa analise superficial do grafico abaixo, nota-se, em
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nivel estratégico de decisao, os drgdos de direcdo geral, com o
Comando ¢ o Estado-Maior. Em nivel intermediario, de direcao exe-
cutiva, estdo os grandes comandos e as diretorias. Abaixo, en ni-
vel de execucao operacional, os orgdos de apoio e as unidades ope
. racionais, Os 6rpgaos de direcac peral, as diretorias e os &rgdos
de apoio estio localizados em Belo Horizonte, enquanto ha uma des
centralizacao das unidades operacionais que se situam tanto na
Capital quanto no interior do Estado. 0Os CPA, Comandos intermedié
rios, localizam-se no interior, ficando na Canital e CPC e o CCB.
Prevalece, em todos os niveis, a mixima "CENTRALIZACAO NO COMTRO-
LE E DESCENTRALIZACAO NA EXECUCAD".

Hoje, a estrutura € mais dinamica, a administracao, ou 0s
Grgios que integram a drea meio, detém apenas o pessoal necessa -
rio ao apoio as atividades operacionais e muitos dos antigos or-
pios foram extintos. As unidades operacionais ndo mais desviam ho

mens para atividades estranhas,

E importante ressaltar que, embora o estudo da estrutura or

ganizacional da Policia Militar ndo seja o objetivo deste traba-
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lho, & extremamente necessario A comnreensio do desenvolvimento
das comunicagdes humanas na Corporagac. Observa-se, por exemplo ,
‘que a profundidade da estrutura aumenta o distanciamento entre a
cipula e a base, constituindo-se em sério obstaculo nio sé para
as relagoes como para as comunicacoes interpesscais. Com a extin-
cdo do CP1, reduziu-se um nouco a distancia, mas, ainda assim, em
razao das dimensoes gigantes da Corporacio e sua organizacao com
base na hieraruia e na disciplina, a estrutura pode representar uma
grande barreira entre os virios elementos que constituem as comu-

nicacoes.

A Policia Militar organiza-se hierarquicamente em postos e
graduagoes, assim escalonados, em ordem ascentente: soldado, Ca-
bo, 3° sargento, 2% sargento, 1% sargento, subtenente, 2° tenen -
te, 1% tenente, capitao, major, tenente-coronel e coronel, Ha .
ainda, os chamados pracas especiais, que sao os cadetes do 1°, do
2% e do 37 anos do Curso de formagao de oficiais (CF0), além dos
aspirantes, que se situam entre o subtenente e o 2° tenente, As
pragas se distribuem em graduacoes que vao do soldado ao subtenen
te; os oficiais em postos, de 2° tenente a coronel,

Os carpos e funcoes da estrutura organizacional sao distri-
buidos de acordo com as graduacdes e postos, conforme o Nuadro de
Organizacao (N0), que estabelece o Detalhamento Interno (DETIN )
dos Orgdos e secoes e os resulamentos internos da Corporacao.

Assim, funcoes e cargos sdo privativos ou inerentes a de-
terminadas graduagoes ou postos.

Esta estrutura hierarquizada, em repularmento disciplinar T£
gido e, sobreduto, a localizacdo do poder decisdrio e de legis-
lar na cipula caracterizar a Policia Militar como uma organizacao
mais autoritdria e menos democritica, pelo que se pode depreender
das palavras de KATIZ e KAHN: "4 difervenca essencial entre um sis-
tema demoeratico e um autoritdric nac € se os executivos ordenam
ou consultam o que lhes estac abatzo, mas se o poder para legis,
lar, quanto a diretriszes, pertence ace membros cu ave escaldes de

etpula”, (11)
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As decisoes sao tomadas na clpula e ha predominancia da
comunicacao descendente, de natureza diretiva, pela qual emanam
as diretrizes e ordens para toda Corporacao,

A hipotese do autor € de que a estrutura organizacional da
PM, conquanto pareca ser necessidria para que cumpra sua missdo

constitui bloqueios e barreiras nos canais de comunicacao entre

seu publico interno.
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CAPITULO 3

COMUNICACAO ORGANIZACIONAL

3.1 - As Diversas Abordagens da Comunicacao na Organizacao

Atribuem-se os mais variados conceitos i palavra COMUNICA -
CAO.

Recordando alpuns deles, o vocdhulo COMUNICAR oripgina-se do
latim COMMUNICAPE, significando "POR EM COMUM", E a busca do con-
Senso.

Definindo o estudo da Petdrica (Comunicacao), ARISTOTELES
diz ser "a procura de todos os meios disponiveis de persuasae"
(1). E a tentativa de fazer com que outras pessoas adotem o ponto
de vista de quem fala,

Tal posicao & reforcada por THAYER ao conceituar comunica -
cdo como "o proceaso mediante o qual duas ou mate pessoas se en-
tendem: & a mutua troca de idéias, através de qualquer meio efe-
tivo: € a combinagao de estimulos ambientais para produzir certo

comportamente desejade por parte do organismo™, (2},

No sentido de intercambio de informacoes e transmissdo de
siginificados, a comunicacio "¢ & propria esséneia de um sistema

soetal ou uma erganizagdao™, nas palavras de KATZ e KAHN (3). E

v
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sendo assim, o funcionamento de uma organizagao moderna nao se

assenta apenas em uma estrutura de atos e decisces, mas também em|
uma estrutura de comunicagoes, com base em mensagens internas e
externas. Pode-se inferir que a comunicagao €, portanto, um sis-
tema aberto semelhante i organizacgio e, como tal, € composta dos
elementos: fonte, codificador, canal, mensagem, decodificador e
receptor, ingredientes que vitalizam o processo.

0 processo da comunicagdo divide-se em duas etapas: a pri-
meira, de transmissdo da mensagem; a segunda, de recuperagdo, ne-
cessaria para o controle da comunicagdo por parte da fonte.

A primeira relacdo entre comunicagao € empresa ocorre quan-
do o processo comunicacional possibilita a integragdo entre  as
partes da organizacdo, colocando-a em posicao de equilibrio. De-
corre desta assertiva que, ao organizar uma empresa, na verdade
esta se organizando o processo de comunicagdo entre suas partes,
Aceitando-se a premissa de que a comunicagao enguanto processo
viabiliza a empresa, inferese que a comunicagdo esta presente no
processo organizacional desde sua criagao até a propria manuten -
gao.

Como técnica, a comunicagao procura mensagens adequadas 7
concretas, oportunas, claras, concisas, precisas, agindo mediando
os interesses da organizacdo, de seus participantes e da adminis-
tracdo. Essa agao mediadora e consequentemente, de equilibrio @o
microclima interno, confirma a grande importancia da comunicagao
na vida das organizagoes.

Uma outra relagio entre a organizagao e a comunicagao ocor-
re quando esta se pontifica como instrumento de poder. O poder
surge com a possibilidade de alguém ou uma entidade gerar influén
sobre outrem. Uma pessoa tem poder sobre a outra na medida em que
pode arbitrariamente divulgar ou reter informagoes importantes pa
ra essa outra, no passado, no presente ou no futuroc. O poder X
quando originario da posigdo hierarquica ou formal na organiza -
¢do, & autoridade. Para THAYER, "o poder é especifico da relagao,
enquanto a autoridade é espeeifica da posigao hierarquica: auto-
ridade é o poder legitimado ou convencionaliszado” (4). Nas orga-
nizagdes estruturais hierdrquicas, as relagoes interpessoais de
superiores e subordinados tém dimensio de poder e autoridade. A

-
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fungao de mando tem, portanto, importancia fundamental na Comuni-
cagao para o exercicio da auteridade. Assim, a comunicagao € o me
canismo mediante o qual se exerce o poder.

Conforme ja se falou antes, um dos objetivos da comunicagdo
organizacional € gerar consentimento, produzir aceitacdo. Nao @&
tarefa das mais fiaceis em razio sobretudo dos varios fatores que
interferem nas comunicagdes, criando barreiras e ruides. A  pré-
pria complexidade e rigidez da estrutura organizacional constitui
sério obstdculo is comunicagoes entre as pessoas. Alénm disso, 0
proprio tipo de Comunicagao que ocorre na organizacac constitui

uma grande dificuldade: as comunicagoes técnicas sao aridas e, em|
geral, pouco atrativas, a nao ser para as areas de interesse: as
comunicagoes normativas constituem, de certa forma, ordens e ocor
rem, geralmente, dentro de um clima emocional desfavoravel.

A questao € conseguir ajustar a comunicagao de modo a que
se torne agradavel e atinja o seu objetivo. Pode-se conseguir is-
so através dos fluxos de comunicagao que, na organizacdo, se mo-
vem em duas diregGes: o fluxo descendente e o fluxo ascendente ,na
diregao vertical, e o fluxo lateral, na direcao horizontal. De
acordo com os pesquisadores, o volume, o tipo e a direcdo da co-
municagao constituem o centrao de precessamento da eficiéncia or-
ganizacional. Por exemplo: muita informagao (quantidade), instru-
mental-técnico (tipo) descendo para os niveis inferiores ( dire-
cao descendente) sem muito retorno (diregdo ascendente), gera dis
torgoes e frequentemente cria problemas de engajamento.

MARCH e SIMON lembram que "quanto matis bem treinada for a
bessoa antes de oeupar o carge, tarto menon 8era a necessidade de
comunicapac enquanto estd no desempenho da ocupapdo” (5). Portan-
to, o treinamento surge como mais um Tecursos para melhorar a co-
municag@o na organizacio.

A comunicagao ¢ eficiente quando o emissor & capaz de afe-
tar os outros, de modo a fazé-los seguir suas instrucoes, e quan-
do € também afetado pelos outros de forma a que seja vantajoso pa
ra si ou para a organizacao, levando a maximizagao de resultades
organizacionais.
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A comunicagao eficaz vai além dessa relacdo clara entre e-
missor e receptor. Leva em consideracao todes os ingredientes do
processo comunicativo, a situac@do em que ocorre, as habilidades
de captacdo, jamais considerando isolado qualquer desses elemen -
tos.

3.2 - Bedes de Commicacao Organizacional

A rede corresponde ao sistema de comunicagdes da organiza -
gdo. A empresa & dividida em dois grandes sistemas orpanicos: o
formal e o informal. A organizacdo formal & aquela representada
pelos organogramas, construida nor meio de uma cadeia de comando
em que a autoridade € delegada sucessivamente de uma pessoa para
outra. Seu funcionamento implica um trabalhoso complexo de ordens
instrucdes e relatdrios que constituem o sistema formal de comu-
nicacbes da empresa, Essa rede formal engloba todas as manifesta-
coes oficialmente enquadradas na estrutura da empresa e legitima-
das pelo poder burocratico. E através dela aue fluemn as ordens,
instrucées, relatdrios, diretrizes e politicas, viabilizando  as
relacoes funcionais entre os individuos, tanto vertical como hori

zontalmente,

Por outro lado, a organizacdo informal provém das relacoes
sociais entre as pessoas, Nao € requerida nem controlada pelo ad-
ministrador. O sistema informal de comunicacoes aparece, portan -
to, para servir 3s necessidades sociais dos individuos engajados
na din3mica organizacional, E variivel, dinamica, podendo mudar
rapidamente sua direcao. A rede informal tem sido um dos grandes
problemas para os executivos, pela impossibilidade de ser contro-
lada, Apesar disso, & a rede informal que harmoniza as partes da
organizacao, fazendo com aue as nessoas se relacionem casualmen -
te, criando momentos de descontragao, tornando mais flexivel a
estrutura ripgida e o ambiente de trabalho mais apradavel, Embora
nio apreca no organograma da empresa, a rede informal permeia to-
da sua estrutura, abripando as manifestacoes espontaneas da cole-
tividade, incluindo-se ai a famosa e incontrolavel rede de boatos.De
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ve-se reconhecer que a rede € uma atividade normal, natural, sen-

do parte essencial do ambiente humano. A rede informal & tio im-
nortante que as ornanizagﬁgs tenderiam a desmarecer nioc fosse seu
papel, preenchendo as lacunas deixadas pelo sistema formal de co-
municagGes. 0 espirito de equipe, as motivaches dos empregados, a
interacao do individuo cor a orpanizacao, tudo isso seria signifi
cantemente dificultado sem a rede informal, conforme ressalta Bal
cao (6).

Os fluxos bdsicos da comunicac3o orpanizacional sio trés :
o vertical descendente, o vertical ascendente e o horizontal ou
lateral.

0 fluxc vertical descendente, seguindo o padrao de autorida
de hierarquica, € responsavel pelo encaminhamento das mensagens
que saem do topo da piramide organizacional e descem até as ba-
ses, Alguns exemplos dos tipos de mensapens deste fluxo sao as
instrugdese as ordens diretivas. Seu objetive & assepurar o desempe -
nho correto das pessoas em todas as posicoes da orpanizagao. Um
dos problemas mais comuns encontrados neste fluxo diz respeito as
falhas na retroinformacas da base para o topo, sobre o desempenho
das pessoas,

Pode também constituir problema o grande espago da organiza
cao que deve ser coberto pela comunicacao. Além disso, quando as
comunicacgdes descendentes sio muito gerais para atingir a todos,
indistintamente, podem criar embaracos nas significacoes, gerando
ruidos. Torna-se, ent3o, necessiria a utilizacdo de 1ideres de
opiniao sepundo KATZ e KAHN para aceitacao da comunicacao, atra-
ves do fluxo em duas etapas: na primeira, o lider do grupo recebe
a mensagem e a interpreta; na segunda, o lider a repassa para os
membros do grupo (7).

0 fluxo vertical ascendente conduz aos niveis superiores da
organizagao as informacoes funcionais e operativas que saem da
base, como resultados de seus anseios, expectativas e supestoes
podendo ser posteriormente utilizadas como instrumento de contro-

le,




R
| 390

Y

A comunicacao horizontal permite grande entrosamento dos
grupos de pares e de mesmo nivel funcional e contribui para a co-
ordenacgao, harmonizando as partes.

Em estruturas orpanizacionais mais autoritarias e hierdrqui
cas, nota-se uma tendéncia para sonegar informagoes aos subordina
dos, mantendo-as como propriedade secreta de alguns prupos. E uma
forma de poder e controle dos subordinados, como foi visto antes.

KATZ e KAHN classificam a comunicacdo vertical descendente

em cinco tipos:

"q.Divetivas especificas de tarefa: instrugoes de cargo.
b.Informapao destinada a produzir compreensao da tarefa e
sua relagao com outras tarvefas organizaeionais: légieca do eargo.
e.Informagac sobre PROCEDIMENTOS e PRATICAS organizacio -
nats.
d.PEEDBACK para o subordinade scbre seu desempenho.
e. Informagao de cardter ideolégice para inculear um genso

de missdo: doutrinagac scbre metas™ (8).

Sepundo 05 citados autores, o primeito tipo - Diretivas es-
pecificas da tarefa - sao geralmente prioritarios em orpanizagoes
industriais, militares e em hospitais, Dizem resneito exclusiva-
mente As tarefas e sao transmitidas ao subordinado através de
srdens diretas, de treinarmento, de manuais e instrucoes escritas,

Objetiva assegurar o desempenho criterioso do subordinado,

0 sepundo tipo - a logica do carpo - € muito pouco utiliza-
do uma vez prevalecer a suposicao de que informacdes conceituais

s3o exclusivamente importantes nara a clupula.

0 terceiro tipo extrapola as instrucbes do carpgo, fazendo
com que o emprepado tome conhecimento de outros assuntos relacio-
nados com o seu ambiente de trabalho como fé€rias, sancoes, Te-

compensas, normas gerais.

0 quarto tipo, que deveria ser destaque em qualquer organi-
2acdo, em geral € neglipenciado., O baixo rendimento de um empre-
gado s6 € percebido, na maioria das vezes, tardiamente, aquando

4
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nao ha mais condigoes de recuperi-lo. E punido disciplinarmente
ou demitido.

0 quinto tipo torna-se muito importante na medida em que o
empregado, sabedor das razdes que o levaram ao cargo, provavelmen
te se identifique com as metas organizacionais e produza o que a
empresa espera dele, Reter informacdo sobre o cargo, sua razio de
ser, seus objetivos, nao & apenas prejudicial ao compromisse ideo
logico do empregado, como também obripa a empresa a usar profusa-
mente o primeiro tipo - instrugoes de cargo. Ao se identificar
com as metas da organizagao, o empregado estard mais engajado no
ambiente, sentindo menores pressoes do conflito natural individuo

X organizagdo.

ROBERTO DE MELLO E SOUZA, ao tratar do conflito entre a
personalidade e a organizagao formal, diz que "inieifativa num 84
sentido nac produs COMUNICAGAO porque comunicapio & produto de in
teragao. A falta de comunicagao pressupde falta de compreensao sl
falta de entendimento, ou desentendimento, ou seja, CONFLITO. Sem
comunicagao e sem partieipapdc, sem compreensio e sem entendimen—
to, impedido de aplicar sua energia psiquica para amadurecer, o
empregado tem duas alternativas: ou se acomeda e regride ou nao
se acomoda e agride” (9). O referido autor procura ainda mostrar
que a organizagao formal - assim entendida a sua estrutura admi-
nistrativa - conflita com ¢ emprepado exatamente porque atua de
cima para baixo, tendo a norma administrativa como vefculo. E a
norma € um veiculo de comunicagdo diretiva, que corre sempre no
fluxe vertical descendente,

Em algumas das diversas pesquisas que realizou, LIKERT, ao
tratar da necessidade da comunicagdao ascendente, destaca que  as
teorias classicas de administracdo colocam em primeiro plano o
controle, a cadeia de comando, e o fluxo descendente de ordens e
de influéncia. Contudo, destaque correspondente nio & dado & co-
municagao ascendente. Mostra que, em pesquisa realizada em cin-
quenta e trés empresas industriais, todas elas demonstravam inte-
resse em levar aos empregados os pontos de vista da empresa; por
outro lado, quase todos se mostravam mencs preocupades em desco -
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brir os pontos de vista dos emprepados. Em ocutra pesquisa, con-
cluiu-se pela falta guase total de entendimento entre subordina -
dos e superiores sobre as dificuldades encontradas pelos subordi-
nados no trabalho. 0s subordinados deixavam de contar seus proble
mas aos superiores e estes deixavam de ouvir os subordinados. Res
salta o autor que esse''fracasso'" nas comunicacoes se deve em
grande parte, a pouca vontade dos subordinados de levar seus pro-

blemas aos superiores, em razao sobretudo de expor suas fraquezas

com receio de terem sua imagem prejudicada, no caso de promo-
coes (10).
0 que o superior deseja saber muitas vezes nao & o que 0

subordinado deseja dizer-lhe:; por outro lado, o que o subordinado
deseja saber, nao & necessariamente a mensagem que o superior de-
seja enviar. Segundo KATZI e KAHN, quanto maior o conflito entre
as necessidades de commicagao destes dois transmissores e recipi
entes de informacdao hierarquicamente situados, tanto maior & a
probalidade de aumento em comunicagao lateral. O intercambio ho-
rizontal pode ser uma valvula de escape para a frustragao na co-
munica¢do ascendente e descendente, podendo até funcionar para a
concretizacao de negocios essenciais da organizagao. A comunica -
¢do horizontal, ou entre pares, assume, pois, grande importancia

na organizagao uma vez que, além de proporcionar coordenagao  de
tarefa, também supre apoio sdcio-emocional do individuo (11).

A comunicacaoc ascendente, também chamada comunicacao 1linha
acima,, resume-se ao que a pessoa diz sobre si mesma, sobre seu
desempenho e seus problemas; ao que diz sobre os outros e seus
problemas; ao que diz sobre as praticas e diretrizes organizacio-
nais. Dessa forma, o subordinado pode relatar aoc superior o que
faz, o que fazem os que lhe estao subordinados, o que fazem seus
iguais, seus problemas, os problemas de seu trabalho e sua visao
sobre as diretrizes da organizacao.
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COMUNICAGAO DE MANDO

Qualquer que seja a organizacac (familia, negécios, vida mi
litar), o superior hierdrquico inicia a fungao comunicativa nao
s6 para informar aos subordinados, mas principalmente para dizer-
lhes o que fazer e como fazer, além de dirigir-los e controld -
los. Via de regra, os subordinados sabem que, nas relagdes com o
superior, sao obrigados a aceitar determinadas ordens. E, quando
as regras referentes a QUEM pode ordenar QUEM a fazer o QUE e CO-
MO sao bem entendidas e aceitas, a comunicagdc ocorre sem proble-
mas entre superior e subordinado.

THAYER observa que "as fungdes comunicativas de mondo e
instrutiva sac mais observdveis nas organizagoes formais que nas
informaie; que os tndividucs hierarquicamente superiocres dentro
da estrutura de uma organizagdo tém o privilégio e a ebrigagao de
mandar (e controlar) certos comportamentos velaecicnados com as
tarefas atribuidas acs subordinados que, por sua ves, tém obriga-
gao e privilégio similar diante das pessoas que lhe sao subordina
das, - e assim por diante, do topo a base da hierarquia organiza-
cional® (12).

E o estabelecimento da cadeia de comanda dentro da organiza

cao.

Ordens, instrugoes, apreciacoes de desempenho funcionam co-
mo mensagem de mando ou de controle e visam, sepundo o mesmo au-
tor, "a ccagir a liberdade do subordinade de exereitar seu pro-

prio julgamento a respeito dos pardmetros de sua tarefa” (13).

A fungao de comando nas organizacoes militares & Gbvia.Mas,
por mais obscura que seja em outras ofganizacoes humanas, a fun-
gaoc de comando (ou mando) permanece a mesma. Em todas as relacdes
hierarquicas, o superior @& obrigado, organizacionalmente, a coman
dar, dirigir ou instruir alguns de seus subordinados, em suas
compreensoes, agoes ou intencoes. Como, quando e onde (e quao efe
tivamente) ele preenche sua obrigacio constitui o exercicio das

fungoes comunicativas de comando e instrutivas.
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Portanto, uma mensagem instrutiva ou de mando deve ser com
preensivel para o subordinado.

E dentro da idéia de que a comunicacao de mande seja funda-
mental para o exercicio da autoridade, come jia se mencionou, 0s
membros de organizacoes formais aplicam certos critérios para de-
terminar quando uma comunicagdo de mande - ordem, instrugcao - se-
rd aceita pelos subordinados como autorizada.

BARNARD sugere que uma pessoa so pode aceitar uma comunica
¢ao como autorizada quando, simultaneamente, ENTENDE a comunica -
gao; acredita que seja COERENTE com os objetivos da organizagao ;
que seja COMPATIVEL com seu interesse pessoal e que seja CAPAZ DE
AGIR de acordo com ela, fisica e mentalmente.

Como se sabe, toda comunicacac se concretiza dentro de um
receptor, de modo que a aceitagao da ordem de outro €, em Oltima
instancia, fungio da pessoa que a recebe. A aceitagio de mensa-
gens autorizadas em organizacoes formais geralmente € esperada
porque: a maior parte delas satisfaz os critérios citados; ha, em
geral, uma escala de instrugoes ou ordens que os subordinados a-
ceitam sem discussao; as pressoes exercidas por outros membros da
organizagio garantem certograu de aceitacio através da conformi -
dade (14).

A ORDEM é um tipo de comunicagao de mando das mais contro -
vertidas e mais utilizadas em organizacoes militares e militariza
das. Nessas organizagoes aprende-se, desde o principio, que a or-

dem deve ser clara, concisa e exequivel.

THAYER defende a idéia de que tres das mais importantes
questoes no processo de dar ordens, dirigir ou instruir sao relativas ao
TEDR, a MANEIRA e a INTENCAO.

Quanto ao TEOR, o que colocar numa ordem € muito importante.
0 excesso de detalhes desencoraja a iniciativa, aumentando a de-
pendéncia do subordinade ao superior. A falta de detalhes pode
prejudicar a clareza. A ordem do superior deve incluir os deta-
lhes que garantam a obediéncia adequada a finalidade da ordem .
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coerente com a seguranca, despesas, eficiéncia e com outras or-
dens correlatas. Deve descrever apenas as acdes minimas necessd -
rias; especificar o comege € o fim das agdes a serem empreendidas
€ sua sincronizagaoc com atividades correlatas, nao deixando du-
vida quanto a quem, quando, em que circunstancias e comportamen -
tos se aplica.

Quanto a MANEIRA, THAYER mostra os pontos a serem seguidos,
com base em pesquisa realizada junto a LOUISIANA POWER AND LIGHT
COMPANY :

", Conhecer e compreender completamente o trabalho a ser fei-

to.
.Dar o trabalho ac empregado certo, com imparcialidade na
distribuicdoe. Nac se deve sobrecarregar o empregado de

boa-vontade, em faver do que colabora mencs.

.Dar ordens de modo claro, concisoc e preciso.
.Nado supor que as ordens sac entendidas. Certificar-se dis-
so. Repeti-las sempre que neecessario.
.Manter as ordens em alto nivel; evitar sarcasmo, indiretas
e gozagoes.

.5e necess&r’io mogtrar como deﬂ@m ger SIECMtQ&QS a8 tare -
fas.

NWao dar ordens demais ao meemo tempo. Pode causar confu-
sdes, que provocam actdentas e desperdicios.

.Dar um prazo razoavel para o cumprimento da ordem.

.5e o trabalhador & capaz, nao insista nos detalhes.

. D€ ordens através dos canaie adequados. Nao quebrar a ca-
deia de comando, para nac desprestigiar o intermedidrioc.
.Dar detalhes adequados, sem fazer confusao.

.Acompanhar o servigo. Verificar se a tarefu esta sendo de-

gempenhada de acorde com a ordem”. (15)

Nao se pode, na pratica, separar MANEIRA de CANAL e MEIO.
Algumas organizagdes reservam um canal especial para transmissao
de ordens, que deve ser formal para evitar-se ambiguidade sobre a

intengao e a legitimidade da ordem.
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Quanto a INTENCAO, na maioria dos casos, o receptor preci-

sard conhecer um pouco as intencdes do emissor ou originador, pa-
ra compreender as mensagens. Se ndo for assim, podem ocorrer er-
ros graves. As intengoes claramente expostas evitam a ambiguida -
de.

Dar ordens € um dos grandes problemas do sistema de comuni-
cagoes de uma organizagio. Alguns cuidados devem ser observados
oportunamente lembrados por BALCAO.

a. Do ponto de wvista do leitor ou ouvinte. 0 matevial a ser
eomunicado deve eer adpatado ao ponto de vista do ouvinte e nao
ao conteido da informagac em si. 0s folhetos ou manuats que as
firmas publieam eom a finalidade de doutringr empregados em ge—
ral sac escritos do ponto de vista da administragdo, com informa-

¢oes que s6 interessam ace adminigtradores.

b. Transmitir informagoes em pequenas doses. Uma gquantidade
grande de material tende a ameagar as organizagoes mentaie do re-
eeptor, levando-c a rejeta-lo. Pequenas unidadea ditas a pouco e
-ouco transmitem a meama mensagem num determinade perido de tem-

pe, com menor risco de rejeigao.

¢. Prever oportunidade de expressac do receptor. A menos
que se tenha um modo de descobir o que foi owvido, tanto pela ob-
servagac do comportamento subsequente, como por ouvir a repetigao
a comunieagao sera como atirar no eacuro. Uma das maneirgs mais
eficazes de se prover oportunidade de expressdc e, ao mesmo tem—
po, wma téenica eficas de comunicagdo € a de prever oportunidade
de participagdo. Se o materigl a ger comunicads e a sttuagac es-—
pecifieca forem de tal molde que ¢ receptor da comunicagaoc posea
ger trasido a discussao ¢ encorajado a exprimir problemas e solu-
goes em suas proprias palavras, muitas das dificuldades serac ven
etdas (16).

Numa organizagao, a comunicagao pode ser unilateral ou bi-
lateral. Ocorre a comunicacaoc unilateral quando uma informacao &
transmitida do topo para a base da piramide - do diretor para o
operario - sem que haja uma resposta. Evidentemente, esta nio € a

melhor forma de comunicag@o pois nao se obtém com ela o consenso.

A
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A comunicagao bilateral, ao contrario, promove o consenso entre

superior e subordinado, criando um clima de relagtes interpesso -
ais favordvel a organizacao. E um meio de tornar as pessoas mais

conscientes de seu ambiente de trabalho. A obediéncia € ent@o con
siderada com um sentido novo. O subordinado obedece porque dese-
ja fazé-lo e nao porque tem de o fazer. Se de um lado a comunica-
gao unilateral oferece perigos - a mensagem original geralmente &
deturpada ao longo de seu percurso - de outro lado a comunicagao

bilateral possibilita o controle, se a mensagem foi recebida e

interpretada corretamente.

A comunicacao pode também ser pessoal e estrutural. A co-
municacao pessoal ocorre entre os individuos, enquanto pessoas .
Constitui o produto do comportamento das pessoas. A comunicagio
estrutural refere-se a comunicac@o relacionada as funcoes que as

pessoas ocupam na organizacao.

Enquanto a comunicac¢ao pessoal agrupa os comportamentos co-
municativos dos individuos (palavras, conversas, atos, reclama -
gdes), a comunicagdo estrutural congrega as formas de comunicagao
ligadas as exigéncias da estrutura funcional da empresa, como,por

exemplo, as normas, os regulamentos, as publicagoes, os boletins.

As comunicagoes na organizacgao podem, poré€m, ao mesmo tem -
po, conter a dimensao pesscal e a estrutural. Por exemplo: a co-
municagao entre duas pessoas que ocupam posigoes hierarquicas di-
ferentes. HAa, ai, um ato comunicativo interpessoal € uma lipagio
entre dois cargos da estrutura.

Consideram-se duas categorias de comunicacao organizacionali
a primeira integrada pelas comunicagbes que se processam no in-
terior do sistema organizacional; sao as elaboradas para cons-
truir a consciencia coletiva, que se destinam aos que trabalham
na organizagio; a segunda diz respeito &s comunicacdes externas ,
destinadas ao mercado, fornecedores, consumideres e poderes pu-
blicos.

A comunicagao organizacional comporta, ainda, tTES dimen-
soes: a comportamental, que abrange recursos humanos e o desenvol

vimento organizacional; a social, que envolve a comunicacao entre

-
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a organizagao e o sistema social; a cibernética.

A primeira dimensao diz respeito ao comportamente dentro da

organizacao e acolhe tr@s niveis:

- INTRAPESSOAL, que estuda basicamente o comportamento do
individuo, suas habilidades e atitudes.

- INTERPESSOAL, que estuda, além das variaveis internas de
cada comunicador, as relacoes existentes entre as pessoas envolvi
das. A intercomunicacdo € uma tentativa, da parte de pelo menos
um dos participantes, de estabelecer, manter, explorar ou alte -
rar algum relacionamento situacional para com o outro, através da
tentativa de adaptar-se ao outroou de adaptd-lo a si.

- ORGANIZACIONAL, ou Grupal, que incluir as relagdes entre o
sistema organizacional e os grupes sociais,

TORQUATO apresenta a seguinte classificacdo dos métodos e
veiculos utilizados pelas organizacbes no sistema de comunicagio:

"WISUAILS AUDITTVOS
al) escritos a) diretes
. instrugies e ordens eg- . conversas
eritas

. reunioes

. eirculares . entrevistas

. cartas pessoais - .
e as pess . conferencias

. manuatse
b) Indivetos

. quadro de aquigo
. telefone

. boletins
, . radi
. planfletos adro
. tntevcomunicadores

v iF ¥ vigt P
JO0¥YNaL8 &€ reé &tag para automaticos

empregados
. relatérios de atividades § B iR anEas

. formularios
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b) pictogrdfiocos el simbolicos
. pinturas . sarineas
. fotografias ..apitos e buszinas
desenbos - 8inos
. diagramas . outros sinatis
. mapas
. tdecgrafias VISUAIS JAUDITIVOS
filmes sonoros
e) eserito-psiotograficos . diafilmes gonorgs
. eartazes . televisao
. filmes mudos com le- . demonstragoes
gendas
graficos

. diplomas

d) simbslices
. lLuzes
. bandeiras e flamulas

. tnsignias " (17)

3.3 - Barreiras na Comumicagao Organizacional

Frequentemente ocorrem com as pessoas experiéncias desagra-
daveis relativamente a erros de interpretacio do que dizem.

A mensagem captada pelo receptor por vezes nao € a mesma
que o0 emissor teve a intencgao de transmitir. Sao sintomas da  e-
xisténcia de BARREIRAS, ruidos ou bloqueios nas comunicacdes. Os
autores sao acordes na detecgao destas falhas na comunicagac hu-
mana, ainda que atribuam nomes diferentes aos mesmos problemas.

Analisando a estrutura hierdrquica centralizada ou pirami -
dal, MOLES e DUGUET afirmam que um dos grandes problemas neste
tipo de estrutura € exatamente a questac da comunicagdo. Segundo
eles, a estrutura hierarquica, "que continua a ser a forma de
mator parte das wnossas empresas, e das nossas administragoes, mas
cuja erpressac mais pura é seguramente a que oferece o exército ,

se comporta em relagao as memnsagens sociagie como aquele a que se

L -
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chama na téenica das comunicagédes um dietribuidor: digpositive
que transmite apenas o fluxre das comunicagoes num unico sentido".

(18).

Em suas pesquisas, procurando determinar padroes de grupos
altamente eficientes, LIKERT mostra que a maioria das pessoas apon-
ta a comunicagao vertical descendente como o maior problema no
sistema de comunicagdes de uma organizagio. O superior deixa de
tornar claro para o subordinado quais sio precisamente suas ta-
refas e o que se espera deles. E a maioria dos subordinados, por
sua vez, aprendeu que o importante & dizer ao superior aquilo que
este pretende ouvir (19).

THAYER enumera cinco tipos de barreiras: organizacionais ,
interpessoais, individuais, economico-peografico-temporais e de

canais e meios.

As barreiras organizacionais, na maioria das vezes, decor -
rem da estrutura e de procedimentos vinculados as seguintes con-

digoes:

. A distancia fisica entre os membros da organizacao, seja

pelos locais de atividades, seja pela rigidez da estrutura.
- A especializagao das fungoes-tarefa.

. Relagoes de poder, autoridade e status que podem impedir
o fluxo adequado de informagoes dentro de uma organizacdao. A re-
lagao superior/subordinado tem efeito direto sobre a comunicagio.
Pesquisas diversas tém concluide que o subordinado tende a "fil -
trar'de sua comunicagac para o patrao as informacdes que este nio
deseja ouvir. Podem ainda "torcer" as informagdes para que pare-
¢cam sempre "boas noticias" para o patrao. Assim, a hierarquia ad-
ministrativa se isola cada vez mais. Ocorre também que o adminis-
trador filtre alguma informag@c. Um observador descreve assim a
perda de informacoes numa comunicagao descendente: quando a junta
diretiva envia uma mensagem para baixo, através dos niveis admi -
nistratives, os vice-presidentes entendem 67% do que é dito. No
nivel geral de supervisdo, 56% sao entendidos; no nivel da gerén-
cia da fabrica, entende-se 40%; no nivel do capataz, 30%; no ni-

o
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vel do operdrio, apenas 205%.

As barreiras interpessoais decorrem de contatos humanos e
sao atribuidas 3s pessoas e nio i organizacao:

- Clima do contato ou relagao interpessoal. Este fator e
altamente mutivel e subjetivo. A exemplo, & normal que empregados
antigos e novos demorem a estabelecer relagoes cordiais. Depende
mais de agoes e intengdes do que de palavras.

- Conflito. Quando os valores do receptor e do emissor en-
tram em conflito, hd muita dificuldade na troca de informagdes en
tre eles.

As barreiras individuais nascem dentro do individuo e vari-
am em fungdao de sua competéncia para pensar e agir, além de suas
habilidades na transmissdo e recepgio de mensagens. Inaptidoes pa
ra receber e transmitir informagoes podem gerar barreiras e impe-
dir a intercomunicagao. Maus habitos de ouvir, falar, ler ou es-
crever constituem dificuldades nas comunicacbes entre as pesso-
as (20).

Outras barreiras ocorrem no sistema de comunicagoes organi-
zacionais como a assinalada por BALCAO sobre a comunicagio este -
reotipada. Jornais internos, relatdorios anuais, discursos de ani-
versdrios tendem a tornar-se pouco expressivos para o destinata -
rio. Deve-se ter o cuidado de promover mudancas na forma de apre-
sentacao de tais velculos, para que se estimule a atencao das
pessoas (21).

Tres barreiras das mais importantes, com implicagdes profun
das na vida das organizagdes sio o boato, a indisposigao de ouvir
e a indisposigao para a captagao de mensagens escritas.

0 boato surge, no vasto capituleo das comunicagoes, como um
dos tipos de comunicagoes malignas ou patolégicas.

O boato € a noticia que, embora ndo corresponda a realida -
de, apresenta-se de dificilcomprovacao e, além disso, de grande in-

teresse, o que determina sua intensa circulacio entre as pessoas.

-
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Grande parte da conversagao da sociedade & constituida de inter -

cambio de boatos.

Os boatos surgem em conversas cotidianas, alguns inofensi -
vos, outros intencionais, variando muito entre si. Uns sao usados
como estratégia numa empresa ou em qualquer ramo da politica: re-
duzem o prestigio de pessoas, grupos ou nagoes; ameacam, ridicula
rizam, hostilizam, de acordo com as intencoes de quem os lanca.Ou
tros sao produto de frustragbes, ou at€ mesmo um recurso usado

por profissionais.

A vida nas organizacoes € um campo fértil ao surgimento e
proliferacao de boatos, pela intensidade dos contatos, pela igual
dade de condicdes e dependEncia de planocs e objetivos‘das pesso -
as. Une as pesscas num primeiro momento, mas desgasta a moral do

grupo, constituinde-se um grande mal para a organizagao.

O combate ao boato, em suas raizes, € uma forma que os exe-
cutivos tém de melhorar a moral das pessoas e do grupo, evitando-
se frustragdes individuais e coletivas, medo e inseguranga. Con-

segue-se isto com um bom € adequado plano de comunicagoes.
OUVIR: UMA ARTE

Um dos maiores problemas de comunicacao € o de como o recep-
tor ouve o emissor, € saber se a intengao do emissor foi captada

pelo receptor.

Ha uma série de fatores intervenientes no processo comunica
tive, provocando alteracoes em todos os elementos gue configurem

O Processo.

0 COMO ouvir € um problema porque estd sujeito as condigoes
de quem fala, da adequacao dos canais, da clareza das mensagens .
das condigoes fisicas e psicoldogicas de quem ouve, da interacao
entre os interlocutores. Quando se diz "eles naco falam a mesma
!{ngua” significa que nao se entendem, ainda que nao seja uma
questao de vocabulario. Uma pessoa pode atribuir significados a-
propriados ao que outra pessca lhe diz, compreendendo perfeitamen

te o que esta ouvindo. Pode ocorrer, contudo, que, apesar de ou-

4
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vir bem as palavras que lhe sao dirigidas, a pessoa nac capte as
intengdes do interlocutor. O emissor cria fatos e o receptor cria
0s significados para estes fatos. Sendo as pessoas diferentes =
por natureza - tém sentidos e capacidade de percepgao diferentes,
sao diferentemente influenciados pelos diversos fatores ambien -
tais e, portanto, a mensagem recebida sera diferente da transmi-
tida. Al € em que se fundamenta a linguagem conotativa. Um poema
de Carlos Drummond de Andrade ou uma misica de Caetano Veloso,por
exemplo, podem tocar profundamente uma peéssoa e nada significarem
para outra.

A grande questao, porém, € a DISPOSIGAO de ouvir. E preci -
so, antes de tudo, querer ouvir. O que se observa numa organiza -
gao € a falta de disposigao ou de vontade das pessoas ouvirem .
especialmente nas relagoes entre superior e subordinado.

Ouvir bem apura cada vez mais a sensibilidade, permitindo
que as pessoas participem das coisas alheias, rompendo um isola -
mento natural. Em estudos realizados em grandes organizacces ,PUR-
CELL concluiu que "de #odas as fontes de informagdo pelas quats
um supervisor pode vir a conhecer e avaliar eom precisio as per-
sonalidades das pessocas em seu departamento. a mats importante &

cuvir o empregado individualmente” (22).

Saber ouvir € muito dificil. E muito rarc. E um desafio. &
sabedoria. E descobrir coisas incriveis em tudo aquilo que as
pessoas estdo dizendo. E uma arte. As palavras de JOHNSON resumem!
a importancia de ouvir: "Wossa vida senria mais longa e rica se des
pendéssemos maiory parte dela na tranquilidade silencivsa do ocwvir
pengativamente. Somogs um bando turbulento; e daquilo que ehega a
ser dite entre nds muito mais passa despercebido e nae ouvide do
gue ge poderia imaginar. Temos ainda de aprender em grande esca-
la a utar as maravilhas do falor e do ouvir em noses préprio a
melhor interesse e para o bem de nossos semelhantes. Essa é ainda

a mats extracrdinaria arte a ser dominada pelo homem" (23)%
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3.4 - As Comunicacoes Humanas na PMMG

IMPORTANCIA

A Policia Militar, como foi mencionado, € uma organizagdo
de prestacdo de servigo publico, atuando em todo o Estado de Mi-
nas Gerais, com uma estrutura militarizada e de caracteristicas
autorcraticas, teoricamente necessaria ao cumprimento de sua mis-
sao.

Como em qualquer organizagao, as comunicagoes humanas na
Policia Militar exercem papel importantissimo nas relagoes entre
seus componentes, que precisam estar em constante processo de in-
teracdo para que a Corporagac atinja seus objetivos.

Pode-se visualizar a importancia das comunicagdes humanas
na Policia Militar claramente expressa no documento "POLITICAS DO
COMANDANTE GERAL"™, a partir da fase do DIAGNOSTICO: "A informagao
go publieco interno nao vem se desenvolvendo através de doeumenta-
ric préprio”, numa constatacao de que, em que pese 0 grande nu-
mero de documentos diretivos ou normatives existentes na Organiza
¢ao, fluindo pela estrutura formal, hi necessidade de adequarem -
-se 3 realidade atual da Corporagao. Na fase seguinte, ha os PRES
SUPOSTOS que se relacionam com a aceitacdo e a participagao de to
dos - oficiais e pragas - na agao coletiva que assegure i conver-
géncia de esforgos e com a criacao de um estado de espirito fa-
voravel ao desempenho espontdneo de cada um. Visa-se, com isso
atingir a idéia-forga da EFETIVIDADE, que se traduz em "Proteger
s Socorper eom Qualidade ¢ Objetividade”. Pressupoe, ainda, a for
magao de uma mentalidade policial-militar criativa e participati-
va, para conscientizagao do papel do homem face a sua responsabi-
lidade diante da sociedade a que serve. Consegue-se isso pela co-
municacio que traduz, em um de seus variados conceitos, o consen-
so ou o consentimento. A Diretriz n® 04/85-MODERNIZACAO ADMINIS -
TRATIVA, apresenta, como um de seus objetivos, reduzir as etapas
de comunicagao interna, visando a maior rapidez ¢ a maximizagaodo
acerto nas respostas. E, como meta l6.e, planejar me lhorias no

sistema de comunicagao (24).
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Observa-se que ha intencao clara de simplificar o sistema
de comunicagdes, reduzindo etapas, o que equivale dizer reduzindo
barreiras, tornando a comunicagio mais eficaz.

Esta preocupagao da clipula da Organizacdc em melhorar as
comunicagoes nos niveis interpessoais, intergrupais e tecnologico
ndo ficou apenas na teoria. Ji se percebe uma nitida vontade  de
abrir a estrutura da Policia Militar, buscando-se OUVIR o Solda -
do, o Cabo, as Pragas, enfim. Como exemplo, bem ilustrativo, ci-
ta-se o projeto do novo Estatuto do Pesscal da Policia Militar
baixado pelo Comando, com a recomendacio de ouvir a todos os po-
liciais-militares a respeito. E, sem diivida, uma medida inédita e
salutar, sobretudo para a valorizacao do homem que tem a rara
oportunidade de manifestar seu pensamentg na elaboracao de um dos
mais importantes documentos da Organizagao.

CARACTERIZACAD DO SISTEMA

Examinando-se o grafico da pagina 28 verifica-se wma estrutu-

ra profunda, em trés niveis: estratégico, tdtico e operacional.

As comunicagoes processam-seé nos fluxes vertical-descenden-
te e ascendente - e horizontal ou lateral.

Em razao das proprias caracteristicas da Policia Militar, a
COMUNT CACAO VERTICAL DESCENDENTE - denominada por TORQUATO '"DES-
CENDENTE CENTRIFUGA" - ocorre em maior volume do que as demais
(25). Como foi visto, este tipo de comunicacao refere-se ao pro-
cesso de transmissao de informagdes da clpula para a base. Estas
informagoes traduzem-se, basicamente, nos objetivos, politicas
diretrizes, normas, procedimentos e principios orientadores ner
cessarios ao funcionamento da Organizagio. Poder-se-ia classifi -
car os métodos em trés grupos: VISUAIS, AUDITIVOS e VISUAIS/AUDI-
TIVOS. Como VISUAIS, ESCRITOS, atualmente a Policia Militar utili
za os documentos abaixo relacionados, classificados pela Resolu -
gao n® 1,557, de 20 Mai 86, do Comandante-Geral:
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"a., Normativos:
1) Aviso (Avs)
2) Dirvetriz (Dtz)
3) Instrugac (Inst):
- Instrugao Geral (IG)
- TInstrugac de Conduta Operacional (ICOp)
- Instrugao para Administragdo das Operagoes (IAdmOp)
- Instrugao de Conduta Administrativa (ICAdm)
- Instrugac Setorial (ISet):
. Instrugao Logistica (ILog)
. Instrugao de Ensino (IEns)
. Instrupao de Pessoal (IPes)
. Instvupaoc de Saide (ISau)
. Instrugac Financeiva (IFin)
- Instrugao de Conduta de Apoi do Enaino (ICAE)
4) Normas (Nor):
- Normgs Gerais de Agac (NGA)
- Normas para Planejamente e Conduta do Ensino (NPCE)
- Normas para Planejamento e Conduta da Instrugao (NPCI)
5) Nota de Instrugaoc (NI)
6) Nota Ingtrutiva (NItv)
?) Politicas (Plt)
8) Regimento Interna (RI)
9) Regulamento (Reg)
10) Resolugao (FRes)

b. Informativos ({Apenas os utilisados na comunicagao des —
cendente):

1) Certidao (Ctd)

2) Edital (Edt)

3) Informagao (Inf)

e. De Correspondéncia (Apenas os utilizados na comunicagac
desecendente):

1) Cartac {Cto)

2) Mensagem (Msg)

3) ofieio (0F)

4) Ordem do Dia (0D)
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d. De Planejamento (556 o8 utilizados na comwnicagac descen
dente):

1} Planeo (PL)

2) Programa {Prg)

3) Projeto (Prj)

e. De Implemantapdo

1) Memorando (Mem)

2) Nota de Servige (NSv)

3) Ordem Administrativa (0Adm)
4) Ordem Complementar (0Com)
5) Ordem de Operagces (00p)

€) Ordem de Servigo (0S)

7) Ordem Fragmentaria (OF)

8) Ordem Preparatoria (0Pr)

f+ De Delegagac
1) Delegagao de Competéncia (DC)
2} Portarta (Por)

g. De Fetigao (55 os utilizados na Comunicagac descentente)

Requisigao (Resi)" (26)

Embora ndo estejam incluidos na classificagio da Resolucio
mencionada, constituem importantes veiculos de comunicagao VISUAL
ESCRITA o Boletim Geral da Policia Militar (BGPM), o Boletim Es-
pecial da Policia Militar (BEPM), os Boletins Internos (BI) dos
comandos e unidades e o Informativo da PM5, que é o 6rgao de co-
municagao social da Organicagao destinado ao publico interno.

A Comunicagao Vertical Descendente na Policia Militar uti-
liza os seguintes CANAIS:

a. Canal de Comando: indica ligacao de comando. E o caminho
por onde se estabelecem as ligagoes e as relacdes para todas as
ordens ou instrugdes aos elementos subordinados. Liga comandante
a comandante, do comandante geral ao comandante da menor fragio .
E representado em organcgramas e graficos pela linha cheia(_ ).

que indica autoridade integral (autoridade hierarquica).




408

b. Canal de Estado-Maior (ou de Coordenacao): indica liga-
gao de coordenagdao ou de estado-maior. E emprepado para coordena-
cdo e transmissao de informacoes entre os elementos corresponden-
tes dos estados-maiores. E representado pela linha de eixo(-.-.-)
e indica autoridade de coordenacao ou de assessoramento.

c. Canal Administrative (ou Funcional, ou de Controle): in-
dica ligacao administrativa (ou fiscal ou de controle). E empre-
gado pelos orgdos de diregdao setorial da area meio para a trans -
missao de orientagoes e instrugoes, relativas a atividades Especi
ficas. E representado pela linha interrompida (- - - -), indican

do autoridade funcional, sobre atividades e nao sobre pessoas.

d. Canal técnico: indica ligagao tecnica. Destina-se  aos
oficiais do estado-maior especial e aos oficiais especialistas ,
para relatdrios e instrucdbes técmicas. E representado pela linha
pontuada (......}, indicando capacidade para supervisaoc e orienta
¢ao técnica sobre determinada atividade ' (27). VER ANEXO "B"

COMO AUDITIVOS, sao utilizados a conversa, a entrevista, a
conferéncia e a reunido, com seus diversos tipos, além do telefo-
ne, do radio, do telex, do computador, de sinais de sirenas, de
campanhias e de corneta.

Como VISUAIS-AUDITIVOS, utilizam-se filmes, televisao e de-

monstragoes.

A COMUNICACAO VERTICAL ASCENDENTE - também denominada  AS-
CENDENTE CENTRIPETA - representa, como foi visto, o processo de
transmissao das informacoes através da qual os subordinados podem
fazer chegar aos superiores suas opinices, suas atitudes e suas
acoes sobre assuntos relacionados com o funcionamento da Organi-

zaGao.

E através deste fluxo de informagdes que a cipula tem a
oportunidade de verificar se sua politica esta sento aceita ou
nao pelo publico interno. E o FEEDBACK, ou o retorno, de que a
cilpula necessita para seu controle e planejamento futuro.
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Utiliza-se também dos mesmos canais usados na descendente e

dos seguintes métodos escritos, previstos na Resolugao menciona-
da:

"a. Documentos Informativos:
1) Informagao (Inf)

2) Parecer (Prec)

3) Parte (Par)

4) Quetxa (Qx)

5) Relatdric (Rel)

6) Representagao (Rpr)

b. Documentos de Petigao:
1) Requerimento (Rem)
2) Solieitagao (Sol). "

Além desses, sao utilizados os métodos auditives como a
conversa, a entrevista, a reunifo, o telefone, o radio.

Nota-se, com clareza, que o numero de veiculos de comunica-
cao descendente € muito superior ao de comunicagao ascendente,con
firmando, também na Policia Militar, o que oS autores até aqui
citados afirmam: ha preponderancia do fluxo vertical (descendente
sobre o ascendente, isto €, os superiores preocupam-se mais em
transmitir ordens do que em ouvir os subordinados. Demonstra - se

pouco interesse em cbter o FEEDBACK.

A comunicagdo lateral ou horizontal tem sido estimulada pe-
la clpula, em vista de sua importancia, ainda que seja através de
canais informais da rede de comunicagoes da Corporacao.

BARREIRAS
. A estrutura organizacional

Esta parece ser a grande barreira nas comunicagoes humanas
da Policia Militar. A grande distancia entre a cipula e a base en
seja a necessidade de tradutores para que a mensagem chegou com o
mesmo significado de origem até o soldado que estd na ponta do

sistema. Uma ordem expedida pelo Comandante-Geral, para cumprimen

-
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to por todos os componentes da Corporagao, passa pelo Chefe do

Estado-Maior, pelos Comandos Intermediarios e Diretores, pelos Co
mandantes de Unidade e pelos Comandantes de Companhia até chegar
ao Sargento, ao Cabo e ao Soldado, que constituem a maior parte

da tropa e que estao efetivamente em contato direto com o pibli-
co. Sao eles os responsaveis pela entrepa do produto ao cliente,
seja através do servigo nos destacamentos policiais, seja do po-
liciamento ostensivo geral, do policiamento de transito, de guar-
da, rodoviario ou florestal. De sua origem até o destinatario fi-
nal, a ordem passa por quatro niveis de tradugao. Ja foi menciona
do que a Comunicagao entre duas pessoas, frente a frente, em con-
tato mais direto possivel, estd sujeita a uma série de fatores in
tervenientes. Imagine-se, entao, a comunicacao entre o Comandan -
.te-Geral da Policia Militar e o Soldado! Os fatores intervenien -
tes, que s5ao0 barreiras, multiplicam-se, nesse caso. No exemplo
dado, s3ao tradutores da mensagem original o Chefe do Estado-Maior
os Comandos Intermedidrios e Diretores, os Comandantes de Unidade
e os Comandantes de Companhia. Isso ocorre quando se considera a
situacado de Belo Horizonte e das cidades-sede de Batalhao e Com-
panhia. Nas cidades-sede de Pelotao e de Grupo, o problema € mais
grave. O Comandante de Pelot3o traduz para os Comandantes de Gru-
po e estes para os demais membros do Grupo. Neste Ultimo caso, a
mensagem original sofre seis tradugdes, até chegar ao destinata -

rio finall

Em andlise procedida por KATZ e KAHN, com relagdo ao mesmo
problema, no contexto empresarial, os autores afirmam: "ds comu-
nicagoes da ciupula enderegadas a todos o8 membros organizacionais
muttas veszes gac excessivamente gerais em carater e demasiadamen-—
te distantes das limitadas experiéncias cotidianas do individuo
para que transmitam a significagdo tensionagda. Para serem efeti —
vas, as mensagens sobre polieita organizactonal precisam ser tra-
duzidas nos niveis eriticos & medida que vém linka abaizo, isto
&, tradusidas para as significagbes especificas que tém para de-
terminados setores da estrutura. Dentro das organizagoes, contu-
do, nao tem sido dada grande atengdc a este problema de tradugio
ou translagac” (28),
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<A Distancia Fisica entre os Membros da-.Organizacio

Nao € apenas a distancia ffsica provocada pela estrutura
que constitui uma grande barreira nas comunicagdes humanas da PM.
0 local de atividades constitue um outro enorme obstdculo. A Po-
licia Militar estd presente em todos os municipios do Estado e em
dezenas de distritos. Muitas dessas localidades ainda nao dispdem
dos mais elementares meios de comunicagldo. Apesar disso, ali es-
ta o policial-militar presente, representando sua Corporacio e
procurando suprir a comunidade de uma de suas necessidades basi-
cas: a seguranca. Nao ha telefone ou telex; nao hid correio ou te-
légrafo. O finico contato do policial-militar com a Organizagao se
faz através de visitas e impegBes periddicas pelo superior imedia
to. E isso nao ocorre 50 em lugares tdo distantes da Capital: em
Santo Antonio do Rio Abaixo, por exemplo, cidade que dista pouco
mais de 100Km de Belo Horizonte, no maior periodo do ano os poli-
ciais-militares ali destacados deslocam-se a pé ou a cavalo para
a sede do Pelot@o - a cidade de Morro do Pilar - para receberem

instrugbes e vencimentos. Ndo hd outro meio de transporte.

LEE THAYER cita a distancia fisica entre os componentes da
Organizagao como uma das grandes barreiras nas comunicagdes, com
os dizeres: "Duas pessoas, trabalhande lado a lads, em tarefa co-
mum, dispcem de aecessibilidade fisica que pode facilitar grande -
mente g troca de informagoes. A prozimidade pode facilitar 2 a
distancia impedir a intercomuntecagdo informativa e oportunag ... "
(29).

-0s meios Estereotipados e a Indisposicao na Captagao de Men
sagens Escritas.

YOLANDA BALCAO cita os veiculoS de comunicacio estereotipa-
dos como uma barreira @ transmissdo de informagées (30).

Costuma-se dizer que na Policia Militar as pessoas tém'"pre-
guiga de ler". E um fato que a experiéncia de mais de vinte ¢
trés anos de servigo deste autor comprova, depois de passar por
diversas funcgdes na Corporagdo. As pesscas que recébem un docu-
mento raramente o léem, o interpretam ou traduzem. Preferem uma
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informagcao mais superficial. Nao se preocupam com os detalhes. Na
maioria das vezes, isso ocorre com individuos que se situam em
niveis de tradutores, responsaveis pela retransmissio de ordens
para niveis inferiores, O oficial, principalmente, parece ser 0
grande responsivel pelo bloqueio nas comunicagdes descendentes e
ascendentes. E oportuno citar um exemplo do desinteresse de al-
guns membros da Organizacdo, a proposito da leitura. O fato nar-
rado a seguir tornou-se¢ um dos motivos da escolha do tema desta
Monografia. Recentemente, em visita de rotina a um Batalhao do in
terior do Estado, o Senhor Comandante-Geral da Policia Militar,em
conversa com homens da tropa do Batalhao, perguntou a alguns Sar-
gentos se eles conheciam as "POLITICAS DO COMANDANTE GERAL", do-
cumento expedido em 1985, contendo as politicas e as metas do
atual Comandante-Geral. E desnecessario dizer da importancia do
documento, enviado a cada oficial da Corporacao, nominalmente(to-
dos os eventos da Organizagao, desde que o Comandante foi empossa
do, estdo contidos e programados no Documento). Para surpresa .da-
quela autoridade, os Sargentos questionados desconheciam a exis-
téncia do citado documento. Consultando os oficiais do Batalhao
nenhum deles lera as POLITICAS. Finalmente, ao conversar com 0
proprio Comandante do Batalhac, o Comandante-Geral teve o despra-
zer de constatar que também ele nio o lera! E havia ordem para que
o documento fosse lido para TODOS OS INTEGRANTES DA CORPORAGAOQ!
(31)

Todos os veiculos de transmissao de ordens ou informagoes
na Policia Militar obedecem a um padrio, a uma forma. Sio estereo
tipades e isto aprentemente nao estaria.trazendo qualquer motiva-

¢ao para o leitor.

. A "Arte'" de Nao Saber Quvir

o

Como foi visto, OUVIR & uma arte. Mas, na Policia Militar .,
sao poucos que parecem conhecé-la e praticd-la. Assim como ha
"preguiga de ler"”, parece nao haver também disposigdo em ouvir. 0
superior parece nao se preocupar em saber o que o subordinado pen
sa a respeito do servigo que executa, transmite ordens, orienta -
goes e informacoes e espera que o subordinade cumpra cegamente
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sem questionar, sem opinar. "0 Soldado cumpre ordem”, € o chavao
comum nos quartéis.

Confirmando em pesquisa, constatopu-se que os defeitos mais
encontrados pelos subordinados nos superiores da Policia Militar
do Rio de Janeiroc sao: falta de atencgac com os subordinados, 30%;
excesso de rigor, 23%; falta de comunicagao, 21% (32).

. A Falta de Habito de Conversas com a Tropa

"4 matoria dos comandantes de batalhao ndo conversa com Sug
tropa”. Recentemente, ao fazer uma conferéncia para o Curso Su-
perior de Policia, assim se expressou o conferencista (33), fato
que qualquer integrante da Corporagao constata facilmente. Seja
por timidez, seja por desinteresse, oficiais que comandam unida -
des ou fragdes raramente vao a tropa conversar, transmitir infor-
macoes, ordens, instrugoes ou mesmo para ter um didlogo informal
para captar as opinioes e os anseios de seus comandados.

A reunizc, que constitui um dos importantes veiculos de co-
municagdo, nao € institucionalmente utilizada, ficando mais ao
sabor dos estilos pessoais dos comandantes. Ha oficiais comandan-
tes que realizam periodicamente reunides com seu Estado-Maior e
procuram estar constantemente em contato com seus comandados. Sao
as excegoes. Qutros ha, porEm, que nao se relinem Com aASSES50TES
e muito menos se dirigem aos comandados, mantendo a distancia e
cultivando uma barreira intransponivel entre comando e tropa. Es-

ta tem sido a regra.

Ha in{imeras outras barreiras nas comunicagoes entre os in-
tegrantes da Policia Militar. Merecem destaque ainda as seguin-
tes: o clima entre as relagoes interpessoais, a especializagao de
tarefas, as relagoes de poder e autoridade, a hierarquia, o regu-
lamento disciplinar, o regulamento de continéncia, a distancia
cultural entre ciipula e base, a grande quantidade de veiculos de
comunicagao descendente, a falta de avaliagao e controle ou

"feedback', pouca comunicagac ascendente.
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Todas essas barreiras parecem occorrer no sistema de comu-
nicagoes humanas da Policia Militar, constituindo-se ainda em un|
dos mais graves problemas da Corporacao.
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CAPITULD 4

DESCRICAO DA PESOUISA E ANALISE DOS DADOS

4.1 - Natureza da Pesquisa

Em vista da finalidade da nesquisa realizada, qual seja o
de melhor definir o problema, ela tem o cariter eminentemente ex-
ploratdrio e descritivo, como diz SALOMON: “peaguisas explorats -
rigs e deseritivas sdo as que tém por objetive definir melhor o
problema, proporcionar as chamadas intuigoes de solugao, desere-
ver comportamentos de fencmencs, definir e ¢lassificar fatos e
varidveis. Nio atingem ainda o nivel da explicagdo nem o da pre-
digao encontrados nas pesquicas "puras" ou "tedricas” nem do diag
ncstico e/ou solugdo adequada do problema, deparados nas pesqui -
csas "aplieadas” (1)

Neste contexto, o nresente trabalho visa definir a probhle -
matica das comunicacdes na Policia Militar, descrever o funciona-
mento de seus processos, nao pretendendo, entretanto, propor so-
lucao definitiva para o nroblema, nrocurando ficar restrito as i
nalidades definidas por SELLTIZ: "adquirir familiarvidade com um
fendmeno: obter novos discernimentos sobre ele a possivelmente
chegar & formulagdo de algumas hipdteses para investigagoes fu-
turas"” (2),




418

4,2 - Amostragem

Do universo commosto de 1012 soldados do 1° BPM e 561 sol-
dados do 6% BPM, extraiu-se uma amostra de 264 e 129 casos res-
pectivamente. As duas unidades foram selecionadas de forma alea -
toria, sendo uma da Capital e outra do interior do Estado. Tomou-

se, na Capital, o 1% BPM, unidade de area, aplicando-se o ins-
trumento em 40 soldados da 2a. Cia PM, 96 da 5a. Cia PM e 128 da
6a. Cia PM, perfazendo o total de 264 casos, o que equivale a

26,08% do efetivo real de soldados da Unidade em setembro/86. No
interior do Estado, os dados foram colhidos no 69 BPM sediado em
Governador Valadares, cuja area abrange 36 municipios do Vale do
Rio Doce. 0 instrumento foi anlicado em soldados da 44a, e 45a,
Cia PM, num total de 129 casos, equivalendo a 20,12% do efetivo
real de soldados do Batalhao, em setembro/86 (3). Os soldados fo-
ram também escolhidos aleatoriamente.

Tal processo de amostragem revelou-se representativo em
termos estatisticos, admitindo um erro maximo em torne de 5%,

4.3 - Instrumento

Tendo-se em vista a natureza da pesquisa e as limitacdes
gquantoc a tempo por parte do pesquisador, o instrumento questiona-
rio mostrou-se adequado para as intencoes da pesquisa.

Assim sendo, foi elaborado um modelo de guestionario nos
padroes de LIKERT, com variacoes e adaptacoes necessarias (4),con
forme anexo "A",

0 referido questiondrio € constituido de dez perguntas, di-
ripidas a soldados PM, abranpendo os seguintes aspectos: fluxo ,
forma e qualidade das ordens recebidas; caracteristicas do supe-
rior imediato ou chefe direto no processo de comunicacdo; relacig
namento superior /subordinado e ambiente de trabalho, tendo em
vista o problema da comunicacd@o. Tal instrumento foi validado em
forma e conteiido por especialista na area e teste piloto realiza-

do com duas turmas do Curso de Formacao de Sarpentos, compostas

. de 80 pessoas.




4.4 - Técnica de Coleta de Dados

A pesquisa foi realizada em duas etapas: a primeira externa
mente, isto &, fora da PMMG, em outras policias militares do
Pais; a segunda, na propria PMMG, com a coleta de dados em  duas
unidades operacionais da Corporacao.

A primeira etapa constou inicialmente de entrevistas orais
com oficiais superiores das policias militares do Pard, Piaui i
Paraiba, Pernambuco, Alagoas, Bahia e E;pfrito Santo. Constatou -
se nao haver naquelas organizacoes qualquer trabalho relativo ao
tema visando especificamente ao niblico interno. Embora todos os
entrevistados reconhecessem a imnortancia da comunicacdo como ele
mento essencial nas relacoes interpesscais e, consequentemente,na
melhoria da qualidade do servico de suas respectivas cornoracoes,
confessaram desconhecer a existéncia de trabalhos referentes ao
assunto. Ainda nesta etapa, realizaram-se viapens de visita as
policias militares de Goids, Rio de Janeiro e a Bripada Gaiicha.Em
Goiania, no Rio de Janeiro e em Porto Alegre, foram mantidos con-
tatos pessoails com os chefes da 5a. Secao do Estado-Maior, em
busca de dades que pudessem ilustrar e enriquecer estre trabalho.
S6 a PM do Rio anresentou uma novidade a respeito, Foi estabeleci
do, recentemente, um canal de comunicacao direto entre o Comando-

Geral da Cornoracao e representantes dos diversos circulos de
oficiais e pracas (cabos e soldados, subtenentes e sargentos, te-
nentes, capitaes, oficiais superiores). Periodicamente ha reu-
nices entre os representantes e o comando peral para tratar de

assuntos relacionados com assisténcia, vencimentos, recompensas ,
lazer, relacoes de trabalho e outros., Segundo informacces de ofi-
ciais que integram o Estado-Maior da PMRJ, este canal foi implan-
tado no inicio deste ano, com bons resultados até o momento,

A segunda etapa da pesquisa foi realizada junto ao publico
interno da PMMG, Para a coleta de dados, considerou-se o escalao
companhia PM por ser uma fracao bdsica na estrutura orpanizacio -

nal da Corporacdo para execucao do policiamento,




(La20)
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0 instrumento foi aplicado melo oficial P/1 das unidades
selecionadas. No 1° BPM, os dados foram colhidos separadamente
nas 2a., 5a., e 6a, companhias, No 69 BPM, embora os dados tives-
sem sido colhidos de soldados da 44a. e 45a. companhias, nac se
fez separadamente, como no 1% BPM,

4.5 - Limitacao da Pesquisa

Esta pesquisa foi realizada em dois batalhoes, como se fa-
lou antes, caracterizando em nucleo peculiar da Orpanizagao, nao
podendo ter suas generalizacoes estendidas a toda Corporacao., To-
mou-se para a pesquisa tao somente o laco de comunicacao que a-
brange a corpanhia PM: do Comandante da fracao ao soldado que a
intepra e vice-versa.

4.6 - Tabulacie dos Dados e Analise da Amostra

Para tratamento dos dados, utilizou-se um programa de pro-
cessamento eletronico de dados, o "SPEED STAT'"(SS) um pacote de
estatistica escolhido pela unidade de processamento de dados da
Fundacao Joao Pinheiro, sendo os relatorios nroduzidos pelo mi-
crocomputador daquela Entidade.

O proprara, simmles e nratico, nroduziu relatdorios constan-
do a frequéncia simples, a frequéncia percentual € a acunulada.
Sao cinco relatorios, sendo um per Cia PM do 1% BPM e um per Ba-
talhdo.

0 uso do SS possibilitou melhor descrever a amostra esco -
lhida e analisar, em pouco tempo, cada uma das questdes do ques-

tionario.

A anilise serd apresentada a sepuir, partindo-se de uma vi-
sao plobal para a analise das partes, através de tabelas compara-

tivas, questao por questao.
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Questdo 01: As ordens e orientacdes de servigo sao transmi-
tidas a voce:

RESPOSTA FREQUENCIA RELATIVA

a a a 1* BPM

Z./1° BPM|57/1% BPM|6%/1¢ BPM (2a+5a+6a) 6% BPM
Nao respondeu 2,5 2.1 - g £ | -
Cmt Cia 55,0 37.5 23,4 33,3 64,3
Cmt Pel 5,0 W | 3.9 3,8 5,4
Graduado ar,.s 57.3 T2 61,7 30,2

a. Analise Global

Observa-se, numa visio geral, a importancia do graduado
na transmissac de ordens e orientacoes ao soldado, especialmente
no 1¢ BPM, conde a frequéncia alcangou a 61,7% da amostra. Por ou-
tro lado. percebe-se o distanciamento entre o tenente comandante
de pelotao e a tropa.

b. Analise Parcial

As frequéncias mostram uma defasagem consideravel no com
portamento dos Cmt de Cia, na unidade da Capital. Quante menor a
participacao do Cmt de Cia na transmissie de ordens & tropa, mai-
or o destaque do graduado e mais ausente o Cmt de Pel. Poder-se -
ia inferir que a atuacao diferenciada dos Cmt de Cia, na Capital,
seja uma questao de estilo pessoal; com maior ou menor grau de
centralizagao de atividades. £ surpreeendente a situagao do Cmt
de Pel, porquanto o tenente seria em tese, o elo de ligacao en-
tre o Cmt da Cia e a tropa.

No interior, observa-se a presenca mais constante do Cmt
Cia a frente da tropa, consequentemente com menar participacao do
graduado. As respostas relativas ao Cmt Pel, contudo, saoc coeren-
tes em todas as fragdes, mostrando quase nenhuma participacao do
tenente junto a tropa.
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Questdc 02: As ordens e orientagoes de servigo sdo transmi=-
tidas a voce:

-

RESPOSTA FREQUENCIA RELATIVA
2a. f1°9 S5a./1¢ 6a./1° 19 BPM 69 BPM
Diariamente 97,5 92,7 94,5 94.3 93,0
Semanalmente 2.5 6,3 4,7 4.9 6,2
Mensalmente ® 1,0 0,8 0,4 0,8

a. Analise Global

Pode-se concluir que a transmissao de ordens e orienta -
coes relativas ac servigo tem ocorride diariamente, havendo coe-

réncia nas respostas de todas as fragoes consideradas.

b. Analise Parcial

0 quadro mostra a validade da instrugao extensiva, mi-
nistrada minutos antes do inicio do servigo. Os dados nao fogem a
normalidade, ainda que alguns policiais-militares tenham assinala
do a segunda alternativa, afirmando receberem a instrugaoc semanal
mente.

Questao 03: As ordens e orientacdes de servigo que vocé re-

cebe sao:
FREQUENCIA RELATIVA
RESPOSTA
2a./1° 5a/l1? 6a./1°® 1? BFM 6% BPM
Claras 70,0 85,4 87,5 84,1 82,9
Confusas 5,0 10,4 &8 7,2 7.8
Incompletas 25,0 4,2 7,0 8,7 a9.3
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a. Analise Global )
Pode-se inferir que, em geral, a tropa considera que as
ordens lhe saop transmitidas de maneira clara. O transmissor, seja
o Cmt de Cia, de Pel ou de Grupo, faz chegar até o soldado infor-
magoes de facil entendimento, ma linguagem prdpria & sua compreen|
sfo. O somatdrio da frequéncia de ordens confusas e incompletas,
tanto na Capital quanto no interior, apresenta nimeros considera-
veis de ordens mal transmitidas: 15,9% no 1% BPM e 17,1% no 67
BPM. Poder-s-ia concluir, com esses dados, que hd alguma perda na
qualidade e na quantidade do servigo prestado pela Corporagao, a-
1ém de certo decontentamento da tropa, neste sentido. Entretanto,
o mal poderia ser maior, em razao da complexidade e profundidade
da estrutura da Organizagao.

b. Analise Parcial

Verifica-se que o percentual de ordens incompletas apre-
sentado pela Za./1® BPM destoa inteiramente das demais fragdes ,
fazendo subir a média do 19 BPM. Além disso, a frequéncia de or-
dens "claras e de facil entendimento' nesta Cia, em consequéncia,
estd muito abaixo das outras duas: 14,4% em relagdo a Sa. Cia e
17,5% em relacgdo & 6a. Cia.

Questao 04: Normalmente, a ordem Llhe & transmitida:

RESPOSTA FREQUENCIA RELATIVA

2a./1° | sa./1° | 6a./1° | 1° BPM | 6% BPM
Nao respondeu 2.5 r | 243 258 -
Escrita 150 4.2 3,9 5,7 -
Oral 45,0 71,9 64,8 64,4 TL 3
Afixada 35,0 20,8 25.0 25,0 27,9
Cutras 245 1,0 3,9 2,7 0,8

b. Analise Global
Ha prednminancia na transmissaoc de ordens orais e, emn

seguida, das escritas e afixadas no quadro de avisos. Poder-se-ia
dizer que hia uma expressiva preocupagdo dos Cmt de fragido de ter
o contato pessocal com a tropa na transmissao da orden, a fim de
assegurar seu entendimento. Esta tendeéncia € mais nitida no in-
terior do que na Capital.
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b. Analise Parcial

Vislumbra-se, sem muito esforgo, que a 2a./19 BPM apre-
senta nimeros bem diferentes das outras duas fragoes. Mais uma
vez, constata-se, pelo quadro apresentado, um distanciamento mai-
or entre o Cmt da Cia e a tropa, com uma frequéncia mais elevada
de ordens afixadas.

Questao 05: Ao lhe transmitir a ordem, o seu superior, nor-
malmente ou na maioria das wvezes:

RESPOSTAS
2a./1¢ S5a./1° Ga./1¢ 1° BPM 69 BPM

Nao respondeu - 1,0 3,9 2.3 0,8
Nao aceita su-
gestao 57,5 33,3 55,5 47,3 Bty
Pede sugestao 25,0 45,8 30,5 35,6 31,8
Finda o assun-
to 3 By e 19,8 10,2 14,8 14,7

a. Analise Global

A frequéncia maior estd na alternativa '"ndo aceita su-

"

;2stae ", o que, em principio, estaria coerente com as caracteris
ticas autocraticas de organizacoes militares ou militarizadas, co
mo parece ser a Policia Militar. O chavao "o soldado cumpre or-
dens", antes tao largamente empregado nos quartéis, vai cedendo
lugar, aos poucos, para o didlogo nas relagoes superior/subordina
do. Observa-se que os nimeros relativos & alternativa "pede  su-
gestao" sao bastante expressives, ficando pouco abaixo da alter-
nativa anterior. E evidente, porém, a prevaléncia da comunicagao

descendente sobre a ascendente.

b. Analise Parcial

0s nimeros apresentados pelo 1% BPM estdo bem préximos
dos apresentados pelo 6° BPM. A ligeira variacao pode ficar por
conta de estilos pessoais dos Cmt de Cia. Observa-se, porénm, que

a variacao maior ainda se refere aos nimeros da 2a./1% BPM, con-
\ J
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firmando as tabelas anteriormente apresentadas.

Questao 06: Ao iniciar os turnos de servico em cada dia de

trabalho, o seu superior tem por habito:
RESPOSTA FREQUENCIA RELATIVA
Za/l¢ 5a/l%® | 6a/1¢ 12 BPM | 6% BPM

Fazer a chamada, orien-
tar e instruir sobre o
servigo 92,5 95,8 93,8 94,3 Q7.7
Deixar que o controle
de chamada se faca atra
vés de rendicio direta
ne local de trabalho - Z;1 0.8 A 1,6
Deixar que sua atuacgio
seja de disciplina cons
ciente,ﬁde acordo com ¢
que voce achar melhor 7,5 o | 5,4 4,6 0,7

a. Analise Global

to até aqui.

b. Analise Parcial

pressiva.

Evidencia-se, neste quadro
s

da instrugao extensiva, minutos antes do

senga do superior junto do subordinado &

expressivamente demons -

gem a normalidade, destacam a fracao das demais.

a importancia da

emprege da tropa.

A diferenca apresentada entre o 1¢ BPM e o 67 BPM

A 2a. Cia continua apresentando nimeros que, se nao

A pre-

trada pelos niimeros apresentados, coerentemente com o que fol vis

na
primeira alternativa, mais frequente, & de apenas 3,4%, pouco ex-

fo-
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Questdao 07: 0 seu superior, o seu chefe direto, tem a  se-

guinte caracteristica:

FREQUENCIA RELATIVA
RESPOSTA

2a/1% 5a/1% ba/l® 1° BPM| 6% BPM

S5 reiine e forma a tro-
pa para falar de assun-
tos disciplinares 40,0 13,5 21,9 212 32,6

Quase nunca reiune a tro-
pa para falar 12,5 2,2 4,7 53 3,0

Gosta de conversar com @
tropa formada e faz issof
com frequéncia, transmi-
tindo orientagao de ser-
vigo 37,5 83,3 72,7 T1,2 62,8

Qutra 10,0 1,0 0,7 2,3 1,6

a. Analise Global

Em uma visdao geral, observa-se uma diferenga considera -
vel entre o 1¥ e o 6? BPM, no que se refere as alternativas 1 e
3. No 1° BPM percebe-se uma preocupacido maicr do Cmt de Cia em
conversar mais com a tropa do que no 6° BPM, onde evidenciou - se
mais a prelecdo sobre assuntos disciplinares. De qualquer mode
pode-se concluir que, pelos nimeros apresentados neste quadro, o
Cmt de Cia estd a frente de sua tropa, salvo algumas discrepanci-
as.

b. Analise Parcial

£ evidente a diferenga entre o Cmt da 2a. Cia do 1% BPM
e os demais. Todos os quadros até aqui apresentados, indicam ni-
meros inteiramente fora da normalidade estatIstica. Poder-se-ia

concluir por uma "desritmia" da fracdo em relacao as outras. .
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Questao 08: Vocé sente que seu relacionamento com seu  su-

perior, isto &, seu comandante de fragoes, seu chefe direto &:

FREQUENCIA RELATIVA
RESPOSTA 5

2a/1%® |5a/1¢ 6a/1% 1% BPM | 6% BFM

Otimo, sendo bons amiges,
trocando ideias com fre-
quéncia 32,5 28,1 27,3 28,0 14,0

Bom, embora nadc tenham
relacoes de amizade e
s0 tratam de assuntos

de servicgo 50,0 47.9 56,3 52,7 55,8
S8 relacoes de trabalho

(regular) 15::0 20,8 14,1 16,7 26,3
Ruim 2,5 3,1 2.3 2,6 3,9

a. Analise Global

Infere-se que as relacoes interpessoais superior/subordi
nado sao boas, com pequena frequéncia dos que as consideram 'regu
lar" e uma parcela quase insignificante considerando-as "ruim". E
um contexto favoravel para fluigao das comunicagoes interpessoais
na Organizagao.

b. Analise Parcial

No 19 BPM, a alternativa "6timo" € acentuadamente maior
do que a mesma no 6% BPM. A terceira alternativa, "regular', tam-

bém € maior no interior do que na Capital.

Questao 09: A respeito de seus problemas pessoals, que po-
dem interferir em seu trabalho, seu superior:
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FREQUENCIA RELATIVA
RESPOSTA &

2a./1% [ 5a./1¢ | 6a./1% | 1¢ BPM| 6% BPM

Preocupa-se com voceé,

procurando ajuda-lo 52,5 70,8 57.0 51,4 34,9
Evita o assunto, exi-
gindo apenas o seu
trabalho 17,5 7,3 26,6 18,2 27,9

E indiferente, nio se
preocupando com os
problemas pessoais do
subordinado 20,0 19,8 ) 15,9 30,2

Qutra 10,0 2,1 4,7 4,5 7,0

a. Analise Global

Verifica-se considerdvel disparidade entre o 1° e o 6°
BPM, neste aspecto de relagBes superior/subordinada. Esta, de cer
ta forma, coerente com o quadro anterior, que mostra o Cmt de Cia
do 1° BPM mais proximo do subordinado do que no 67 BPM. Eaquanto
na Capital a frequéncia relativa a primeira alternativa atinge a
61,4%, no interior chega apenas a 34,9%. A segunda alternativa &
Coerente com os nimeros citados, porquanto 13,2% indicam que, na
Capital, o superior "evita o assunto'. No interior este percentu-
al sobe para 27,9%. A situagao da terceira alternativa confirma a
da primeira e segunda, com apenas 15,9% indicando "indiferenga"
do Cmt da Cia no 1° BPM contra 30,2% no 6° BPM.

b. Analise Parcial

Ha discrepancias entre os nimeros apresentados pelas Cia
do 1% BPM. Ha destaque maior da Sa. Cia que parece indicar melhor
relacionamento entre o Cmt da fracao e a tropa.

Questao 10: No seu ambiente de trabalho, seu relacionamento
com superiores e companheiros é:
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FREQUENCIA RELATIVA
RESPOSTAS
Za,/1® 5a./1° Ga. /1% 1% BPM 6¢ BPM
Otimo 15,0 43,53 313 30,0 25,6
Bom 50,0 49,0 43,7 47,8 42,6
Razodvel 35,0 7,2 25,0 22,2 31,8

a. Analise Global

A questao refere-se As condigdes de trabalho que, como
foi visto, muito dependem das comunicacoes, que servem de media-
dora entre a cilipula e a base, harmonizando as partes da organiza-

gdo.

Nota-se a predominancia da alternativa "bom", ainda
que a terceira, "razodvel', apresente niimeros expressivos, deno-
tanto alguma insatisfacdo entre os policiais-militares que res-
ponderam ao questionirio.

b. Analise Parcial

A Za. Cia apresenta um percentual baixo da primeira al-
ternativa em relagdo as demais, inclusive do 69 BPM. Por outro la-
do, a terceira alternativa apresenta nimero maior do que as ou-
tras, com 35%, contra 7,2%, 25% e 31,8%. O que & coerente com os

quadros anteriormente analisados.
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CAPITULO 5

CONCLUSOES E RECOMENDACOES

A andlise da pesquisa conduz as seguintes conclusdes:
5.1 - Quanto ao Fluxo

0 Capitao Comandante de Companhia e o graduado (sargento ou
cabo) exercem fungio importantissima no contexto geral da Orga-
nizagao, como intérpretesdas ordens emanadas do escalao superi -
or. O soldado e o cabo, que normalmente estao na ponta do siste-
ma "entregando o produto da empresa do cliente'", recebem as or-
dens e orientacoes de servigo do graduado(normalmente o sargento
auxiliar da Cia) e do proprio Cmt de Cia. O tenente, comandante
de pelotao, que deveria ser a ligacao entre Cmt de Cia e tropa ,
quase nie participa do processo de transmissiao de ordens e orien-
tagoes, o que pode ser considerado uma disfuncgdo na rede, certa-
mente com prejuizo para a clareza da ordem e, consequentemente
para o servigo. Isto ocorre em razao do tamanho do lago de comuni
cagao, uma varidvel interessante, segundo palavras de KATZ KAHN :
"Em geral, os membros das fileiras comuns obtém suas instrugcoes de
tarefas dos que lhe sdo imediatamente superiores na hierarquia. 0

lago cobre muito pouco da estrutura organizacional” (1), Esta dis
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fungao - a inusitada situagdo do tenente - conduz is duas conclu-

soes possiveis, apresentadas a seguir:

A atuagdo do Cmt de Cia, do Cmt de Pel e do graduado auxili-
ar da Cia difere na Capital e cidades-sede de batalhio dos demais
municipios do interior. Na primeira situacdo - Capital e cidades-
sede de batalh@o, o Cmt de Cia € centralizador das atividades de
comando, utilizando mais o graduado auxiliar na transmissio de
ordens a tropa do que o tenente. O graduado passa a ser a liga-
cao entre Cmt de Cia e tropa. O intérprete ou tradutor das ordens,
segundo palavras de KATZ e KAHN (2), € o proprio Cmt de Cia ou o
graduado. Na segunda situagao - demais municipios do interior, o
tenente &, de fato, o Cmt de Pel e atua como tal, pois tem sob
fua responsabilidade um setor constituido de grupos destacados nos
diversos municipios. Com a ascendéncia do tenente, apapga-se a
atuagao do graduado.

A outra conclusdo decorrente da primeira é de que hi neces-
sidade de melhor definir o papel do tenente, considerando as duas
situagées acima assinaladas. E necessirio que se considere que o
tenente PM nao € o mesmo tenente do Exército, sempre Cmt de Pel.
0 tenente PM, na Capital e nas cidades-sede de hatalhao além de
exercer as fungées de Cmt de Pel, exerce outras administrativas
inerentes ao posto, ainda com encargos diversos tais como de che-
fe de curso, instrutor, encarregado de apuragoes, coordenador do
policiamento da unidade e outros. Tude isso contribui para que o
tenente se afaste da tropa na processo de transmissio de ordens e
orientagoes. Na segunda situagdo ja citada, & diferente. O tenen-
te & Cmt de Pel, assumindo todas as atitudes relativas ag cargo .
Nesse caso, ele passa a ser importante no processo de comunicacao
com a tropa.

Quanto 3 incidéncia de comunicacio, concluiu-se que a rede
€ boa, com um fluxo diario de ordens transmitidas & tropa.

A conclusao anterior conduz a uma outra: a instrucio exten-
siva, realizada minutos antes do inicio do turno, & de grande im-
portancia nio apenas para a transmissdo de ordens e orientacoes
como também para controle da tropa. A presenga do Cmt de Cia du-

wrante a chamada, confirmada por quase 100% dos entrevistados, re-




forga a importancia da instrugio.

5.2 - Quanto a Forma/Qualidade

Ha um visivel desequilibrio entre as companhias na transmis-
sdo de ordens, que chegam de forma diversificada 3 tropa. Na maio-
ria das vezes, sao claras e de ficil entendimento, mas, as vezes |,
com expressiva frequeéncia, sdo confusas e incompletas. E, se nao
ha tradugdo ou decodificacio, havera, com certeza, prejuizo para o

servigo.

Hi uma preponderancia na utilizagdo do canal oral na trans -
missao de ordens, com consequente fragilidade dos demais. 0 canal
escrito, contudo, tem sido também utilizado com frequéncia consi -
deravel, mediante afixagao de ordens no quadro de avisos. A comuni
cagao através do canal oral, como foi visto, € mais desejavel por-
que, segundo palavras de TORQUATO, "a utilizagao de ecanais natu -
rais como a fala, a vi8do e a audipde parmite que se cbtenha  um
FEEDBACK mazimo e imediato” (3). Por outro lado, a afixagao de or-
dens no quadro de avisos distancia ainda mais o Cmt de Cia da tro-
pa. gerando problemas de compreensiao, falta ao servigo e outros.

5.3 - Quanto a Caracteristica do Superior no Processo de Comumijca-
gao

Hi predominancia de autoridade na comunicacio vertical des-
cendente. As ordens sao transmitidas peleo superior que espera se-
jam cegamente cumpridas pelo subordinado. Nioc hi a preocupagao de
saber se o subordinado tem alguma sugestao, se tem algum problema.
E a chamada comunicacao unilateral ou de "mao unica'. Confirmando
as palavras de LIKERT (4), quanto maior volume de comunicacgao des-
cendente, menor a ascendente, portanto, Com menos possibilidade de
ser o subordinado ouvido pelo superior. Nio havendo disposicdo de
ouvir, o subordlnado nao tera como manifestar-se quanto as suas Te
ais condlgoes para o servigo. Alguns dos oficiais superiores de
outras Corporacoes entrevistados revelaram que hid um numero consi-
derdvel de problemas em suas organizacoes gerados pela auséncia do

dialogo superior/subordinado, pouco antes de se iniciar um turno

&
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de servigo. Citaram, como exemplo, a violéncia praticada por po-
liciais-militares contra civis, em servigo, apatia, abandono do
local de trabalho, entre outros. Segundo eles, o Cmt de Cia pode-
ria detectar possiveis anormalidades nas condigdes fisicas e psi-
coldgicas dos subordinados, caso lhes fosse dada oportunidade de
falar. E a predominancia do controle pela autoridade.

5.4 - Quanto ao Relacionamento Superior/Subordinado no Processo de
Comunicagao

Em termos humanos, ha uma abertura demonstrada pelo superi -
or: gosta de conversar, tem um relacionamento de bom para atimo
com a tropa, preocupando-se, na maioria das vezes, com 0S males
que afetam o homem. O problema esta quando o superior desempenha
seu papel como tal, na Organizag@o. AI ele é afetado pela estrutu-
ra ¢ age como o superior exigente, que enxerga primeiramente os
objetivos da Organizagao. Os objetives do homem, seus problemas
seus males ficam relegados, exacerbando o conflito individuo x or-

ganizacdo.
5.5 - Quanto ao Ambiente de Trabalho

Uma parcela representativa da tropa considera apenas RA-
ZOAVEL seu ambiente de trabalho o que, sem divida, € um forte sin-
toma de insatisfacAo. A comunicagao, que deve exercer um papel de
harmonizagao das partes, de mediacac entre individuo e administra-
¢3o, segundo TORQUATO (5), esta, de certa forma, falhando. Ndo es-
ta atuando eficazmente como mediadora do conflito.

Em sintese, foi possivel constatar que o processo de comuni-
cacdo na PM é menos deficiente do que a hipotese implicita do pes-
quisador que, com base em vivéncias pessoais e até em relatos ocor
ridos, esperava encontrar uma rede totalmente deficitiaria. Pelo
visto, as perspectivas sdo até positivas quanto & incidencia e
qualidade. Quanto ao relacionamento superior subordinado o aspecto
revelou-se antagdénico, com a incidéncia positiva de interesse no
que se refere aos problemas pessoais dos subordinades o que, en-

tretanto, € neutralizado pela indisposigac de ouvir, no desempenho

J
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das fungoes. No que diz respeito a canal, o sistema se revelou
fragil, contemplando basicamente apenas uma modalidade. O pesqui-
sador € de posicao favorivel de que tais dificuldades tém relacao
bilateral de causa e efeito com o ambiente de trabalho bom, ten-
dente para razodvel.

RECOMENDAGOES

1. Realizar pesquisas complementares na area de comunicacio
organizacional, especialmente junto ac publico interno.

2. Incluir no curriculo escolar do Curso de Formagao de Ofi
ciais o tema comunicagdo organizacional.

3. Despertar o interesse dos comandantes dos diversos niveis
da cadeia de comando no sentido de ouvir o subordinado.

4. Melhor definir o papel do tenente no processo de comuni -
cagao dentro da Organizacao.

5. Criar a 5a. Secao (P/5) nos batalhoes para desenvolver o
processo de comunicagdo organizacional no ambiente externo e in-
terno de atuagao da Corporacio.

6. Verificar as discrepancias apresentadas pela 2a. Cia PM
do 1° BPM, em relacao as outras duas - 5a. e 6a. - quanto ao pro-
blema da comunicagao organizacional.

7. Realizar pesquisa especifica sobre a rede informal de co-
municagdo, destacando as de modalidade patologica (boato).
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ANEXO "A" (437 )

POLICIA MILITAR DO ESTADO DE MINAS GERAIS
ACADEMIA DE POLICIA MILITAR
CURSO SUPERIOR DE POLICIA

QUESTIONARIO

Companheiro,

Este questionario & um instrumento de pesquisa que estamos
realizando com vistas a um trabalho sobre a comunicagao entre as
pessoas da Policia Militar. E um trabalho académico, dentro do
Curso Superior de Policia, mas que podera ter alguma validade pa
‘'ra a Organizagao, desde que possamos contar cem sua colaboragao
respondendo, com sinceridade, as questges.

Em cada questac abaixo, marque com X apenas uma das alterna
tivas existentes. Caso nenhuma delas satisfaga plenamente a res-
posta que voce desejadar, marque a que estiver mais de acordo com a sua
opinido.

Nao € necessario assinar o questionirio. Seja sincero e co-
labore com o trabalho. Obrigado.

01- As ordens e orientacdoes de servigo s3o transmitidas a voca:

{ ) pelo comandante da Companhia
() pelo comandante do Pelotao
( ) pelo graduado (sargento ou cabo)

02- As ordens e orientagdes de servigo sao transmitidas a voca:

() diariamente, pouco antes de entrar de servigo
() uma vez por semana, durante a instrucao
() uma vez por mes




L)

03~

04-

05-

06-

07-

-~

As ordens e orientagdes de servigo que vocé recebe sdo:

() claras e de facil entendimento
{ ) confusas e de dificil entendimento
( ) incompletas e de dificil cumprimento

Normalmente, a ordem lhe & transmitida

por escrito, em suas maos
oralmente

por escrito, afixada no quadro de avisos

o T T e N ]
[ S )

de outra forma (citar, no verso do papel)

Ao lhe transmitir a ordem, o seu superior, normalmente ou na

maioria das vezes:

( ) nac aceita sugestao
( ) pede sugestoes a voce e a seus colegas
( ) nac fala mais no assunto

Ao iniciar os turnos de servigo em cada dia de trabalho, o
seu superior tem por habito:

( ) fazer a chamada, orientar e instruir sobre o servigo

() deixar que o controle de chamada se faca através de rendi-
gao direta no local de trabalho

() deixar que a sua atuacgao seja de disciplina consciente, de

acordo com o que vocé achar melhor

0 seu superior, o seu chefe direto, tem a sepuinte caracteris-
tica: )

() so reune e forma a tropa para falar sobre assuntos disci -
plinares

quase nunca reune a tropa para falar

~
— s

gosta de conversar com a tropa formada e faz isso com fre-
quéncia, transmitindo orientagoes de servigo
( ) outra (citar, no verso do papel)




08~ Vocé sente que seu relacionamento com seu superior, isto é
seu Comandante de Fragdo, seu Chefe Direto, &:

1

() otimo, sendo bons amigos, trocando idéias com frequéncia
() bom, embora nio tenham relagdes de amizade e s& tratam
de assuntos de servico

s0 relagdes de trabalha

—
et

ruim
08- A respeito de seus problemas pessoais, que podem inteferir em

seu trabalho, seu superior:

) preocupa-se com vocé, procurando ajudi-lo
) evita o assunto, exigindo apenas o seu trabalho
)

_——

€ indiferente, nao se preocupando com os problemas pesso -
ais do subordinade

() outra (explicar no verso do papel)

10- No seu ambiente de trabalho, seu relacionamento, com os supe -
riores e companheiros &:
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ANEXO "B "
ORGANOGRAMA DA PMMG
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