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RESUMO

GAIA, J. A. de S. — Gerenciamento de Crises: Policia Militar do Acre. O referido
estudo tem por escopo verificar a situagdo da Policia Militar do Acre no que diz
respeito a sua habilidade diante do Gerenciamento de Crises, corroborar ainda suas
condi¢gdes referentes a equipamentos, estrutura de execucfo, capacitacdo de pessoal.
Sem deixar de observar sua Legislagdo, Planos de Operacdes ¢ Normas Gerais de
Acdes (NGA), mengOes relativas a uma doutrina para procedimentos envolvendo
eventos de grandes complexidades. Constatou-se assim, através desta pesquisa
documental, que até o momento ndo existe publicacdo de matéria relacionada com
Gerenciamento de Crises. Diante dos fatos, com o fito de prover subsidio ao Comando,
e embasado em pesquisa bibliografica sugere-se a assimilacdo de uma doutrina
aplicavel através de um modelo de diretriz voltado para padronizagio de
procedimentos, treinamento adequado com atualizagdes freqiientes € com delimitagéio
de competéncia para controle e resolugdes aceitaveis em situagdes criticas. Palavras-
chaves: Gerenciamento de Crises: Policia Militar do Acre; Conceito; Caracteristicas;
Objetivos;, Importincia; Competéncia Legal, Fases; Plano Especifico; Resolugio;

Elementos; Estudo de Casos.
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ABSTRACT

GAIA, J. A. of S. - Manager of Crises: Military police of Acre. Referred him study
has for escopo to verify the situation of the Military Police of Acre in what he/she tells
respect its ability front to Manager of Crises, to still corroborate its referring
conditions to equipments, execution structure, training of personal. Without leaving of
observing its Legislation, Plans of ’Operations and General Norms of Actions (NGA),
relative mentions to a doctrine for procedures involving events of great complexities.
Being verified like this, through this documental research, that until the moment matter
publication related with Manager of Crises doesn't exist. Before the facts with the
objective of providing subsidy to the Command, and based in bibliographical research
he/she suggests himself the assimilation of an applicable doctrine through a guideline
model gone back to standardization of procedures, training adapted with frequent
modernizations and with competence to define for control and aéceptable resolutions
in situations criticize. Key words: Manager of Crises: Military police of Acre;
Concept, Characteristics; Objectives; Importance;, Legal competence; Phases; I plane

Specific; Resolution; Elements; Study of Cases
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1. INTRODUCAO

Os Governos, Federal e Estadual, ultimamente, vém tratando de forma
prioritaria a questdo de Seguranca Publica, em decorréncia do aumento preocupante
dos indices de criminalidade, desordem e incremento de violéncia letal, gerados por
contrastes de opinides e de comportamentos individuais e grupais, causando conflitos
que eventualmente exijam intervengdo do Poder Publico que atua na defesa da
sociedade e de seus bens. Esses acontecimentos, conflitos, ndo sdo exclusividades da
Nagdo Brasileira, atingem também os paises desenvolvidos e de forte economia.

Com a democracia consolidada e o significativo avango nos direitos e
garantias individuais exigidos nos diversos setores sociais, diante dessa nova realidade
e das crescentes demandas geradas por necessidade de Seguranca Publica, nfo existe
espago para uma policia despreparada e sem especializago.

A eficiéncia pessoal esta relacionada, entre outros fatores, a capacidade de
resolver situagdes problemdticas, ¢ imperioso qualificar o profissional da area de
segurang¢a para analisar e gerenciar as situagdes de conflito ou crise, capacitando-o a
identificar e utilizar, em face das alternativas, os procedimentos operacionais € meios
taticos mais adequados na busca de solu¢des viaveis, tomando decisGes acertadas a
cada situagfio encontrada, tendo como foco central de sua fungfio social, a garantia do
bem-estar do cidad&o.

Para que o Estado possa cumprir seu dever preceituado na Constitui¢io
Federal, deve prover Seguranga Publica exercida para a preservgdo da Ordem Publica,
a incolumidade das pessoas e do patrimonio. Tendo como titular e portador dos seus
direitos e deveres, a Policia Militar, e, para que ela, da mesma forma, possa cumprir
suas responsabilidades constitucionais, sobre todos seus integrantes recacm a
responsabilidade e o comprometimento, pautados dentro dos principios, da legalidade
de suas agdes € dentro da ética, o compromisso de competéncia gerado por atualizacdo
profissional.

Sabemos que as dificuldades sdo imensuraveis, no que diz respeito a recursos
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humanos qualificados, bem como pela caréncia de equipamento e materiais adequados
para 0 bom desempenho funcional. Temos que buscar solugdes, fazendo uso de
técnicas atuais, com base em conhecimento renovado e criativo, com o fim proficuo.

Declinamos sobre o assunto Gerenciamento de Crises, em razio de termos a
consciéncia, dada a certeza, da incapacidade, gerada pela falta da aplicagdo doutrinaria
que normatize as agfes policiais para atua¢fio diante de conflitos complexos que
possam comprometer a vida, o inalienavel e inestimdvel direito, bem maior de
qualquer pessoa. Precisamos estar capacitados, com nossas agfes voltadas a solucionar
problemas, alicercados em normas, condutas, rotinas e procedimentos, a partir de
conhecimentos desenvolvidos para obtengfio de resultados desejados. Estamos
convictos de que so assim a Policia Militar estard preparada para de forma sistematica
e ordenada fazer frente as ocorréncias de grande vulto na busca de resultados
satisfatoriamente esperados.

As afirmativas da inexisténcia de doutrina no campo do Gerenciamento de
Crises, baseiam-se em pesquisas documentais na Policia Militar do Acre. Verificando
sua Legislag¢do (Coletinea de Leis: Volumes LILIII e IV), seus Planos de Policiamento
Ostensivo (PPO), e demais documentos de cunho operacional, em que ndo foi
constatado nem sequer mencdo de politica de Gerenciamento de Crises, razdo pela
qual no apéndice deste estudo apresentamos uma Diretriz para procedimentos com
relagfo ao Gerenciamento de Crises.

Diante do atual contexto, as policias em todo pais vém tratando
atenciosamente a questio de Gerenciamento de Crises. Isso se deve a varios fatos
marcantes e de repercussdo mundial, causando descrédito nas corporagdes policiais,
gerando sensagdo de inseguranga social.

A Policia Militar do Acre, a exemplo de outras corporagdes, também esta
preocupada com o crescimento exacerbado da crirﬁinalidade, principalmente com o0s
crimes de grandes repercussoes, pois estes desestabilizam a Seguranga Publica. Para
tanto, buscando conhecimentos nos grandes centros de referéncia nacional na

divulgaciio da doutrina de Gerenciamento de Crises e negociagdo de conflitos, tem
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enviado seus integrantes, para esses grandes centros, com objetivo de prepara-los para
eventuais empregos e difusdo dos conhecimentos adquiridos, alguns sob a
coordenagdo e patrocinio do Ministério da Justica, inseridos no Plano de Seguranga
Nacional.

O planejamento estratégico de atuacfio, padronizagfio das a¢des, doutrina
tinica e unicidade de comando, sdio imprescindiveis na busca de eficcia operacional.

O presente trabalho teve o propésito de sensibilizar e contribuir para que seja
estabelecida uma doutrina de Gerenciamento de Crise, para aplicagiio na Policia
Militar do Acre, com plano aprimorado em que estejam estabelecidas normas com
base em medidas que tratem do atendimento de situagdes de alta complexidade e
treinamento especifico voltados & capacitagdo, afim de que as agées do profissional de
seguranga publica, designado para atuar na ocorréncia de grande vulto, ndo atue com
amadorismo, de modo a colocar em risco a vida de pessoas sob sua responsabilidade,
causando desgaste da Institui¢cdo Policial Militar frente a opinifio publica, a sociedade.

Sugerir Diretriz, com fundamentos doutrinarios necessarios para que 0s
policiais-militares possam atuar na condugio de uma Crise € com propdsito de dar
uma resposta ao problema formulado, estabelece como objetivos estudar os casos onde
se fez necessdria a aplicagdo do conhecimento na drea de Gerenciamento de Crises,
estabelecer normas na corporagdo, cujo escopo € oferecer aos seus integrantes
elementos necessarios para condugdo satisfatoria de uma Crise. Finalmente, subsidiar
0 Comando-Geral da Corporagédo, com elementos que possam contribuir para a adogéo
de diretriz reguladora na conduc¢fo de ocorréncias, fundamentadas doutrinariamente
dentro do principio de Gerenciamento de Crises, através das pesquisas bibliograficas e
estudo de casos. (Apéndice “17, “1-A”, “1-B” ¢ “1-C”).

A Policia Militar, compde o Sistema de Seguranca Publica do Estado do
Acre, legalmente competente e com atribuig¢des definidas, porém, diante de situagdes
criticas, nfio estad previamente preparada, nem satisfatoriamente equipada para ser
aplicada de forma estratégica, técnica e taticamente, existindo ainda, conflitos no

emprego € na unicidade de comando.
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Diante do que foi contextualizado, existe uma tendéncia das policias
adotarem integralmente a linha doutrinaria vigente nos Estados Unidos, fundamentada
na realidade social e juridica local, portanto, pretende-se aqui, a partir dos
conhecimentos adquiridos, fazer uma analise criteriosa da conjuntura brasileira, adotar
sustentacdo em nossas caracteristicas proprias de acordo com nosso Sistema de
Seguranca Publica, onde a Policia Militar busca a resolucdo das situagdes de grande
complexidade.

A competéncia legal para as policias militares atuarem, também, em
ocorréncias de grande vulto, é sustentada com base no Art. 144 § 5°: da CF/88, “As
Policias Militares cabem a policia ostensiva e a preservagdo da ordem publica”. Fica
claramente estabelecido o exercicio de atividade publica de prevenir e reprimir o ilicito
de forma imediata. Bem definiu em parecer o Desembargador Alvaro Lazzarini, sobre
“Seguranca Publica na Constituigio de 1988” em maio de 1989, num encontro
realizado pela Policia Militar da Bahia:

“... as Policias Militares, instituidas para o exercicio de policia ostensiva e
preservagdo da ordem publica (Art. 144 § 5° da CF/88), compete todo o universo
policial, que ndo seja atribui¢do constitucional prevista para os demais seis Orgdos
elencados no Art. 144 da Constituicdo Federal de 1988”.

“Em outras palavras, no tocante a preservagdo da ordem publica, as Policias
Militares ndo sO cabe o exercicio da policia ostensiva, na forma retro-examinada,
como também a competéncia residual do exercicio de toda atividade policial de
seguranca nfo atribuida aos demais 6rgaos”.

Qutra consideracio é o fato de a Policia Militar do Acre nfdo estar
devidamente preparada para conduzir uma crise. Seu efetivo, seus equipamentos, sua
estrutura ndo estdo devidamente articulados para enfrentamento de rebelides em
presidios de grandes proporgdes, ocorréncias com reféns localizados, tentativas de
suicidio, entre outras.

Estas questdes sdo fundamentadas em casos vividos no Estado do Acre que

nos ddo certeza da falta de preparo titico da Corporagdo. Podemos citar o caso do
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seqiestro do filho de um empresario ocorrido no municipio de Tarauaci, que ap6s
varios dias de operagdes confusas, culminou na morte do menor. A morte do lider
Sindical Chico Mendes (1989), fato de repercussdo mundial, onde sua seguranca era
efetuada por um policial-militar. Rebelidio na Penitenciaria de Rio Branco “Francisco
de Oliveira Conde”, articulada pele detento “Malucdo”, que ameagava outro detento
com uma faca e o mantinha como refém, ocorréncia que resultou na morte do detento,
e ferimento no causador do evento, fato que poderia ter tido um desfecho menos
dréstico se houvesse uma doutrina de emprego para ocorréncias dessa natureza. Tais
situagdes denunciam claramente os efeitos do despreparo e¢ da falta de doutrina em
Gerenciamento de Crises, e a confirmagdo de que, mesmo quando os resultados sdo
satisfatorios, a falta de um melhor preparo profissional leva a improvisos com
resultados inaceitaveis.

Enfim, a escolha do tema foi motivada, fundamentalmente, no intuito de
oferecer & Instituicdo elementos concretos que lhe permitam refletir sobre algumas
questdes de ordem técnica rumo & adog¢@io de uma doutrina, adequada as necessidades

da Corporagao.



2. METODOLOGIA

“Embora a metodologia ndo deva ser supervalorizada, por ser apenas uma
disciplina instrumental, desempenha papel decisivo na formacgdo de um
cientista, a medida que o faz consciente de seus limites e de suas
possibilidades. Pode-se mesmo dizer que a mediocridade e a falta de
preocupacdo metodolbgica se coincidem” (Demo 1980 pl3).

O trabalho ¢ eminentemente o resultado de pesquisa bibliografica, citagdes e
estudo de alguns casos ocorridos, conforme exigéncias para entendimento e
propositura do estudo realizado, em que em um primeiro momento busca-se oferecer
uma visdo geral da tematica estudada, apresentando o problema central, as
justificativas técnicas e o objetivo, geral e especifico, como questio norteadora.

No desenvolvimento, tratamos de efetuar a revisdo da literatura necessaria a
compreensdo da doutrina de Gerenciamento de Crises, relacionando-as com
legislagdes vigentes, aspectos legais, e as normas e regulamentos da Corporagdo.

Citamos e estudamos alguns fatos ou situagGes imprevisiveis que se "
relacione a casos de sequestros, rebelido em presidios, assalto a banco, dentre outros.

Finalmente, realizamos a revisdo geral da pesquisa, sendo apresentado como
sugestdo, um modelo de diretriz para o Gerenciamento de Crise, juntamente com a
aplicabilidade dessa diretriz diante dos fatos e casos relacionados.

A pesquisa tem por objetivo estabelecer uma série de compreensdes no
sentido de descobrir respostas as indagagdes e questdes que existem em todos os
ramos do conhecimento humano.

Para aqueles que se propdem a pesquisar, ha necessidade de utilizarem-se de
uma série de conhecimentos tedricos e praticos além da capacidade de manipular as
técnicas, conhecer os métodos e outros tipos de procedimentos, com o objetivo de
alcangar resultados para as questdes e perguntas formuladas até a apresentagfo final do
documento.

Pesquisar significa planejar cuidadosamente uma investigagdo de acordo

com as normas da Metodologia Cientifica. Nesta perspectiva, o problema de pesquisa
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proposto neste estudo é abordado a partir dos procedimentos metodoldgicos descritos a

seguir, onde se podem verificar as condigdes de aplicagio dos componentes da Policia

Militar do Acre no Gerenciamento de Crises.

2.1 CARACTERISTICAS DA PESQUISA

De acordo com as varias classificagdes, estd pesquisa se enquadra no grupo
das pesquisas exploratorias, tendo como objetivos a familiarizagdo com a questdio
problematizadora na busca de uma resposta satisfatoria, dentro de um planejamento
bastante flexivel, considerando-se os vérios aspectos apresentados pelo estudo.

A pesquisa inicia-se como exploratdria, mas como na maioria dos casos,
assume a forma de pesquisa bibliografica, em razio do envolvimento no extenso
levantamento bibliografico.

A pesquisa bibliografica, ou de fontes secundarias, abrange toda bibliografia
ja tornada piblica em relagdo ao tema de estudo, desde publicagdes avulsas, boletins,
jornais, revistas, livros, pesquisas, monografias, teses, material cartografico etc., até
meios de comunicagdio orais: radio, gravagGes em fita magnéticas e audiovisuais:
filmes e televisdo. Sua finalidade ¢ colocar o pesquisador em contato direto com tudo
o que foi escrito, dito ou filmado sobre determinado assunto, inclusive conferéncias
seguidas de debates que tenham sido transcritos, de alguma forma, quer publicadas,
quer gravados. (Gil 1996 p45)

(Lakatos&Marconi 1995 p183) Para Manzo (1971 p32), a bibliografia
permite “oferecer meios para definir, resolver, ndo somente problemas ja conhecidos,
como também explorar novas areas onde os problemas ndo se cristalizaram
suficientemente”.

O tipo e fontes bibliograficas visam fornecer diversos dados com o objetivo
de analisar ou manipular as informagdes, favorecendo o exame de um novo
entendimento sobre o assunto. Dessa forma, conduziremos a uma aplicac@io doutrinaria

com diretrizes voltada para o Gerenciamento de Crise no Policiamento Ostensivos nas



ocorréncias criticas, de responsabilidade da Policia Militar do Acre.

A pesquisa foi desenvolvida, ainda, com estudo de caso, que tem por
objetivo estabelecer uma série de compreensdes no sentido de descobrir respostas as
indagagdes e questdes sobre o Gerenciamento de Crises, com carater exploratorio e
descritivo, pois define o problema proporcionando as chamadas intui¢des de solucdo,
descrevendo comportamentos, definindo fatos e variaveis.

De acordo com Godoy (1995 p57-63), o estudo de caso € mais utilizado,
quando o pesquisador quer saber como e por que determinado fendmeno acontece.

Atualmente, o estudo de caso ¢ dotado na investigacdo de fendmenos das
mais diversas areas do conhecimento. (Gil 1996 p59).

O estudo de caso como método de pesquisa pode ser definido como:

“um conjunto de dados que descrevem uma face ou a totalidade do processo
social e de uma unidade, em suas vdrias relagdes internas e nas suas
fixacdes culturais, quer seja essa unidade uma pessoa, uma familia, um
profissional, uma instituicdo social, uma comunidade ou uma nacgdo”
(Young, 1960 p 269).

O estudo de caso, além de desvendar as situagGes delimitadas pelo
pesquisador, também se torna um mecanismo de desenvolvimento cientifico, a medida -
que, ao ocorrer a elucidagio de eventos particulares, novos conhecimentos sdo
revelados e sobrepostos, em um encadeamento de agfio-reflexdo-agdo sobre o contexto

mais amplo. (Licks, et al, 2000 p44).

2.2 Delineamento da Pesquisa

Inicialmente, foram coletadas fontes, conforme referencial bibliografico, a
fim de embasar o referencial tedrico da pesquisa, e enriquecer o contedo doutrinario.

A fim de delinear a pesquisa bibliografica, varias fases foram adotadas apds
a identificac@io das fontes capazes de fornecer as respostas adequadas a solugdo do
problema apresentado, como também, especialistas e pessoas que realizaram pesquisa
na area foram consultadas com o propésito de obter informag¢des sobre materiais ja

publicados e para apreciag@o critica das idéias e matérias ja obtidas.



9

Apds a obteng@o do material pretendido, tido como suficiente, foi procedida
a leitura dentro de sua diversidade de tipos, acompanhando o avango na elaboragdo da
pesquisa, a partir da leitura exploratoria. A leitura exploratoria pode ser comparada a
expedicdo de conhecimento que fazem os exploradores de uma regido desconhecida.
(Gil 1996 p67). Continuando, “s6 é capaz de realizar uma pesquisa exploratoria
adequada quem possuir sélidos conhecimentos acerca do assunto tratado”.

Procede-se entdo, a selecdo, delimitagio do material de interesse, através da
leitura seletiva, entretanto ndo suficientemente definitiva, passando-se para uma leitura
analitica dentro do assunto anteriormente selecionado na busca de ordenar as
informacdes ou captar a eventual necessidade de suplementacéo da fonte.

No que constitui a Ultima fase do processo, ocorre a interpretagio de todo
material, através da leitura interpretativa, na busca de obtengdo de uma solugdo
proposta diante do problema apresentado.

Busca-se, finalmente, o entendimento préprio, através da interpretacdo e da

divulgacdo do trabalho referenciado.
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3. DESENVOLVIMENTO

3.1 CONCEITO DE CRISE

A atividade policial constitui-se em constante administragdo de crises, pois
atua sempre na prevengdo ou repressdo de conflitos, sejam eles complexos ou nfo, na
protecéo de pessoas, do patriménio, das institui¢des (Pontes 2000 p15).

Existem infimeros conceitos de Crise, com vasta amplitude de entendimento
e conformidade. O que melhor caracteriza uma situago de crise € o nivel de ameaca e
0 conseqtiente nivel de estresse causado pelas ocorréncias.

O Coronel Valter Wiltemburg Pontes, Instrutor da Academia de Policia
Militar do Guatupé, define Crise como sendo: “situagdes cruciais, que exigem
resposta especial da policia, a fim de conseguir uma solugdo aceitavel, nos aspectos
legais, éticos e morais vigentes”.

Dentro da atividade policial, a Academia Nacional do FBI define Crise
como: “Um evento ou situagdo crucial, que exige uma resposta especial da policia, a
fim de assegurar uma solugdo aceitavel”.

Os conceitos referem-se a ocorréncias de ilicito penal de risco de vida
iminente, onde alguém possa vir a perder a vida, motivado por agfo intencional de um
ou mais agentes, ou quando houver grave ameaga a integridade fisica de alguém.

Dentro dos conceitos, inicialmente, confere-se a Policia Militar restabelecer
a ordem publica sem envidar esforcos no sentido de preservar a incolumidade das
pessoas envolvidas. O ordenamento juridico confere ao organismo policial
exclusividade no poder-dever de agir, através do poder de policia que lhe € facultado, e
a ele recai esta responsabilidade de administrar € solucionar as situagdes de crises.

Em se tratando de evento crucial, é necessario que a Policia Militar esteja
com pessoal devidamente treinado e preparado, de acordo com rotinas, procedimentos

€ recursos necessarios, para o enfrentamento da situagfo.
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Entende-se como resposta especial aquela, cujas caracteristicas fogem das
ocorréncias convencionais, demandando uma resposta imediata e exigindo
consideragdes especiais, respostas estas que s6 podem ser dadas pela policia.

Dentro, ainda, dos conceitos, ¢ fundamental que a Policia Militar, conduza
suas a¢des voltadas para o interesse publico, dentro do principio da legalidade,
moralidade, eficiéncia, preservando as garantias individuais, sobretudo, administrar
crises destina-se a prote¢do dos individuos como instrumento de preservagio dos
direitos humanos. Qualquer ato de irresponsabilidade, sem controle € o tratamento
indevido com perpetradores, comprometem o bom nome da Institui¢do. Contudo,
mesmo que se tenham que tomar medidas mais drasticas, mas com a devida
proporcionalidade, dentro da legalidade na resolucdo, implica como aceitivel em todos
0s aspectos.

O Cel Pontes em sua definicdo complementa que, embora a resposta ao
evento tenha amparo pela legalidade, devem-se atender também os critérios da
aceitabilidade moral e aceitabilidade ética, explicando ainda, que cada sociedade, cada
instituicio preserva seus principios morais e éticos, contudo sera muito mais facil

justificar-se perante a sociedade e a justica quando se seguem esses principios.

3.2 CARACTERISTICAS DA CRISE

Uma crise apresenta alguns indicadores que lhe conferem caracteristicas
especificas e dimensionam a importincia das instituigdes policiais estarem
devidamente preparadas para conduzir todas as fases de um gerenciamento de crise.
Para um melhor entendimento a respeito das caracteristicas de uma crise,
desenvolvemos os aspectos que sdo abordados pelo FBI (Monteiro 2000 p7), uma vez

que as demais normas e doutrinas ndo enfocam claramente estes indicadores:

3.2.1 Imprevisibilidade

A imprevisibilidade de uma crise refere-se ao fato que, independentemente
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da adogdo de qualquer medida preventiva em locais de risco, como estabelecimentos
prisionais, estabelecimentos financeiros, prédios publicos, aeroportos, residéncias de
dignitarios e em qualquer outro local ou evento que possam demandar a possibilidade
do desencadeamento de uma crise, basta o simples desejo de um agente em provocar,
por qualquer meio, as condi¢des que resultem em uma situagio de grave e iminente
risco de vida. A preveng#o para ocorréncia de uma crise é indispensavel, mas deve-se
levar em conta que a qualquer momento ¢ em qualquer local, pode alguém, durante
uma fuga fazer outro como refém, tentar saltar de uma ponte, eclodir uma rebelido em
um estabelecimento prisional mantendo funcionarios reféns, desencadear um seqiiestro

ou praticar qualquer ato que represente o desencadeamento de uma crise.

3.2.2 Compreensdo de Tempo (urgéncia)

A compreensdo de tempo refere-se ao carater emergencial de uma crise, na
medida em que hé o iminente risco de vida e, portanto, necessita de toda a agilidade e
presteza para mobilizar os recursos necessarios ¢ adotar as medidas preliminares
apropriadas. Neste particular, € evidente que o organismo policial que ndo se encontra
devidamente qualificado e estruturado, enfrentara graves dificuldades, quer por agGes
improprias ou por falta de recursos estruturais necessarios. Fundamentalmente, o
improviso conduzird os agentes publicos envolvidos em uma crise ao fracasso, o0 que

inevitavelmente, podera resultar na queda de credibilidade das instituigdes.

3.2.3 Ameaca de Vida

Dessas caracteristicas, ¢ importante salientar que, a ameaca de vida
configura-se um dos componentes essenciais do evento critico. Essa ameaga reporta-se
ao proprio fundamento existencial dos orgdos policiais, uma vez que a eles, recai a
responsabilidade »de preservar a ordem publica e a incolumidade das pessoas; esta
garantia fundamenta a possibilidade de o Estado, através dos seus agentes, praticar

atos sustentado no excludente de criminalidade da legitima defesa de terceiros. Outro
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aspecto relevante, € que a ameaga reporta-se também quando a vida em risco é a do
proprio individuo causador da crise. Assim, por exemplo, se alguém ameaga se jogar
do alto de um prédio, buscando suicidar-se, essa situagdo é caracterizada como, uma

crise, ainda que inexistam outras vidas em perigo.

3.2.4 Necessidade de Postura Organizacional ndo-Rotineira

A necessidade de uma postura organizacional ndo-rotineira é, de todas as
caracteristicas essenciais, aquela que talvez cause maiores transtornos ao processo de
gerenciamento de crises. Contudo, é a tnica cujos efeitos podem ser minimizados

gracas a um preparo € a um treinamento prévio da organizagfo para o enfrentamento

de eventos criticos.

3.2.5 Necessidade de Planejamento Analitico Especial

Sobre a necessidade de um planejamento analitico especial, é importante
salientar que a andlise € o estabelecimento de estratégias durante o desenrolar de uma
crise estdo vinculados a fatores atipicos e excepcionais: a insuficiéncia de informagdes
sobre o evento critico, a intervencdo da midia, o tumulto de massas, os
comportamentos exaltados, as inferéncias externas, as deficiéncias estruturais, os
conflitos de competéncias; sdo fatores determinantes que pressupde uma andlise
detalhada e criteriosa das decisdes a serem adotadas. Outro aspecto que conduz a
necessidade de um planejamento analitico especial, ¢ a condi¢do do perfil
comportamental das pessoas envolvidas diretamente em uma crise, que sofrem
profundas modifica¢Ges e necessitam de um aporte especializado para que se tomem as

decisdes mais adequadas.

3.3 CONCEITO DE GERENCIAMENTO DE CRISE

A partir do conceito de crise, torna-se necessario conceituar “gerenciamento
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de crises” como forma de estabelecer principios basicos que vdo delimitar rotinas
especificas nestes casos. Tomamos como basilar os conceitos de “gerenciamento de
crises” adotados pelo Coronel Valter Wiltemburg Pontes, que “Consiste na aplicagfio
dos recursos necessarios, para identificar, prevenir ou reprimir a pratica de atos ilegais
na resolugio de uma crise, dentro de pardmetros legais, éticos e morais vigentes na
sociedade”; e em conformidade com a doutrina apresentada pelo FBI (Monteiro 2000
p8), que assim o define: “Gerenciamento de crises é o processo de identificar, obter e
aplicar os recursos necessarios a antecipagdo, prevengdo e resolugdo de uma crise”.

Em outras palavras, conforme cita Paulo César Souza Cabral (1996 p52),
Gerenciamento de Crises significa: “prevenir, operacionalizar meios, otimizar recursos
e implementar”.

O Gerenciamento de crises pode ser descrito como um processo racional e
analitico de resolver problemas baseados em probabilidades. Trata-se de uma ciéncia
que deve lidar, sob uma tremenda compressdo de tempo, com 0s mais complexos
problemas sociais, econdmicos, politicos, ideologicos e psicologicos da humanidade e
nos momentos mais perigosos de sua evolugdo, isto é, quando eles se manifestam em
termos destrutivos.

E importante lembrar que o Gerenciamento de Crises nfo é uma ciéncia
exata, ou um processo rapido e facil de solugdo de problemas, pois cada crise
apresenta caracteristicas Unicas, exigindo, portanto, solugdes individualizadas, que
demandam uma cuidadosa analise e reflexdo.

Também, enfatiza o conceito, que o processo de gerenciamento de crise €
aplicado ndo somente durante uma crise, mas também antes da incidéncia, de forma
preventiva quer na capacitagio de pessoal, aquisicio de equipamentos e
estabelecimento de rotinas que contemplem plenas condi¢bes de enfrentar o problema

ou até mesmo evitar que ele ocorra.
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3.3.1 Importéncia do Gerenciamento de Crises

O Gerenciamento de crises, segundo Monteiro (2000 p9), fundamentalmente,
¢ um método que visa oferecer ao 6rgdo policial principios, regras e rotinas que
possibilitem a condugo de situagdes de grande complexidade e imprevisibilidade na
direcdio de resultados probabilisticamente favoraveis. Partindo-se das premissas que
um 0rgdo devidamente preparado t€ém uma possibilidade maior de atingir resultados
favordveis e, mversamente, os érgdos despreparados tém possibilidades reduzidas de
obter resultados favoraveis, é de claro entendimento que a capacidade de gerenciar
crises ¢ definitivamente indispensavel as organizagdes policiais, pois os resultados de
qualquer crise implicardo, necessariamente, em um juizo de valor a respeito da
credibilidade da organizag8o policial.

Em funcdo da credibilidade institucional, outros aspectos ligados a fatores
intrinsecos manifestados durante a crise, indicam a necessidade da plena capacidade de
gerenciar crise em razio da responsabilidade do 6rgdo policial e de seus agentes, onde
sabemos que os resultados de uma crise sfo dos mais diversos, variados e inesperados.
Pode em uma crise mal gerenciada acarretar 6nus também para o Estado partindo-se
da responsabilidade objetiva do Estado; os efeitos geram a responsabilizagdo nas
esferas civel, penal e administrativa e sdo praticamente inevitaveis, salvo nas situagdes
de comprovado caso fortuito ou forga maior. Quando positivos, cumpriu-se o papel
social € legal do Estado.

Nio se pode afirmar que a crise é seletiva e esperada. Ninguém estd imune a
ocorréncia de uma crise em sua area de atuagfo e tampouco pode prever quando esse
evento vai ocorrer. Sendo assim, toda e qualquer organizacdo policial hd que estar
preparada para o enfrentamento de um evento critico.

Finalmente, a acfio da midia durante os eventos criticos assim como pode ser
favoravel na divulgagdo de informagdes que poderdo concorrer para uma solugio da
crise. As competitividades entre os 6rgdos de comunicacdo promovem atitudes que

podem comprometer uma estratégia de negociagio. Com a facilidade das
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comunica¢des, ndo € muito dificil que um profissional da midia, por exemplo, faca
contato através de telefone celular com perpetradores em um local de crime. Também
hé que se levar em conta que as informagdes hoje s@o transmitidas em tempo real para

qualquer parte do mundo.

3.3.2 Importincia do Estudo e Treinamento em Gerenciamento de Crises

A antecipacdo, a qualificagdo e o suporte estrutural sio elementos
fundamentais para que qualquer 6rgdo policial encarregado de conduzir uma crise, o
faca com competéncia. Contudo, estabelecida a crise, independentemente da
preparagdio para o seu enfrentamento, alguns situacdes sfo inevitdveis e,
invariavelmente, provocam alteragdes que influenciam no processo de tomada de
decisdo (Monteiro 2000 p9).

Em primeiro lugar, ha que se considerar que as caracteristicas da crise
causam estresse, ansiedade e alteragGes comportamentais nas pessoas envolvidas. Em
conseqiiéncia disso, o estresse reduz a capacidade de desempenho em tarefas de
solugdes de problemas, podendo concorrer para a adogdo de medidas equivocadas.

Em segundo lugar, o gerenciamento de crises ¢ uma complexa tarefa de
solugdio de problemas, e os resultados negativos por falta de competéncia profissional
podem ser imediatos e talvez irreversiveis.

Sendo assim, segundo Monteiro (2000 p10) néo resta a menor diivida de que
os estudos e treinamentos especiais sdo pré-requisitos indispensaveis para qualquer
policial que receba a incumbéncia de gerenciar crises, independentemente do seu nivel
hierarquico. Além disso, ¢ importante salientar que esses estudos e treinamentos
devem ser constantes e sempre atualizados, através de exercicios periddicos. Quanto
mais treinada e preparada estiver uma organizagio policial para o enfrentamento de
eventos cﬁticos, maiores serdo as suas chances de obter um bom resultado.

Esses estudos e treinamentos especiais, dentro da doutrina de gerenciamento

de crise, estdo inseridos em uma fase denominada de pré-confrontacdo, que serd
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posteriormente abordada, sendo o principal viés que sustenta as medidas preventivas

diante da possibilidade da incidéncia de uma crise.

3.4 OBJETIVOS DO GERENCIAMENTO DE CRISE

A doutrina do FBI (Monteiro 2000 p10), define dois principios fundamentais
que norteiam todas as agdes, rotinas e procedimentos em um gerenciamento de crise.
Estes principios, que constituem verdadeiros preceitos dogmaticos que orientam as

acOes, foram representados em dois objetivos fundamentais:

3.4.1 Preservar Vidas

Preservar vidas, antes de qualquer dispositivo normativo inserido no
ordenamento juridico, ¢ um conceito aplicado a protecdio de um bem personalissimo,
inestimdvel e inalienavel, objeto e fundamento principal de qualquer preceito ou
fundamento ligado a proteg¢@o e garantia dos direitos humanos. A ONU publicou em
10 de dezembro de 1948, a Declara¢do Universal dos Direitos Humanos, onde destaca-
se: “..Art. 3 - Todo o Homem tem direito & vida, a liberdade e a seguranga
pessoal...”

A amplitude deste principio encontra acolhida também na Constituicio
Federal de 1988, que expressa a prevaléncia dos direitos humanos nas suas relagoes
internacionais; também o Titulo II que trata dos direitos e garantias fundamentais
aborda: “..Art. 5, XLVII — ndo haverd penas: de morte, salvo em caso de guerra nos
termos do Art. 84, XIX...”

Observa-se que o principio doutrinario de preservar vidas, nos casos de crise,
indica uma postura voltada a garantir a vida de todos os envolvidos no processo, ou
seja, ha que se mobilizar todos os esforgos no sentido de proteger a vida dos reféns,
dos perpetradores, da comunidade em geral, dos policiais envolvidos que podem sofrer
efeitos diretos da crise. Absolutamente, este principio € preponderante aos demais, 0

que em uma situagdo extrema, deve ser levado em conta todos 0s aspectos conjunturais
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que podem implicar na tomada de decisdo.

3.4.2 Aplicar a Lei

Aplicar a lei ¢ um aspecto ligado ao proprio principio constitucional da
legalidade, ou seja, os atos praticados pelos agentes publicos deverdo estar consentidos
em pleno pelo ordenamento juridico. O fato de um perpetrador estar cometendo um
ilicito penal ndo implica em conceder ao Estado a possibilidade de praticar atos que
ndo estejam revestidos de previsdo legal. Por certo, em determinados momentos
havera conflitos entre principios constitucionais onde a for¢a maior € os casos fortuitos
poderdo fundamentar a adogdo de alguma medida sustentada nos excludentes de
criminalidade.

Esses dois objetivos estio enumerados numa ordem rigorosamente
axioldgica'; isto significa, que os responsdveis pelo gerenciamento de um evento
critico devem levar em conta que preservar vidas deve sustentar qualquer critério
quando se fala em aplicar a lei.

No gerenciamento de crises, o equilibrio na aplicagdo dos objetivos
fundamentais ampara posigbes adotadas pelo Gerenciador da crise, € neste particular,
ha que se levar em conta que qualquer decisdo é passivel de resultados ndo esperados,
contudo esta decisdo fundamenta-se em elementos consistentes. Por exemplo: um
perpetrador com um refém exige que vocé conceda um veiculo para que ele possa
fugir, livre de perseguicfio policial, caso contrario ele matara o refém. O prazo fatal é
uma situagdo delicada, porém comum em ocorréncias com refém. Caso vocé ndo
concorde com a proposi¢io, ele podera cumprir a ameaga. Caso vocé autorize a fuga,
ele podera fazer outras pessoas reféns no caminho, cometer outros crimes, praticar
violéncias contra pessoas ou fugir e libertar o refém. Estas questdes devem ser

ponderadas e analisadas rumo as decisdes mais favoraveis e menos lesivas.

! Concernente ou que constitui um valor.
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3.5 COMPETENCIA LEGAL PARA O GERENCIAMENTO DE CRISES

No contexto nacional, a questdo da competéncia para o gerenciamento de
crise ainda ¢ um tema nebuloso e que, em situagSes diversas, ja concorreu para a
incidéncia de conflitos entre policias-militares e civis, autoridades do poder judiciario,
pessoas em exercicio temporario de fungdo publica, bem como a tomada de decisdes
desprovidas de qualquer sustentagfio técnica, cientifica ou legal. Efetivamente, uma
crise esta revestida de caracteristicas tipicas e especificas que conduzem 4 incidéncia
de uma situagBio onde ha a perturba¢fio da ordem publica, através de uma grave
ameaca a incolumidade de uma ou mais pessoas.

Dentre essas discussdes de ordem juridica, talvez a primeira que vem a tona
¢ a da competéncia, isto é, a quem vai competir o gerenciamento da crise? Na licdo de
CAIO TACITO (1959 p27), “A primeira condigio de legalidade é a competéncia do
agente”, continuando afirma, “N&o € competente quem quer, mas quem pode, segundo
a norma de direito. A competéncia ¢ sempre uma norma vinculada, objetivamente
vinculada pelo legislador™. |

No entendimento do Desembargador Alvaro Lazzarini, ao comentar a atual
Carta Magna, em seu artigo denominado “Da Seguranga Publica na Constituigdo de
1988, no tocante & Policia Militar, ndo apenas lhe cabe o exercicio da policia ostensiva
como também, uma ‘competéncia residual’, decorrente de sua extensa competéncia
na preservagio da ordem publica, englobando: o exercicio de toda a atividade policial
de seguranca publica, ndo atribuida aos demais orgdos e a competéncia especifica
dos demais drgdos policiais, no caso de faléncia operacional deles, a exemplo de
greves ou oulras causas, que os tornem inoperantes ou ainda incapazes de dar conta
de suas atribuigdes”. (VALLA 1999 p51)

Este posicionamento referente 4 competéncia residual, além de ja consagrado
por diversos estudiosos do Direito Administrativo e confirmado pela jurisprudéncia,
constitui-se em importante base doutrindria para o emprego da Policia Militar, como a

verdadeira for¢a publica da sociedade.
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Essa dificuldade pratica de definir competéncia ndo € privilégio do Brasil. Os
proprios norte-americanos reconhecem que uma das primeiras indagagdes a serem
feitas ao se depararem com uma crise ¢ “quem estd encarregado?” (Monteiro 2000

p13). Desta forma, com relagfo & competéncia, a seguir faremos algumas analises.

3.5.1 A Instincia Politica no Gerenciamento de Crise

A competéncia para o gerenciamento de crise, como veremos adiante, recai
sobre os érgdos policias, contudo, ha que se considerar a importincia da esfera politica
no processo decisorio. Esta esfera congrega todos os seguimentos ndo-policiais que
por fatores diversos compdem o universo de autoridades que devem participar de todas
as etapas do gerenciamento de crise. (Pontes 2000 p2-3).

As consideragdes politicas no manejo de crises terdo que ser coerentes com 0s
objetivos técnicos para serem mais bem aceitas pelo nivel decisorio (Pontes 20000 p2),
portanto, os objetivos politicos coerentes devem estar de acordo com os melhores
interesses da sociedade. Embora os administradores de crise possam estar
comprometidos com certas fac¢des ou partidos, isto ndo deve ser mais importante do
que aspectos éticos € os interesse dos cidaddos, sob pena de desgastar o futuro politico
do responsavel pelas decisdes, a imagem da instituigdo ou a imagem externa do
Estado.

Os eventos criticos de grande repercusséo fazem com que se reportem aos
locais juizes de direito, promotores publicos, funcionarios publicos ndo policiais, além
da participagdo do poder Executivo no dmbito federal e estadual, € membros das
secretarias de seguranga publica. Estes grupos de autoridades ndo possuem formag@o
policial e invariavelmente desconhecem preceitos doutrinarios ou normas que
sustentam a metodologia do gerenciamento de crise. Neste sentido, na administra¢do
de crises, a aplicagdo de uma politica implica em 6nus e responsabilidades pelo
resultado final do evento critico. As posi¢fes politicas do nivel decisorio diante de

uma crise nem sempre sdo muito claras para a equipe encarregada da administra¢do da
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crise ou o negociador, e muitas vezes sdo divulgadas de forma confidencial ou restrita
ao nivel indispensavel de conhecimento. Durante uma crise, a maioria dos membros da
infra-estrutura da administra¢@o do evento critico desconhecem a exata politica a ser
aplicada, implicando na possibilidade de decisbes inconsistentes.

Embora seja um procedimento muito dificil, cabe ao administrador direto da
crise filtrar o que deve ser de conhecimento de seus auxiliares, num procedimento
ético e leal em relagéo & autoridade superior, sem descuidar-se da ética e lealdade para
com seus subordinados.

Num caso de tomada de reféns, por exemplo, a politica pode ser a ndo
concessdo a qualquer exigéncia. A divulgacdio de tal posigio demonstrara
publicamente a posi¢dio do governo. Este procedimento, porém, pode dar margem a
dificuldades futuras diante de necessidade de mudancga de estratégias que se mostrem
ineficientes.

A solugéo final na administracdo de uma crise podera ser a conclusio mais
logica de todo o processo de manejo, mas podera acarretar o dnus e responsabilidades
legais, administrativas e politicas para o Estado e para o nivel decisdrio, além de
comprometer a imagem da Nagdo. (Pontes 2000, p3).

O técnico em administragio de crises deve estar preparado para atuar em um
ambiente onde a atividade nfo seja nem racional nem ordeira. O processo decisorio
podera ser tumultuado por interesses internacionais, pela concorréncia entre facgdes
politicas e posigdes de lideres governamentais. Autoridades investidas de
responsabilidades na administragio da crise podem ter politicas conflitantes.
Institui¢Bes concorrentes poderdo estar disputando espacos ou desgastando a imagem
da outra. (Pontes 2000 p3).

Felizmente, ha ocasides em que 0 bom senso conduz ao consenso que supera
os conflitos, a partir do momento que todos se conscientizam que mais importante que
as posigdes pessoais estd 4 imagem do Estado, o bem comum, € principalmente, as
vitimas diretas da crise.

A discussio dos grupos divergentes com seus respectivos pontos de vista,
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deve ser aproveitada pelo nivel decisério, pois ela apontara diversos pontos

consideraveis, segundo pontos de vista diferentes, e validos para um melhor final da

crise. (Pontes 2000 p3)

3.5.2 Legislag#io Federal

A Constituigiio Federal discorre um titulo especifico dedicado 4 defesa do
Estado e das institui¢des democraticas, onde nele estd contido um capitulo dedicado 4
seguranga publica expresso no Art. 144, que aborda aspectos especificos sobre os
6rgdos policiais que compdem o sistema de seguranca publica vigente no pais,
atribuindo a cada um deles competéncias especificas assim detalhadas:
Art. 144. A seguranga publica, dever do Estado, direito e responsabilidade
de todos, é exercida para a preservagdo da ordem publica e a incolumidade
das pessoas e do patriménio, através dos seguintes orgdos:
- policia federal;
- policia rodovidria federal;
- policia ferrovidria federal;
- policias civis;
- policias militares e corpos de bombeiros militares;...
Neste sentido, em que pese os dispositivos constitucionais contidos no Art.
144 da Constituicdo Federal, ¢ claro e evidente que gerenciar crises, como forma de
restabelecer a ordem publica e garantir a incolumidade das pessoas, ¢ uma atividade de
natureza exclusivamente policial, ndo cabendo a outras autoridades desempenharem
papéis neste processo sendio os de sua competénceia exclusiva. Da mesma forma, entre
os orgdos que compdem o sistema de seguranca publica, as competéncias de cada um
estdo bem expressas, contudo, principalmente no ambito estadual, alguns fatos
concretos evidenciaram um conflito de competéncias entre as policias militares e civis
na conducdo de situagdes de crise.
A doutrina do FBI nfio aborda este aspecto porque nos Estados Unidos ndo

ha divisdo de policias no aspecto funcional, pois todas possuem suas competéncias
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definidas e executam o ciclo completo de policia, além do sistema judicial
diferenciado em relagdo ao brasileiro. As Policias Civis executam o papel de policia
judiciaria, aspecto abordado por Alvaro Lazzarini (1995 p.60) é que “...as policias
civis s6 compete o exercicio de atividade de policia judicidria , ou seja, as que se
desenvolvem apds a prdtica do ilicito penal e, mesmo assim, apos a repressdo
imediata por parte da policia militar...”. Neste sentido, muitos conflitos positivos de
competéncia teriam resolug@io, na medida em que ha uma clara disting8o nas fung¢des
de cada Orgdo; observa-se, neste particular, que as Policias Militares € expressamente
incumbida & funcfo de preservaciio da ordem piiblica, conceito amplo € que da a
elas uma incumbéncia bastante abrangente e até mesmo residual, ou seja, quando
falecer a competéncia de outro 6rglo, em nome da preservagio da ordem publica,
sustentado pela supremacia do interesse publico a Policia Militar enquanto policia

administrativa deve abarcar competéncias.

3.5.3 Legislagdo Estadual

No ambito do Estado do Acre é estabelecido pela Constitui¢do Estadual, no
Capitulo II, Segdo III, que trata da Seguranga Publica, o que concerne da competéncia

da Policia Militar, assim detalhando:

“..Art. 136. A Policia Militar, for¢a publica estadual, é institui¢do
permanente, organizada com base na hierarquia e disciplina militar,
competindo-lhe as seguintes atividades:

I - policia ostensiva de preveng¢do criminal, de seguranca de transito urbano
e rodovidrio, de florestas e de mananciais e as relacionadas com a
preservagdo, restauragdo da ordem piiblica e defesa civil;

II - garantia do exercicio do poder de policia dos érgdos publicos,

especialmente os das dreas fazenddrias, sanitdrias e de protegdo ambiental,
de uso e ocupagdo do solo e do patrimonio cultural....”

(VALLA 1999 p8) O escopo principal da atividade da Policia Militar deve
estar voltado para a manutengfo da ordem publica, onde através da policia preventiva
deve ser mantida a ordem puiblica, através da presenga ostensiva e da manifestagéo do

poder de policia, voltada para a finalidade principal de evitar que o ilicito penal



24
aconteca.

Alvaro Lazzarini (1994 p33), ao delinear os campos de atuacdo das

autoridades policiais, resguarda a policia judicidria, o papel da repressdo criminal:

A policia judicidria é repressiva: a autoridade policial que a exerce, tem
uma atuagdo tipicamente administrativa de auxiliar da repressd@o criminal,
pais quem esta exerce é o Poder Judicidrio, através da Justica Criminal,
detentora do monopdlio estatal de distribuir a justica criminal. Por este
motivo é que a atuagdo da autoridade policial de policia judicidria é
balizada pelas normas e principios do Direito Processual Penal, que, neste
ponto, relaciona-se.

O saudoso administrativista, Hely Lopes Meirelles (1987 pl153) na
publicagdo do trabalho Policia de Manutengdo da Ordem Publica e Suas Atribuic6es,
assim distinguiu a policia judiciaria:

Policia judicidria é a que o Estado exerce sobre as pessoas sujeitas a sua
Jurisdi¢do, através do Poder Judicidrio e de orgdos auxiliares, para a
repressdo de crimes e contravengdes tipificadas nas leis penais. Essa policia
¢ eminentemente repressiva, pois s6 atua apds o cometimento do delito e
visa, precipuamente, a identificacdo do criminoso e de sua condenagdo
penal. Para tanto, o Poder Judicidrio é auxiliado pela Policia Civil, cuja
missdo primordial é investigar os fatos e a autoria do delito, para a
conseqiiente ag¢do penal.

Com sua sabedoria, Alvaro Lazzarini (1994 p23), tratando da Policia Civil,

alerta para o problema de sua disfung¢do, observando que:

Ao contrdrio do esperado apds o advento da Constituicdo de 1988, a Policia
Civil ndo se voltou para a investigacdo com o impeto que uma determinagdo
constitucional recomenda; ao invés, viu-se proliferar a prdtica de atos
tipicos de policia ostensiva executados por seus integrantes, mediante o uso
de viaturas, coletes, e bonés, todos caracterizados, para a identifica¢do
imediata do policial, numa ostensividade contrastante com o cardter
discreto que qualquer investigacdo policial bem conduzida requer. Da
mesma forma é improprio a Policia Civil efetuar rondas com viaturas
ostensivas, sob o pretexto de que a policia tem que estar nas ruas. Por cerio
deve estar, mas no caso, serd mais importante que estivesse investigando
discretamente milhares de infra¢des penais que permanecem com autoria
desconhecida. Deixo claro que minha posi¢do ndo é isolada, o proprio
Delegado Divisiondrio Paulo de Almeida Vinhas demonstrou, em oficio
enviado a ctipula da Policia Civil de Sdo Paulo, sdlida argumentag¢do para a
descaracterizacdo das viaturas do 6rgdo.

3.6 CRITERIOS DE ACAO

Gerenciar uma crise ¢ uma tarefa que exige do policial encarregado para
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exercé-lo, um conhecimento detalhado da doutrina e das normas aplicadas a estes
casos, isto porque, fundamentalmente lhe serdo exigidas posturas especificas diante de
diversas situagdes que se resumem em tomada de decisdes e a responsabilidade
decorrente. (Pontes 2000 p21).

Questionamentos dos mais diversos serdo levados a apreciagdo do
gerenciador do evento, dos mais simples aos mais complicados, envolvendo questSes
que vao desde o corte de energia elétrica, telefones até decisGes de uso de forga letal,
neste momento, em que surgirdo as mais diversas ¢ variadas duvidas, incertezas,
receios, e um pergunta fara a si mesmo: “devo autorizar, determinar, ou ndo?”.

Nos processos de tomada de decisdo, ndo faltam também o exame e andlise
das sugestdes e das propostas dé solugdo que chegam em avalanche ao local da crise.
Essas sugestdes vdo desde as mais fantasiosas as mais intrincadas e engenhosas,
passando por algumas prosaicas ou grosseiras e outras que chegam a ser simplesmente
estupida.

Nas ocasides em que € imperiosa a tomada de uma decisdo, a doutrina
oferece parametros sedimentados e comprovadamente eficientes que podem sinalizar a
direcdo correta. Entdo com base na doutrina de gerenciamento de crises do FBI, ela
estabelece trés critérios que deverdo ser questionados antes de decidir: a necessidade,

a validade do risco e a aceitabilidade.

3.6.1 Necessidade

E necessario fazer isso agora? Em que melhoraremos o processo com a
medida? O critério da necessidade indica que toda e qualquer agdo somente deve ser
implementada quando for indispensavel. Caso ndo houver necessidade de se tomar
determinada decisdo, nfo se justifica a sua adog#o. -

Uma sugestdo, por melhor intencionada que seja, deve ser submetida a esta
avaliagiio, uma vez que toda e qualquer medida adotada pode gerar efeitos que depois

terdo de ser enfrentados (Monteiro 2000 p12).
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3.6.2 Validade do Risco

Vale a pena correr esse risco agora? Essa reflexdo evitard que se cometam
agOes precipitadas e inconseqiientes. O critério da validade do risco preconiza que
toda e qualquer agdo tem que levar em conta se os riscos dela advindos sdo
compensados pelos resultados.

Observa-se que ¢ um critério complicado, haja visto que, em determinado
momento ele pode ser arriscado para um evento e ndo para outro, ou seja, 0 que pode
ser qualificado como proveitoso em um fato pode ser considerado de alto risco em
outro, denominando aqui como critério de ordem subjetiva e objetiva.

Na busca de um pardmetro mais preciso para esse critério de agfo, a
Academia Nacional do FBI recomenda que a validade do risco ¢ justificada “quando a
probabilidade de redugdo da ameaca exceder os perigos a serem enfrentados e a

continuidade do status quo” (Monteiro 2000 p12).

3.6.3 Aceitabilidade

A aceitabilidade significa que o ato deve ser amparado em lei, com respaldo
também moral e ético.

Mesmo considerando que o policial responde pelos seus atos, civil, penal e
administrativamente, fica claro que qualquer decisfo ou a¢fo tomada de forma em
desacordo com as normas em vigor, a responsabilidade recai sobre ele, mas mesmo
assim existe o comprometimento do bom nome da corporagdo que fica maculado.

A crise, por mais grave, ndo concede prerrogativas para quem a gerencia de
violar as leis, mesmo porque, um dos objetivos especificos do Gerenciamento de
Crises, como ja foi visto, é justamente aplicar a lei.

Temos ainda, como responsabilidade civil, a legitima defesa de terceiros, o
estado de necessidade, o exercicio regular de direito e o estrito cumprimento do dever
legal, entre outros, que devem ser discutidos e levados em consideragdo no processo

decisorio, para evitar desamparo legal das agdes a serem desencadeadas.
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A aceitabilidade deve também abranger o campo moral e ético. Isto significa
que ndo devem ser tomadas decisdes ou praticar agdes que estejam em desacordo com
a moralidade e com os bons costumes.

Como por exemplo, o perpetrador exigir como condi¢do para libertagdo de
um refém que determinada mulher, mantenha relagbes sexuais com ele, € que a mesma
aceite, movida por sentimento solidario. Jamais a policia podera permitir tal ato, pois é
imoral e afronta os valores sociais.

Vale ainda considerar o lado ético da questfio, no caso de algum policial
oferecer-se para substituir a pessoa mantida como refém. Pratica totalmente condenada
pela doutrina. A troca de refém ¢ totalmente desaconselhada, porém poderd ser
realizada quando a situacdo de crise envolve um Unico refém e o mesmo apresenta
problemas gravissimos de satude, podendo causar-lhe a morte, ¢ 16gico que tudo esse
problema perfeitamente diagnosticado por um médico.

Assim mesmo a pratica de troca de refém por policial € fortemente
combatida, porque normalmente esse voluntario trata-se de um excelente profissional,
honesto, dedicado, goza de respeito e possui carisma na tropa.

Normalmente essas pessoas, causardo comoc¢do que poderd resultar em
descontrole dos demais, tornando dificil manter o controle no teatro de operagées.

Outro recurso condenavel pela doutrina € a negociagdo com mais de uma
pessoa simultaneamente. Devemos sempre lembrar que a linha moderada de gerenciar
¢ a tendéncia atual, onde a negociagio a op¢do relevante, a mais importante, mesmo
assim ndo pode ser desconsiderada a opgdo tatica.

Embora a questdo da éfica tenha muitos desdobramentos de ordem filosofica,
os elementos que circundam costumes, religides, e as normas juridicas, estdo
largamente fundamentados em preceitos éticos muito claros e, no processo de tomada
de decisdo, a questdio da aceitabilidade de uma deciséo, sob este aspecto, oferece ao
gerente de uma crise um critério muito consistente frente ao rumo das resolucdes

adotadas.
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3.7 CLASSIFICACAO DOS GRAUS DE RISCO OU AMEACA

Na eclosdo de uma Crise, em primeiro instante deve-se atentar para que tipo
de evento o responsavel pelo gerenciamento vai se deparar.

Dessa forma, a Doutrina empregada pelo FBI, (Monteiro 2000 pl17)
estabelece uma classifica¢io da crise em quatro graus:

1°Grau - ALTO RISCO;

2° Grau - ALTISSIMO RISCO;

3° Grau - AMEACA EXTRAORDINARIA;

4° Grau- AMEACA EXOTICA.

Como exemplo: considera-se como crise de alfo risco, um assalto 4 banco,
executado por uma pessoa armada de revolver ou pistola; de altissimo risco, por duas
pessoas armadas com espingarda de repeti¢io ou metralhadoras, mantendo trés ou
quatro pessoas como reféns; o evento extraordindrio exemplifica-se por tomada de
reféns no interior de aeronaves, por quatro terroristas armados de metralhadoras e
outras armas automaticas. Ainda, de acordo com o FBI ha ameaga exética. Trata-se do
exemplo onde um elemento portando recipiente com veneno, virus ou material
radioativo de alto poder destrutivo ou letal, e ameaga uma comunidade, com propésito
de lancar o material em reservatério d’4gua que abastega a cidade.

Atualmente na Policia Militar do Acre, ndo existe uma classificacfo para as
ocorréncias € forma de condug¢do no seu atendimento, quer de menor ou maior
potencial ofensivo. H4 imperiosa necessidade que se classifiquem as ocorréncias € 0s
graus de riscos da crise, pois de acordo com cada grau estd relacionado um tipo
especifico de resposta;, na inexisténcia dessa classificacdo a resposta sera sempre a
mesma para todo tipo de crises. Com isso, propde-se modelo de classificagdo,
conforme apéndices.

Importante ressaltar que o policial que inicialmente se deparar com a
ocorréncia ¢ quem fara prévia avaliagdo. Para tanto, dependerd dos elementos

essenciais de inteligéncia, dispostos no primeiro contato, a coleta desses elementos sdo
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importantissimo na execugdo da operagio.

3.8 NIVEIS DE RESPOSTAS

A cada grau de risco ou ameacga corresponde um nivel de resposta do
organismo policial. (MONTEIRO 2000 p18). Esse nivel de resposta sobe
gradativamente na escala hierarquica da entidade, na medida em que cresce o vulto da
crise a ser enfrentada. Conforme classificagdo adotada pelo FBI, (Monteiro, 2000

p18). Os niveis de resposta adequados a cada grau de risco ou ameaga sdo quatro:

L - NIVEL UM

A crise pode ser debelada com recursos locais. A ocorréncia pode ser
controlada com os proprios recursos da unidade afetada. Estes recursos poderdo ser de
maior poder ofensivo, tais como patrulhas especiais e pelotdes de operagdes especiais,

2. - NIVEL DOIS

A solucdo da crise exige recursos especializados. Nestas crises sera
empregado o grupo tatico (COE) da Policia Militar, que é um efetivo especializado
nestes tipos de acdes;

3. - NIVEL TRES

A crise exige recursos especializados e também recursos de apoio (outros
meios necessarios). Nas ocorréncias deste nivel, além do grupo tatico serfo
empregados outros recursos disponiveis na policia, tais como: pessoal e meios
especializados em comunicagdes, em informatica, informagbes e outros que a
corporagdo dispuser ¢€;

4. - NIVEL QUATRO

A solugio da crise requer o emprego dos recursos do nivel trés e também
recursos exogenos.

Nas ocorréncias de nivel quatro, além dos recursos da organizagéo policial,

serdo empregados recursos externos para a solugfio da crise, que poderdo ser técnicos
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de determinada area em conflito.
Como se pode verificar, a cada grau de risco ou ameaga representado por
uma crise existe um nivel de resposta compativel. Esse nivel de resposta vai desde o
emprego dos recursos locais (no caso de um assalto a banco sem reféns, por exemplo),
até o caso em que € necessario o emprego de todos os recursos da organizagdo policial
e também dos chamados recursos exogenos, isto €, aqueles pertencentes a outras
organizagdes, inclusive ndo-policiais.
Uma correta avaliacdo do grau de risco ou ameaca representado por uma
crise concorre favoravelmente para a solugdo do evento, possibilitando, desde o inicio,

o oferecimento de um nivel de resposta adequado & situagfo, evitando-se perdas de

tempo desnecessarias.

3.9 ELEMENTOS ESSENCIAIS DE INFORMACOES

Conforme o acolhimento de varios dados, pode-se vislumbrar o
dimensionamento do evento critico. A diagnose da situagio e a conseqiiente
classificagdo do grau de risco ou ameaga depende de varios fatores a serem avaliados,
os quais integram os chamados elementos essenciais de informagdes (Monteiro 2000
p19).

Os fatores integrados pelos elementos essenciais de informagio sfo
multiplos e variados, deles dependendo a exatiddo da classificacdo do grau de risco ou
ameaga. Por essa razdo, uma detalhada avaliagfio das diversas variaveis de cada um

desses elementos essenciais de informagdo faz-se necessaria:

a. Nos PERPETRADORES® Seu niimero, sua motivagdo (politica, religiosa,
pecunidria, etc), seu estado mental, sua habilidade no manuseio de armas,
sua experiéncia anterior em casos semelhantes, entre outros.

b. Nos REFENS Seu numero, sua idade, sua condi¢do fisica (inclusive se
estdo ou ndo feridos), sua localizagdo no ponto critico, sua proeminéncia ou
relevdncia social, entre outros.

2 Perpetradores: Aquele que comete, pratica crime ou ato condenavel. Dicionario Aurélio, Séc XXI.
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¢. No OBJETIVO (ou PONTO CRITICO) Sua localizagdo, seu tamanho,
sua vulnerabilidade, suas peculiaridades (se é um edificio, uma aeronave ou
um navio), as condi¢des do terreno que o circunda, as condigdes do tempo e
de visibilidade no local, entre outros.

d. - Nas ARMAS Sua quantidade, tipo, letalidade, localizacdo no ponto
critico, entre outros.

Pode-se perceber, dentro dos elementos essenciais, ha uma grande variedade
de informagdes que devem ser consideradas, para se classificar o grau de risco. A
partir dessa classificagdo € que a Policia Militar adotara o modo de agir, oferecendo
um nivel de resposta compativel. A classificagdo ndo ¢ algo obrigatoriamente formal,
mais sim didatico, sua adogfio propiciara reflexos operacionais ao orgdo policial

responsavel pelo gerenciamento da crise.

3.10 FONTES DE INFORMACOES

De onde serdo fornecidos as informagdes sobre a crise? Podem ser oriundas
das mais diversas origens, entretanto conforme, tem sido demonstrado na pratica, em
algumas ocorréncias, as principais fontes de informagdes sdo os reféns liberados ou
que tenham conseguido fugir, os negociadores, os policiais encarregados de observar o
ponto critico ou o atirador de precisdo, investigagdes, documentos a respeito dos
bandidos € do ponto critico, tais como: mapas, croquis, fotografias, e outros materiais,
que podem ser fornecidos pela empresa ou engenheiro que construiu o prédio,
vigilancia técnica do ponto critico, a midia, as a¢Ges taticas de reconhecimento.

Dentre todas fontes de informagdes, as mais fidedignas, para utiliza¢éo da
fase final do evento, sdio as que tém origem de policiais, pois as demais estardo
envolvidas emocionalmente, enquanto que os policias estardo observando com olhar
técnico e critico. Principalmente as originadas pelos atiradores de precisdo e a¢des de

reconhecimento, que possuem um maior dominio sobre o que observar. (Pontes 2000

p31)



32

3.11 TIPOLOGIA DOS CAUSADORES DE EVENTOS CRITICOS

De todos os elementos essenciais de informagdes, os perpetradores
despontam como os mais importantes de todos, pois eles sdo os causadores da crise.

Desta forma, ¢ crucialmente importante a coleta de informagdes a respeito do
perpetrador, tais como: suas motivagdes, os seus antecedentes, a sua periculosidade e
tantas mais informagdes quanto possiveis, dessas informagGes muitas vezes depende o

sucesso da operacdo.

A doutrina do FBI divide os perpetradores em trés grandes grupos:

3.11.1 Criminoso Profissional

E o individuo que mantém uma vida dedicada ao crime através de repetidos
furtos e roubos.

Essa espécie de criminosos geralmente provoca uma crise por acidente, ao
ser flagrado pela policia, com o objetivo de fugir e resguardar a sua vida, agarra a
primeira pessoa ao seu alcance, ¢ toma-a como refém e passa a utilizd-la como
garantia, tentando neutralizar a a¢8io dos policiais.

O grande perigo desse tipo de causadores de eventos criticos estd nos
momentos iniciais, pois esta sob forte tensdo emocional. Ap6s a primeira hora comega
a diminuir a tensdo e volta ao raciocinio logico. Estes criminosos sdo dentre os

causadores os mais faceis de hidar.

3.11.2 O Emocionalmente Perturbado

Pode ser um psicopata, um suicida ou simplesmente alguém que ndo
conseguiu lidar com seus problemas de trabalho ou de familia.

O nivel de ansiedade muitas vezes, pode subir ¢ descer vertiginosamente,
dificultando a negociagdo. Este tipo de perpetrador ¢ mais dificil de lidar, pois a

racionalidade esta dissociada da realidade. Importa saber identificar que tipo de doenga
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o elemento est4 sofrendo para poder direcionar as negociagées.

3.11.3 Os Fanaticos

E o tipo de causador de eventos criticos que ¢ movido por uma causa,
normalmente politica ideolégica, mas podendo ser também religiosa. E o que causa
maior repercussdo, pois na maioria das vezes realiza as agdes com o objetivo pre-
determinado.

Seja qual for o tipo do causador de evento critico, identifica-los ¢ tarefa
importantissima. Deve-se evitar, no curso da crise, a adogdo de posturas indiferentes
com relagdio a tipologia € & motiva¢do. A postura de manter-se neutro pode ser muito

prejudicial, tanto ao negociador como ao responsavel pelo gerenciamento da crise.

3.12 FASES DO GERENCIAMENTO DE CRISES

A doutrina de gerenciamento de crise do FBI (Monteiro 2000 p25)
preocupou-se em estabelecer fases distintas de um gerenciamento de crise. Sdo etapas
que merecem consideragGes especiais a respeito das providéncias que cada uma
requer, abrangendo desde antecipag@io e a prevencdo até a resolucio de um evento
critico.

Desta forma, na visdo da Academia Nacional do FBI (Monteiro, 2000 p25),
distingue-se o fendmeno da crise em quatro fases, distintas cronologicamente, as quais
também sdo denominadas por fases da confronta¢do e que a seguir serdo elencadas

detalhadamente.

3.12.1 Pré-confrontagdo

E a fase que antecede a eclosfio de um evento critico. Durante esta fase, a
organizagdo policia se prepara e se apresta para enfrentar qualquer crise que venha a

ocorrer na sua area de competéncia. Como ja foi tratado anteriormente, quanto mais



34
treinada e preparada uma organizagdo policial para o enfrentamento de uma crise,
maior sio suas chances de obter bons resultados.

Esse preparo deve abranger todos os escalGes da organizagéo policial militar,
através de uma difusdo dos principios doutrindrios do gerenciamento de crise, seguidos
de treinamento e ensaios que possibilitem a plena capacitagdo em niveis individuais,
de grupo e de organizacdo.

Nessas condi¢cdes, ndo apenas os individuos devem desenvolver uma
metodologia de trabalho eficiente na resposta aos eventos criticos, mas também a
implementa¢do de um sistema institucional eficiente ¢ padronizado. Os treinamentos,
adestramentos e exercicios devem desenvolver a plena capacidade de agir e decidir sob
pressdo.

As atualiza¢Ges da doutrina € das normas devem ser constantes, visto a
dindmica das altera¢Ges estruturais e conjunturais, merecendo estudos continuados e
freqiiente.

A pré-confrontagdo, contudo, ndo resume apenas o preparo das instituigdes
policiais para o enfrentamento de uma crise, mas englobam também medidas e a¢Ges
ligadas a antecipacdo e a prevencdo. |

A antecipagdo consiste na identificacdo de situagbes especificas que
apresentam potencial de crise e a adog@io de contramedidas que visem neutralizar,
conter ou abortar tais processos. Planos de seguranga em estabelecimentos prisionais,
prédios publicos, locais de risco ou qualquer situa¢@io que determine uma possibilidade
potencial para a eclosdo de uma crise, como escoltas de seguranca maxima, o elemento
fundamental da antecipacdio ¢ a existéncia de indicadores consistentes que indicam a
clara evidéncia da possibilidade de uma crise.

A prevencdo, por sua vez, € um trabalho mais genérico, realizado com o
objetivo de evitar ou dificultar a ocorréncia de uni evento critico ainda ndo
identificado, mas que se apresenta de uma forma puramente potencial.

As medidas preventivas englobam uma série de procedimentos que podem

contribuir efetivamente para minimizar os efeitos de uma crise ou impedir que ela
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ocorra. Neste sentido, campanhas com comunidade, rotinas bem elaboradas e
executadas em todos os 6rgdos e estabelecimentos publicos e privados podem resultar
em um trabalho educativo e de resultados muito favoraveis.

A pré-confrontagdio cuida também da metodologia de elaboracdo dos planos
de seguranga, que ¢ o documento através do qual a organizagdo policial estabelece
normas e rotinas de carater interno com vistas a disciplinar o gerenciamento de crise.

E através desse plano que a organizacdio policial condensa seus principios
doutrindrios que deverdo ser observados antes, durante e apds a ocorréncia de um
evento critico. Esta norma deve englobar as regras de aprestamento, treinamento,
adestramento, e reciclagem que integram a fase de pré-confrontacdo; deve estabelecer,
‘também, as rotinas que englobam as fases da resposta imediata, do plano especifico e

da resolugdo, que serdo abordados a seguir.

3.12.2 Resposta Imediata

A resposta imediata ¢ a fase da confrontacio em que a organizagio policial
reage ao evento critico. Esta rea¢fio consiste basicamente em dar o primeiro
atendimento a ocorréncia do evento critico, dirigindo-se para o local para que a agfo
dos causadores da crise seja contida, o local seja isolado e iniciem-se as negociagdes.

Estes procedimentos basicos vdo determinar uma maior ou menor
possibilidade de resolver-se a crise satisfatoriamente, pois eles, em sendo os primeiros
procedimentos, determinaram o grau de adestramento e qualificagdo da policia para o
enfrentamento de uma crise. Neste particular, é que se nota a incidéncia e a
manifestacio das maiores dificuldades que as policias brasileiras, de um modo geral
enfrentam para conduzir este tipo de evento.

Sdo medidas preliminares do gerenciamento de crise na fase da resposta

imediata: conter a crise, isolar o ponto critico ¢ iniciar as negociagdes.
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a) Conter

A acdo de conter uma crise consiste em evitar que ela se alastre, isto ¢,
impedindo que os sequestradores aumentem o nimero de reféns, ampliem a area sob

seu controle, conquistem posi¢es mais seguras, mais bem guarnecidas, tenham acesso

a mais armamento, etc.

b) Isolar

A acgdo de i1solar o ponto, que se desenvolve praticamente a0 mesmo tempo
em que a de conter a crise consiste em estremar o local da ocorréncia interrompendo
todo e qualquer contato dos seqiiestradores e dos reféns (se houver) com o exterior.
Essa agfio tem como principal objetivo, obter o total controle da situagfo pela policia,
que passa a ser o unico veiculo de comunicacdo entre os protagonistas do evento € o
mundo exterior.

O isolamento da 4rea materializa-se ndo apenas pela implantacdo dos
perimetros taticos, mas também pela interrupcio ou bloqueio das comunicagdes
telefonicas do ponto critico com o mundo exterior. A experiéncia tem demonstrado
que quanto melhor for o isolamento do ponto critico, mais facil se torna o trabalho de
gerenciamento da crise, e neste sentido, visa também disciplinar a movimentagfo de
pessoas na area.

Isolar o local representa oferecer um instrumento tranqtilizador da situacéo,
pois vai afastar curiosos e conter impetos herdicos de policiais que eventualmente
queiram adotar iﬁiciativas descompassadas com as orientagdes de quem estd no
comando da acdo. Impor uma barreira fisica entre o ponto critico € o resto da
populagio ¢ delimitar uma area conflagrada onde estd ocorrendo uma perturbagdo da
ordem publica em relagio ao espago que esta em estado de normalidade.

O isolamento é procedido com a finalidade de dimensionar espagos onde véo
atuar elementos diversos que compdem o gerenciamento de crise. Os perimetros de

isolamento vAo separar as pessoas que estdo no ponto critico, as equipes especializadas
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e as demais pessoas que ndo exercem nenhum papel ligado ao gerenciamento de crise.

O perimetro interno ¢ o espaco onde estd localizado(s) agente(s) causador
(es) do evento critico e possiveis vitimas, sendo o local destinado as a¢es da equipe
de negociadores e grupo tatico. Este perimetro deve estar protegido de qualquer
situacfio externa que possa contribuir para o agravamento da situag¢do. O sobrevdo de
um helicéptero, a movimentag¢do de policias, uma aglomeragéo raivosa de populares,
sdo exemplos de situagdes que podem provocar uma ameaca ao perpetrador e
desencadear agdes inesperadas.

O perimetro externo é o espago onde vdo concentrar-se as pessoas que
desempenham um papel especifico no processo de gerenciamento de crise; o posto de
comando, a equipe de negociadores, a equipe de inteligéncia, a equipe de apoio
técnico, 0 apoio operacional (ambulincias, bombeiros, comandante do isolamento,
porta-voz) e as autoridades que compdem o plano politico € técnico nédo-policial
(juizes, promotores, funcionarios do primeiro escaldo da seguran¢a publica). As
pessoas que integram este processo devem estar afastadas de qualquer influéncia
externa, para que possam elaborar estratégias com a maior tranquilidade possivel e
reduzir os fatores que contribuem para o estresse.

Neste local, também devem ser afastadas aquelas pessoas que ndo possuem
encargos especificos no gerenciamento da crise: motoristas de autoridades policiais
que ndo compdem nenhuma equipe inserida no processo, ou seja, deverdo permanecer
neste perimetro somente aqueles que executam tarefas diretamente relacionadas com a
crise. O comandante do isolamento, neste particular, exerce um papel de fundamental
importincia, pois ele deverd estabelecer critérios de triagem e identificagdo das

pessoas que compordo O Cenario.

c¢) Negociar (Estabilizar)

Na fase de resposta imediata, o entendimento de negociagio relaciona-se ao

estabelecimento de contatos voltados a estabilizagdo da crise. Normalmente, os
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primeiros contatos com o perpetrador ocorrem com policiais que nfio possuem
conhecimentos de gerenciamento de crise ou técnica de negociagdo, dai até a chegada
dos elementos que compdem uma crise a meta principal ¢ estabilizar a crise.

O micio das negociagdes € o terceiro passo essencial a ser dado pela
autoridade policial que tomou ciéncia da crise. Mesmo que essa autoridade policial
ndo seja aquela que ficara encarregado do processo de gerenciamento, € indispensavel
que ela dé inicio imediato as negociagles. O clima de profunda tensfo e incerteza
vivido pelos bandidos nos primeiros momentos da crise pode leva-los a uma atitude de
nervosa loquacidade, que podera ndo se repetir no decorrer da crise, quando ja
obtiverem um controle da situagio e passarem a disciplinar as suas palavras e
emogdes. Importantes dados e informagdes podem ser fornecidas pelos proprios
bandidos nesses momentos iniciais de negociagéo, facilitando uma posterior diagnose
da crise.

Estes primeiros contatos deverfio obedecer a alguns principios estabelecidos
para a negociago, que sera mais detalhado a seguir, durante a fase do plano especifico
que ¢ desencadeado por elementos especializados. Contudo, fundamentalmente, se
nesta fase houver alguma possibilidade ou manifestagdo de vontade dos perpetradores
de estabelecerem algum tipo de manifestagio no sentido de se entregarem a policia, ou
ao contrario, inserem pressdes para que sejam atendidas as suas exigéncias, €
importante que o policial que faz os contatos preliminares exponha-se ao menos e
tenha presente que é descartado estabelecer qualquer acordo que envolva: armas,

coletes balisticos, troca de refém por policiais, bebidas alcoodlicas ou drogas. (Pontes

2000 p78-81).

3.12.3 Plano Especifico

Nesta fase, os responsaveis pelo gerenciamento da crise, elaboram
estratégias com o objetivo de solucionar a crise. Este processo cognitivo vai

encaminhar a solucdo do conflito a partir de uma opgdo estratégica negociada ou tatica
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ou se limitar a transferéncia da crise para outro lugar.

3.12.3.1 Estratégia de Negociagdo

A opcio negociada €, naturalmente, a mais almejada porque envida todos os
esfor¢os possiveis no sentido de impedir que ocorram conflitos, decorrente de um
agravamento da situagdo onde seja imperiosa a opgdo tatica, como forma de garantir a
integridade das pessoas.

A negociacdo € quase tudo no gerenciamento de crises porque busca
solugdes menos lesivas. Neste sentido a doutrina de gerenciamento de crises do FBI
enfatiza que, “... gerenciar crises é negociar, negociar e negociar. E quando ocorrer
de se esgotarem tantas as chances de negociacdo, deve-se persistir ainda mais...”. Os
preceitos doutrindrios evidenciaram que a negociagdo € considerada uma ferramenta
indispensavel e prioritaria no processo de gerenciamento de crise norteados pelos
objetivos de ganhar tempo, abrandar exigéncias, colher informagdes, prover suporte
tatico, garantir a vida dos reféns.

Uma negociacdo envolve, em geral, lados opostos com interesses
conflitantes. Portanto, o sucesso de uma negociago ancora-se em principios basicos
para que se aumentem as possibilidades de sucesso na sua condugio.

Um dos pontos fundamentais que sustentam qualquer negociagio € o
entendimento que se ha um conflito de interesses, ndo ha lados vencedores ou
perdedores, pois este processo engloba trocas, acordos e decisdes que contemplem
interesses mutuos. Quando hd vencedores, sdo de ambas as partes e da mesma forma,
se ha perdedores, sdo ambas as partes.

No trato destes interesses, ha também que se ter a compreensdo de que as
tratativas e posigdes sdo construidas a partir do pressuposto que ha credibilidade entre
as partes. Um blefe, uma mentira ou uma op¢fio tatica mal sucedida, pode
comprometer definitivamente qualquer possibilidade de se restabelecer uma nova fase

de negociagio.
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Algumas taticas de negociagdo sdo indispensaveis para que se alcancem os
objetivos desejados. No contato com o perpetrador, procurar ganhar tempo, pois
algumas necessidades basicas serdo realgcadas, a ansiedade tende a se reduzir, mais
pessoas comegam a pensar mais racional do que emotivamente, estabelece-se a
“Sindrome de Estocolmo, com a abrangéncia do tempo, obten¢des de informagdes
aumentam as chances de decisdes mais racionais, estabelecesse melhor relagdo de
vinculo entre o negociador € o perpetrador, melhora a confianga, as expectativas do
perpetrador podem diminuir, levando-o a concordar com as condi¢des do negociador,
como também, o incidente pode simplesmente terminar por si mesmo. Contudo, a
estratégia de ganhar tempo, podera também causar desvantagens, no sentido de os
negociadores, grupo de assalto e pessoal de comando podem ser levados, pelo cansago
ou tédio, a decisdes equivocadas, pode haver perda de objetividade pelo negociador;
tentativa de abreviar o incidente pode levar a agdes precipitadas™.

As técnicas de negociagdo prevéem contato direto, ou seja, face a face, onde
pode haver uma melhor avaliagdo do estado mental do perpetrador e o estabelecimento
de vinculos. Contudo este método de contato é arriscado, portanto, 0 negociador deve
observar durante o contato direto a possibilidade de uma rota de escape, ndo devera
dar as costas ao seqiestrador nem fazer qualquer movimento brusco, nfo invadir o
espago do seqiiestrador, atento para comportamento ndo-verbal, permanecer com 0s
olhos fixos no perpetrador e sempre manter esse tipo de contato com um seqiiestrador
por vez.

Além do contato direto, também poderdo ser utilizados outros métodos para
estabelecimento de comunicagdo através do telefone, do didlogo através de obstaculos
fisicos, bilhetes ou alto-falantes.

Independente do contato, também ¢ necessario procurar estabelecer o estado
emocional do perpetrador verificando se ele estd com pensamento coerente, confuso
ou logico, se estd calmo, moderadamente ansioso ou em panico, verificar 0 que se
pode fazer para reduzir o estresse (facilitar a negociac¢fo), qual o grau de determinag&o

pelo que esta fazendo e se tem auxilio de companheiros e se pertence a algum grupo
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radical.

Nestes primeiros contatos, € recomendavel evitar posi¢cdes negativas ou que
imponham dificuldades na relagéio. Usar algo tipo “vou tentar conseguir isso, mas
creio que vai ser bastante dificil”, para depois de um tempo conveniente informar que
aquela solicitag@io ndio foi aceita como algo razoavel, ¢ uma estratégia que conduz a
reflexdo sobre os motivos e os principios que a fundamentaram e nfo apenas vai
discutir-se uma simples posi¢do. Ndo pergunte o que ele quer, deixe que ele mesmo
faga seus pedidos (Pontes 2000 p29-44).

O prazo fatal, que é a ameaca de vida do refém em troca de uma exigéncia,
deve ser abrandado com o argumento da falta de competéncia do negociador em tomar
uma decisdo ou posic¢io a respeito da solicitagdo. Desta forma é possivel ganhar tempo
e nfo ceder a uma exigéncia prematuramente.

Nesta fase, também ¢ importante manter o perpetrador tomando decisdes,
ouvindo-o, e evitando irritd-lo. Uma postura tranqiila, nfo deve ser confundida com
insegura, o importante ¢ que barganhar e eventualmente fazer pequenas concessdes,
véo dar prova de boa vontade, o que pode ser decisivo nas negociagdes posteriores.

Nas primeiras etapas da negociagdo, o perpetrador pode ter cometido alguns
atos ou até mesmo crimes antes de se estabelecer o canal de contato, por isso,
assegure-se que, qualquer que tenham sido os Gltimos resultados, o que importa € o
que vai acontecer dali por diante.

Nio obrigar o perpetrador a adotar medidas extremas, mas tentar convencé-
lo de que ambos estdo ganhando com o processo conduzem as negociagdes a acordos
honestos. Mantenha-se integro, caso contrario o processo de negociagdo estara
severamente prejudicado.

Em relacdo aos reféns, é importante obter informagdes a respeito deles,
contudo, nos primeiros contatos ndo lhes direcione muita:atenc;ﬁo. Oportunamente
pergunte ndo pelos “reféns” mas sim pelas “pessoas”, incluindo o perpetrador em suas
preocupagdes. Esta estratégia visa humanizar as relagdes entre os envolvidos no

processo.
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Durante as negociagdes vocé podera barganhar algumas concessdes que
resulte na troca por reféns. Neste processo, com o objetivo maior de preservar vidas,
dar prioridade a reféns feridos ou retirar do local de risco aquele que oferece maiores
probabilidades de ser animalizado e sofrer agressdes € a melhor estratégia. Aspectos
estes existentes na “Sindrome de Estocolmo”’, como se vé abaixo.

Constituem-se mais algumas regras e estratégias bdsicas de negociacdo, a
escolha 0 momento correto para fazer contato, estabilizar e conter a situacdo, evitar
negociar cara a cara, identifique-se como negociador, estabeleca um codigo de
reconhecimento, evitar algumas palavras, tipo: reféns, sequestrados, superiores e
problema, ouvir muito e falar pouco sem cortar a conversa do perpetrador, ndo
responder a agressdes, demonstrar respeito pelo delinqiente, falar mais baixo ¢
devagar, ndo ameacar os perpetradores, evitar truques e blefes, pois as conseqiiéncias
poderfio ser fatais, nunca prometer 0 que ndo pode cumprir, procurar ganhar tempo,
desconfie sempre, abrandar exigéncias, regatear sempre, cada concessdo exigir algo
em troca, ndo permitir a troca de reféns, policial ndo pode ser refém voluntério, ndo
conceder armas e munigdes, ndo fornecer bebidas alcodlicas ou drogas, nunca dizer
ndo, nunca ignorar exigéncias, estimular a rendigdo, lembrar sempre que o refém ¢ a
garantia dos bandidos, desenvolver “a Sindrome de Estocolmo”, garantir a integridade
dos bandidos, ndo tome a iniciativa de sugerir nada, ndo estabelecer nem aceitar prazos
fatais, pedir constantes provas de vida, ndo envolver pessoas ndo-policials nas
negociagdes, gravar conversagdes e preservar documentos para pericia, prestar atengdo
aos vicios de linguagem, ndo delatar decisGes taticas e apoiar as agdes taticas através

da negociacéo.

a) Sindrome de Estocolmo

O termo “Sindrome de Estocolmo” decorreu de uma crise ocorrida em 1973,
na cidade de Estocolmo, capital da Suécia, onde em uma tentativa de assalto ao banco

“Sveriges kredit Bank™, um homem armado foi cercado pela policia durante a pratica
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do crime. Imediatamente ele tomou como refém trés mulheres € um homem, dando
inicio a crise. Ameagando mata-los, o perpetrador exigiu o afastamento da policia e
que fosse conduzido até o local um antigo companheiro seu que se encontrava preso.
As negociacdes prolongaram-se por seis dias, € neste periodo os reféns foram
animalizados € mantidos na caixa-forte do banco.

Com a evolugdo das negociacdes, os perpetradores optaram em se entregar
sairam do banco protegidos pelos reféns, que eram utilizados como escudos; os reféns
com as mdos para cima eram enfaticos em pedir que a policia nfio fizesse nada contra
os perpetradores.

Tempos depois, uma das reféns manifestou grande estima por um dos
perpetradores e passou a visita-lo na prisdo com o propoésito de, apds o cumprimento
da pena, casarem (Monteiro 2000 p67). Comprovadamente, apurou-se que durante a
crise, ambos nio estabeleceram qualquer tipo de contato intimo, ao contrario, todos os
reféns eram freqiientemente submetidos a situa¢des de grande estresse.

Alguns fatores sdo indicados como favoraveis ao surgimento da “Sindrome
de Estocolmo”, sendo eles: local de confinamento restrito € pequeno; inexisténcia de
revezamento entre os perpetradores na guarda dos reféns; condi¢des adversas comuns
a perpetradores e reféns; tempo prolongado de confinamento alimentam sentimentos
comuns.

No processo de negociagdo, alguns itens poderdo ser negociados como forma
de estimular a ocorréncia da “Sindrome de Estocolmo”. Dentre elas, fornecer
alimentos pré-prontos pode favorecer que um dos reféns tenha que adotar providéncias
no sentido de providenciar a produgo da refei¢do; entregar equipamentos de primeiros
socorros podem induzir a cuidados mutuos; franquear o acesso de um médico, além de
demonstrar preocupacgio com os reféns e coletar informagdes, podem criar situagbes

que induzam perpetradores e reféns terem cuidados comuns (Monteiro 2000 p59-74).



b) A Negociacdo como Opg¢do Tatica

Antes entendia-se que o negociador era um mero utilizador de meios
persuasivos para conseguir a rendi¢io do causador do evento critico, caso ndo
conseguindo atingir o seu objetivo, estaria entdo sua missdo concluida. Eram tratadas
como se as negociagdes € 0os grupos taticos tivessem duas missdes distintas. Com o
desenvolvimento da doutrina percebe-se que o objetivo de ambos converge para um
Unico proposito, “preservar a vida”, com isso todos os esfor¢os sdo integrados para
atingir o fim desejado.

A doutrina do FBI mostra que essa concepgéo revelou-se errdnea, porquanto
os dois grupos tém, de fato, a mesma missfo, isto €, resgatar pessoas tomadas como
reféns, e que tal missdo permanece a mesma ao longo de todo o evento critico.

Se porventura houver a decisdo de uso de forca letal, ndo ¢ o caso dos
negociadores serem afastados, mas de utilizarem todos os seus recursos no sentido de
apoiar uma acgdo tatica coordenada.

Em outras palavras, o negociador (ou negociadores) tem um papel tatico de
suma importincia no curso da crise.

Esse papel tatico, segundo o FBI, pode ser desempenhado de trés maneiras:
através da coleta de informagdes, durante as negociagdes; da utilizagdo de técnicas de
negociagdo que otimizem a efetividade do risco de uma agfo tatica e pelo uso de
técnicas de negociagdo especificas, como parte de uma agdo tatica coordenada.

Vejamos entdo como pode se processar, em cada uma dessas modalidades, o
papel tatico do negociador.

Na coleta de informagdes o negociador € a mais confiavel fonte de que pode
dispor o comandante de cena de acfio. Através dele, € possivel saber a respeito da
condigdo mental, do estado de espirito e da personalidade dos elementos causadores da
crise.

Além do mais, o negociador, pode também, colher informagSes durante o

dialogo. O negociador pode obter ou confirmar informes acerca do verdadeiro niimero
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de perpetradores, de reféns, armas, exigéncias, nomes e posi¢do social das pessoas
envolvidas, etc. Em suma, todos os elementos essenciais de informagdo de que
tratamos anteriormente.

Outra forma de coletar informagdes € quando o negociador consegue efetivar
algum acordo que resulte na soltura de reféns. Isso proporciona a oportunidade de se
estabelecer dados preciosos de alguém que estava no interior do ponto critico, dados
esses que podem ser analisados e cotejados com outros obtidos de outras fontes.

Também a retirada de recipiente com agua, comida e remédios, podem
possibilitar assim a coleta de impressdes digitais para confirmacgdo da identidade dos
causadores da crise ou dos reféns.

A aproximagéo do ponto critico com o objetivo de dialogar ou fazer entregas
(de comida, agua, cigarros, etc...), possibilita uma observagdo mais préxima e
detalhada do interior do ponto critico, com a conseqiiente coleta de dados que podem
ser de grande importancia para orientagdo do grupo tatico. Nesta oportunidade também
podem ser procedidos registros, filmagens, fotos do ponto critico e das pessoas que la
se encontram, através de equipamentos discretos além, de coletar declaragdes escritas
dos perpetradores ou dos reféns, para analise.

As técnicas de negociagfo para otimizar a efetividade do risco, sdo aquelas
que o negociador utiliza com a finalidade de tornar menos arriscada a agdo tatica a ser
porventura desencadeada pelo grupo tatico.

No exercicio desse papel, o negociador podera utilizar-se de recursos para
viabilizar uma situa¢dio que proporcione a coleta de informagdo; articular estorias
cobertura para justificar aos bandidos algum ruido ou movimento estranho causado
pelo grupo tatico nos seus preparativos para o ataque, ganhar tempo através de
conversas prolongadas com os causadores da crise visando um melhor
amadurecimento das decisdes do grupo tatico, prolongar a negocia¢do para que o
plano de ataque possa ser mais bem detalhado e ensaiado pelo grupo tatico, postergar
qualquer decisdo como forma de estabelecer a “Sindrome de Estocolmo™ entre os que

estio no ponto critico e desenvolver um estreito relacionamento confiavel com os
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perpetradores de modo a torna-los mais receptivos as idéias, sugestdes e propostas dos
responsaveis pelo gerenciamento da crise.

Técnica de negociacdo pode fazer parte de uma acdo tatica coordenada onde
o negociador pode ser utilizado para apoiar diretamente uma agfio tatica. Nesse
decisivo papel, o negociador, como coadjuvante do plano de ataque elaborado pelo
grupo tatico podera:

Conseguir o ingresso de pessoas no ponto critico, sob o pretexto de fazer
entregas (de agua, alimentos, cigarros, etc); de prestar socorro médico, de realizar
reparos em instalagdes, etc; conseguir a introdugdo de um Cavalo de Troia® no ponto
critico antes do ataque; identificar o lider ou o tomador de decisdes dos responsaveis
pelo evento critico, estabelecer a sua localiza¢do € manté-lo distraido numa conversa,
no momento crucial do ataque; arranjar tarefas para ocupar os bandidos, localizando-
os em posi¢des onde eles representem uma menor ameacga aos reféns ou onde eles se
tornem menos capazes de obstruir uma missfo de resgate; fazer com que os reféns
possam estar em posi¢des de menor perigo ou onde 0 SOCOITo seja mais vidvel, no
momento do ataque; possibilitar a aproximagdo de um veiculo ou de outro objeto que
facilite a agdo dos atiradores de precisdo; arranjar uma estoria cobertura e ruidos
paralelos (o funcionamento de geradores de emergéncia, por exemplo), para ocultarem
ruidos provocados pelo grupo tatico, fazer concessées importantes aos bandidos,
levando-os a acreditar estarem obtendo éxito, o que resultard numa queda natural do
seu estado de alerta e de suas defesas psiquicas, fator esse de muita importincia para

que sejam apanhados desprevenidos.

¢) O Negociador ndo-Policial

Os orgdos policiais que ndo possuem doutrina, normas ou qualquer tipo de

regulamentagfo a respeito da doutrina de gerenciamento de crise ou de negociagao,

? Forma dissimulada de penetrar no local do evento critico.
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correm o risco de em ocorrendo um evento critico, criarem condi¢les para que
religiosos, psicologos, politicos, magistrados, promotores publicos, funcionarios da
administragio direta que nfo sejam policiais, atuem como negociadores. (Pontes 2000
p 58-59).

Tal pratica tem-se revelado inteiramente condendvel, com resultados
perniciosos para um eficiente gerenciamento dos eventos criticos, € a sua recidiva
somente encontra explicagdo razoavel no fato de a grande maioria das organizagdes
policiais do pais nfo ser dotada de uma equipe de negociadores adequadamente
treinados para esse mister.

A falta de alguém capacitado para negociar pode conduzir as organizacgdes
policiais que se enquadram nesta caracteristica, a aceitarem qualquer um que
voluntariamente se apresente para ser negociador.

As primeiras policias que desenvolveram a doutrina de gerenciamento de
crise depararam-se com o questionamento se a funcdo do negociador poderia ser
desempenhada por pessoa que néo fosse policial.

O uso de negociadores ndo-policiais é uma experiéncia pela qual ja passaram
quase todas as organizagles policiais, especialmente quando, historicamente, as
primeiras crises necessitaram da interven¢do de alguém para servir de intermediario ou
interlocutor entre os causadores dos eventos criticas e as autoridades policiais.

Os melhores indicios fortalecem a idéia de que os primeiros negociadores
foram, nfo-policiais. A falta de doutrina ¢ a regulamenta¢do normativa criaram
lacunas que em determinadas circunstincias, o conflito de competéncia é evidente.
(Pontes 2000 p58-59).

Também a falta de estrutura funcional das policias conduz as autoridades a
optarem em agir conforme critérios pouco definidos, pois deparara-se diante de uma
policia que, devido ao seu despreparo doutrinério, pretende solucionar o evento através
da cega aplicagdo da lei, com a rendi¢do incondicional dos infratores. Nessas
condicdes, a intervengio de alguém, alheio aos quadros policiais, que pudesse servir

de mediador, possibilitando assim que o evento fosse solucionado através de
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concessdes mirtuas indica uma decisdo mais razodvel.

Essa é, com toda certeza, a conjuntura ainda hoje vivenciada pela maioria
das organizagGes policiais brasileiras, as quais, 2 mingua de uma doutrina ¢ de um
preparo adequado para enfrentar crises, socorrem-se do amadorismo e da improvisagdo
para solucionar o problema, valendo-se de quaisquer meios ao seu alcance, inclusive
de negociadores improvisados.

As doutrinas vigentes consideram esta posigdo superada e perigosa porque a
atua¢do de um negociador ndo-policial ou policial que desconhega a doutrina de
gerenciamento de crise ¢ uma opgdo de alto risco, comparado a entregar a diregdo de
um veiculo para alguém que ndo esta habilitado para dirigir.

DWAYNE FUSELIER, (Monteiro 2000 p54-55) enfatiza que: “.. as
pessoas, em virtude de geralmente nfo terem sido treinados para a negociagio,
tenderdio, provavelmente, devido ao estresse causado pela situacfio, a se apegar aos
seus modos e maneiras de falar, ao dialogarem com os bandidos...”. Sendo assim, de
acordo com a doutrina, os religiosos tendem a se manter excessivamente moralistas ou
teoldgicos, os advogados sentirdo dificuldade em decidir por qual dos lados estariam
atuando, e até mesmo os profissionais de psiquiatria, se nfo tiverem um treinamento
prévio a respeito de gerenciamento de crises, em pouco ou nada poderfo contribuir,
porquanto estio acostumados a serem procurados por pessoas que vio lhes pedir
auxilio, € nunca por pessoas que resistam a esse auxilio.

QOutro tipo de negociador ndo-policial de que freqliientemente se valem os
responsaveis pelo gerenciamento de crises s8o os familiares de algum dos bandidos.
Esta op¢do também € descartada na medida que um familiar direto do perpetrador,
pode ser considerado por ele o causador por aquela situacdo estar ocorrendo, além dos
motivos antes elencados.

| O grande argumento contra a utiliza¢do de negociadores ndo-policiais ndo €
tanto a sua falta de preparo, mas a total inexisténcia de compromisso entre eles € a
policia. Quem pode garantir que, nos contatos realizados com os bandidos, o

negociador ndo-policial va4 se manter fiel 4s orientagdes € propostas emanadas do
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Comandante da Cena de Ac3o.

Mesmo que tal pessoa tenha interesse na solugdo do evento (um juiz ou um
promotor de justica, por exemplo), quem pode garantir que ela aceitard as diretrizes da
policia, principalmente se, na fase de planejamento especifico, estiver se esbo¢ando
uma solucéo com emprego de forga letal.

Dentro dessa ordem de idéia, a doutrina de Gerenciamento de Crises
considera inteiramente condenavel o emprego de negociadores n&o-policiais.

Psicologos, psiquiatras e até outros especialistas em ciéncias
comportamentais podem e devem ser bem-vindos ao local da crise, mas a sua atuagdo
se deve limitar tdo-somente 4 prestagdo de assessoria ao comandante da cena de agdio e
aos negociadores policiais.

O Agente Especial, DWAYNE FUSELIER, citado na doutrina do FBI,
(Monteiro 2000 p56) ¢ categorico ao afirmar que “... a menos que haja razdes
especificas em contrario, os negociadores devem ser recrutados entre policiais com
treinamento apropriado, assessorados por consultores profissionais em psicologia, se
necessario”.

Ainda sobre o negociador, duas tltimas recomendacdes devem ser feitas.

A primeira delas é a de que o comandante da cena de agfo se abstenha
totalmente de atuar como negociador, ainda que tenha treinamento especifico sobre
esse assunto e se sinta a vontade para assumir esse papel.

A experiéncia tem demonstrado que o comandante da cena de a¢fo nunca €
um bom negociador porque o negociador ndo pode ter poder de decisdo. Se isso
acontecer, os elementos causadores da crise logo perceberdo esse detalhe e passarfo a
interpela-lo diretamente, instando-o a que atenda imediatamente essa ou aquela
exigéncia, eliminando assim as possibilidades de procrastinagfo, tdo necessarias para
se ganhar tempo no curso de uma crise.

Por outro lado, ao se tornar negociador, o0 comandante da cena de agdo, além
de desviar os seus esfor¢os € a sua concentragdo mental de inimeros outros assuntos

importantes que envolvem a situagdo a missfio de gerenciar a crise, tornar-se-4 um
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negociador insuscetivel de ser julgado no seu desempenho, pois a tarefa de avaliar e se
for o caso substituir o negociador cabe ao proprio comandante da cena de agdo, e se
este € o negociador, quem o ira avaliar?

A segunda recomendacgdo € no sentido de que se evite utilizar homens do
grupo tatico, como negociadores, vez que a fungdo que desempenha em uma crise é
direcionada a possibilidade de emprego de forca e estando preparado para tal, pode
ocorrer a tendéncia de que o policial incline-se para condugfio do plano especifico

rumo a opg¢do tatica.

d) Estratégia Tatica

A opgdo tatica e a menos desejada no processo de gerenciamento de crise
porque pressupde o emprego do Grupo Tético. A sua utilizagfo ¢ aconselhada somente
em casos terminais que indicam um grave desvio dos objetivos principais do
gerenciamento de crise, como por exemplo, as negociagdes tornam-se invidveis € 0s
reféns passam a sofrer agressdes ou sdo colocados em uma situagio onde o risco de
vida ¢ grave e iminente.

Toda a opgéo tatica pressupde uma agdo rapida e eficiente, e neste sentido o
grupo tatico sustenta os seus ensaios com este objetivo, visando minimizar 0S riscos
para pessoas. Neste particular, o perpetrador sofre grandes possibilidades de ter sua
atitude neutralizada conforme o seu grau de ameaga. Um perpetrador que reage
violentamente contra a policia ou contra os reféns reduz as possibilidades de ter sua
integridade preservada.

Muitas sdo as opgdes taticas que podem ser empregadas, € o comandante do
grupo tatico vai submeter ao comandante da cena de agio quais as opg¢Oes possiveis
para que haja uma analise ¢ tomada de decisdo. A op¢do tatica eleita esta diretamente
ligada a agdes menos lesivas e mais eficientes (Monteiro 2000 p77-84).

Dentre as diversas alternativas, a lltima opg8o tatica ¢ o assalto, pois envolve

riscos a todos elementos envolvidos (reféns, policiais, bandidos). Devemos enfatizar
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que para um assalto obter sucesso a situagdo tatica deve estar favoravel, o time tatico
deve ser excelente, bem treinado e bem equipado, para minimizar todos fatores que
compdem a complexidade de uma crise. Dado o extremo risco e dificuldades que estdo
associados a um assalto tatico, este deverd ser empregado em circunstincias muito
especiais, sustentado em situagSes de extrema gravidade ou que favorecam a uma
solugdio aceitavel em se tratando de risco iminente de perigo de vida dos reféns ou a
avaliagdo do Comandante do grupo tdtico julgar que a situaglio tatica oferece
consideravel expectativa de sucesso.

Todo assalto ¢ baseado em fundamentos tedricos que caracterizam uma
opedo tatica tecnicamente eficiente. O primeiro fundamento ¢ a surpresa. O Grupo
Tatico deve aproximar-se do ponto de entrada sem ser detectado, de forma a impedir
qualquer acdo defensiva dos perpetradores. Os fatores que influenciam esta
aproximac#o silenciosa sdo: Cobertura da equipe de negociagdo; Horario escolhido
para o assalto; Disciplina do Grupo Téatico na aproximacéo.

O segundo fundamento tedrico determinante de uma agfo tatica € a
agressividade da acdo. Apos arrombado, fazendo uso de cargas explosivas ou ndo, do
ponto de entrada, devem ser empregados efeitos de choque no ponto critico, para
manter a superioridade da agfo do grupo titico servindo como mecanismos de
distragfio durante a entrada.

O terceiro fundamento tedrico de uma acdo tatica ¢ a rapidez durante o
assalto. Quanto maior o tempo para se chegar aos reféns, maior o perigo. Porém, o
homem deve ser rapido o bastante, mas que consiga pensar no que estd executando. A
tendéncia normal ¢ de que os pés estejam & frente da cabega. A seguranca vem em
primeiro lugar, se 0 grupo tdtico nfo tiver seguranga ele ndo conseguird salvar os
reféns com vida, pois agindo muito rapido aumenta-se a possibilidade de erros.

A acdio deve intimidar e sobrepujar os bandidos a tal ponto que o instinto de
sobrevivéncia force a sua atengfio dos reféns para os policiais, neste breve momento de
indecisdo, os policiais, tendo teoricamente as vantagens do treinamento superior, da

surpresa e do equipamento de protegfo, serdio capazes de neutralizar os bandidos e
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separa-los dos reféns.

As opgles taticas empregadas dependerdo das condi¢des de cada caso, e
serdo analisados o objetivo (ponto critico), as condi¢des do terreno, as condigdes
meteorologicas, o armamento de que dispdem os bandidos e as préoprias condigdes de
equipamento e pessoal do grupo tatico. Nestas condigdes o comandante da cena de
acdo e o comandante do grupo tatico decidirdo qual a melhor opg¢éo.

Uma crise que comeg¢a em um determinado local, pode se deslocar para
outro. Por exemplo, se o perpetrador solicitar ou conseguir apanhar um automével,
outras opg¢des serdo consideradas, podendo ocorrer o assalto ao prédio antes do veiculo
sair, no automével, antes de partir, de emboscada ao veiculo, apds partir, ao ar livre,
quando sair do automovel e antes de entrar em uma nova edificagéo, ao novo cativeiro.

A opcglo tatica pressupde uma série de alternativas que podem ser
empregadas de acordo coma as condi¢les da situagdo. Estas opgbes taticas podem ser:
assalto a drea confinada; interdigdo em campo aberto; emboscada a veiculo;

infiltragdo sigilosa ao ponto critico; ataque integrado; assalto de emergéncia.

3.12.4 RESOLUCAO

Esta é a ultima fase da crise, ou seja, quando o plano especifico € posto em
execugio, o comandante da cena de agdo tera como alternativa a op¢o negociada ou a
op¢do tatica. Trata-se da fase mais sensivel do evento, principalmente se a decisdo
escolhida for o uso da forga letal, opgdo tatica.

Nesta fase, independentemente da opg¢io selecionada, todos os esforgos
devem ser mobilizados para que as decisbes implementadas ocorram conforme o
planejado. Se o perpetrador decide se entregar, todas as medidas devem ser adotadas
para que ele, uma vez estando sob a tutela do Estado, sua integridade deve ser
preservada contra a a¢io de uma populagdo raivosa, ou a maus tratos de policiais que
eventualmente tenham tido perdas durante a crise.

Nas opgdes negociadas, trés alternativas conduzirdo a resolugdo da crise,
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sendo elas a rendigfo, a resiliéncia ou a transferéncia do local da crise (Monteiro
2000 p98, 101, 103).

A rendicdio ¢ a alternativa mais almejada na resolugfio da crise, pois elimina
qualquer forma de alastramento ou conseqiiéncias posteriores. A negocia¢do é
conduzida neste sentido e normalmente os perpetradores optam por esta alternativa
quando a negociagdio ofereceu-lhe garantias necessarias para a rendi¢gdo, ha o
arrependimento, falta de coragem para prosseguir ou ha auséncia de refém. Um
cendrio bem estruturado e uma negociagdo bem conduzida favorecem este tipo de
resolugéio porque o perpetrador identifica poucas chances de empreender qualquer tipo
de reacdo € ao mesmo tempo sente-se protegido quando da rendig@o. A situagio é
completamente inversa quando a policia estd mal estruturada e as negociagdes sdo
confusas e sem critérios. |

A outra op¢do negociada ¢ a resiliéncia, que ¢ a autorizacdo de fuga dos
perpetradores com os reféns. Esta opcio ocorre, quando a negociagdo torna-se invidvel
e a opgdo tatica oferece poucas possibilidades de sucesso. E uma situagio complicada
em que na ponderagdo das prioridades sabe-se que em uma opgio tatica os reféns
praticamente ndo possuem possibilidades de sairem vivos do local. H4 que se ter
presente que este tipo de alternativa, uma vez que os perpetradores vdo as ruas
livremente, podem gerar novas crises, cometer novos ilicitos penais ou defrontar-se
com a policia, que nestas situagdes tende a estar pouco controlada.

A terceira opgdo negociada é a transferéncia de local. Nesta situagdo o
objetivo é enfraquecer a posi¢cdo dos perpetradores com a mudanga do espago fisico
que ocupam. Por exemplo, autorizar que eles saiam de um prédio e entrem em um
veiculo, pode modificar as possibilidades de sucesso de uma opgdo tatica. Contudo ha
que se ter presente que esta alternativa pode inviabilizar uma nova possibilidade de
negociagdo.

Finalmente a resolug¢do pode ser encaminhada através de opg¢do tatica, que
vai ser relacionada apOs posterior avaliagdo do Comandante do Grupo Tatico e

aprovacdo do Comandante da Cena de A¢fio conforme as alternativas anteriormente
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citadas na fase anterior.

Para encaminhar a resolu¢do de uma crise, é necessario o entendimento de
adotarem-se todas as medidas facilitadoras 4 apuraggo da infragdo penal, etapa esta em

que a policia judicidria passa a desempenhar o papel constitucional que lhe

corresponde.
Para isto, algumas providéncias devem ser observadas como forma de

proceder a resolugéo da crise conforme o planejado:
v' Adaptar os perimetros de isolamento caso a dinimica da ac¢o tatica tenha sido

escolhida, como forma de evitar que haja pessoas feridas que estfio fora do ponto
critico;
v Avisar a todos os policiais para se posicionarem em locais apontados como

seguros pelo chefe do grupo tatico;

v Tomar providéncias com relagdo 4 perfeita identificagdo dos perpetradores e dos

reféns, apos o término do plano especifico;

v Providenciar o imediato resgate dos feridos, providenciando nos meios que

possam agilizar este atendimento;
v" Providenciar que os perpetradores sejam algemados e recolhidos a local seguro.

v' Providenciar que sejam adotadas as medidas de policia judiciaria cabivel com

relagéio evento critico.

v Providenciar o recolhimento ¢ a devolugfo do material porventura cedido ao PC
(cordas, bindculos, lanternas, equipamento de escuta técnica, estojos de primeiros

SOCOTITOS, €tc.);
v" Elaborar relatérios porventura exigidos pelos seus superiores

v Providenciar pericias do local,;
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v" Realizar, t4o logo quanto possivel, uma avaliagdo critica dos resultados;

v' Efetuar uma dltima entrevista com os representantes da midia, informando-os

sobre os resultados da crise; e

v" Providenciar o apoio psicoldgico necessario para os policiais porventura afetados

por traumas resultantes do evento critico.

Uma resolugdo mal conduzida pode produzir resultados que comprometam
todos esforgos empreendidos nas fases anteriores e invalidar qualquer estratégia

implementada.

3.13 ELEMENTOS ESSENCIAIS QUE INTEGRAM O GERENCIAMENTO DE
CRISE

3.13.1 Comandante da Cena de A¢édo

O Comandante da Operagdo ¢ a autoridade maxima de todas agles
desenvolvidas no local da crise; por ele passarfio todas informagdes sobre o local. Eele
quem determina a estratégia a ser tomada, e todas as agdes taticas desencadeadas.

A partir dai toda e qualquer a¢fio desenvolvida no Ambito do teatro de
operagdes (ou cena de agdo) dependerd da anuéncia expressa desse policial, que passa
a ser a mais alta autoridade na area em torno do ponto critico. E, para isso, um
pressuposto fundamental é que ele tenha o pleno conhecimento da doutrina de
gerenciamento de crise.

Doutrinariamente, enfatiza-se a necessidade de conferir a um policial a
responsabilidade de coordenar todos os servidores envolvidos no evento critico,
justamente para evitar ordens e contra-ordens. Considerar que cada equipe ou grupo
possa agir de acordo com seus critérios é o prenuncio de um caos, em decorréncia da

desorganizagio causada pela falta de unidade de comando (Monteiro 2000 p32-47).



56

O Comandante da Cena de A¢do ndo age despoticamente ou desvinculado a
qualquer outro tipo de autoridade, ao contrario, ele € o elo de ligagdo entre uma
instAncia técnica de natureza policial, com o comando superior da institui¢do,
autoridades dos outros poderes publicos e a instancia politica.

Esta instdncia superior ndo elabora estratégias policiais e ndo atua
diretamente na crise, contudo, analisa todas as alternativas técnicas indicadas pelo
Comandante da Cena de Agéo e sugere alternativas que tenham respaldo sob todos os
aspectos. -

Durante a crise, o Comandante da Cena de Ac¢fo podera ser substituido por
outro policial, a critério dos altos escaldes da organizagdo policial envolvida, mas a
sua autoridade ou a autoridade de quem o venha a substituir nfo pode ser desrespeitada
no Ambito do teatro de operagdes. Toda e qualquer ordem, orientagdo ou decisdo
relativa ao evento critico devera necessariamente ser transmitida ao teatro de
operacgdes através desse policial.

Esse postulado doutrinario tem como objetivo Obvio trazer coesdo e
definicio de autoridade no gerenciamento da crise, evitando-se a dispersdo de
comando e a nefasta ocorréncia de cadeias de comando paralelas. Essa prerrogativa do
comandante da cena da agfo traz-lhe, como consequéncia, uma série de
responsabilidades e encargos. Desde a instalagdo do posto de comando (PC) até as
solugdes finais da crise, inimeras sfo as atividades a serem desenvolvidas pelo
comandante da cena de agfo. O fato é que ele desempenha um papel decisorio e de
comando, por isso descarta-se a possibilidade de o Comandante da Cena de Acdo
assumir fun¢fes no grupo de negociagdo, grupo tatico e os demais que compdem o
cenario.

Segundo Monteiro, os principais encargos do Comandante da Cena de Agdo,

durante a crise sdo:
v Participar de reunides com os negociadores ¢ o pessoal do GT visando a diagnosticar

situagdes, tragar diretrizes ¢ alternativas a solugdo da crise;
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Participar de reunides com as autoridades encarregadas do gerenciamento da crise,

oferecendo-lhes sugestdes e informagdes para o processo decisério;
Analisar e discutir com o pessoal do GT as alternativas taticas;

Estabelecer claramente as missdes de cada elemento que participar da execugdo do

plano especifico escolhido;

Difundir entre todos os participantes os detalhes do plano, a fim de que cada um

conhega o seu papel no conjunto da acdo a ser desencadeada;

Providenciar algum reforco de pessoal, caso haja necessidade, para o

desencadeamento do plano;

Realizar, periodicamente, “briefings” com o pessoal da midia, informando-o acerca da
evolugdo da crise, evitando sempre revelar qualquer decisdo referente ao uso da forca

letal;

Y

Verificar a existéncia dos recursos materiais necessarios a execugdo do plano

especifico;

Providenciar, pelo menos uma vez a cada doze horas, alimentagfo para os reféns € os

elementos que os mantém nessa condi¢éo;

No caso de se tratar de uma situagfio de crise exdtica ou de natureza extraordinaria,
que possa desencadear alguma catastrofe ou evento de elevado grau de risco para a
comunidade, providenciar a presenga, “in loco”, de representantes ou especialistas da
4rea respectiva (meio ambiente, recursos hidricos, energia nuclear, aeronautica,

epidemiologia, corpo de bombeiros, etc),
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Providenciar, ambuléncias, helicopteros e leitos em hospitais de emergéncia e prontos-

socorros para o atendimento de feridos, caso o plano especifico preveja o uso de forga

letal;

Verificar se o plano especifico observa os denominados critérios de agdo, isto ¢,

necessidade, aceitabilidade e validade do risco;

Providenciar, se possivel, um ensaio do plano, corrigindo as deficiéncias e

cronometrando as agdes previstas;

Verificar se a agfio tatica escolhida estd dentro da capacidade de desempenho dos

policiais envolvidos;

Providenciar, sempre que possivel vigildncia técnica do ponto critico para coleta de

informagdes;

Providenciar autoridade policial e escrivis para a lavratura de autos de prisdo em

flagrante que porventura se fagam necessarios;

Providenciar alimentagdo ¢ alojamento para os policiais, no caso de crises que se

prolongam excessivamente;

Providenciar os seus periodos de descanso a fim de evitar que a fadiga afete a sua

capacidade de decisio; e

No caso de transferéncia da crise, avisar as autoridades policiais do local de destino,
fornecendo-lhes as informagdes mais detalhadas e atuais possiveis sobre o evento
critico.

Na dltima fase da crise, quando o evento critico chega em um fechamento, o

comandante da cena de ag#o tera as seguintes responsabilidades:
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v' Adaptar os perimetros taticos a dinimica da agdo tatica escolhida, avisando os

elementos de patrulha para se protegerem, no caso de tiroteio;

v" Avisar a todos os policiais para se posicionarem em locais apontados como seguros

pelo chefe do GT;

v" Tomar providéncias com relagdo a perfeita identificacdo dos perpetradores e dos

reféns, apds o término do trabalho do GT;

v" Resguardar-se, colocando-se em local seguro, evitando assim prejudicar o desenrolar

da “RESOLUCAO” com a ocorréncia de qualquer acidente com a sua pessoa;

v" Providenciar o imediato resgate dos feridos, dando prioridade aos reféns e aos
policiais, cuidando para que aqueles em situagfio mais grave sejam socorridos em

primeiro lugar;
v' Providenciar para que os bandidos sejam algemados e recolhidos a local seguro, ¢;
v Providenciar para que sejam adotadas as medidas de policia judiciaria, cabiveis com

relagdo aos criminosos.

Como bem se vé é imensa a gama de atribuigdes que recai sobre os ombros
do Comandante da Cena de Agdo. Por essa razdo, a escolha do homem encarregado

dessa missdo deve ser a mais criteriosa possivel.
3.13.1.1 Grupo de Agdo Direta

a) Grupo Tatico

Além do Comandante da Cena de A¢do e da equipe de negociagdo, existe um

outro elemento operacional essencial para o gerenciamento de uma crise denominado
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de Grupo Tatico (GT), ou simplesmente “SWAT”, como € internacionalmente
conhecido.

A “SWAT”, cujo nome ¢ resultado da abreviatura da expressdo inglesa
“Special Weapons and Tactics” (Armas e Taticas Especiais), ¢ um conceito
relativamente recente na histéria policial.

Surgiu no inicio da década de 60, em Los Angeles/EUA, com a denominagdo
inicial de SWT (Special Weapons Team), isto €, “Grupo de Armas Especiais”, como
resultado da necessidade que a partir daquela época, algumas organizag¢des policiais,
norte-americanas sentiram de dispor de um grupo tatico altamente treinado, capaz de
enfrentar eventos criticos de alto risco, com rapidez e eficiéncia.

Esse conceito baseava-se nos mesmos conceitos dos chamados comandos,
que as for¢as armadas de alguns paises da Segunda Guerra Mundial desenvolveram
para as missdes especiais, ¢ tinha como idéia basica a concep¢do de que, para a
realizac@o de missOes de alto risco, seria muito mais facil, eficaz e menos dispendioso
treinar e aprestar uma pequena parcela do efetivo de uma corporagdo do que todos os
seus integrantes.

Inicialmente, as SWATSs foram concebidas com um total de quinze homens.
Depois o conceito evoluiu para efetivos de cinco homens e, finalmente, chegou-se a
uma concepgdo ideal entre sete e dez homens.

Seja como for, o fato é que o conceito de “SWAT” ¢ hoje uma realidade em
todo o mundo, sendo raras as organiza¢des que ndo dispdem de um grupo dessa
natureza. Alguns desses grupos sdo muito famosos como ¢ o caso das “SWATSs” das
policias de Los Angeles ¢ Miami; do HRT (Hostage Rescue Team) do FBI; do SAS
(Special Air Service) da Inglaterra, do GSG-9 ( Grenzschutzgruppe 9 ) da Alemanha:
do GIGN (Groupe d’ Intervention de la Gendarmerie Nationale) da Franga e do GEO (
Grupo Especial de Operaciones) da Espanha. No Brasil temos varias denbminacc”)es,
tais como: GATE (Grupo de Ag¢des Taticas Especiais), COE (Comandos e Operagdes
Especiais), TIGRE (Tatico Integrado de Grupo de Repressdo Especial), GOE (Grupo
de Operacdes Especiais), COT (Comando de Operagdes Téaticas) dentre outras.
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Um “GT” ¢ integrado basicamente por dois componentes taticos: os
atiradores de precisdo (sniper), também chamados de atiradores de elite, e equipe de
assalto (assalters), a quem incumbe a miss3o de resgate, propriamente dita.

Essa dicotomia, contudo ¢ meramente tedrica, para fins de planejamento
operacional, por que, na préatica, todo e qualquer integrante de um grupo tatico deve
possuir aptiddo tanto para atuar como atiradores de elite (sniper) como para agir como
atacante (assalters) do chamado grupo de assalto.

Todo Grupo Tatico é comandado por um policial denominado comandante
do grupo tatico, o qual ndo deve ser confundido com o comandante da cena de agdo.

Segundo Monteiro (2000 p79), o conceito de grupo tatico baseia-se nos

seguintes fundamentos doutrinarios:
v E uma unidade paramilitar de pequeno porte (5 a 10 homens);

v' Fundamenta-se na hierarquia, na disciplina e na lealdade;

v" O recrutamento ¢ feito na base do voluntariade, sendo a escolha pautada na

conduta, na coragem ¢ na experiéncia do candidato em solugdes de crise;

v" O grupo é submetido a treinamentos constantes ¢ tio assemelhado quanto

possivel a realidade;
v" Os seus integrantes trabalham em regime de dedicaciio exclusiva ao grupo.e

v" Todos assumem o compromisso neutralizar as acdes dos agentes causadores do

evento critico.

Através destes fundamentos doutrindrios verifica-se que estes grupos sio
eficientes e disciplinados, mas a organizagdo policial deve exercer sobre eles um
rigoroso controle, para ndo se tornarem perigosos € violentos, devendo-se evitar
utiliza-los em missdes onde nfo sejam necessarios. Esse controle, ndo deve inibir a
atuac¢do ou prejudicar a coesdo interna.

Os policiais que integram tais grupos, por correrem elevados riscos e estarem
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sujeitos a ocorréncias com iminente risco de vida, necessitam ser recrutados
voluntariamente e, ao passarem a integrar o grﬁpo, deverdo se submeter aos seus
principios, sob pena de exclusdo.

A organizagdo policial necessita dar a esses homens todo o apoio e
assisténcia, tanto no caso de acidentes, como no caso de distirbios, emocionais ou
psicoldgicos, pois, toda agdo tatica tem que ser realizada com rapidez, surpresa e
agressividade, sob pena da missdio fracassar. Tal desempenho ndo pode vira ser
prejudicado por policiais com problemas emocionais. |

Sendo os grupos taticos responsaveis pelas ocorréncias de maior risco, €
sujeitos aos problemas decorrentes, impdem-se inafastaveis principios morais e que
sejam dotados de rigidos fundamentos éticos.

Monteiro (2000 p81-83), refere-se aos fundamentos éticos dos grupos taticos
como os seguintes: Responsabilidade coletiva; Fidelidade aos objetivos doutrindrios;
Voluntariado; Dever do siléncio.

A responsabilidade coletiva implica em que todos os integrantes do grupo
sdo responsaveis solidariamente pelos atos praticados durante uma agfo tatica. Nessas
condigdes, a responsabilidade de cada um aumenta, pois € responsavel ndo somente
pelo seu ato, mas também pelo de seu colega que integra o grupo.

O segundo fundamento ético ¢ a fidelidade aos objetivos doutrindrios que
um grupo tatico somente deve ser empregado dentro da mais estrita e rigorosa
observéncia dos principios doutrinarios do gerenciamento de crise. Esta recomendaggo
¢ valida para os comandantes das policias. Eles ndo devem, por qualquer ocorréncia
rotineira acionar o grupo tatico. A finalidade perspicua de um grupo tatico ¢ agir em
situagBes de crise, quando existe perigo de vida de pessoas na condigfio de reféns.

O terceiro fundamento ético é o voluntariado. Vimos anteriormente que o
voluntariado é a forma de recrutamento, mas também um fundamento ético, pois
nenhum policial podera ser coagido ou induzido a permanecer no grupo. Ndo importa
0 quanto a organizagdo policial tenha investido no seu treinamento, se ele quiser ser

desligado, ndo se deve impedir.
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O ultimo fundamento ético € o dever do siléncio. As atividades que o Grupo

Tatico executa s@io de carater reservado, devendo ser preservado o seu sigilo, o

integrante ndo pode comentar fora do grupo, missdes, treinamento e informagdes

recebidas. A doutrina dentro do principio da lealdade faculta-lhe o direito-dever de

discutir sobre os assuntos nos "briefings"* e reunides do grupo, exigindo corregdo de
rumo, mas veda-lhe qualquer direito de divulgagdo sob pena de exclusdo.

Este aspecto nfo representa uma violagdo ou inobservincia de aspectos

ligados a legalidade da agdio, pois a apuragdo da infracdo penal é um quesito

indispensavel para a transparéncia das a¢des dos grupos taticos, o que se deve

preservar € a agfio especulatoria da midia que busca herois ou bandidos.

b) Grupo de Negociagéo

O grupo de negociagdo ¢ estruturado com a finalidade de estabelecer as
estratégias de negociagdo e, apds aprovagdo do comandante da cena de agdo,
implementa-las conforme a doutrina de gerenciamento de crise. Esta equipe
desempenha o papel de realizar a interlocugdo com os perpetradores, € neste sentido, €
importante que ele esteja devidamente estruturado.

Para alcangar estes objetivos, a equipe de negociagdo deve funcionar

realmente como uma equipe e para isto, esta estruturada em:
v Negociador principal: é o interlocutor com os perpetradores; a ele incumbe a

ligag#o entre o ponto critico € os demais componentes da crise.

v" Negociador secundirio ou reserva: auxilia o negociador principal, registrando
todos os contatos com os perpetradores, grava todas as conversagdes, fornece

novos dados ao negociador principal, estd sempre em condigdes de substituir o

* Instrugdes especificas
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negociador principal em caso de fadiga ou outros fatores € organiza todos os

dados para que haja uma analise da situago.

v" Consultor: ¢ normalmente um especialista em comportamento, psiclogo ou
psiquiatra, que necessariamente nio necessita ser um policial e vai avaliar
constantemente o estado mental do perpetrador e do negociador. Ele deve
também, permanecer ao largo do processo de negociagdo para manter a
objetividade além de indicar os instrumentos técnicos que auxiliem na
negociagio ou abordagem adequada a cada caso, a partir do perfil psicolégico e

comportamental das pessoas que estdo no ponto critico.

v" Chefe de Equipe: organizar o grupo, distribuir tarefas e supervisionar atividades,
funcionando como elemento de ligagio entre a equipe de negociacio e os demais
integrantes do grupo de agfo direta. Ele estd diretamente subordinado ao
Comandante da Cena de Agdo e submete a apreciagio deste todas as deliberagdes
e estratégias indicadas. Além disso, avalia o negociador principal e, em caso de
inadequagdo na condugdio da negociagdo com os perpetradores, o substitui pelo

negociador secundario.

v Negociador Para o desempenho da atividade de negociagdo, na fase do plano
especifico, ficou evidenciado que a pessoa que vai desempenhar a condugéo da
interlocugdo com o perpetrador é um policial treinado especialmente para o

desempenho da fungio denominado “negociador™.

O papel fundamental do negociador € o de servir de intermedidrio entre 0s
causadores do evento critico € o comandante da cena de agdo.
Como se pode verificar, esse papel tatico do negociador, hoje pacificamente

assentado na doutrina de gerenciamento de crises, faz com que os policiais escolhidos
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para esse importante mister sejam bem treinados e dotados de caracteristicas pessoais
bem peculiares.

Dentre essas caracteristicas, segundo a doutrina do FBI. Poder-se-ia
enumerar as seguintes: Conhecimento global da doutrina de gerenciamento de crises;
Respeitabilidade e confiabilidade; Maleabilidade; Fleuma e paciéncia; Espirito de
equipe; Disciplina; Autoconfianga; Autocontrole; Comunicabilidade, e; Perspicacia.

Essa listagem ¢ meramente exemplificativa, constituindo, no conjunto,
aquilo que poderia ser considerado como o perfil do negociador ideal.

Evidentemente, existem bons negociadores a quem faltam algumas dessas
qualidades, mas ¢ obvio que algumas delas s@io essenciais, ndo podendo faltar em
nenhum negociador, como € o caso da responsabilidade e confianca e da
comunicabilidade.

Um negociador que néo inspira respeito € confianga nos seus pares € nos
causadores do evento critico ndo tem a minima possibilidade de bom éxito. Dai resulta
um dos grandes axiomas da negociagdo que € o de que “negociador confidvel torna a
negociagdo vidavel”

O mesmo acontece com a comunicabilidade. Como esperar bons resultados
de um negociador que ndo tenha qualidades semioldgicas’ suficientemente
desenvolvidas para se comunicar com desenvoltura, sob pressdo, com pessoas
perigosas, em momentos de crise?

Seja como for, 0 que importa destacar ¢ que o negociador seja um policial
dotado de certas caracteristicas inatas ou adquiridas através de treinamento que
possibilitem conduzir a negociacdo aos fins colimados pela doutrina e pelos
responsaveis pelo gerenciamento da crise.

O negociador deve ser voluntario, preferencialmente um policial experiente e

em excelente estado fisico e mental. Logicamente, deve ter facilidade para

> Estudo de qualquer sistema de signos (imagens, gestos, vestuarios, ritos, etc.). Diciondrio Aurélio

Séc XX1
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desempenhar tarefas cognitivas em estado de tensdo.

O negociador, ainda, deve reunir algumas caracteristicas desejaveis que
serdo determinantes no convivio com situagdes emocionalmente tensas.

Ter maturidade emocional para manejar com abusos, ridicularidades e
declaragdes insultuosas, advindas do perpetrador. E neste particular, estas situagbes
limites também originam-se das autoridades que pressionam os policiais para que
déem uma rapida solugdo ao problema.

Deve ser bom ouvinte e ter excelentes habilidades como entrevistador,
transmitindo confianga e credibilidade. Estabelecido um vinculo de confiabilidade
entre o negociador e o perpetrador, as tratativas progressivamente mudarfo e ao invés
de discutirem-se posi¢des, a tOnica circundard principios € o negociador podera
desenvolver um argumento logico bastante consistente com acentuado senso comum.

O negociador deve possuir uma grande capacidade de adequacfo aos varios
extratos sociais de forma a compreender a realidade e os interesse de cada ator social
envolvido.

Da mesma forma que seguir os fundamentos da doutrina de gerenciamento
de crise rumo ao esfor¢o em solucionar o problema através da negociagdo, deve aceitar
o fato de que, se a negociag¢do por qualquer motivo ndo prosperar, € havendo riscos

para pessoas envolvidas, devera auxiliar na preparagdo para agdo de assalto (Pontes

2000 p59-60).

¢) Grupo de Vigilancia Técnica

E o grupo responsavel por executar vigilancia técnica sobre o local da crise,
com o objetivo de obter informagdes para alimentar o Comandante da Cena de Aglo e
o Grupo de Inteligéncia. Deste grupo sairdo as opgdes de vigildncia que serfo
decididos pelo Comandante da Cena de Acg#o, e apds instalardo os equipamentos
necessarios. O suporte tecnologico ¢ indispensavel para o registro de todos os

acontecimentos, bem como a coleta de informagdes.
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Neste particular salienta-se que os aportes de recursos tecnologicos também
sdo indispensdveis para a resolugdo da crise, como forma de proporcionar aos

profissionais envolvidas as melhores condi¢Ses de trabalho possivel (Monteiro 2000 p
45-46).

d) Grupo de Inteligéncia

O Grupo de Inteligéncia sera responsavel pela coleta, processamento, andlise
e difusdo das informacdes. Desenvolverdo as diretrizes investigatérias ¢ manterdo um
quadro atualizado da situacdo da crise.

A atividade de inteligéncia ¢ indispensavel, na medida que produz e coleta
informagdes relacionadas ao caso. Equipes de coleta de informag8o, que percorrem
locais diversos em busca de qualquer dado que possa contribuir com o gerenciamento
da crise, enfocam esforgos para desempenharem suas tarefas com rapidez e
confiabilidade.

Esta atividade deve ser desempenhada por pessoal especializado na area de
inteligéncia policial estando ligados ao Comandante da Cena de A¢do (Monteiro 2000

p46).

e) Elementos de Apoio

Os elementos de apoio sfo importantes para atividades administrativas com o
objetivo de assegurar recursos financeiros, administrativos e logisticos para o
adequado gerenciamento da crise. Instalar o posto de comando, providenciar em
alimentagfio, transporte, iluminagfo, equipamentos de isolamento, sdo exemplos de
tarefas por eles desenvolvidas.

Estes elementos ndo desempenham tarefas relacionadas a estratégias e
técnicas para o enfrentamento da crise, mas sem O Seu apoio uma negociacdio vai
enfrentar grandes dificuldades e o comandante da cena de acdo ao invés de estar

canalizando seus esforcos para andlise operacional da situagfo, estara envolvido com
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questdes relacionadas, por exemplo, a alimentagio que sera fornecida em troca de um

refém (Monteiro 2000 p46).

f) Elementos de Assessoria

A complexidade e o grau de risco de uma crise, por vezes, exigem que 0
Comandante da Cena de Ac¢#o seja assessorado por especialistas que possam responder
as suas indagagdes e duvidas sobre assuntos de vital importincia para o gerenciamento
do evento.

Essa assessoria pode ser realizada por elementos especialistas nas seguintes
areas: Grupo Tatico; Negociagdo; Vigilancia Técnica, Midia; Legal, e; Especialistas
estranhos a atividade policial, como por exemplo, medicina, meio-ambiente, energia
nuclear, entre outros (Monteiro 2000 p47).

O Comandante da Cena de A¢do, embora tenha uma grande cultura policial e
capacidade de exercer tal fun¢fio, evidentemente, ndo conhece em profundidade todas
as areas técnicas que envolvem um gerenciamento de crise, € o processo de tomada de
decisdo agrega uma gama de informagdes que advém de especialistas de diversas areas
técnicas, conforme apregoa Herbert Simon, em sua classica obra o Comportamento

Administrativo:

“ O processo decisério é complexo e depende tanto das caracteristicas
pessoais do tomador de decisdes quanto da situagdo que estd envolvido e da
maneira como percebe essa situagdo " (Simon, H., 1965,p.58)

3.14 ESTUDO DE CASOS

Como ja foi visto, a crise como fendmeno social requer estudos de forma
proficua, exigindo do policial-militar muito mais do que boa vontade, assunto ja
exauridoj anteriormente, além da atuagdo com base em profundo conhecimento
doutrinario, diante disso, conforme citado por Paulo César de Souza Cabral (1996
p121-124) e Roberto das Chagas Monteiro (2000 p111-115), com base na metodologia

do FBI, a qual vem sedimentando a Doutrina de Gerenciamento de Crises, passaremos
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a estudar, respectivamente, os casos do assaltante e seqiiestrador “Leonardo Pareja”, o
seqtiestro do cardeal-arcebispo Dom Aluisio Lorscheider.

Destarte, um caso mais recente que merece especial atengdo foi o ocorrido

no Rio de Janeiro em 2000, no interior do 6nibus da linha 174.

3.14.1 Caso Leonardo Pareja

Evento ocorrido no dia 01 de setembro de 1995, no Municipio de Feira de
Santana, al16 quilémetro de Salvador / Bahia, no Hotel Sambura as margens da Av.:
Presidente Dutra, como ponto critico, onde inicialmente os perpetradores e assaltantes
Leonardo Pareja e Sérgio Ricardo Sales Silva, preso antes desse seqiiestro, mantinha
como refém Fernanda Viana de 13 anos, apds a policia tentar abordar o hotel. Desta
forma eclodiu a Crise dando inicio ao processo de gerenciamento, quando o
sequiestrador exigia o Citroen que havia roubado em Espirito Santos, uma caixa de
muni¢do 7,65, um colete anti-balistico, mil reais e levaria ainda Fernanda , liberando-a
quando a sentisse seguro.

Considerando a quantidade de refém, o armamento, a idade e a relevancia
social e de acordo com a escala adotada pelo FBI, trata-se aqui de uma Crise de
segundo grau ou de altissimo risco, requerendo o mais alto nivel de resposta que as
autoridades baianas pudessem dispor. Com o acionamento da Assessoria Técnica de
Gerenciamento de Crises da Secretaria de Seguranga Publica, juntamente com o
Comando Especial Tatico — CETA da PMBA e o Centro de Operacoes Especiais —
COE da Policia Civil pode-se considerar como resposta de Nivel Quatro. Como
tipologia dos causadores do evento podem ser classificados como criminosos
profissionais, motivados pelo desejo de aventura.

Tinha-se como elementos de informagdo, o causador do evento ¢ o refém que
eram perfeitamente identificados, ponto critico conhecido e¢ o tipo de arma
parcialmente identificada.

A operagio foi precedida de um bom isolamento da area, mesmo com as
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dificuldades apresentadas pelo local tais como: praga publica, espago plano e
visibilidade total, com contengdo de crise muito boa, resultando na prisdo de um e
evitando que o outro empreendesse fuga. A crise teve 67 horas de duragdo divididas
em duas fases, inicialmente no hotel Sambura, com duragfo de 60 horas e a segunda
no interior do monza utilizado na fuga, com dura¢do de 7 horas. O refém foi liberado
no municipio de Macatbas, a 500 Km, no monza, numa estrada deserta. A ocorréncia
teve como resolucio adotada a resiliéncia.

Finalmente, pode-se apreciar o Gerenciamento de Crise dentro dos
pardmetros doutrindrios de Gerenciamento de Crises, muito embora em algumas
etapas ocorressem algumas falhas, a exemplo da contengéo inicial e do isolamento.

O objetivo principal, preservacdo da vida, foi mantido e todo processo de
negociagdo manteve-se, em todo momento, com base na Legalidade, Moralidade e
Ftica e as medidas adotadas durante o gerenciamento foram estritamente técnicas,
acatando as Diretrizes previamente estabelecidas pela Secretaria de Seguranga Publica
do Estado.

A troca de refém que, doutrinariamente, s6 se admite quando a vitima
apresenta problemas de saide gravissimos ¢ a ndo-remog¢do imediata podera acarretar
sua morte, fot 0 que norteou a ado¢do da medida.

| O seu desfecho com a liberagdo inicial da garota Fernanda Viana,
posteriormente, do empresario Luiz; a persegui¢do foi continuada até a prisdo do
seqiiestrador ¢ assaltante Leonardo Pareja, que ocorreu apds 41 dias. A solugdo

adotada foi classificada como aceitavel.

3.14.2 Caso Cardeal-Arcebispo Dom Aluisio Lorscheider

Fato ocorrido no dia 15 de mar¢o de 1994 no municipio de Eusébio, a 30
quildmetros de Fortaleza / CE, tendo como ponto critico o Instituto Penal Paulo
Sarasate, presidio considerado de seguranga maxima, onde 12 detentos perpetradores

capitaneados por um detendo de alcunha “Carioca”, possivelmente ligados ao grupo
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chamado, “Comando Vermelho™.

O evento teve inicio quando o cardeal-arcebispo e representantes de
entidades ligadas as defesas dos direitos humanos foram ao presidio verificar
denuncias de possiveis denuncias de maus tratos, quando por volta das 10h15min, o
Diretor da Penitencidria fazia a apresentac¢do, foram surpreendidos pela acéio de varios
presos, que, munidos de armas brancas, tomaram os visitantes como reféns,
estabelecendo um clima de pénico no local, tendo dado inicio a um tiroteio, no qual
morreram dois detentos presentes no local e dois policiais-militares. Os amotinados
espalharam-se estrategicamente pelos cantos do auditorio, levando cada um o seu
refém. Na confusdo, os amotinados apoderaram-se de um fuzil e dois revolveres,
durante o confronto inicial. Na continuidade foram exigidos pelos perpetradores armas
e veiculos para a fuga, contudo, levando-se em conta a quantidade de reféns, a
relevancia social de um deles, Dom Aluisio Lorscheider, a idade e o estado de saude
do mesmo, o fato de alguns dos bandidos estarem dispondo de armas de fogo, a crise
foi classificada como de segundo grau, ou de Altissimo risco, conforme escala do FBI.
Fato que ensejou, por parte das autoridades, responsaveis pela Segurancga Publica do
Estado, uma resposta do mais alto nivel com emprego de recursos exégenos, como foi
o caso do COT da Policia Federal e do Grupo da Policia Civil de Sdo Paulo, (GER),
chefiada pelo Delegado Flavio Dalmasso. Nessas condi¢cdes, pode-se afirmar que
houve uma resposta de nivel quatro, de acordo com a escala adotada pelo FBI.

A tipologia dos agentes causadores do evento critico foi motivada pelo
desejo de fuga, diante disso, os elementos essenciais de inteligéncia, perpetradores e
reféns totalmente conhecidos e os objetos e armas também conhecidas, com
abundancia de informagdes a respeito do evento, inclusive a situagéo ideal de se filmar
a eclosdo da crise.

Tendo em vista que os pontos criticos se situavam numa penitencidria foi
possivel fazer um isolamento de area perfeito, o que nfo ocorreu com a contengio da
crise que foi muito ruim, pois no inicio permitiram que os bandidos tomassem as

armas de fogo, 0 que veio contribuir sobremaneira para o grau de risco da crise.
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A crise teve 19 horas de duragdo, divididas em duas fases; inicialmente no
interior da penitenciaria, com duragfio de aproximadamente 13 horas e posteriormente,
com durag#io de 6 horas, no interior de um carro-forte utilizado na fuga, com duragio
aproximada de 6 horas, do dia 16. MAR.94, no interior de um sitio localizado no
municipio de Quixada, a cerca de 250 quildmetros da Capital.

A soluga adotada em primeiro momento foi atender todas as exigéncias dos
perpetradores, com a subseqiiente perseguicdo do carro-forte em que eles fugiram com
os reféns..

Continuando, na apreciagéo da crise abordada de forma perfunctdria, pode-se
perceber que ela foi mal gerenciada em todas as etapas, o fecho do evento, mesmo
com a liberacdo dos reféns, séos e salvos, ndo representa por si sO, uma vitoria a ser
comemorada pelos administradores da Crise. Muito embora a preservacio da vida seja
o fator primordial da Doutrina de Gerenciamento de Crises, nfo se pode dai deduzir
que, em nome desse principio, deva-se atender a todas as exigéncias dos bandidos,
inclusive a inadmissivel entrega de armas e, de resto ficar rezando para que eles
entreguem os reféns incélumes e em paz.

A prevalecer tal ponto de vista, desnecessario se tornaria qualquer trabalho
de gerenciamento, bastaria entdo que as autoridades cedessem sempre em tudo,
tornando regra geral e motivadora para que outros impulsionados pelo sucesso dessa
passem a adotar agGes cada vez mais ousadas.

Dentro desse enfoque, percebe-se aqui ser indispensavel a existéncia de
gerenciamento de crises com base cientifica, de doutrina com passos € rotinas a serem
seguidas metodicamente, buscando que se chama de solugfo aceitavel.

Monteiro (2000 p114) analisando a luz da doutrina, a crise do Instituto Penal

Paulo Sarasate evidenciou as seguintes falhas de gerenciamentos:

a) A ma atagdo dos policiais que inicialmente tentaram debelar o evento ocasionando
ferimentos e mortes, bem como a tomada de armas de fogo pelos bandidos;

b) O envolvimento direto da pessoa do Governador de Estado na negociagdo. Sabe-se que,
por principio doutrindrio, que as negociagdes sempre devem ser conduzidas por pessoas
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especializadas. Por outro lado, mesmo que o governador fosse dotado de especializagio
nesse mister, ndo podena funcionar como negociador, porque essa atividade € incompativel
com pessoa que tenha poder de decisfo. O negociador deve ser sempre um intermediério
entre as autoridades e os bandidos;

c) A utilizagdo, a certa altura, da mie de um dos bandidos como intermediaria nas
negociagodes, fato esse que ¢ tradicionalmente condenado pela doutrina, por ser de efeitos
incertos € quase sempre prejudiciais ao gerenciamento;

d) A total capitulagfio das autoridades perante os bandidos, inclusive com a entrega de
armas exigidas, o que, além de nio solucionar a crise, aumentou o seu grau de risco em
detrimento da seguranca dos reféns; e,

€) A aparente falta de unidade de comando, com o envolvimento exagerado de organismos
policiais, levando a uma situagdo praticamente cadtica, onde ndo se percebia com nitidez
quem estava encarregado de gerenciar o evento. Essa situagdo tornou-se particularmente
evidente por ocasido da perseguicdo empreendida ao carro-forte que levava os bandidos ¢
os reféns ao longo da BR 116. As imagens colhidas pela televisdo deixaram entrever uma
verdadeira procissdo de aproximadamente cingiienta veiculos policiais dos mais diversos
tipos, origens e finalidades, pertencentes as mais diferentes organizagdes policiais, tendo
ainda veiculo da imprensa, radio e televisio de permeio, numa persegui¢io frenética e
bizarra, cujo perigoso desfecho era dificil de prever, em tese, contrariava frontalmente a
decisdo anterior de ceder inteiramente as exigéncias dos bandidos, deixando-os fugir em
paz, para que mais tarde liberassem os reféns sdos e salvo.

3.14.3 Caso Onibus Linha 174 Rio de Janeiro

O objeto de estudo a ser abordado ¢ a ocorréncia policial, tipiﬁcada como
roubo & mio armada, seguido de seqiiestro, verificada no interior de um Onibus de
transporte coletivo municipal, denominado Linha 174, em data de 12 de junho de
2.000, por volta das 14h20min, no bairro do Jardim Boténico, cidade do RIO DE
JANEIRO.

O criminoso, denominado SANDRO de tal, trajava bermuda ¢ camiseta e
portava ostensivamente um revolver calibre 38. Apds adentrar no coletivo,
permaneceu sentado num dos bancos da lotagdo. Pressentindo o perigo, alguns
passageiros permaneceram a distincia. Vinte minutos depois, durante o trajeto da
Linha 174, um dos ocupantes do coletivo sinalizou para uma viatura policial que

transitava nas imediagdes, ocorrendo a interceptagdo do dnibus por dois policiais.
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Instalado o pénico no interior do veiculo, o motorista € o cobrador
conseguiram escapar, acompanhados por alguns passageiros. Contudo, o restante das
pessoas que haviam tomado a lotag@o, em nimero de 10 (dez), foram imediatamente
tomadas como reféns pelo seqliestrador. Ato seguinte, 0 marginal puxou uma senhora
contra seu corpo e disparou a arma que portava contra os policiais que ali se
encontravam.

Posteriormente, a instalagdo da crise, a negociacdo somente se estabeleceu
ap0s uma hora, com a chegada de integrantes do Batalhfo de OperagSes Especiais da
PMRJ. Entdo, trés horas se passaram sem que houvesse progresso nas negociagdes.
Em dado momento, o bandido mandou que os passagéiros deitassem no corredor do
Onibus e cobrissem com um lengol uma das reféns. O sequestrador avisa aos demais
que tinha a inten¢do de simular a morte da refém que se encontrava sob o lengol, para
que os policiais atendessem as suas exigéncias, pois, desejava receber armas, dinheiro
e um veiculo para ser utilizado em sua fuga. Assim, efetuou um novo disparo no
interior do 6nibus, proéximo a refém que permanecia sob o lengol.

Como o delingiiente s6 havia mantido mulheres no veiculo, usou-as o tempo
todo como escudo, tratando-as com crueldade e aplicando-lhes torturas de ordem fisica
e psicoldgica. Apoés ter efetuado o disparo com a arma que portava, o desespero se
instalou entre as reféns. As 18h49min aproximadamente, o tomador de reféns resolveu
deixar o veiculo, trazendo consigo uma das reféns (GEISA GONCALVES). O bandido
desceu do dnibus trazendo a jovem pelos cabelos € com a arma apontada contra sua
cabeca. Trés policiais se aproximaram do causador do evento critico. Este, por sua vez,
avisou que era a ultima chance de negociagfo e que pretendia matar GEISA e depois
se suicidar.

Agachado na frente do Onibus, um dos policiais do BOPE investe contra o
criminoso, tentando neutralizd-lo, porém, erra o tiro. A reagdo do marginal foi
imediata, abaixou-se usando a jovem como escudo €, a0 mesmo tempo, efetuou trés

disparos a queima-roupa, lesionando mortalmente a indefesa refém.
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3.14.3.1 O Gerenciamento de Crise

Deste modo, passaremos a elaborar a analise minuciosa do evento em
consideragdio, procurando abordar os assuntos com extrema lucidez e isengdo, de
conformidade como foram se sucedendo os fatos, muito embora ndo se tenha
conhecimento da versdo oficial apresentada pelas autoridades competentes. O que se
tem em maos, sfo as informacdes colhidas pela imprensa escrita e televisa, as quais
realizou a cobertura jornalistica que se teve noticia.

Do exposto, analisar-se-a, de forma critica, o desenvolvimento da crise,
segundo aspectos doutrindrios, apontando as diversas acdes levadas a efeito pelos
policiais e o sequestrador envolvidos no evento critico, que culminaram no desfecho
tragico do conflito, maculando sobremaneira, em todo o territorio nacional, a o bom

nome da institui¢do Policia Militar.

3.14.3.2 Agdes Desfavoraveis:

a) Comandante do Teatro de Operagdes e Negociador:

Um erro normalmente praticado nas administragdes de crises em nosso pais
tem sido o Comandante do Teatro de Operagdes também desempenhar o papel de
negociador.

No seqiiestro do RIO DE JANEIRO, ndo foi diferente, as agOes
desenvolvidas pela policia foram centradas exclusivamente na pessoa do Cmt do
BOPE, o qual certamente desenvolveu elevado grau de estresse, dificultando o
planejamento das linhas de ag¢Sio para a solugo do conflito, o que acabou

comprometendo sensivelmente o sucesso da operagao.

b) Posicionamento dos Atiradores de Precisdo

Como visto anteriormente, o emprego do Grupo Tatico deve constituir-se
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numa ultima op¢éo do Cmt T.O., seus integrantes sé tomardo posi¢do de ataque, de
conformidade com a alternativa tatica a ser escolhida e no momento adequado.

No episédio em andlise, os atiradores de precisdo posicionaram-se
ostensivamente e em posigdes que ndo tinham total dominio do terreno, demonstrando

a populag@io a intengfo da policia em findar a crise de modo tragico e violento.

¢) A Sindrome de Estocolmo

Percebe-se a priori que a policia deixou de explorar e incentivar o
desenvolvimento da Sindrome de Estocolmo durante o transcurso do evento critico.
Levando em consideragdo os dois disparos efetuados pelo seqiiestrador, no interior do
coletivo, desde o inicio da crise, onde primeiro foi para intimidar os policiais que
abordavam o Onibus e o segundo para simular seu descontrole contra os reféns,
obtendo colaboragiio dos mesmos; ninguém foi ferido ou assassinado até o desfecho do
episddio, bem como, em nenhum momento, interrompeu a comunicagdo com 0
negociador. Portanto, torna-se evidente que a policia abandonou completamente a

hipétese da solugdo negociada da crise.

d) A Personalidade do Criminoso

Necessario se faz que o Comandante do Teatro de Operagdes e o negociador
tenham uma nog¢do sobre o tipo de personalidade caracteristica dos causadores do
evento critico, para desenvolver a sensibilidade para com suas fraquezas e saber como
se portar diante das diversas situagdes que se apresentarem. Fundamental para a
solucéo do conflito.

Ocorre que os dados pertinentes & vida pregressa do bandido SANDRO de
tal foram ignorados pelo BOPE, durante o desenvolvimento das negociagdes. Neste
particular, soube-se posteriormente que o causador do evento critico, desde a tenra

| idade, tinha enveredado para o mundo do crime. Ja aos 07 (sete) anos vivia nas ruas do

RIO DE JANEIRO, aos 13 escapou da morte no episddio da Candeldria. Em sua ficha
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criminal constava ter sido condenado a cinco anos € meio de pris3o por assalto 3 mio
armada, porém, era foragido da prisdo. Ultimamente, havia sido expulso da Favela
Nova Holanda, ap6s uma guerra do trafico e também era usuério de cocaina.

Pode-se definir sua personalidade como do tipo parandica.

¢) Isolamento do Poligono do Evento

Atendendo ao que preconiza os estudos de gerenciamento de crises, o
Comandante do Teatro de Operagdes deverd adotar medidas preliminares, a fim de
solucionar o evento critico. Dentre as medidas imprescindiveis a serem adotadas, estd
o isolamento do ponto critico, o qual constitui fator preponderante para o controle e
estabelecimento das metas a serem atingidas. Através do perfeito congelamento da
area, evitar-se-a que a crise se alastre.

A evacuagdo do local serve para dificultar aos bandidos e reféns qualquer
contato com o exterior, mesmo estando em local aberto, como € o caso do sequiestro do
Onibus. Outrossim, permite a policia assumir total controle da situacdo e leva um
sentimento de dependéncia aos protagonistas do evento critico.

Nesse caso em questdo, populares e imprensa puderam acompanhar, com
extrema facilidade, o desenvolvimento da crise passo a passo. Por outro lado, apds o
tragico desfecho do evento, as testemunhas ndo foram preservadas do assédio da
midia, ocorrendo um verdadeiro alvorogo em tormo do coletivo, onde policiais

atuavam de maneira descordenada, sem que pudessem conter a multiddo presente.

) Ndo-Adogdo das Técnicas de Gerenciamento de Crises

v' Inexistia Posto de Comando onde se pudessem coordenar as agdes
policiais; '

v' Nao foram estipulados os perimetros taticos (interno e externo),
dificultando o controle da policia e a melhor administracéo do evento;

v’ Falta de comunicagdo entre o gerente da crise e o atirador de precisdo
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encarregado de realizar o ataque integrado contra o bandido;

v" Falta de planejamento especifico que possibilitasse diagnosticar a situago
e levasse a solucdo da crise, através da formulagé@o das hipéteses em que se
chegasse a solu¢do negociada ou ainda, emprego de agentes quimicos ou
do grupo tatico;

v" A execugdo sumdria do bandido, por asfixia, que se achava dominado e
legalmente custodiado pela forca policial.

Na ilagdo, em torno dos acertos e erros praticados na administragdo da crise,
ndo foi possivel detectar qualquer acdo que viesse a demonstrar o interesse da policia
em conduzir o caso a uma solugdo pacifica e racionalmente aceitavel e que pudesse
trazer resultados positivos a PMRJ. Contudo, ¢ possivel fazer algumas reflexdes em
torno do evento.

Inicialmente, deduz-se seguramente que o emprego do BOPE para aquela
ocorréncia foi inadequado e desastroso, haja vista, que aquela tropa se especializou no
combate ao narcotrafico existente nos morros da capital carioca, diferentemente do
tipo de operacgdo a ser desencadeada no seqiiestro do 6nibus. Prova disto € a arma que
foi utilizada pelo atirador de elite que investiu contra o tomador de refém, uma
submetralhadora HK, a qual nfo tem poder de precisdo e impacto suficientes para
paralisar instantaneamente 0 agressor.

Considerando que ndo se teve acesso a versfo oficial em torno dos fatos, ndo
se pode afirmar com convicgdo se o atirador de precisdo do Grupo Tatico agiu
deliberadamente ou atendendo determinagfo superior. O que ficou foi a imagem do
desembarque do seqiiestrador, trazendo consigo a refém e a sequiéncia de cenas
tresloucadas que se sucederam.

De resto, questiona-se por que a policia carioca ndo deu continuidade as
negocia¢Oes, uma vez que o seqiestrador havia deixado o coletivo e, tecnicamente,
encontrava-se em uma posi¢cdo de maior fragilidade, desprotegido, trazendo consigo
apenas uma das 10 (dez) reféns que ocupavam o Onibus da Linha 174. Notadamente,

os integrantes do BOPE possuem comportamento beligerante, pois, suas missdes s&o
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voltadas ao confronte com os narcotraficantes nos morros cariocas. Portanto, sdo

inflexiveis e intransigentes, denotando em suas condutas elevada intenc#o letal.
Lamenta-se, por derradeiro, o fato de que a policia poderia ter contribuido

para a resiliéncia do bandido, apds o desembarque do 6nibus, preservando-se a vida da

refém e dando outra conotagfo para a consumagio do evento critico.

E muito importante o conhecimento da doutrina, embora com niveis
diferencados de conhecimentos, que vdo desde a mais alta autoridade aos homens da
base, que dentro do contexto tem seu grau de importincia e colabora¢do. Alguns
trabalhar@o na execugdo propriamente direta, enquanto outros contribuirfo de forma
suplementar.

Os policiais-militares que exercem, conforme missdo constitucional, o
policiamento ostensivo fardado, estdo expostos € podem se confrontar a qualquer
momento, durante seu patrulhamento, com um evento critico. E evidente que, em
termos praticos, qualquer seguimento do Sistema de Seguranca Publica podera,
preliminarmente, atender a ocorréncia. Entretanto, resguardadas as competéncias
legais, devem-se convocar os especialistas ¢ que a eles sejam dados todo o suporte
técnico disponivel, sejam eles humanos ou materiais. No gerenciamento de crise, de
forma acessoOria, todo conhecimento humano, nas mais diversas areas, sera empregado

para resolucgdo aceitavel do evento.
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4 CONSIDERACOES FINAIS

Finalmente, passo a revisar os objetivos apresentados no inicio da presente
monografia, com o fito de verificar se foram ou n3o atingidos. Desta forma, infere-se
que o objetivo geral (Propor uma diretriz fundamentada nos principios doutrinarios do
Gerenciamento de Crises, necessarios para os policiais-militares na condug¢fo de uma
Crise), foi atingido, de maneira original, em razdo da inexisténcia de matéria
especifica sobre o assunto, conforme pesquisa documental realizada, e da apresentagdo
de um modelo de diretriz para o Gerenciamento de Crises que segue no Apéndice “17,
Apéndice “1- A e B” deste Estudo.

Com relacdo aos objetivos especificos, de acordo com a andlise do estudo
bibliografico e de casos, ampliou-se o conhecimento doutrinario de Gerenciamento de
Crises, proporcionando subsidio para atuagdo dos policiais-militares no servigo
ostensivo, sugerindo estratégias facilitadoras ao Comando da Policia Militar do Acre,
concernentes no que diz respeito a eficiéncia através da qualificagfio profissional,

minimizando assim as probabilidades de insucesso e descrédito da Instituicdo.

De acordo com os aspectos abordados e de conformidade com pesquisa
documental realizada, verifica-se claramente que, inicialmente a Policia Militar do
Acre nfo possui uma linha doutrinaria definida e, conseqientemente, uma
padronizagio de agbes e procedimentos dando margens a percepgdes pessoais € ndo-
doutrinarias e que certamente acarretado erros na condug¢do de ocorréncias que
envolvam gerenciamento de crise.

Fica evidente que o tema é novo na corporacfo, contudo torna-se emergente
a necessidade de implementar e desenvolver o conhecimento, bem como o
desdobramento a respeito da competéncia, o envolvimento de autoridades, da midia e
dos proprios policiais. Conhecimentos estes, que possuem um alcance limitado e que

merece uma especial atengfdo, uma vez que a qualquer momento uma crise pode
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eclodir ¢ a corporagdo pode ndo estar devidamente estruturada para enfrentar
taticamente o caso.

Embora exista pessoal capacitado tecnicamente na Companhia de Operagdes
Especiais (COE), esta nfio esta taticamente estruturada, a exemplo da Corporagio
como um todo, que também ndo esta doutrinariamente articulada e organizada, com
suas agdes delimitadas para enfrentamentos de eventos de alta complexidade com base

em principios e regras que conduzam a eficiente atuacéo operacional.

Compreendendo o grau de importincia do tema apresentado e sua amplitude
no contexto nacional, no que se refere as conseqii€ncias de resultados indesejaveis e
injustificaveis sob todos os aspectos, torna-se imprescindivel a adocdo, pela Policia
Militar do Acre, de uma doutrina de procedimentos nos mais varidveis niveis de
atuagfio da Corporacdo, em especial com énfase nas de caracteristicas de evento
critico.

N&o obstante, é oportuno que no atual Comando, em face de algumas
mudangas estruturais da Policia Militar, seja adequadamente vidvel, a principio, que a
regulamentagdo de procedimentos tenha sustentago na Companhia de OperagGes
Especiais (COE), por se tratar atualmente, no Estado, a tnica Unidade com
caracteristicas especiais. Para tanto, conforme efetivamente preconiza a doutrina,
deva-se propiciar suporte de uma estrutura composta por: uma Equipe de Negociagio,
um grupo tatico (GT), uma Equipe de Inteligéncia, uma Equipe de Apoio Técnico,
tudo subordinado a um comando Unico e capacitado. Esta estrutura estd sendo adotada
pelas policias do pais, a exemplo dos Estados Unidos e muitos paises da Europa que ja
comprovaram sua eficiéncia, descartando a atuagfio de uma policia incompetente e

pouco profissional.
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d. Conquistar a confiabilidade da administragdo publica ¢ da opinifo
publica, quanto & competéncia da Corporagfo, para administrar situacdes de
eventos critico;

¢. Estruturar a Companhia de Operagdes Especiais (COE) na
administracio de eventos criticos;

f. Disciplinar o acionamento ¢ o emprego do grupo tatico;

g. Estender ¢ materializar a doutrina, sobre administragdo de eventos
criticos € negociagéo.

4. ASPECTOS CONCEITUAIS
a. Conceitos (Apostila Pontes 2000)
1) Crise

Sdo situagles cruciais, que exigem resposta especial da policia, a
fim de conseguir uma solugfio aceitavel, nos aspectos legais, éticos € morais
vigentes; (Pontes 2000)

2) Gerenciamento de Crises
Consiste na aplicagdo dos recursos necessarios, para identificar,
prevenir ou reprimir a pratica de atos ilegais na resolu¢@io de uma crise, dentro
de parametros legais, éticos € morais vigentes na sociedade;
3) Grupos de Gerenciamento de Crises
S80 grupos constituidos utilizando-se a propria estrutura
hierarquica ja existente nas unidades operacionais, adaptadas, normatizadas e
acionadas na deflagracdo de crises mantidas enquanto durar a situagfo critica;
4) Centros de Gerenciamento de Crises
Constituem-se em estruturas a niveis estratégicos ou taticos,

adaptados, normatizadas ¢ acionadas na deflagracdo de crises € mantidas
quando do desenvolvimento da situacéo critica;



5) Gerente de Crise
Participante do sistema de administragdo de determinada crise, que
dispde de autoridade para decidir sobre as condi¢des de negocia¢do ou
resolugéo da crise.
6) Comandante de Teatro de Operacoes

Participante do sistema de administragcdo de determinada crise, que
dispde de autoridade para coordenar o emprego dos recursos humanos e
materiais disponiveis, para manter a estabilidade do teatro de operagdes.
Enquanto dispuser também da autoridade de decidir as condigdes de
negociacdo ou resolucdo da crise, acumulara a funcdo de “gerente da crise”;

7) Porta-voz

Policial encarregado de manter a midia informada do desenrolar da
administracdo da crise, € de manter o controle das atividades da imprensa, de
forma a nfio prejudicar o andamento da ocorréncia;

8) Negociador

Policial encarregado de negociar com os tomadores de reféns,
visando sempre: “preservar vidas e estabilizar a crise”. Seu esforgo estard
sempre voltado para “gamhar tempo, abrandar exigéncias, conseguir
informagoes e prover suporte tdtico”;

9) Equipe de Negociacgio

Equipe composta, preferencialmente, por “um chefe da equipe de
negociagdo, um negociador principal, um negociador secunddrio e anotador,
assessorados por um psicologo™;

O “chefe da equipe de negociacdo” serd o elo ao comandante do
teatro de operagOes; 0 “megociador principal” é o responsavel direto pelos
contatos com os tomadores de reféns; o “negociador secunddrio”
proporcionara amparo fisico € psicoldgico ao primeiro negociador € deve estar
sempre em condi¢cdes de dar continuidade as negociagdes, além do que,
exercera a func¢fo de anotador dos incidentes da negociacéo;

O “psicélogo” atuard na observagdo dos comportamentos dos
negociadores, em termos de possivel envolvimento emocional com a
ocorréncia, bem como na avaliacio das caracteristicas psicologicas dos
causadores do evento critico;



Poderdo ser necessarios, outros “consultores”, 0s quais assessoram
com seus conhecimentos profissionais, dependendo do tipo de crise ¢
causadores do evento critico, por exemplo: intérprete, engenheiro, técnico em
comunicacdes etc;

Sempre que necessario, a equipe de negociagdo podera ser
auxiliada por “agentes de inteligéncia” para busca de informacdes;

A equipe de negociacdo deve ser preparada para ter “awtoridade
limitada ou nenhuma autoridade de decisdo”, durante a administragio de
crises.

10) Grupo Titico (Grupo de Protecio e Socorro a Reféns)

Grupo de policiais altamente especializados em agdes taticas
especiais, composto por atiradores de elite e grupo de assalto, devidamente
comandados, com o objetivo de protecdo, socorro € resgate de reféns tomados
ou seqiiestrados, em local de homizio identificado;

A Companhia de OperagSes Especiais (COE) da Policia Militar
do Acre possui um grupo tatico especialmente destinado para tal tipo de
missdo ¢ devem ter conhecimentos basicos de protecdo, socorro e resgate de
reféns, para possiveis assaltos de emergéncia;

11) Atiradores de Precisao

Também denominados atiradores de elite, s@o policiais
especialmente treinados em tiro de precisdo;

12) Grupo de Assalto
Também denominados Grupos Taticos, sdo policiais
especialmente treinados em taticas de assaltos;
13) Contencio da Crise
Constitui-se na primeira preocupacgéo da policia, para evitar que a

crise se alastre, que os causadores da crise tenham acesso a melhores posigdes
no terreno, a areas mais propicias, a mais reféns, a mais armas, etc;



14) Isolamento do ponto critico

Constitui-se na segunda preocupacfo da policia e visa criar uma
condi¢do de dependéncia dos tomadores de reféns em relagfio a policia e criar
condi¢cSes de negociagio;

15) Perimetros de Contenc¢do da Crise
Para conter a crise ¢ isolar o ponto critico, devem ser instalados
perimetros com recursos humanos € materiais, cada um com finalidades
especificas:

a) Perimetro Interno

Constitui-se na ocupagdo de pontos proximos ao local ocupado
pelos perpetradores e suas vitimas (se houverem), com policiais experientes,
extremamente disciplinados e treinados, para apoiar ou realizar se necessario
assalto de emergéncia ao local de homizio;

b) Perimetro Externo

Constitui-se¢ na instalacio de recursos humanos € materiais,
visando manter afastada a populacdo para a sua seguranga € permitir maior
facilidade de controle da ocorréncia;

16) Area de Gerenciamento de Crise

Constitui-se na zona tamp3o, situada entre a linha do perimetro
interno € externo, onde sdo concentrados 0S recursos necessarios €
indispensaveis para a administrag@io da crise, como o posto de comando, sala
de negociadores, servicos médicos, bombeiros, consultores, assessoria do
comando do teatro de operagdes, estacionamento de veiculos e se for o caso, 0
grupo tatico;

17) Posto de Comando

Estrutura fisica e de referéncia, dotada dos recursos necessarios,
de onde atuam o comandante do teatro de operagdes € sua assessoria;



18) Plano de Contingéncia

Planos elaborados para fazer frente a situagdes criticas, onde
podem constar os recursos a serem mobilizados € a forma de mobilizag#o, as
medidas a adotar no gerenciamento de crise € os pardmetros a seguir frente a
tais situagoes;

19) Reféns seqiiestrados

Vitimas previamente selecionadas, para agdes de seqiiestro, por
criminosos ou terroristas, para fins de extorsdo de dinheiro ou exigéncias de
cunho politico, sensacionalismo, dentincias e libertag@o de presos;

20) Reféns Tomados

Vitimas aleatoriamente escolhidas, para servir de escudo ou
mercadoria de barganha, com as autoridades policiais ou politicas, por
criminosos, por terroristas ou por doentes mentais;

21) Sindrome de Estocolmo

Fendmeno psicoldgico de dependéncia e simpatia reciproca, que
se desenvolve entre tomadores de reféns e suas vitimas, homiziados em
determinado espago ¢ sob ameaga ou pressdo policial;

22) Hipoteses de seqiiestros e tomadas de reféns

a) Tomada de reféns por criminosos cercados pela policia;

b) Tomada de reféns por desequilibrados mentais;

¢) Tomada de reféns por presos rebelados;

d) Tomada de reféns por movimentos sociais;

¢) Tomada de reféns por indigenas;

f) Apoderamento ilicito de aeronave e tomada dos passageiros
como reféns;

g) Seqiiestros para fins de extorsdo;

h) Seqiiestros relampagos.



5. CONDICOES DE EXECUCAO

a. Todos os 6rgdos da PMAC e principalmente os de “execucdo”,
deverdo tomar conhecimento e instruir seus elementos subordinados

constantemente, quanto a doutrina contida no bojo desta diretriz e seus
anexos;

b. A Companhia de Operagdes Especiais (COE) devera constituir seus
respectivos “grupos tdticos”, para atuarem em eventos criticos, os quais serdo
compostos de acordo com o organograma contido no “Apéndice 1.B”,
devendo estar ECD, atuar frente a instalagdo de eventos criticos, em ambito
estadual, subsidiadas em planos de contingéncia, os quais deverfo ser testados
através de simulagGes esporadicas, para avaliagdo da eficacia dos mesmos;

c. Os “Centro de Operagdes” e “Salas de Operagdes”, deverdo dispor
de copia desta diretriz, para servir de subsidio para a coordenacdo e controle,
quando do desenvolvimento da administragdo de ocorréncias com reféns, bem
como de planos de contingéncias para fazer frente a situagOes criticas;

d. O “Oficial de Operagoes”, devera ter em sua pasta de documentos
operacionais, copia do “Apéndice 1.A e B” desta diretriz, o qual, quando da
instalagdo de eventos criticos (ocorréncia com refém), o auxiliara na tomada
das medidas preliminares, & administragfio da crise;

e. Para facilitar a avaliagio das UOp, quanto a classificagio da
intervengdo policial militar em situagdes de alto risco, fica definido os niveis a
Seguir : 7

1) Nivel Um —  a crise pode ser debelada com recursos locais;

2) Nivel Dois — a solucgfo da crise, exige aplicacdo do “grupo tdtico
da COE” e recursos ex0genos;

3) Nivel Trés — a crise exige, aplicagdo do “grupo de Gerenciamento
de Crise e também recursos tdticos (GT) — COE,
bem como recursos exogenos”™;

a) Recursos exdgenos — consultoria de fora da Corporagio, por
exemplo, intérprete, engenheiro,
técnico em comunicagdes, etc.




6. PRESCRICOES DIVERSAS

a. Os Comandantes dos BatalhGes: Motorizado, de Guarda, Ambiental e
das Companhias de Guarda Penitenciaria, Ambientais € de Operagdes
Especiais devem ter conhecimento sobre Gerenciamento de crise;

a. Caso existam na Uop, oficiais com conhecimentos ou cursos em
“Gerenciamento de Crises” ou “Negociag¢do de Conflitos”, as fungdes dentro
do “grupo de Gerenciamento de Crises”, poderdo ser alteradas a critério do
comandante do grupo, absorvendo tal especializagdo, tipo de personalidade e
colocando-os nas fungdes especificas, objetivando a eficacia;

b. Se houver decisfio pelo emprego do grupo tatico e disponibilidade de
tempo, “sempre” deverd ser montado cenéario em tamanho real do ponto
critico, o mais detalhado possivel, procurando chegar o mais proéximo possivel
da realidade que o grupo enfrentaré, para treinamento dos mesmos, buscando
resultados no sentido “do menor tempo e total eficacia’,

c. Os comandos intermediarios, deverdo supervisionar ¢ fiscalizar a
elaboragdio dos planos de contingéncia, voltados as provaveis situagdes
geradoras de eventos criticos, nas areas de circunscri¢io da suas unidades
subordinadas

d. A Policia Militar, com responsabilidade pela ordem publica,
incumbem, além de executar a segurancga externa dos Estabelecimento Penais
do Estado, atuar repressivamente em casos de rebelifio, com o objetivo
especifico de conter possiveis fugas em massa, visando o restabelecimento da
ordem na Unidade Penal.

¢. Uma vez empregada a tropa da Policia Militar para conter a rebelido,
ha de ser observada, como principio basilar, a unicidade de comando.

LEANDRO RODRIGUES DA SILVA - Cel QOPM
Comandante-Geral

DISTRIBUICAO: Comando Geral — Chefe do EM — Aj. Geral — CPM —
CPI - Segbes do EM — DS - DAL - DP - DF —DE.
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APENDICE 2

Projeto de pesquisa - Jos¢é Américo de Souza Gaia/Cap PMAC

Nome: Gaia, J. A. S.

Tema: Gerenciamento de Crises: Policia Mlhtar do Acre.

Objetivo de estudo: Policia Militar do Estado do Acre Contexto: Acre
Ciéncia principal: Direito. Ciéncias correlatas: Administragido, Ciéncias

Sociais, Deontologia, Estatistica, Doutrina PM/BM, etc

Situacio Problematizadora: A Policia Militar compdem o
Sistema de Seguranga do estado, legalmente competente e
com atribuigdes definidas, porém, frente a eventos criticos,
ndo estd previamente preparada para ser aplicada de forma
estratégica, técnica e taticamente, existindo ainda, conflitos
no emprego e na unicidade de comando.

Problema de pesquisa? Qual a doutrina de emprego adotada no Gerenciamento de crises?

O ponte de vista que ira defender como solug¢io do problema: Definigdo e atribuigdo sistematica das agdes de forma coordenada, que
obtenha resultados definidos e eficientes em decorréncia de treinamento especifico, dentro de uma doutrina interna na condugdo de a¢des
que ordenara as atribuigdes, integrando as Unidades da PMAC, sob embasamento legal com responsabilidade, competéncia e
profissionalismo, na resolugdo de problemas de alta complexidade que afetem a ordem publica.

Objetivo Geral: Propor uma diretriz fundamentada nos principios doutrinarios do Gerenciamento de Crises, necessdrios para os policiais
militares na condu¢do de uma Crise.

Objetivos especificos:

Metodologia:

Revisdo
De literatura

Desenvolvimento

Consideracdes Finais:

Revisdo literaria sobre

Através de Estudo

Conceituar, identificar,

Meios de identificar as

Gerenciamento de Bibliogréfico, diretriz ¢ competéncia | situagdes criticas ¢ formas
Crises operacional, estabelecer |de aplicagdo integrada das
pardmetros de avaliagdo | Unidades.
¢ administracdo.
Estudo de casos Estudo DefinigGes, Formas de detecgdo de
Bibliografica, caracteristicas, problemas de
estudo de casos e|atribuigdes, ordenamento estrutural e
fatos administrativo.
Sugerir um modelo de | Pesquisa Estrutura da | Procedimentos adotados
Diretriz para Documental, Organizagdo: positivamente em outros
Gerenciamento de Crise | revisdo Competéncia legal, | Estados.
bibliografica, missdo, doutrina,
estudo de Caso. diretriz. Embasamento
constitucional e

infraconstitucional

Avaliacio:






