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Gerenciamento de crises: uma orienta¢do para a atuacao policial em eventos
criticos

Crisis management: a guideline for police action at critical events

Jose Nunes de Oliveira Neto; José Neudson Oliveira Castelo Branco Francisco Torres de Morais Filho e Aguinaldo
Matias da Silva.

RESUMO - A crise é um evento que requer um processo de gerenciamento equilibrado, para superar em restrito espaco
de tempo, problemas sociais, econémicos, politicos, ideoldgicos e psicoldgicos extremos, manifestados com potencial
destrutivo. Este trabalho monogréfico investiga e apresenta os principais aspectos sobre o gerenciamento de crises e
alerta as instituices responsaveis por responder a eventos criticos, para que tomem consciéncia de sua
responsabilidade, se especializem, invistam no treinamento do homem para lidar com crises e mudem os rumos de suas
atuacGes em eventos cruciais. Ndo ha gerenciamento eficiente sem comando, por isso, sera destacada a figura do
gerente da crise, juntamente com o negociador e o grupo tatico. E fundamental a realizagio constante de treinamentos,
para que as organizacgdes policiais ndo enfrentem crises de forma precipitada e com base na improvisagéo, provocando
insucessos que refletirdo no descrédito da instituicdo perante a opinido puablica, bem como no pagamento de
indenizagdes pelo Estado.

Palavras-chave: Crise. Gerenciamento de Crises. Perpetrador. Pessoa Capturada. Elementos Operacionais.

ABSTRACT - The crisis is an event that applies for a process of gerenciamento balanced, to surpass in limited space
of time, extreme social, economical, political, ideological and psychological problems shown with destructive potential.
This monographic work investigates and presents the principal aspects on the gerenciamento of crises and alert the
responsible institutions because of responding to critical events, so that they take conscience of his responsibility, if they
specialize, invest in the training of the man to deal with crises and change the courses of his actings in events cruciais.
There is not gerenciamento efficiently without command, therefore, there will be detached the figure of the manager of
the crisis, together with the negotiator and the tactic group. There is basic the constant realization of trainings, so that
the police organizations do not face crises of hasty form and on basis of the improvisation, provoking failures that will
think about the discredit of the institution before the public opinion, as well as in the payment of compensations for the
State.
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INTRODUCAO

De acordo com o divulgado na midia, na
tarde do dia 11 de junho de 2000, segunda-feira, Sandro
do Nascimento sobe no dnibus da linha 174, rota Gévea-
Central, no Rio de Janeiro, com um revolver calibre 38
nas maos. Seu intuito é realizar um assalto. As 14h20min,
uma patrulha da Policia Militar intercepta o veiculo, que
seguia pela Rua Jardim Boténico, motivada pelo sinal de
um dos passageiros do énibus.

Sem ter como e para onde fugir, Sandro faz
dez reféns, com os quais pretende negociar a sua vida. Os
policiais do Batalhdo de OperacGes Especiais (BOPE) sdo
os encarregados de demové-lo da empreitada.

O sequestrador pede armas e um motorista
para dirigir o 6nibus. Ele ameaga matar os reféns a partir
das 18 horas, caso ndo sejam atendidas em suas
reivindicacdes.

Ao longo da tarde, Sandro utiliza a
estudante Janaina Lopes Neves, 23 anos, como porta-voz
e escudo dentro do énibus. O drama se arrasta por mais de
quatro horas. Durante esse tempo, Sandro desafia 0s
policiais com discurso de ordem, diz esti possuido pelo
diabo e simula a execucdo de Janaina. As 18h50min, ele
decide descer do 6nibus, ja revelando sinais de cansaco e
menor agitagdo. A sua frente, como escudo, estd a
professora Geisa Firmo Gongalves, 20 anos.

A acdo precipitada de um policial do BOPE
pde a perder o que parecia ser uma negociacdo exaustiva,
mas de provavel sucesso. Armado com uma
submetralhadora, ele tenta alvejar Sandro no momento em
que este saia do 6nibus com a professora a frente. Tiros
sdo disparados em direcdo ao sequestrador, que cai no
chdo junto a refém, Sandro é imobilizado pelos policiais e
levado para o camburdo, e Geisa, inconsciente, é
carregada até uma ambulancia. Instantes depois, ambos
estdo mortos.

A primeira versdo divulgada é de que
Sandro teria sido morto pelos tiros do policial e que havia
tido tempo suficiente para disparar fatalmente contra
Geisa. No dia seguinte outra versdo é apresentada. Sandro
fora morto por asfixia mecénica, quando cinco policiais
tentaram imobiliza-lo no camburdo que seguia rumo ao
Hospital Souza Aguiar, e que os tiros disparados pelo
policial tinham acertado somente a refém.

Um ano e sete meses depois do tragico
episddio carioca, outra crise muito semelhante aconteceu
no Rio Grande do Sul, também amplamente divulgada
pela midia, da seguinte forma: As 8h45min do dia 4 de
janeiro de 2002, o auxiliar de cozinha Jodo Sérgio dos
Santos Pereira, de 27 anos, entrou na lotagdo Santana 350
e fez reféns o motorista do veiculo, Claudio da Silva
Costa, e mais oito passageiros. Quando o criminoso
obrigou 0 motorista a entrar pela contramdo na rua
Uruguai, centro de Porto Alegre, chamou a atengédo de um
fiscal da EPTC, que acionou a Brigada Militar. O micro-
onibus foi perseguido pelos policiais que furaram seus seis

pneus a tiros.

O sequestrador, que apenas se identificou
como “Paulo”, pediu inicialmente a presenga de um
advogado e de reporteres de TV, para registrar uma
eventual rendicéo.

Logo depois, o sequestrador passou a pedir
500 mil reais e um helicéptero para fuga. Para facilitar as
negociagdes, a policia entregou ao criminoso, um telefone
celular. Jodo Sérgio, que no momento era apenas
identificado como "Paulo"”, disse que era técnico em
eletrbnica e que tinha uma bomba fabricada por ele
amarrada ao corpo.

As 12h15min, foi libertada a primeira
refém, Ana Luiza Deplhino Pires, de 65 anos, em troca de
dois pneus novos e cheios.

Em troca de 4&gua, foi libertada, as
14h46min, a segunda refém, Neli Ledn Pessin, de 70 anos.
A tatica que a brigada militar usou foi a da paciéncia.
Segundo eles, 0 sequestrador ndo conseguiria continuar na
lotacdo por mais de 72 horas.

A terceira refém, Maria Dewes, foi libertada
por volta das 21h e estava visivelmente abalada. As
22h30min, os policiais posicionaram suas viaturas em
volta do micro-0nibus e ligaram os fardis, para melhorar a
visibilidade para dentro do veiculo e ofuscar a visdo do
sequestrador. "Paulo" pediu que as luzes fossem
desligadas e alguns far6is na frente do lotagdo foram
desligados.

As 3h20min dia 5 de janeiro, o
sequestrador apareceu préximo ao parabrisas do micro-
onibus apontando uma arma para a sua cabeca. Ao raiar da
manhd, Jodo Sérgio dos Santos Pereira, o "Paulo”, ja
mostrava sinais de cansago. Ele j& ndo pedia mais o
helicoptero e baixou a quantia de dinheiro para 300 mil
reais e um carro-forte.

A quarta refém, Isabel Piva, 53 anos, foi
libertada as 10h15min, em troca de comida, bebidas e
cigarros. O sequestro ja durava mais de um dia.

O secretario da Justica e da Seguranca, José
Paulo Bisol, chegou no local as 12h, por exigéncia do
sequestrador. Cinco minutos depois, Jodo Sérgio dos
Santos Pereira se entregou devido a influéncia de sua
familia, que veio do interior do estado para convencé-lo a
se entregar. Jodo Sérgio saiu do veiculo usando um colete
a prova de balas e os reféns foram libertados. A policia
ndo encontrou nenhuma bomba. Na verdade, tratava-se de
uma caixa de madeira amarrada ao seu corpo com fita
crepe.

E impressionante a diferenca de resultados
obtidos nesses dois casos, aparentemente tdo idénticos, o
que leva a crer que seja consequéncia da capacidade de
gerenciamento de crises dos policiais responsaveis pela
conducdo de cada um deles, bem como da necessaria
observancia do que preconiza os estudos sobre a matéria.

As situagdes de crise, que até a década de
1980, eram bastante esporadicas na realidade criminal
brasileira, hoje ocorrem em grande ndmero, mas
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continuam sendo administradas por autoridades sem
treinamento especifico, que se utilizam apenas do bom
senso e da capacidade de improvisacdo, se virando para
dar um “jeitinho” na situag@o.

A criminalidade no pais evoluiu, as
estatisticas registram uma série de rebilides em presidios
de todos os Estados, ja ha uma ocorréncia com tomada de
reféns a cada dia, o assunto se torna a cada dia mais
complexo e ndo pode continuar sendo respondido de
forma amadora e com pouco investimento.

E urgente e indispensavel a adogdo por
todas as instituicbes policiais, de uma doutrina de
gerenciamento de crises, para garantir a equiparagdo dos
procedimentos adotados e, consequentemente, a
consecucdo de resultados satisfatorios.

Adotar uma doutrina é rever principios e
idéias basicas sobre o assunto, que sdo adotados por outras
instituicdes brasileiras, bem como de outros paises, que ja
estdo bem a frente, estando a bem mais tempo dando um
tratamento doutrinario aos eventos criticos.

Uma ocorréncia com reféns é uma situacdo
que pode se tornar trdgica, com repercugdes negativas
irreparaveis nas vidas das pessoas envolvidas e, agir a
organizagdo policial de improviso, frente a um
delinquente, um perturbado mental ou até um fanatico
politico ou religioso, é aceitar a concretizagdo dessa
tragédia.

Este trabalho objetiva investigar e
identificar os aspectos mais importantes do gerenciamento
de crises, bem como alertar as organizagdes responsaveis
de que necessitam se prepararem e investirem em
treinamentos e equipamentos, para poderem dar respostas
aceitaveis a esses eventos.

A metodologia adotada consiste na busca de
elementos através de uma revisao bibliogréafica, que sera
feita em jornais, sites da internet e materiais didaticos
nacionais e internacionais, utilizados pelas Universidades
e Academias de Policia de nosso pais, especialmente da
Academia Nacional de Policia do Departamento de Policia
Federal do Brasil, que ja vem ha bastante tempo adotando
essa doutrina.

Serd realizada também uma pesquisa de
campo, em que 0s sujeitos da pesquisa sdo policiais do
Segundo BPM da PMMA, situado na cidade de Caxias,
Maranh@o, para verificar seus conhecimentos basicos
sobre o assunto e, reforcar a necessidade da adocdo de
insrucdo e treinamentos.

Primeiramente, serdo tracados 0s conceitos
de crise, gerenciamento de crise, elementos operacionais,
pessoas capturadas e perpetradores, destacando o0s
aspectos mais importantes da doutrina, que possibilitam a
organizacdo policial responder, com eficiéncia, as
situacBes de crise. A seguir serdo analisados 0s dados mais
importantes colhidos na pesquisa de campo e, por ltimo,
uma conclusdo destacando o que deve ser, atentamente,
observado pelas organizacfes policiais especializadas no
assunto.

CRISE: SIGNIFICADO E CONTEXTUALIZAGCAO

A expressdo crise possui varios conceitos
que variam desde pequenos conflitos de convivéncia até
um estado de grandes tensGes com extrema ameacga a vida.
Para se ter uma melhor no¢do de sua amplitude e do
interesse que vem surgindo sobre o assunto, vejamos 0
que expressou Barbosa (apud LAMPERT, 2007, p. 17) :

Todas as crises, portanto, que pelo Brasil estdo passando,
e que dia-a-dia sentimos crescer aceleradamente, a crise
politica, a crise econdmica, a crise financeira, ndo vém a
ser mais do que sintomas, exteriorizacfes reveladoras de
um estado mais profundo, uma suprema crise: a crise
moral.

O termo crise vem do latim crisis, oriundo
do grego kpioic, que, por sua vez, foi herdado da raiz
indo-européia ker ou sker, que significa cortar e que daria
mais tarde origem a palavras como critério.

Crise é um termo que recebe significacGes
nas varias areas em que é utilizada. Na Filosofia significa
0 momento em que as contradi¢des entre as idéias atingem
seu cume; na Medicina, é definida como o tempo em que
determinada doenca atinge seu ponto mais elevado,
tornando indispensdvel a intervencdo do médico para
realizar a cura; na politica é conceituada como 0 momento
em que um conflito atinge seu auge, s6 sendo possivel
resolvé-lo com uma nova politica.

O Gabinete de Seguranca Institucional da
Presidéncia da Republica do Brasil, criado pela Medida
Provisoria n°® 1911-10 de 24 de setembro de 1999, que
alterou dispositivos da Lei 9649, de 27 de maio de 1998,
nas palavras de Couto (apud LAMPERT, 2007, p. 19)
também d& o conceito de crise como sendo:

Fendmeno complexo, de diversas origens possiveis,
internas ou externas ao pais, caracterizado por um estado
de grandes tensdes, com elevada possibilidade de
agravamento — e risco de séries consequéncias — ndo
permitindo que se anteveja com clareza o curso de sua
evolucéo.

A Agéncia Brasileira de Informagdes
(ABIN), no Curso de Gerenciamento Estratégico de Crises
para Paises de Lingua Portuguesa ministrado na Academia
Nacional de Policia afirma que para a organizagdo, “crise
¢ uma situagdo grave, prevista ou ndo, que emerge
rapidamente e ndo pode ser solucionada por um Unico
agente com responsabilidade sobre o fato gerador em si ou
sobre sua evolugdo” (ABIN, 2005, p.31).

Diante da analise dos conceitos de crise aqui
descritos, constata-se sua grande complexidade. A
imprensa nos mostra dia-a-dia diversos desses eventos, na
politica, no sistema de salde, na inddstria, no sistema
financeiro, na economia, na seguranca publica e numa
série de outras areas.

Embora todas essas crises sejam relevantes,
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este trabalho monografico estudard as referentes as
situacOes delituosas envolvendo pessoa capturada, refém
ou vitima. Por isso trabalhara, com base no conceito
adotado pela Academia Nacional do FBI (Academia do
Federal Bureau Investigation), que segundo Souza,
Monteiro e Lampert (2006, p. 10), define crise como
sendo “um evento ou situacdo crucial, que exige uma
resposta especial da policia, a fim de assegurar uma
solugdo aceitavel”.

Ao analisar o conceito apresentado pela
academia norte-americana, observa-se a utilizacdo de
expressdes que sabiamente colocam a relevancia e
excepcionalidade que representa o termo Crise. Por
situacdo crucial entende-se ser um evento de suplicio, de
tal magnitude e gravidade que pode resultar em feridos,
prejuizos materiais, mortes, desgaste do governo e aos
6rgdos envolvidos se ndo for gerenciada de forma correta,
além de se desenvolver, geralmente, de forma subita,
inesperada, 0 que requer uma resposta especial da policia,
imediata, coordenada, efetiva, com a mobilizacdo de
efetivo extra, com a alteragéo de procedimentos rotineiros,
necessitando de novos  recursos, equipamentos,
ferramentas, armas, veiculos e instalagdes. A Ultima parte
do conceito trata de solucéo aceitavel, o que sé é possivel
com a utilizacdo de meios aceitiveis, por profissionais
doutrinados, exaustivamente treinados, conscientes da
gravidade do evento e preparados para responderem a
altura, pois ndo é utilizando qualquer método que se
resolve um evento crucial.

A crise que serd aqui estudada pode ser
exemplificada como as ocorréncias de assalto com tomada
de reféns, rebelido em estabelecimento prisional, assalto a
banco com reféns, sequestro de pessoas, invasdo de terras,
capturas de fugitivos, ameaca de bombas, atos de
terrorismo e tentativas de suicidio.

Varios casos relevantes marcaram a historia
recente da policia brasileira na conducdo de eventos
criticos, causando grande repercussdo na midia, como a
rebelido no complexo do Carandiru, no estado de S&o
Paulo, no ano de 1992, que resultou na morte de 111
presos; o seqiiestro do Onibus 174, no estado do Rio de
Janeiro, em 2000, onde um grupo de passageiros de um
onibus era mantido refém por Sandro do Nascimento,
armado com um revdlver, que resultou nas mortes da
professora Geisa e do perpetrador, apdés uma desastrosa
atuacdo policial transmitida ao vivo pela TV; o caso Elo4,
no estado de S&o Paulo, onde o jovem Lindemberg
Fernandes Alves fez reféns por cem horas, num
apartamento, sua ex-namorada Eloa Pimentel e a amiga
Nayara, que resultou na morte de Eloa.

Principais caracteristicas da crise

Para um melhor entendimento da definicdo
de ‘“crise”, ¢é importante que se descreva suas
caracteristicas principais, que segundo Souza, Monteiro e
Lampert (2006, p. 10,) sdo as seguintes:

“Imprevisibilidade; Compressdo de Tempo (urgéncia);

Ameaca a Vida; Necessidade de: postura organizacional;
planejamento analitico especial e capacidade de
implementacdo; e consideracdes legais especiais”.

As caracteristicas esséncias da crise,
conforme descrevem os principais doutrinadores que
militam na area sdo a imprevisibilidade, a compressdo de
tempo e a ameaga de vida. A imprevisibilidade indica que
em qualquer lugar, e a qualquer momento pode esta se
desencadeando uma crise, 0 que requer que 0s 0Orgaos
policiais estejam sempre treinados e prontos para agir em
qualquer parte do planeta, pois, ninguém e nenhum lugar
esta imune a esse tipo de ocorréncia, tanto que 0s casos
mais traumaticos da cronica policial brasileira
aconteceram e continuam acontecendo nos pequenos
municipios, como é o caso do assalto ao Banco Bradesco,
na cidade de Santa Luzia do Parud, estado do Maranhdo,
que ocorreu recentemente resultando na morte de
perpetradores e de um refém conforme noticiou o site
cidadeverde.com no dia 02 de marco de 2010.

Outra caracteristica a ser destacada é a
compressdo de tempo, pois a crise é urgente, requer uma
contrapartida imediata por parte dos organismos policiais,
que poderdo diminuir seu efeito, se tiverem realizado
acles preventivas que possibilitem o uso de mecanismos
de antecipacdo e instrumentos adequados de contingéncia.

Entre as caracteristicas aqui estudadas, a
ameaca a vida apresenta-se como componente essencial
do evento critico, e é relevante mesmo quando recai sobre
0 proéprio individuo que causa a crise, como no caso do
individuo que ameaca a se jogar de uma ponte,
procurando suicidar-se, fica caracterizada uma situacéo de
crise, mesmo ndo existindo outras vidas em risco.

Thomé (1998, p. 23-24), também menciona
as caracteristicas das situagdes criticas:

As situagBes criticas possuem caracteristicas bem
definidas, que podem ajudar na percepg¢éo e conhecimento
da idéia: a) E possivel imaginar o evento, mas ele
acontece sem previsdo, tendo sido alimentado pelo acaso,
desleixo ou negligéncia; b) A situacdo é violenta,
transitoria e estressante: existem vidas ameacadas, direta
ou indiretamente, ha dificuldade na compreensdo das
informagBes e o0s meios de comunicagdo social
transformam-se em agentes fiscalizadores; ¢) O contexto
exige uma resposta igualmente répida e especial dos
6rgdos envolvidos, adotando-se plano de trabalho distinto
do habitual.

Observa-se que Thomé (1998), descrevendo
sobre as caracteristicas de uma crise, também destaca
entre as principais a imprevisibilidade, a compressdo de
tempo e a ameaca a vida, preocupando-se também em
apontar a necessidade da adocdo de uma resposta rapida e
especial pelos 6rgdos responsaveis.

Classificacfes da crise quanto ao grau de risco ou
ameaca
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A classificacdo da crise recebe um
escalonamento conforme seu grau de risco, que é uma das
primeiras tarefas a ser realizada por seu gerenciador apds
sua deflagracéo.

Sobre essa classificacdo, Monteiro (2000, p.
17) afirma:

A classificacdo da crise ainda obedece a um
escalonamento. Essa classifica¢do, de acordo com o FBI,
obedece a um escalonamento de quatro graus: 1° Grau —
ALTO RISCO; 2° Grau — ALTISSIMO RISCO; 3° Grau —
AMEACA EXTRAORDINARIA; 4° Grau — AMEACA
EXOTICA.

Para exemplificar essa classificagcdo dentro
de situacdes concretas Souza, Monteiro e Lampert, (2006,
p. 19) retrata da seguinte forma:

A titulo de exemplo, O FBI classifica uma crise como de
alto risco no caso de um assalto a banco promovido por
uma pessoa armada de pistola ou revdlver, sem reféns. J&
uma situacéo de altissimo risco é exemplificada como no
caso de um assalto a banco por dois elementos armados de
shotguns ou metralhadoras, mantendo trés ou quatro
pessoas como refens. Ainda exemplificando, uma ameaca
extraordinaria ocorre quando quatro terroristas armados de
metralhadoras ou outras armas automaticas mantém
oitenta reféns a bordo de uma aeronave. Quanto a ameaga
exotica, conforme o préprio nome indica, trata-se do
exemplo tipico de um individuo, que, munido de um
recipiente contendo veneno, virus ou material radioativo
de alto poder destrutivo ou letal, venha, por qualquer
motivo, a ameacgar uma populacdo, dizendo que pretende
langar aquele material no reservatdrio d’agua da cidade.

Essa classificacdo da crise em quatro graus
de risco é apenas ilustrativa, pois tal enquadramento varia
de pais para pais e também em fungdo dos principios
doutrinarios do 6rgdo policial envolvido. Algumas
instituicGes policiais empregam cores para designar a
gradacéo de periculosidade das crises.

Thomé (1998, p. 34-35) trazendo a
classificacdo para a realidade brasileira, reduz para trés a
classificacdo e o escalonamento da crise:

A realidade brasileira permite que a classificacdo seja
reagrupada em trés graus, haja vista que, para 0s norte-
americanos, uma crise de alto risco pode ser resolvida em
nivel e com recursos locais, pressupondo a teoria que 0s
orgaos policiais locais contam com aparato suficiente para
enfrentar a crise. No Brasil, se um assaltante de banco é
encurralado no estabelecimento, armado e sem reféns,
existe uma possibilidade minima de a crise ser resolvida
com profissionalismo, ou seja, com negociagdo exaustiva.
A opcdo local tenderd pelo desenlace imediato da
ocorréncia, muito mais pela cultura do que pela auséncia
de informacBes doutrinarias. Assim, as crises, em seu
menor grau, serdo consideradas de altissimo risco e

exigirdo recursos humanos e materiais especiais para a
solucdo definitiva. Também, a ameaca exoética deve ser
reescrita como uma ameaca de ordem, posto que, no
Brasil, ha fendmenos prdprios, como por exemplo, a
invasdo de terras, o bloqueio de estradas e os saques em
estabelecimentos que vendem géneros alimenticios.

Conforme o entendimento de Thomé
(1998), na realidade brasileira, o escalonamento da crise
se da em trés niveis de risco: altissimo risco, para as
situagBes onde ndo ha reféns; ameaga extraordindria,
quando ha necessidade de acionamento de outros 6rgdos
para a solucdo e ameaca a ordem, quando exige solucao
profissional aos conflitos sociais marcantes.

GERENCIAMENTO DE CRISES

Sempre que é instaurada uma crise,
necessario se faz que os oérgdos responsaveis pela
Seguranca Puablica no Estado se mobilizem no sentido de
dar uma resposta especial e imediata ao evento, utilizando
meios que assegurem uma solugdo pelo menos aceitavel, o
que ocorrera atraves do gerenciamento da crise, que é um
delicado trabalho desenvolvido com base no raciocinio,
seguindo-se, geralmente, um método seqliencial 16gico
que busca resolver o problema com base em
probabilidades, pois, como veremos neste estudo, o
Gerenciamento de Crises ndo é uma ciéncia exata, sendo
que cada crise exige solucBes peculiares por apresentarem
caracteristicas exclusivas.

O Gerenciamento de Crises comeca a ser
desenvolvido mesmo antes da eclosdo do evento critico,
pois, como veremos a seguir, seu conceito engloba as
tarefas de antecipacdo e prevencdo, o que a principio
parece ser incoerente, por ter a crise como uma de suas
principais caracteristicas a imprevisibilidade, mas tal
incoeréncia ndo se concretiza, porque embora a crise seja
realmente imprevisivel, neste momento em que estamos
estudando o assunto, estamos ja colaborando com o
gerenciamento de uma futura crise, 0 mesmo acontece
quando o diretor de uma penitencidria determina uma
revista nas celas de sua dependéncia objetivando recolher
objetos capazes de proporcionar lesdes nos presos, evitar
suicidio, impossibilitar o arrombamento de grades e
alvenarias para ocasionar fuga, impedir a comunicagdo
com o exterior para comandar o crime organizado, etc.

O principal conceito de Gerenciamento de
Crises utilizado neste trabalho é utilizado por praticamente
todos os doutrinadores aqui estudados, e também se
apresenta como base de formagdo dos demais conceitos
construidos, e, segundo Souza, Monteiro e Lampert,
(2006, p. 11) é adotado pela Academia Nacional do FBI
com a seguinte definigdo: “Gerenciamento de Crises € o
processo de identificar, obter e aplicar os recursos
necessarios a antecipacao, prevencao e resolucdo de uma
crise”.

Segundo Lima Filho, (2008, p. 10), O
Gabinete de Gerenciamento de Crises — GCRISES da
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Policia Militar do Ceard considera o Gerenciamento de
Crises como sendo:

Considera-se Gerenciamento de Crises 0 processo eficaz
de se identificar, obter e aplicar, de conformidade com a
legislacdo vigente e com o emprego das técnicas
especializadas, 0s recursos estratégicos, adequados para a
solucéo de crise, seja medidas de antecipagdo, prevengdo
e/ou resolucdo, a fim de assegurar o completo
restabelecimento da ordem publica e da normalidade da
situacéo.

A definicdo apontada pelo GCRISES da
PMCE segue a linha da adotada pela Academia Nacional
do FBI, acrescentando aspectos importantes como a
indicacdo de que o Gerenciamento de Crises deve se da
em conformidade com a legislacédo vigente, o que é logico,
mas que se faz necessario ser destacado para ndo gerar
nenhuma divida de que embora se esteja diante de uma
situacdo crucial, ndo podemos deixar de obedecer a
legislagdo em vigor, outro aspecto a ser destacado no
conceito € a aplicacdo de técnicas especializadas, que a
crise exige por ser uma situacdo complexa que requer
tratamento diferenciado.

Outro aspecto que se faz necessario tratar
nesse momento do trabalho é que a capacidade de
Gerenciamento de Crises € necessaria para todos 0s
organismos policiais, pois ela é imprevisivel, ndo
seleciona tempo ou lugar para acontecer, ou seja, ninguém
esta livre da ocorréncia de uma crise em sua circunscricao.

E enorme a responsabilidade da organizagio
policial no gerenciamento de uma crise, pois, uma crise
mal gerenciada, onde ocorra morte de uma pessoa
inocente, acarreta problemas de responsabilidade do
Estado, além de ocasionar o descrédito da organizacdo
policial responsavel com a populagdo, 0 que gera um
natural constrangimento dentro da prépria policia.

Outro detalhe importante a ser considerado
¢ a atuacdo da midia nos eventos criticos, que atua de
forma onipresente, principalmente num pais que lhe
garante ampla liberdade como o Brasil, fazendo com que
0s erros que venham a ser cometidos pela policia cheguem
ao conhecimento de um grande publico e com uma énfase
até exagerada.

A recente crbnica policial brasileira é
repleta de casos de Gerenciamento de Crises mal
conduzidos, que deram margem a cobrancas de
indenizacdes do Estado pelas vitimas. Exemplo disso é o
fato ocorrido em margo de 1990 na zona Oeste da capital
paulista, onde o assaltante Gilberto Palhares, de 21 anos,
que juntamente com sua parceira Regiane Maria dos
Santos tomou a familia Caringi como refém e foi alvejado
por um tiro de fuzil, efetuado pelo Cabo da Policia Militar
Marco Antonio Furlan, de 35 anos, numa agéo precipitada,
que lhe feriu e atingiu fatalmente a refém, Adriana
Caringi, professora de ginastica, que estava colada ao
corpo do bandido, em seguida a policia invadiu a

residéncia e exterminou os dois assaltantes, a familia da
professora entrou com acdo na justica e o Estado foi
condenado a pagar uma indenizacdo de R$ 60.000,00
(sessenta mil reais) porque seu servidor cometeu um erro
durante o trabalho. O Juiz Pedro Aurélio Pires,
fundamentando sua sentenca, escreveu que o disparo que
vitimou a jovem foi “precipitado, inconseqiiente e
irresponsavel”.

Outro exemplo de Crise mal gerenciada,
bastante veiculado pela midia, que pode ensejar cobranga
de indenizacGes ao Estado é a ocorrida recentemente em
Santo André, Sao Paulo, aonde o jovem Lindemberg
chegou ao apartamento onde morava sua ex-namorada
Eloa Pimentel, que estava na companhia de uma amiga e
dois colegas de escola, onde fariam um trabalho para a
aula, e passou a toma-los como reféns. Apos 33 (trinta e
trés horas), Lindemberg libertou a jovem Nayara de 15
anos, que sem explicagbes técnicas retornou ao
apartamento e, novamente ficou como refém de
Lindemberg, até a resolucéo da crise que durou cem horas
e s6 ocorreu com a invasdo do apartamento pela policia
que resultou na morte de Elod e no desferimento de um
tiro na boca de Nayara.

Casos como esses, ndo deixam qualquer
duvida de que qualquer policial que pretenda gerenciar ou
participar do processo de gerenciamento de crises deve,
obrigatoriamente, passar por estudos e treinamentos
especiais, que devem ser constantemente atualizados por
meio de exercicios periddicos.

Objetivos do gerenciamento de crises

Segundo leciona Souza, Monteiro e
Lampert, (2006, p. 14) “qualquer tarefa de gerenciamento
de crises tem duplo objetivo: preservar vidas e aplicar a
lei. Esses dois objetivos estdo enumerados numa ordem
rigorosamente axioldgica”.

Mostrando que esses dois objetivos estdo
enumerados numa rigorosa ordem axioldgica, Monteiro
(apud LAMPERT, 2007, p. 26) afirma: “Isso significa que
a preservacdo de vidas deve estar, para 0s responsaveis
pelo gerenciamento de um evento critico, acima da propria
aplicacdo da lei”.

O Gerente de uma Crise deve sempre zelar
pelo cumprimento desses objetivos, mesmo que para
preservar vidas de inocentes tenha que permitir uma fuga
momentanea dos provocadores da crise, pois, a aplicacdo
da lei pode esperar por alguns dias ou meses, até que
sejam capturados os perpetradores da crise, enquanto que
a perda de uma vida é irreversivel.

Importante destacar que ndo é s6 a vida das
pessoas inocentes que devem ser preservadas, entre as
vidas a serem salvas, elas tem absoluta prioridade, mas a
preservacéo de vidas inclui as do publico em geral, as dos
policiais e também as dos causadores da crise,
principalmente, quando se tratar de crises em
estabelecimentos prisionais, pois é dever do Estado e de
seus funcionarios zelar da integridade fisica das pessoas
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que estdo sob sua custodia, em razdo do que estabelece o
artigo 5°, inciso XLIX, da Constituicdo Federal.

Ndo se pode negar que o padrdo
estabelecido pela doutrina de gerenciamento de crises em
vigor, tem se mostrado eficaz e eficiente na aplicacdo a
tais eventos, ja sendo possivel verificar resultados bastante
satisfatorios desses estudos, através da diminuicdo
significativa da quantidade de resultados tragicos que
sempre rodeiam essas situacBes. Diferente do que
acontecia no passado recente, hoje, existe uma linha
padronizada para o trato com esses eventos, que Sdo
aplicaveis sem, contudo, deixar de lado a peculiaridade de
cada crise.

Também ndo se questiona os objetivos do
gerenciamento de crises, descritos sabiamente pela
doutrina, apenas abre-se um paréntese para analisar a
rigorosa ordem axiol6gica que ela coloca em preservar
vidas e depois aplicar a lei, por entender haver um
equivoco juridico nessa colocagdo, que focaliza a
aplicacéo da lei em plano secundario. Acredita-se que o
gerenciamento de crises tem como objetivo aplicar a lei e,
uma consequéncia disso é preservar vidas, o que ndo
dissocia um do outro, tornando secundario o objetivo de
preservar vidas.

Pensamento desenvolvido em linha similar
a esta é o de Lima Junior (2008, p. 2), que leciona da
seguinte forma: “O U(nico objetivo existente num
gerenciamento de crises € o de aplicar a lei. E estabelecer
a aplicacdo da lei como objetivo prioritario ndo significa
dizer que o objetivo de preservar a vida esteja relegado a
um segundo plano”.

Mesmo frente a situacdes criticas, a policia
deve atuar visando & aplicacdo da lei, e para isso ndo ha
excecdo, mesmo que a situagdo envolva reféns.
Encontramos sustentagcdo para essa afirmacdo na anélise
de fundamentos e principios constitucionais.

Segundo o artigo 1°, 11, da CF/88:

A Republica Federativa do Brasil, formada pela unido
indissolivel dos Estados e Municipios e do Distrito
Federal, constitui-se em Estado Democratico de Direito e
tem como fundamentos: Il — A dignidade da pessoa
humana.

No texto constitucional acima, observa-se
que a dignidade da pessoa humana é um dos fundamentos
da Republica Federativa do Brasil, o que leva ao
entendimento de que a dignidade é um valor espiritual e
moral inerente a pessoa, manifestado na autodeterminacao
consciente e responsavel da prépria vida, que conduz a
pretensdo ao respeito por parte das demais pessoas, sendo
razoavel que todo estatuto juridico assegure a protecdo do
direito a vida a todo ser humano, seja ele criminoso,
policial ou refém, pois, todos devem ter garantido o direito
de preservacdo de sua dignidade, o que reforca o
entendimento de que a aplicacdo da lei visa a preservacdo
da vida.

Também na Constituicdo, o caput do artigo

5° dispde que:

Todos sdo iguais perante a lei, sem distincdo de qualquer
natureza, garantindo-se aos brasileiros e aos estrangeiros
residentes no Pais a inviolabilidade do direito a vida, a
liberdade, a igualdade, a seguranca e a propriedade nos
termos seguintes [...].

Dentre 0s bens juridicos expressos no
mandamento constitucional retro citado, levando-se em
conta o principio da proporcionalidade, bem como o fato
da constituicdo vigente trazer em seu nucleo o individuo,
fica evidente que o maior bem juridico é a vida humana.

A norma constitucional expressa no artigo
5°, que garante a inviolabilidade do direito a vida, deve ser
vista com cuidado, pois, sua eficacia juridica é contida, o
que significa dizer que existem casos em que para
preservar a prépria vida ou a de terceiro, o ordenamento
juridico confere a pessoa o direito de matar, sem que este
ato seja ilegal, como acontece no caso da legitima defesa.

Exemplificando a legitima defesa, Villa
Junior (2008, p. 2) escreveu:

Se uma pessoa estd em situagdo de injusta agressdo, atual
ou iminente, e, em face disso, utilizando-se de meios
moderados e necessarios, retira a vida alheia, ou seja, a do
agressor, o fato (homicidio) néo ¢ ilicito, embora tipico.

Relacionando o fundamento em estudo ao
Gerenciamento de Crises, fica razoavel aceitar que se a
Unica saida segura para a resolucdo de uma crise
envolvendo reféns é violar uma norma infraconstitucional
penal incriminadora, isso podera ser feito, pois, a lei maior
permite tal incorréncia.

Villa Junior, (2008, p. 2) também doutrina
que:

Ao se considerar que a incorréncia num tipo penal teve
por fim respeitar um preceito fundamental da constituicdo
ha que se afirmar, sem sombra de dividas, que ndo houve
violagdo de norma alguma, até porque o sistema juridico
deve ser visto como unitario.

Em determinadas situacdes, o gerente de
uma crise toma decisbes com o objetivo de preservar
vidas, que ndo sdo consideradas licitas, nem moralmente
aceitas, como entregar um cigarro a um menor em troca de
uma arma ou de um refém, no entanto tal ato dentro
daquelas circunstancias ndo deve ser considerado ilegal. O
uso de forca letal pela policia, quando extremamente
necessario, ndao € ilegal, pois, encontra respaldo no
ordenamento juridico penal, na excludente de ilicitude
denominada estrito cumprimento do dever legal. A
aplicacdo da lei sempre se da com o objetivo de salvar
vidas, pois, esta € o0 maior dos bens juridicos.

Segundo o magistério de Villa Junior,
(2008, p. 2):
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Todo bem juridico que seja atingido como meio para se
salvar uma vida, se feito dentro de um critério de
proporcionalidade, ndo ensejara interpretacdo no sentido
de que a lei foi violada. Pelo contrério, atingir bens
juridicos para salvar a vida, desde que necessaria tal acdo,
sempre serd mais do que justificavel, mas obrigatdrio para
6rgdos policiais.

Vila Junior, (2008, p. 7) conclui muito bem
seu artigo sobre o equivoco juridico dos objetivos do
Gerenciamento de Crises dispondo que:

[...] a adaptacdo da doutrina de gerenciamento de crises
aos conceitos fundamentais da ordem juridica patria
demonstra aumento no grau de profissionalismo e reputa
a policia como 6rgdo que busca o estabelecimento de
doutrinas pela ciéncia, que decorre da pesquisa, seja ela
juridica ou néo. Dizer, na frente de um juiz de direito — e
um policial estd suscetivel disso a todo o tempo,
mormente no caso de gerenciamento de crise — que
prioritariamente deveria salvar vidas e secundariamente
aplicar a lei, ndo ofuscara a capacidade interpretativa do
magistrado. E claro que ele entenderia exatamente o que
quis dizer o policial, mas, por outro lado, vislumbraria
ele, é certo, a auséncia de conhecimento juridico que, ao
menos no caso de gerenciamento de crises, o policial
deveria obrigatoriamente ter [...].

O bom éxito na missdo de gerenciar uma
crise depende muito do equilibrio do executivo de policia,
na busca de aplicar a lei e preservar vidas.

Fases do gerenciamento de crises

A doutrina de gerenciamento de crises, que
também é denominada por parte dos doutrinadores de
doutrina da confrontagdo, vem sendo consolidada, de
forma que, hoje, ja tem respaldo para propor uma
abordagem do fen6bmeno crise, capaz de subsidiar as
organizagbes policiais, fornecendo uma linha de acdo
desde 0 preparo até a resolucdo da crise. Trata-se de uma
abordagem universal da fenomenologia da crise, que esta
contido no conceito de gerenciamento de crises adotado
pela Academia Nacional do FBI, ja tratado neste capitulo.

Basset (apud LAMPERT, 2007, p. 26)
dispde sobre as fases do gerenciamento de crises da
seguinte forma: “Sao essas, o preparo, a resposta imediata,
o plano especifico e a resoluc¢ao”.

Lima Filho (2008, p. 15), também leciona
sobre as fases do gerenciamento de crises tecendo que:

Quando falamos sobre fases do processo de
Gerenciamento de Crises, 0 primeiro pensamento que nos
vem a cabega, € que o processo de Gerenciamento de
Crises sO0 se inicia quando o evento crucial explode.
Entretanto, a doutrina nos ensina que o0 processo de
Gerenciamento de Crises se inicia muito antes da crise
eclodir, como também, observamos que ele continua
mesmo tendo sido solucionado a crise. As fases do

Gerenciamento de Crises sdo divididas em: - Fase da pré-
confrontacdo —Fase da confrontacdo e — Fase da pos
confrontacéo.

Observamos que os doutrinadores acima
referidos se utilizam de denominacges diferentes para as
fases do Gerenciamento de crises, mas isso decorre das
préprias denominac@es utilizadas por eles para a doutrina
de gerir crises, enquanto Lima Filho dispbe de doutrina do
gerenciamento de crises, Lampert a chama de doutrina da
confronta¢do, denominagdo dada por Lima Filho para uma
de suas fases mas, a lgica e a extensdo dada por ambos é
a mesma, pois, englobam desde a prevencédo até as agdes
pos solugdo da crise, sendo que essas Ultimas, na verdade,
tratam-se de medidas adotadas no sentido de normalizar a
situacdo, bem como para a prevencdo de crises futuras.
Neste trabalho sera disposto das fases do gerenciamento
de crises da forma como leciona Lampert (2007).

Pré-confrontacdo ou preparo

Essa fase antecede a ocorréncia do evento
critico, € nela que o organismo policial se planeja e se
prepara, através de estudos, instrucbes e exercicios
simulados, para atender uma eventual crise que venha a
ocorrer em sua area de competéncia. Conforme tece Lima
Filho, 2008, p.16: “S@o todos aqueles procedimentos
fundamentais, que irdo permitir aos Orgdos e pessoas
envolvidos em um evento critico, possuir condi¢bes de
interagir de maneira pré-ativa com as situagles
encontradas”. A constru¢do deste trabalho esta inserida
nesta fase, pois proporciona o estudo, a pesquisa, a
consolidacdo da doutrina e contribui para a elaboracdo de
um plano de contingéncia ou seguranca, estruturacdo e
treinamento.

Mostrando a importancia do preparo para o
enfrentamento de eventos criticos, Monteiro (apud
Lampert, 2007, p. 28) escreve:

[...] quanto mais treinada e preparada estiver uma
organizacdo policial para o enfrentamento de eventos
criticos, maiores serdo as suas chances de obter um bom
resultado. Em outras palavras, cuida-se aqui em mudar
uma mentalidade organizacional meramente reativa
(eminentemente passiva, que consiste em somente agir
apés a eclosdo dos eventos) para uma postura
organizacional pré-ativa (onde as acBes de prevencao e
antecipacao sdo prioritarias).

Os orgdos policiais que se preparam
continuamente para enfrentar situaces criticas respondem
com uma abordagem de gerenciamento permanente,
agindo de forma pro-ativa, contando com um &timo
entrosamento dos participantes, onde cada membro ou
6rgdo participante tem definido o seu papel a ser
desempenhado no gerenciamento da crise, possibilitando
uma acdo mais rapida e eficaz, o que fica dificultado
quando a organizacdo policial responde ao evento crucial
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de forma casuistica, ou seja, com a mobilizagdo caso a
caso, contando muitas vezes apenas com a experiéncia
profissional do responsavel por sua conducéo.

Discorrendo sobre a fase da pré-
confrontacdo ou preparo, Souza, Monteiro e Lampert,
(2006, p.30) realcam que:

A abordagem permanente ou de comissdo, além de
facilitar o entrosamento entre os participantes, mostra-se
eficiente na definicdlo do papel de cada um dos
componentes do grupo de gerenciamento. Nessas
condicdes, sob o aspecto doutrinario, recomenda-se a
todas as instituicBes policiais que: a) disponham de uma
entidade ou grupo colegiado para uma resposta a crises, 0
qual serd acionado tdo logo ocorra um evento dessa
natureza; b) disponham, em suas principais unidades
regionais ou metropolitanas de elementos especialmente
treinados para responder a crises; e €) promovam
regularmente o treinamento conjunto de suas unidades
policiais para assegurar uma boa operacionalidade quando
da ocorréncia de crises.

N&o basta que o organismo policial tenha
um grupo tatico devidamente treinado para atuar em
eventos criticos, pois, este ndo atuard sozinho no cenario
da crise, serdo necessario que sejam treinados todos os
6rgdos da corporacdo policial, para que sejam
desenvolvidas aptiddes para o trabalho, individual, em
grupo, bem como envolvendo todo o sistema.

Nesse sentido também se posicionam
Souza, Monteiro e Lampert, (2006, p.30):

O preparo ou adestramento deve abranger todos os
escaldes da organizacdo policial, mediante uma
sisteméatica de ensinamento e difusdo dos principios
doutrinarios do gerenciamento de crises, seguidos de
treinamento e ensaios que possibilitem o desenvolvimento
de habilidades e aptiddes em trés niveis distintos, a saber:
o individual, o de grupo e o de sistema.

O trabalho de aprimoramento deve ser
continuo e realizar atividades simuladas, que sejam
capazes de proporcionar aos participantes situacdes bem
préximas da realidade para que 0s mesmos possam treinar
a habilidade de raciocinar e decidir sob pressdo. A
periodicidade da realizacdo desses exercicios simulados
variard de uma corporacdo para outra, a depender da
potencialidade da ocorréncia de uma crise em sua area de
competéncia. Um exemplo disso € o que ocorre no ambito
do Departamento de Policia Federal, conforme
mencionam Souza, Monteiro e Lampert, (2006, p.30-31):

No caso especifico do DPF, ja se constitui uma tradigdo a
realizacdo anual, em algum aeroporto brasileiro
administrado pela Infraero, de um exercicio préatico de
gerenciamento de crises em casos de apoderamento ilicito
de aeronaves. Esses exercicios — que contam sempre com
a participacdo do COT e de todas as entidades e 6rgdos

encarregados do processo de gerenciamento desse tipo
especifico de crise — tém servido de base para muitos
ensinamentos e corre¢es de rumo, além de proporcionar
um ensejo para a avaliacdo da capacidade de reacdo e
mobilizacdo de todos os participantes.

A fase da pré-confrontacdo envolve uma
série de atividades como treinamentos, exercicios
simulados, revisdo e atualizagdo dos principios gerais da
doutrina, além de englobar um trabalho preventivo,
através de agGes de antecipagdo destinadas a identificagdo
de situacOes possiveis de ocasionar crise e a tomada de
medidas para conter e evitar a concretizacdo de tal
processo.

Discorrendo sobre a importancia da
prevencdo e da antecipacdo em eventos criticos, Souza,
Monteiro e Lampert, (2006, p. 31), exemplificam:

[...] se o diretor de uma penitencidria tem conhecimento
de que, naquele estabelecimento, estd em evolu¢do um
plano de motim, deverd providenciar junto a autoridade
policial competente a ado¢do de medidas para neutralizar
ou fazer abortar os planos dos presidiarios, evitando assim
uma crise por meio da antecipacdo. Da mesma maneira, se
obtém a noticia de que determinado cidaddo esti sendo
cogitado para ser vitima de uma extorsdo mediante
sequiestro, a primeira medida que a autoridade policial
deve tomar, ap6s confirmar a informacdo, é adotar
contramedidas com o objetivo de frustrar a consumagao
do referido delito.

Para que seja possivel a antecipacdo se faz
necessario a existéncia de um bom servico de inteligéncia,
que possibilite a coleta de informagdes capazes de
possibilitar tomadas de decisbes que levem a acles
eficientes e eficazes, quanto a prevencgdo, ela pode ser
realizada por um trabalho num campo bem amplo, através
da realizacdo de uma série de atividades como campanhas
informativas perante o publico em geral, inspecdes em
celas de uma penitenciaria, revista nos visitantes, vistoria
nas bagagens e nos passageiros de uma aeronave durante o
procedimento de embarque, vigildncia por meio de
cameras colocadas em locais com potencial de crise.

Outro fator importante a ser discutido na
fase da pré-confrontacdo é a normatizacdo, pois ela é o
embasamento legal da acdo dos 6rgdos envolvidos, €
quem dispde sobre a competéncia para o gerenciamento
de crises, é por ela que os envolvidos na situacdo critica
serdo julgados e por isso devem conhecé-la para que
possam pautar suas agbes nos pardmetros legais. E
importante que as Unidades da Federacdo complementem
a normatizacdo para evitar qualquer problema de
indefinicdo de competéncia e, isso ja & preocupacdo de
alguns estados, conforme real¢a Lima Filho (2008, p. 16):
“Em alguns estados membros da Unido existe norma
especifica sobre a matéria, evitando assim, o conflito de
atribuicoes”.

Souza, Monteiro e Lampert, (2006, p. 33)
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também contribuem nesse sentido:

No que tange aos incidentes em penitenciarias, é
interessante lembrar que em algumas Unidades da
Federacdo, como por exemplo, o Distrito Federal, a Bahia,
0 Ceara, Goids, Parana, Pernambuco, Rondonia e S&o
Paulo, existem normas governamentais que tratam
especialmente desse tema, definindo competéncias e
tratando da composi¢édo dos comités de crise.

Na Pré-confrontacdo, o organismo policial
deve elaborar o plano de seguranga ou de contingéncia,
que é um documento onde se estabelecem normas e
rotinas para nortear o gerenciamento de crises. Nele 0s
6rgdos policiais condensam os principios doutrinarios que
serdo utilizados em todas as fases do gerenciamento de
crises. Nessa linha se posicionam Souza, Monteiro e
Lampert, (2006, p. 32): “A pré-confrontacdo cuida
também da metodologia de elaboracdo dos planos de
seguranga”.

Resposta imediata

A resposta imediata é a fase do
gerenciamento de crises em que o organismo policial
reage ao evento critico. Nessa fase a policia é noticiada da
ocorréncia e se desloca ao local para conter a acdo dos
perpetradores, isolar o local e iniciar as negocia¢fes. Uma
resposta imediata eficiente depende muito do preparo da
organizagdo policial para gerenciar crises e, dela depende
muito o éxito da atuacdo policial, conforme mencionam
Souza, Monteiro e Lampert (2006, p. 33): “de uma
resposta imediata eficiente depende quase que 60% do
éxito da missdo policial no gerenciamento de crises”.

Souza Monteiro e Lampert (2006, p. 33),
também lecionam que:

A cronica policial brasileira recente tem registrado que a
maioria dos insucessos no gerenciamento de crises ocorre
em razdo de respostas imediatas deficientes em que,
principalmente, ndo se atentou para um perfeito
isolamento do ponto critico.

Os procedimentos bésicos realizados na
resposta imediata refletem o grau de aprestamento e
qualificacdo da policia, ¢ 0 momento em que 0 preparo ou
despreparo da organizacdo policial é colocado em prova e
seu resultado é exposto por meio de suas a¢Ges.

Segundo Novacki (2005, p. 43), “as
medidas preliminares do gerenciamento de crises na fase
da resposta imediata sdo: conter a crise, isolar o ponto
critico e iniciar as negociagdes”.

Conter a crise é evitar que ela tome maiores
dimensGes, e isso se d& evitando-se que os perpetradores
aumentem o ndmero de reféns, aumentem a area ocupada,
se apoderem de mais armas ou ocupem melhores posices.

A acdo de isolamento do local da crise
consiste em delimitar a é&rea fisica da ocorréncia,

impedindo todo e qualquer contato das pessoas ali
situadas com o exterior e, isso proporciona a policia o
controle da situacdo, que a partir de entdo passa a ser o
Unico meio de contato entre os perpetradores e o exterior
do ponto critico. Para complementar o isolamento da area
critica, deve haver também o bloqueio das comunicacdes
com o mundo exterior, conforme dispde Novacki (2005, p.
44), “o isolamento da area materializa-se ndo apenas pela
implantacdo dos perimetros taticos, mas também pela
interrupgdo ou bloqueio das comunicaces telefénicas do
ponto critico com o mundo exterior”.

Os perimetros de seguranga variam em
forma e tamanho de acordo com o tipo e/ou local da crise
e, sdo fundamentais para a seguranca da populacdo, da
imprensa, das autoridades envolvidas, das vitimas ou
reféns e dos protagonistas do evento. Os perpetradores
devem ficar isolados do exterior do ponto critico ndo sé
fisicamente, mas, principalmente em relacdo a qualquer
meio de comunicagdo, pois dessa forma, eles tém a
sensacgdo de estarem sozinho.

De acordo com o magistério de Lima Filho
(2008, p.18), “os perimetros de seguranga geralmente sdo
divididos em trés etapas: externo intermedidrio e interno”.
No perimetro externo devem ficar populares curiosos, a
imprensa e os policiais de folga que por ventura estejam
no local; no perimetro intermediario ocorre a instalagdo de
toda a estrutura operacional empregada na resolucdo da
crise e no perimetro interno ficam os perpetradores e as
vitimas ou reféns.

Iniciar as negociagles € 0 terceiro passo a
ser dado, e, deve ser feito pela autoridade policial que
primeiro tomou conhecimento da ocorréncia, mesmo que
ndo seja ela a responséavel pelo gerenciamento do evento,
pois é indispensével o imediato inicio das negociacBes
para que se possa estabilizar a crise, tendo em vista o que
lecionam Souza, Monteiro e Lampert (2006, p. 35-36):

O clima de profunda tensdo e incerteza vivido pelos
perpetradores nos primeiros momentos da crise pode leva-
los a uma atitude de nervosa loquacidade, que podera néo
se repetir no decorrer do evento, quando j& obtiverem um
controle da situacdo e passarem a disciplinar as suas
palavras e emocdes.

Plano especifico

Nessa fase 0s  responsaveis pelo
gerenciamento da crise discutem e decidem que solugdo
sera dada ao evento. “Essa solugdo pode ser tatica,
negociada ou se limitar tdo somente a uma transferéncia
da crise para outro lugar”, Souza, Monteiro e Lampert
(2006, p. 34).

De acordo com Lampert (2007, p. 32):

As fontes de informacdes dos eventos criticos podem ter
as mais diversas origens e roupagens; todavia o que se
observa nos casos ocorridos é que as principais fontes de
informacdes sdo os reféns liberados — os negociadores, 0s
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policiais encarregados de observar o ponto critico ou que
estejam na condicdo de franco-atiradores (atiradores de
elite ou de precisdo). Investigacfes que se desenvolvem
durante a ocorréncia, documentos a respeito dos
perpetradores e do ponto critico, as informacGes obtidas
por intermédio da midia e as acles taticas de
reconhecimento.

As informac@es obtidas das diversas formas
sdo utilizadas nessa fase para subsidiar a escolha de uma
solucéo adequada para a crise. O gerente da crise ndo pode
abrir mdo de nenhuma informacéao obtida, pois, a solucéo
para a crise pode se da da forma mais simples que é a
negociacao até a mais complexa que ¢ pela solugdo tatica
e, o responsavel pela escolha deve esta preparado para ndo
ser surpreendido por mudangas inesperadas no decorrer do
processo de gerenciamento, porque conforme realcam
Souza, Monteiro e Lampert (2006, p. 95):

Mesmo que ndo esteja nas cogitacdes do comité de crises
o0 uso de forca letal, inicia-se obrigatoriamente, a partir de
entdo, a elaboracdo de um plano tatico, pois essa op¢do
ndo pode ser totalmente descartada no processo de
gerenciamento, eis que o gerente da crise ndo pode ser
apanhado de surpresa se eventualmente ela se fizer
necessaria.

Resolugdo

E nessa fase que se pde em prética o que foi
decidido no plano especifico, onde, entre vérias solugdes
possiveis escolheu-se a que se apresentava como mais
adequada para o evento critico.

De acordo com o magistério de Souza,
Monteiro e Lampert (2006, p. 103):

[...] varias podem ser as solugdes encontradas para um
evento critico. A rendicdo pura e simples dos
perpetradores, a saida negociada, a concordancia das
forgas policiais, 0 uso de forca letal, ou até mesmo a
transferéncia da crise para outro local sdo alguns
exemplos dessas solucdes.

A crise é um evento extremamente perigoso,
onde os niveis de perigo variam em funcdo dos
acontecimentos, bem como do estado emocional das
pessoas envolvidas.

Segundo tecem Souza, Monteiro e Lampert
(2006, p. 103):

Se pudesse tracar um grafico do nivel de perigo de cada
evento critico que ocorre, verificar-se-ia que, a par da
imensa variedade que existiria de casa a caso, todos eles,
sem excecdo, apresentariam em comum dois momentos
onde o nivel de perigo atinge a gradacdo mais elevada: o
inicio da crise (os primeiros 15 a 45 minutos) e o seu final.

O final de uma crise é considerado um dos

momentos de maior perigo, por isso, a fase de resolucéo
de toda crise deve ser desenvolvida com o maximo de
firmeza e prudéncia, para assegurar 0 bom éxito da
solucdo escolhida.

Até no caso de uma solugdo negociada, é
grande o perigo nos momentos finais da crise, pois,
qualquer acdo inesperada da policia ou dos perpetradores
pode ser mal interpretada e desencadear uma série de
acoes letais.

A resolucéo do evento critico deve ser bem
coordenada, pois, conforme realcam Souza, Monteiro e
Lampert (2006, p. 103): “durante a resolugdo, a figura do
gerente da crise assume um papel de vital importancia. E
ele o maestro responséavel pela harmdnica execugdo do ato
final dessa complexa e tragica dpera que € a crise”.

3.3 Critérios de acdo no gerenciamento de crises

Os Critérios de A¢do sdo referenciais habeis
para nortear o Gerente da Crise, Comandante da Cena de
Acdo ou Comandante do Teatro de Operacdes,
denominagBes dadas pela doutrina as pessoas responsaveis
para gerir a crise na tomada de decisGes em qualquer
evento critico.

O Gerente da crise, no desempenho de sua
complexa missdo, assim como todo o profissional que
participa do processo de gerenciamento de uma crise, esta
a todo tempo tomando decisdes de diversos tipos e
referentes a diversas situaces, das mais simples como
decidir sobre o fornecimento de agua aos reféns ou aos
perpetradores da crise as mais complexas como 0 uso da
forga letal para solucionar o evento. Os Critérios de Agdo
servem exatamente para orientar o tomador de decisdes,
de forma a evitar que no calor das emocdes este venha a
tomar decisBes inaceitaveis, que déem ao evento critico
um rumo tragico e irreversivel.

Segundo doutrinam Souza, Monteiro e
Lampert (2006, p.14): “A Doutrina de Gerenciamento de
Crises do FBI, estabelece trés critérios de agdo, a saber: a
necessidade, a validade do risco e a aceitabilidade”.

Necessidade

Esse critério indica que a adocdo de
qualquer acdo, sé deve ser efetivada quando for realmente
indispensavel. A tomada de determinada decisdo ndo se
justifica se ndo for necessario naquele momento do
desenrolar do evento critico, tal critério visa levar o
Gerente da Crise a questionar-se sobre a necessidade de
tomar qualquer decisdo, como melhor explicam Souza,
Monteiro e Lampert, (2006, p.15): “em outras palavras, os
responsaveis pelo gerenciamento da crise — e com muito
mais raz8es o comandante da cena de acdo — deverdo,
antes de tomar determinada decisdo, se fazer a seguinte
pergunta: isso € realmente necessario?”.

Validade do risco
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O critério da validade do risco teve origem
no idioma inglés, com a expressao risk-effec-tiveness, que
em portugués quer dizer vale apena correr esse risco? E
significa que antes da tomada de qualquer acdo, os
responsaveis pelo gerenciamento da crise devem analisar
se os resultados obtidos compensardo os riscos advindos
da decisdo tomada. O critério em estudo leva o
comandante do teatro de operac¢des a perguntar-se “vale a
pena correr esse risco?”

Conforme lecionam Souza, Monteiro e
Lampert, (2006, p.15) o critério da validade do risco:

Trata-se, evidentemente, de um critério muito dificil de ser
seguido, por envolver fatores tanto de ordem subjetiva (o
que é arriscado para um nédo é para outro) como objetiva
(o que é ou foi insignificante ou proveitoso para numa
crise, pode ser de alto risco em outra).

Aceitabilidade

Esse critério de acdo dispbe que toda
decisdo tomada no curso do Gerenciamento de Crises
deve ter respaldo legal, moral e ético. Segundo indicam
Monteiro e Lampert, (2006, p.15), nesse critério a
pergunta a se fazer é: “essa decisdo ¢ aceitavel, sob os
pontos de vista legal, moral e ético?”.

Uma ag¢do tem aceitabilidade legal quando é
realizada com o aval da legislagdo em vigor, e isso é
necessario que aconteca com toda e qualquer decisdo
tomada no desenrolar do gerenciamento de uma crise,
tendo em vista que o policial, no exercicio de suas
fungdes, responde por seus atos nas esferas civil, penal e
administrativa.

O fato de ser a crise uma situacdo crucial,
que por sua vez merece uma resposta especial, ndo da aos
responsaveis por seu gerenciamento, o direito de violar as
leis, até porque isso infringiria seu principal objetivo que é
aplicar a lei.

Falando sobre a importancia de o gerente da
crise esta sintonizado com os institutos juridicos vigentes,
Souza, Monteiro e Lampert, (2006, p.16), dispde:

Temas como a 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, devem ser discutidos e levado em consideracéo no
processo decisorio, para evitar o desamparo legal das
acBes a serem desencadeadas.

Uma das principais discussdes a serem
travadas no ambito juridico, é a divisdo de competéncia
entre 0s Grgdos responsaveis pelo gerenciamento da crise.
E preciso definir a quem vai competir o gerenciamento da
crise, para evitar que a competéncia venha a ser definida
somente durante o andamento da crise, 0 que ja ocorreu no
Brasil, ocasionando sérios problemas institucionais.

Souza, Monteiro e Lampert, (2006, p.16),
exemplificam a ocorréncia da indefinicdo de competéncia

para o gerenciamento de crise:

Somente a titulo de exemplo poder-se-ia citar o caso do
motim de presos ocorrido no dia 13 de novembro de 1989,
em Piraquara-PR, na Penitenciaria Central do Estado do
Parand, onde o gerenciamento da crise ficou durante boa
parte do tempo indefinido, haja vista que se tratava de
assunto de imediato interesse dos seguintes 6rgdos: A
Secretaria de Seguranca Publica do Estado (representada
no local da crise pela PMPR e pelo Centro de Operacdes
Especiais — COPE, da Policia Civil), a Secretaria de
Justica (representada pelo Departamento Penitenciario
Estadual — DEPEN), o Juiz das Execugfes Penais do
Estado do Parané e o Ministério Publico Estadual. Durante
a evolucdo do evento, na falta de uma definicdo da
competéncia, prevaleceu a autoridade do Juiz das
Execucbes Penais, que assumiu a condicdo de gerente da
crise, autorizando, inclusive, no desenlace dos
acontecimentos, o uso de forca letal.

Souza, Monteiro e Lampert, (2006, p.16),
também apontam como deve ser feito para evitar a
indefinicdo de competéncia para o gerenciamento de
crises:

Para evitar incidéncias dessa natureza, a doutrina
recomenda que sejam estabelecidos, antes da ocorréncia
de uma crise, os protocolos que governam 0s respectivos
papeis dos diferentes departamentos e agéncias, a fim de
reduzir ao minimo, a influéncia destruidora de conflitos

interagenciais durante a formulacdo de respostas
coordenadas.

O que a doutrina defende é um
planejamento, com a participagdo dos diversos

Departamentos e/ou Agéncias, para que sejam alinhadas
as atuacoes destes, de forma integrada, onde haja uma pré-
definicdo de competéncias e que o Orgdo competente
possa contar com o apdio dos demais, conforme
necessitem.

Outro campo da aceitabilidade ¢ o moral,
onde toda e qualquer decisdo tomada deve levar em conta
os aspectos da moral e dos bons costumes. Souza,
Monteiro e Lampert, (2006, p.17), orientam sobre o que
deve ser considerado pelo gerente da crise para que sua
acdo seja aceitavel no aspecto moral, exemplificando da
seguinte forma:

Suponha-se que determinado causador de evento critico
inclua, no rol de suas exigéncias, que determinada mulher
atraente (uma atriz famosa, por exemplo) Ihe conceda
favores sexuais como condicdo para libertagdo dos reféns.
Essa exigéncia insolente, ainda que conte com a insoléncia
da referida mulher, que num gesto altruistico ou
humanitario, se ofereca voluntariamente para ser
submetida aos caprichos do referido elemento, ndo pode
nem deve ser tolerada pelos responsaveis pelo
gerenciamento da crise.
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Também é inaceitavel no aspecto moral, o
atendimento de exigéncias do perpetrador pelo gerente da
crise, referentes ao fornecimento de bebidas alcodlicas ou
substancias entorpecentes, pois, além de ndo serem
moralmente aceitaveis, sé contribuiriam para o
agravamento da situacéo.

Outro campo de aceitabilidade a ser
verificado é o ético. Uma decisdo é considerada aceitavel
nesse aspecto, quando o gerente ndo pratica nem exige de
seus subordinados a pratica de atos que causem
constrangimento no seio da corporagéo policial.

Conforme leciona Lima Filho, (2008, p.

14):
O responsavel pelo gerenciamento da crise, a0 tomar uma
decisdo, deve fazé-la lembrando que, o resultado da
mesma ndo pode exigir de seus comandados a préatica de
acles que causem constrangimento a corporagdo policial.

Exemplificando o que vem a ser a
aceitabilidade nesse campo, Souza, Monteiro e Lampert,
(2006, p.17), dizem que:

E cléassico o exemplo do policial que se oferece como
voluntério para ser trocado por algum refém. Essa troca —
se tolerada — acarreta questionamentos éticos de natureza
bastante intrincada, que podem resultar em abalos
profundos na coesdo do grupo policial. Ao se aceitar que
um policial passe a condigdo de refém em troca de outrem,
ndo se estd solucionando a crise, mas tdo-somente se lhe
aduzindo um ingrediente de impacto ético polémico e de
consequéncias imprevisiveis. Preliminarmente, vem a
indagacéo moral se a vida do policial vale mais ou menos
do que a do refém por quem foi trocado.

Quando o gerente da crise permite que um
policial seja trocado por um refém, ndo estd contribuindo
em nada para a solucdo do conflito, pois, a presenca do
policial no evento critico contribui para que o ambiente
fique mais tenso, primeiro porque a medida que a crise vai
se prorrogando, vai sendo consolidada o que a doutrina
chama de Sindrome de Estocolmo, e, com a introdugdo de
um elemento novo essa ligacdo é quebrada, além da
desconfianga que surge por parte dos perpetradores
quando a atuacdo do novo refém, que por ser policial pode
esbocar, a qualquer momento, algum tipo de reagdo para
tentar solucionar a crise, depois, a coloca¢éo do policial
como alvo dos perpetradores pode abalar profundamente o
animo dos colegas, que podem reagir desastrosamente a
qualquer ameaca ou outra acdo dos perpetradores contra o
policial-refém.

A observancia dos critérios acima
mencionados é de suma importancia para a realizagdo de
um adequado gerenciamento de crises, com ela, segundo
Souza, Monteiro e Lampert, (2006, p.18), “os
responsaveis pelo gerenciamento de uma crise podem
evitar que, ap6s a debelacdo do evento, sejam submetidos
as barras dos tribunais, & critica de sociedade e da midia,

ou ao reproche dos seus pares”.

PRINCIPAIS ELEMENTOS ENVOLVIDOS NO
EVENTO CRITICO

Vérios elementos participam ativa ou
passivamente de uma crise, entre eles destacam-se 0 seu
causador, denominado pela doutrina de perpetrador, a
pessoa capturada, que dependendo da situacdo, podera ser
classificada como vitima ou refém e os elementos
responsaveis pelo gerenciamento da crise, como o gerente
da crise, os negociadores e o grupo tatico.

Causador da crise — perpetrador

Dentre os elementos envolvidos no evento
critico, os perpetradores se destacam como um dos mais
importantes. Sdo eles que provocam a crise, fazem as
exigéncias, deles dependem as vidas dos reféns e sdo com
eles que se ddo as negociacbes, sendo que quando com
estas ndo se obtiver éxito, eles serdo enfrentados pelos
policiais, o que torna de fundamental importancia o estudo
e a coleta do mé&ximo de informagBes possiveis desses
elementos.

De acordo com o que lecionam Souza,
Monteiro e Lampert, (2006, p.23):

As motivagdes, os antecedentes, a periculosidade, a
destreza no manuseio de armas, etc. Sdo exemplos de
dados que devem ser exaustivamente levantados ao longo
da crise. Disso pode muitas vezes depender uma solugéo
satisfatdria do evento. Na tentativa de auxiliar as
autoridades policiais nessa dificil tarefe de coletas de
dados acerca dos perpetradores, os estudiosos de
gerenciamento de crises tém procurado desenvolver uma
tipologia dos causadores de eventos criticos.

Para que o gerente da crise possa tomar uma
decisdo que proporcione a melhor solugdo para o evento
critico, se faz necessario que ele tenha conhecimento do
gque motivou o perpetrador a causar a crise, dos seus
antecedentes criminais, de sua periculosidade, bem como
de informagdes referentes ao local da crise, pois isso Ihe
dard um norte de que medida é razodvel para por fim &
crise.

Quanto & tipologia dos causadores do
evento critico, Lampert (2007, p. 34), dispde da seguinte
forma:

Ao tratar da figura do perpetrador, o Capitdo Frank A.
Bolz Junior, do Departamento de Policia de Nova
lorque/EUA, na sua obra How to be a Hostage and live
(como ser um refém e sobreviver) classifica-o em trés
tipos fundamentais: criminoso profissional,
emocionalmente perturbado e fanaticos politicos ou
religiosos.

Seja qual for o tipo de perpetrador, é
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importante que os administradores da crise tenham em
mente que no desenrolar do evento critico cria-se uma
ambiéncia psicolégica nas pessoas envolvidas na crise,
denominada Sindrome de Estocolmo, que Lima Filho
(2008, p. 26), define da seguinte forma: “¢ uma ambiéncia
psicologica desenvolvida a partir de momentos cruciais
das vidas das pessoas envolvidas nas crises (negociadores,
reféns, causadores, etc.) de onde advém os sentimentos de
protecdo, zelo, amor ¢ cumplicidade”.

Criminoso profissional

Esse é o tipo de perpetrador que dedica sua
vida ao crime, praticando roubos, furtos e sequestros de
forma reiterada, ele ndo pretende provocar uma crise, mas
acaba provocando como consequéncia de suas acdes,
quando séo surpreendidos pela policia e pegam as pessoas
que estdo em sua volta para tomar como reféns e poder
tentar fugir, neutralizando assim a ac¢do dos policiais.

Uma organizagdo policial devidamente
treinada consegue solucionar facilmente crises provocadas
por criminosos dessa natureza, pois elas ndo séo
consideradas de grande perigo, conforme realcam Souza,
Monteiro e Lampert, (2006, p.23):

O grande perigo desse tipo de causadores de eventos
criticos estd nos momentos iniciais da crise, sendo o0s
primeiros quarenta e cinco minutos que decorrem a partir
da eclosdo do evento os mais perigosos. Apds esse
periodo inicial de tempo, vendo-se senhores da situacéo,
esses criminosos profissionais sdo até faceis de lidar, pois
geralmente sdo pessoas com 0s pés no chdo, pragmaticos,
bastante claras em suas exigéncias e até certo ponto
conscientes de suas limitagfes no processo de negociagao.

Emocionalmente perturbado

O perpetrador do tipo emocionalmente
perturbado é uma figura extremamente complicada, pois,
conforme realca Lampert (2007, p. 34): “O
emocionalmente perturbado pode ser um desequilibrado:
desde alguém que nao conseguiu lidar com seus
problemas de trabalho ou de familia, até um psicopata que
esteja completamente divorciado da realidade”.

A ocorréncia de crises provocadas por esse
tipo de criminoso é bastante comum no Brasil.
Informagdes basicas sobre psicopatologia, bem como a
consulta a profissionais das areas de psicologia e
psiquiatria sdo relevantes para possibilitar que o gerente
desse tipo de crise possa tomar uma decisdo adequada
nesses casos, que ocorrem com certa frequéncia, embora,
no Brasil, ndo se conheca a verdadeira dimensdo do
nimero de ocorréncias provocadas por pessoas
emocionalmente perturbadas, devido & inexisténcia de
dados estatisticos sobre o assunto, conforme salienta
Lampert (2007, p. 35): “Néo existem, no Brasil, dados
estatisticos confidveis que possam indicar com exatidao o
percentual representado por esse tipo de causadores de

eventos criticos no universo de crises registradas no pais”
Fanatico politico ou religioso

Esse tipo de perpetrador ndo é 0 que
provoca 0 maior nimero de crises no Brasil, porém, as
crises provocadas por eles sdo as que causam maior
estardalhaco. Assim se posicionam Souza, Monteiro e
Lampert (2006, p. 27):

Basta uma olhada nos jornais para se verificar as
repercussdes causadas por esse tipo de evento, ao redor do
mundo. E que pela propria esséncia desses eventos,
geralmente cuidadosamente planejados por grupos com
motivacdo politica ou ideoldgica, a repercussdo e a
divulgacdo constituem, na maioria das vezes, o principal
objetivo da crise, que se revela como uma oportunidade
valiosa para criticas as autoridades constituidas e para
revelagdo dos propdsitos ou programas do grupo
perpetrador.

No Brasil tivemos um grande nimero de
ocorréncia dessas crises no pico do regime militar, na
década de setenta, havendo posteriormente, uma
considerdvel reducdo desses casos, que atualmente
ocorrem somente em situagdes envolvendo invasdes de
imdveis publicos e/ou privados, com ou sem reféns e
normalmente os perpetradores agem sob a influéncia ou
lideranga de lideres indigenas ou ligados ao MST.

Além do fanatico politico, existe outro tipo
de perpetrador bem mais dificil de lidar que é o fanatico
religioso. Falando sobre esse tipo de criminoso, Lampert
(2007, p. 35) dispde que:

Uma subespécie dessa categoria de causadores de eventos
criticos é a dos fanaticos religiosos. E muito dificil,
Segundo Bolz Junior, lidar com esse tipo de elemento,
porque ndo pode haver nenhuma racionalizacdo por meio
do dialogo, o que praticamente inviabiliza as negociacdes.
Ele ndo aceita barganhar as suas conviccBes e crengas.
Quase sempre, o campo de manobra da negociacdo fica
reduzido a tentar convencé-lo de, que ao invés de “morrer
pela causa”, seria muito mais proveitoso sair vivo “para
continuar a luta.

O fanético religioso é sem ddvida um
elemento bem mais dificil de lidar, pois age com a
convicgdo de que deve atuar daquela forma, independente
das consequéncias que possam advir, atua em nome da
causa que acredita e defende, oferecendo se preciso a
prépria vida, os argumentos normalmente utilizados pelo
gerente da crise ndo sdo relevantes para Ihe convencer, o
Unico argumento que pode convencé-lo é o de que é mais
interessante sair da crise como um her6i do que como um
martir, pois assim podera dar continuidade a causa, mas,
normalmente tem sido inviavel o didlogo com esse tipo de
perpetradores.

Dessa forma lecionam Souza, Monteiro e
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Lampert (2006, p. 27):

As recentes ondas de ataques terroristas que vém
ocorrendo em varios paises do mundo desde o dia 11 de
setembro de 2001 estdo a demonstrar que é praticamente
invidvel estabelecer qualquer didlogo ou negociacdo com
essa modalidade de causador de eventos criticos, que na
maioria das vezes decide voluntariamente praticar tais atos
extremos para assumir a condicdo de martires, oferecendo
a propria vida em holocausto a vitdria da causa religiosa
de que sdo fiéis seguidores.

Observa-se entre os fanaticos politicos ou
religiosos uma subdivisdo quanto a maneira como eles
agem na busca de seus objetivos. Enquanto determinados
grupos agem em varios pontos do planeta, ampliando seus
inimigos, sendo irredutiveis & negociagdo, atuando de
forma estratégica; outros tém objetivos certos, inimigos
determinados, estdo abertos a negociagdo, agem dentro de
uma éarea especifica, sdo passiveis de transformagdo e
capazes de viver sem inimigos.

Se posicionando nesse sentido, Lampert

(2007, p. 36) dispde que:

Os fanaticos politicos ou religiosos podem ser divididos
em taticos e estratégicos. Estes tém objetivos cdsmicos,
metas mutaveis; atacam mais amplamente, multiplicam
seus inimigos, sd0 uma organizacdo virtual, ndo podem
estd enraizados e principalmente, ndo negociam. Ja os
taticos, ao contrario, tém objetivos politicos precisos, sdo
bem conhecidos de seus inimigos, estdo enraizados num
territorio, tém ala politica e podem, a qualquer momento,
se transformar e continuar a viver sem inimigos.

Com os fanaticos politicos ou religiosos
taticos é possivel negociar, um exemplo dessa espécie é o
grupo HAMAS, uma organizacéo palestina que luta contra
a existéncia do estado de Israel; j& os fanaticos politicos
ou religiosos estratégicos ndo negociam, é o caso da Al
Qaeda de Osama Bin Laden, autora de ataques de alto
impacto destrutivo, como € o caso do ocorrido em 11 de
setembro de 2001 nos Estados Unidos da América.

Essa classificacdo, embora ndo seja perfeita,
se apresenta como uma orientacdo importante para
diagnosticar os causadores de uma crise, que sdo as peg¢as
primordiais a ser trabalhadas no gerenciamento de eventos
criticos.

Pessoas capturadas — refém ou vitima

Ao longo do processo de gerenciamento de
crises, as pessoas capturadas e o0s perpetradores
desenvolvem entre si, simpatias, que sdo de fundamental
importancia para um bom desfecho do evento critico. Para
que o gerente da crise possa atuar com sucesso, €
importante que conheca a distincdo que a doutrina
estabelece entre reféns e vitima.

De acordo com o magistério de Lampert

(2007, p. 38):

Considera-se refém aquela pessoa que esta submetida ao
controle e a vontade do perpetrador, mas ndao possui com
este qualquer vinculo anterior, seja de natureza bioldgica
(parentesco), psicoldgica (ressentimento, &dio, paixao,
inveja, etc.), ou social (parceria, rivalidade esportiva,
étnica, religiosa ou de convivio). Por vitima entende-se a
pessoa que possui um ou mais desses vinculos com o seu
algoz.

Na linguagem popular, na midia, e até na
linguagem juridica, essa distingdo ndo é feita, fala-se
sempre em reféns, mas, na mente dos responsaveis pelo
gerenciamento de crises, ¢ fundamental que exista tal
distingdo, pois, ela vai fazer toda a diferenca na forma de

lidar com a crise e, pode evitar uma série de
consequéncias indesejadas para o0s trabalhos de
negociacéo.

Conforme Monteiro e

Lampert (2006, p. 75):

realgam Souza,

Uma coisa € tentar negociar a liberacdo de alguém que o
perpetrador tomou casualmente como refém para servir de
barganha ou penhor perante a policia no desenvolver de
uma crise; outra, totalmente diferente — e muito mais
grave e perigosa — € tentar convencer o perpetrador a
liberar alguém que ele adrede subjugou motivado por
vinculos familiares ou por antagonismos de ordem
psicoldgica ou social que nutre com relagdo aquela pessoa.

No processo de gerenciamento de crises,
onde a pessoa capturada é um refém, é grande a
probabilidade de que a crise seja resolvida mediante uma
negociacdo técnica, ao passo que quando a pessoa
capturada é uma vitima, a possibilidade maior é
necessidade de utilizagdo do grupo tatico, por isso,
conforme dispde Lampert (2007, p. 38): “Para o grupo de
gerenciamento de crises, é estratégico saber se a pessoa
capturada ¢ um refém ou uma vitima”.

Embora essa distingdo entre refém e vitima
seja fundamental para o processo de gerenciamento de
crises, vale ressaltar que nem sempre ela é possivel,
principalmente, nos eventos mais complexos, como
exemplifica Salignac (apud Lampert, 2007, p. 38): “[...]
especialmente nas situagdes de rebelides em presidios, ha
uma grande dificuldade em identificar quais as pessoas
capturadas sdo reféns ou vitimas, mormente quando entre
0s subjugados houver outros detentos”.

Elementos operacionais essenciais ao gerenciamento de
crises

No gerenciamento de uma crise sao
empregados  varios  elementos que  contribuem
conjuntamente para a obtencdo adequada do evento, sendo
que alguns sdo destacados como essenciais, conforme
dispde Lampert (2007, p. 39): “Sdo elementos
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operacionais essenciais, indispensaveis ao processo de
gerenciamento, o gerente da crise, 0s negociadores e 0s
componentes do grupo tatico especial”.

Gerente da crise

Esse profissional é a maior autoridade no
local da crise, é s6 ele quem transmite toda e qualquer
decisdo, orientacdo ou ordem referente ao evento critico,
para assegurar a coesdo de comando, evitando qualquer
possibilidade de conflito de ordens emitidas por comandos
paralelos.

Souza, Monteiro e Lampert (2006, p. 36)
realcam que:

O gerente da crise é o centro da autoridade publica no
local da crise. Ele pode até vir a ser substituido por outro
policial, a critério do comité de crise ou dos altos escal6es
da organizacdo policial envolvida, mas a sua autoridade
ou a autoridade de quem o venha a substituir ndo pode ser
desrespeitada no &mbito da cena de acéo.

No caso de substituicdo do gerente da crise,
suas decisGes devem ser mantidas por seu substituto, para
que ndo haja uma quebra da confianca que se estabelece
na relacdo entre ele e os perpetradores, que é fundamental
para a concretizagdo de um acordo negociado que é a
melhor solucdo que se pode esperar para o evento critico.

Esse policial desenvolve uma série de
atividades ao longo de todo o processo de gerenciamento
de crise, conforme dispe Lampert (2007, p. 39):

Desde a instalacdo do posto de comando até a solucdo
final da crise, inimeras sdo as atividades desenvolvidas
por esse policial. Essas atividades, que vdo ser
desempenhadas nas diversas fases da evolucdo do evento,
poderdo  apresentar uma grande  diversificacdo,
dependendo da complexidade e da duracéo da crise.

O comando geral de uma operacao critica é
exercido pelo gerente da crise, mas, em determinadas
situacBes, tanto o negociador como o comandante do
grupo tatico precisam e devem exercer 0 comando, por se
tratar de situacdes de emergéncia, € 0 que a doutrina
denomina de comando horizontal. Nessas situacdes o
comando é transferido automaticamente, conforme dispde
Lampert (2007, p. 40): “Nas situacdes que demandam
acles taticas emergenciais, 0 comando das operacfes €
imediatamente transferido ao chefe do grupo tatico, até
que a situagdo seja resolvida”.

A transferéncia de comando do gerente da
crise a0 negociador ou ao chefe do grupo tatico, em
situacBes emergenciais, deve ser prevista antes da ecloséo
da crise, segundo tece Lampert (2007, p. 40):

Salignac salienta que esse tipo de evento, que demanda
acGes emergenciais, precisa de definicdes anteriores a
crise e devem ter seus detalhes repassados
minuciosamente a todos os integrantes do teatro de

operacgdes, com eventuais corregdes e adendos ao carater
diferenciado de cada evento critico.

O comando horizontal é necessario nos

eventos criticos, onde a compressdo de tempo é uma de
suas caracteristicas principais, pois, ndo é admissivel que
o chefe do grupo tatico perca o principio da oportunidade,
numa situacdo em que o perpetrador tome atitudes fatais
contra pessoas capturadas, por ter que aguardar o
posicionamento do comandante da cena de agdo. Da
mesma forma. O negociador precisa ter autonomia para
decidir, principalmente, em situagbes que tenha a
oportunidade de resgatar pessoas capturadas quando o
perpetrador resolve liberé-la sem nenhuma imposicéo que
prejudique a seguranca do grupo de gerenciamento, pois,
tais situacGes ocorrem, conforme leciona Lampert (2007,
p. 40):
Cabe esclarecer que ndo sdo raras as situagbes em que
pessoas capturadas sdo liberadas apenas como gesto de
boa vontade do perpetrador. Assim, qualquer outra atitude
do negociador, que ndo seja a imediata aceitagdo de uma
oferta dessa natureza, sera um inaceitavel entrave a sua
missdo primordial.

Negociadores

Esses profissionais exercem um trabalho
muito dificil, pois, segundo Lima Filho (2008, p. 22): “a
negociacao é considerada 0 momento mais tenso, por ndo
termos os elementos essenciais de informagbes, como
nimero de reféns ou vitimas, quantidade de causadores,
armamento utilizado e conhecimento do espago fisico”,
mas, é um trabalho que bem feito pode proporcionar o
resultado que se considera mais adequado para uma crise,
conforme dispde Pickler (2003, p. 46): “A solugdo
negociada é a menos traumatizante para as pessoas
capturadas e para a institui¢ao policial”.

O negociador exerce uma funcgdo de grande
responsabilidade no gerenciamento de crises, ele é a
ponte, o canal, a comunicacdo, a ligacdo entre os
perpetradores e o comandante do teatro de operacGes, por
isso, deve ter um treinamento especifico, conforme
dispdem Souza, Monteiro e Lampert (2006, p. 51):

O negociador tem um papel de suma responsabilidade no
processo de gerenciamento de crises, sendo muitas as suas
atribuicbes. Destarte, ndo pode a sua funcdo ser
desempenhada por qualquer outra pessoa, influente ou
ndo, como ocorre frequentemente.

Tem sido comum as organizagdes policiais
brasileiras, na falta de um profissional capacitado para
negociar, aceitar quem voluntariamente se apresente para
ser negociador, mas, isso € condenavel pela doutrina e tem
provocado resultados prejudiciais ao gerenciamento de
crises, conforme o magistério de Monteiro (apud Lima
Filho, p. 22):
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Faz parte da histéria policial recente, no Brasil, a
utilizacdo de religiosos, psicélogos, politicos e até
Secretarios de Seguranca Publica como negociadores. Tal
pratica tem-se revelado inteiramente condenavel, com
resultados prejudiciais para um eficiente gerenciamento
dos eventos criticos, e a sua reincidéncia somente encontra
explicacdo razoavel no fato de a grande maioria das
organizacdes policiais do pais ndo ser dotada de uma
equipe de negociadores constantemente treinada para essa
missao.

Lima Filho (2008, p. 23) aponta quais
caracteristicas deve ter o negociador:

Caracteristicas que deve ter o negociador: Conhecimento
global da doutrina; respeitabilidade e confiabilidade;
maleabilidade; fleugma e paciéncia; espirito de equipe;
disciplina, autoconfianga e autocontrole;
comunicabilidade; perspicacia e ndo ter poder de deciséo.

O negociador deve ter amplo conhecimento
da doutrina de gerenciamento de crises, para poder atuar
de forma aceitdvel e em consonancia com todo o grupo
encarregado do gerenciamento, deve também, em fun¢éo
de seu papel de intermediar as exigéncias dos causadores
da crise e a postura das autoridades, ter aceitabilidade e
ser confidvel, precisa ter a maleabilidade e paciéncia que
exige o evento critico, fazer o trabalho de equipe, ser
disciplinado, confiar e persistir em sua ardua missao e,
principalmente, ndo ter poder de decisdo, para que ndo
seja pressionado pelos perpetradores para tomar decisbes
que sdo da algada do gerente da crise.

No caso das negocia¢es ndo obterem éxito
e ser necessario o uso de forca letal, 0os negociadores ndo
devem ser afastados, pois todos 0s seus recursos devem
ser usados para dar suporte a uma negociacdo tatica
coordenada, pois, conforme dispdem Souza, Monteiro e
Lampert (2006, p. 52): “O negociador, além de seu
trabalho técnico de tentar convencer o perpetrador a
adotar posturas mais flexiveis e contribuir para uma
solugdo pacifica da crise, tem também um papel tatico de
suma importancia”.

A primeira forma de atuagdo do negociador
é tentar convencer os perpetradores a flexibilizarem suas
posturas, para possibilitar uma solucdo pacifica da crise,
mas, ndo sendo possivel essa solucdo, ele também deve
atuar fornecendo todos os conhecimentos que tém sobre o
local da crise e os perpetradores para subsidiar a atuacdo
do grupo tatico. Em consequéncia dessas formas de
atuacdo do negociador a doutrina classifica a negociagéo
em técnica e tatica, conforme leciona Fusellier (apud
Souza, Monteiro e Lampert, p. 52):

[...] a doutrina hodiernamente distingue a negociagao
técnica da negociagcdo tatica. Embora diferentes na
esséncia, essas duas formas de negociacdo nao se excluem
mutuamente, servindo a primeira delas como
complemento e até suporte da segunda.

A doutrina utiliza a expressdo negociacdo
técnica, para caracterizar aquela destinada a convencer o0s
perpetradores a flexibilizarem suas posicdes e optarem
pela solucdo pacifica do evento, e, negociacdo tética, para
conceituar a desenvolvida com o intuito de colher
informacdes para nortear uma possivel negociagdo tatica,
mas, ocorrem ao mesmo tempo e se complementam.

A equipe responsavel pela gerencia de uma
crise deve esta coesa e completa durante todo o processo
de gerenciamento. O negociador continua atil mesmo
quando a negociacdo ndo for mais possivel, pois, é a
principal fonte de informages do Gerente da crise, muito
importante para subsidiar a acdo do Grupo tatico. O Grupo
tatico precisa esta presente desde o inicio, embora a crise
esteja sendo bem negociada e com expectativas de solugéo
pacifica, porque a situagdo pode se agravar € 0 mesmo
precisar entrar em cena.

Essa idéia é ratificada por Lampert, (2007,
p.41), que dispde:

Uma correta compreensao das relagdes de dependéncia é
fundamental para a andlise e desenvolvimento de uma
negociacdo eficaz. Caso a equipe responsavel pela
geréncia da crise ndo esteja alinhada, poderdo surgir
conflitos de forcas que dissipardo os esforcos em
encontrar uma solucdo aceitével.

A doutrina de gerenciamento de crises
aponta a solucdo negociada como prioritaria e a mais
esperada para o evento critico. Lampert (2007, p. 42)
alerta para o fato de que: “E preciso se ter em mente que
aproximadamente 61 % dos eventos criticos sdo
soluciondveis pela simples negocia¢do”, por isso, é
preciso que a negocia¢cdo se desenvolva enquanto for
possivel, pois, caso ela seja indevidamente substituida
pela opgdo do uso da forca policial, uma crise que
aparenta ser facilmente solucionada, pode ter uma solugéo
desastrosa, conforme também leciona Lampert (2007, p.
42):

N&o sdo raros, na cronica policial brasileira, casos em que
0 evento critico ndo apresenta, na esséncia, aquela
dimensdo e aquela gravidade que aparenta ter ao eclodir,
mas que, em virtude de um mau gerenciamento,
recrudesceu e até desandou para desfechos desastrosos,
pelo uso desnecessario e precipitado de forca policial,
quando tudo poderia ter sido resolvido por uma simples
negociacao.

Discorrendo na defesa de que a solugdo
negociada seja a opgdo prioritaria para a solugdo dos
eventos criticos, Lampert (2007, p. 42) realga:

Além do mais, ao optar pelo emprego da negociacdo até as
Gltimas  consequéncias, 0s  responsaveis  pelo
gerenciamento da crise estardo escolhendo ndo somente a
alternativa mais segura, mas também aquela que ¢é
aprovada e ansiada pela maioria absoluta dos mais
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interessados na solucdo do evento, que sdo os capturados,
cujas vidas estdo em jogo e se pretende preservar.

A solucédo negociada é a mais desejavel para
por fim a um evento critico, pois, além de ser a mais
esperada pelos envolvidos na crise, é a mais tranqgiila e a
que provoca as conseqiiéncias menos gravosas a todos o0s
sujeitos envolvidos.

Grupo tatico

O Grupo Tatico Especial, juntamente com o
Gerente da Crise e 0 Negociador formam o conjunto de
elementos operacionais essenciais ao Gerenciamento de
Crises. Esse grupo é internacionalmente conhecido como
“SWAT” e, sua origem nas forcas armadas remonta de
tempos antigos, pois, segundo Betini e Tomazi, (2010, p.
23), “por volta de 400 a.c. guerreiros espartanos
realizavam acfes de comando contra seus inimigos,
infiltrando-se com seus melhores homens e causando
muita destruigdo”, mas, sua origem na histéria policial é
recente, conforme disp8e Lampert, (2007, p. 43):

A idéia das SWATs (Special Weapons and Tatics), Grupo
de armas e taticas especiais, teve origem nos meados da
década de sessenta, em Los Angeles/EUA. A denominagdo
inicial de SWT (Special WeaponsTean — Grupos de Armas
Especiais), como resultado da necessidade que, a partir
daquela época, algumas organizagdes policiais norte-
americanas passaram a ter que dispor de um grupo tatico
altamente treinado, capaz de enfrentar eventos de alto
risco com rapidez e eficiéncia.

Na década de sessenta, nos Estados Unidos
da América, eram frequentes os episodios envolvendo ex-
combatentes da Guerra do Vietnd, portadores de
desequilibrio mental, que sem motivos aparentes,
pegavam armas de alto calibre e saiam atirando em todas
as pessoas que passavam, causando 0 maior transtorno as
organizagbes policiais que ndo dispunham de efetivos
especialmente treinados para lidar com tais situacGes, a
partir disso, surgiu a necessidade de treinar pequenos
grupos de policiais para enfrentar, de forma tética, aquelas
situacdes.

Na historia policial brasileira, os primeiros
grupos taticos ou SWATS, surgiram a pouco mais de vinte
anos. Uma das principais SWATs, O Comando de
OperacBes Taticas, que integra a estrutura do
Departamento de Policia Federal, foi criado no ano de
1987, conforme lecionam Souza, Monteiro e Lampert,
(2006, p. 87):

O COT surgiu gragas ao pioneirismo e a visdo prospectiva
de um ilustre policial deste Departamento, o Delegado
RAIMUNDO CARDOSO DA COSTA MARIZ, hoje
aposentado. No dia 13 de marco de 1987, mediante a
Ordem de Servico n° 001/DG/CCP, o referido delegado,
entdo ocupando a funcdo de Coordenador Central de

Policia, resolveu criar o COT, com o objetivo de atuar em
eventos criticos cujo gerenciamento competisse ao DPF.

Na segunda Guerra Mundial, alguns paises
criaram grupos denominados Comandos, que atuaram com
sucesso em arriscadas missdes em varios pontos da terra, e
foi deles que surgiu a idéia de criacdo das SWATs para
suprir a necessidade dos norte americanos de combater de
forma tatica as inusitadas situagBes causadas por ex-
combatentes da Guerra do Vietnd, conforme realgam
Souza, Monteiro e Lampert, (2006, p. 81):

O conceito tatico desses grupos baseava-se nos mesmos
principios dos chamados comandos, que as forcas armadas
de alguns paises beligerantes na Segunda Guerra Mundial
desenvolveram para missfes especiais, e tinham como
idéia basica a concepcdo de que, para realizagdo de
missdes isoladas de alto risco, seria muito mais fécil,
eficaz — e menos dispendioso — treinar e aprestar uma
pequena parcela do efetivo de uma corporacdo do que
todos os seus integrantes.

Com base nos fundamentos doutrinarios
pode-se construir o conceito de grupo tatico como sendo
uma unidade paramilitar de pequeno porte, fundamentada
na hierarquia, na disciplina e na lealdade, que recruta seus
integrantes com base no voluntariado, submetendo-os ao
treinamento constante e bem assemelhados a realidade,
exigindo dedicagdo exclusiva ao trabalho e prestacdo do
compromisso de matar.

As SWATs foram desenvolvidas
inicialmente pelas policias norte-americanas com um
efetivo de quinze homens, tendo depois diminuido o
nimero de integrantes, posteriormente aumentado,
chegando ao consenso de que o efetivo ideal seria de
aproximadamente dez homens. E inequivoco afirmar que
0 Grupo tatico deve ser uma unidade de pequeno porte,
com ndmero de integrantes variaveis entre sete a vinte
homens a depender da situacdo critica a ser enfrentada,
que na realidade brasileira as mais comuns variam desde a
tentativa de suicidio a acdo de uma quadrilha de
assaltantes de Banco em um ndmero de aproximadamente
dez integrantes fortemente armados com fuzis,
submetralhadoras, escopetas e pistolas.

Os Grupos taticos sdo hoje uma realidade
em todo o mundo e estdo presentes na maioria das
organizagdes policiais, conforme realgam Souza, Monteiro
e Lampert, (2006, p. 82):

Seja como for, o fato é que o conceito SWAT é hoje uma
realidade em todo o mundo, sendo raras as organizacGes
policiais que ndo dispdem de um grupo dessa natureza,
estando ja consolidada aquela maxima de que “quando a
populacdo tem problemas chama a policia, e quando a
policia tem problemas chama a SWAT”.

No Brasil, 0os grupos taticos sdo recentes,
mas, boa parte deles j& usufrui de um prestigio nacional e
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possuem um curriculo respeitavel, como: O COT
(Comando de Operagdes Taticas) do Departamento de
Policia Federal; O GATE (Grupo de Acles Taticas
Especiais) da Policia Militar de Sdo Paulo; O GER (Grupo
Especial de Resgate) da Policia Civil de Sdo Paulo e o
COE (Comando de OperagBes Especiais) da Policia
Militar do Parana).

Um grupo tatico é composto por dois tipos
de componentes, conforme dispde o magistério de Souza,
Monteiro e Lampert, (2006, p. 82):

Uma SWAT ¢ integrada basicamente por dois
componentes taticos: os franco atiradores “snipers”,
também denominados de atiradores de elites ou atiradores
de precisdo e os atacantes (“assalters”), a quem incumbe a
missao de resgate propriamente dita.

Essa classificacdo é apenas uma questdo
tedrica, a ser considerada no planejamento da operacao,
mas todos os integrantes desse tipo de grupo devem
possuir aptidfes tanto para atuar como atiradores de elite
como atacantes. A SWAT é comandada por um policial
denominado Chefe ou Comandante do grupo tatico, que
ndo é o Comandante do Gerenciamento de Crises.

O grupo tatico s6 deve atuar em eventos
cruciais, ndo devendo ser utilizado nas demais ocorréncias
policiais, conforme leciona Monteiro (Apud Lampert,
2007, p. 44):

[...] ndo é da esséncia do grupo tatico fazer blitz policial
nem efetuar prisdes de delinqiientes. Ainda que perigosos.
N&o existe para dar demonstracbes de forca policial,
tampouco para fazer seguranca de dignitérios. A finalidade
precipua de um grupo tético é a de agir em situacfes de
crise, quando existe perigo de morte de pessoas na
condicdo de capturados.

A Instituicdo policial que organizar um
grupo tatico deve ter cuidados especiais com seus
integrantes desde o recrutamento, passando pela selecéo,
pelo treinamento, e continuando por algum tempo mesmo
ap6s o seu desligamento do grupo. Os parametros
utilizados para o recrutamento podem variar de um 6rgédo
para outro, bem como de um estado ou pais para outro, a
depender de suas peculiaridades, mas devem estarem
sempre pautados por fundamentos doutrinérios e éticos, de
forma que todo recrutamento deve basear-se no
voluntariado, a selegdo recair s6 em individuos que
possam submeter-se aos treinamentos constantes exigidos.

O devido acompanhamento psicoldgico dos
integrantes dos grupos taticos é extremamente necessario,
para que se possa diagnosticar tempestivamente qualquer
desvio de conduta ou de personalidade, possibilitando a
adocdo de ajuda e de corregdes necessarias, inclusive
afastando-os de forma proviséria ou definitiva, conforme
necessario.

Os grupos taticos sdo responsaveis para
atuar em ocorréncias delicadas e perigosas, sendo

elevados os riscos decorrentes de suas atuagdes, por isso é
indispensavel que eles sejam dotados de rigidos
fundamentos éticos. Lecionando sobre esses fundamentos
éticos, Souza, Monteiro e Lampert, (2006, p. 85) tecem
que: “Os fundamentos éticos dos grupos taticos S80 0S
seguintes: a responsabilidade coletiva; a fidelidade aos
objetivos doutrinarios; o voluntariado e o dever de
siléncio”.

“A fidelidade aos principios doutrinarios ¢é
um postulado ético indispensavel; porquanto se trata de
um grupo destinado a atuar com toda eficiéncia no
salvamento de vidas humanas e ndo de um esquadrdo de
exterminio”, (LAMPERT, 2007, p. 45). Para que a atuagdo
desse tipo de grupo tdo eficiente ndo seja desvirtuada,
todo cuidado é pouco no sentido de que seja devidamente
observada a fidelidade aos principios doutrinarios do
gerenciamento de crises.
DA DOUTRINA

CRISES

DE
PELAS

APLICACOES
GERENCIAMENTO  DE
INSTITUICOES POLICIAIS.

Para o enriquecimento desse trabalho, como
forma de verificar a difusdo da doutrina de gerenciamento
de crises nos 6rgdos policiais, bem como a sua devida
aplicacdo por seus integrantes, se faz necessaria a
realizacdo de uma pesquisa de campo que envolva a
analise de casos de gerenciamento de crises, bem como a
aplicacdo de questionarios a policiais que estdo na
operacionalidade e podem a qualquer momento serem
acionados para atuarem em tais ocorréncias.

Nos Gltimos anos, varios casos marcaram o
gerenciamento de crises no Brasil, refletindo
profundamente a capacidade da policia para lidar com tais
situagbes, que em indmeras vezes demonstrou a
incapacidade e a falta de conhecimento doutrinario para
enfrentar as situacdes criticas.

Entre 0s casos recentes que marcaram a
crénica policial brasileira, e que se apresentam
perfeitamente viaveis para se fazer uma analise dos
procedimentos adotados comparando-0s ao que leciona a
doutrina consolidada, pode-se destacar o caso Elo4,
ocorrido em 13 de outubro de 2008; o caso do micro-
onibus 350 que operava na linha Santana em Porto Alegre
Rio Grande do Sul, ocorrido em 4 de janeiro de 2002 e o
caso do Onibus 174, em 12 de junho de 2000. Quanto &
aplicacdo dos questionarios, é vidvel que seja realizada
com policiais do segundo BPM com sede em Caxias-Ma,
por ser uma organizacdo policial bem estruturada,
competente para atuar numa grande area territorial, que
envolve o local onde esta sendo realizado este trabalho.

Percurso metodoldgico

A pesquisa tem por objetivo estabelecer
inimeras compreensdes no sentido de descobrir respostas
as indagac@es e questionamentos que existem nos diversos
ramos do conhecimento humano.
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Todas as cousas que podem cair sob o conhecimento dos
homens se encadeiam e, desde que nos abstenhamos
somente de aceitar por verdadeira alguma que nao o seja,
e respeitemos sempre a ordem necessaria para deduzi-las
umas das outras, nenhumas pode haver tdo afastadas as
quais ndo possamos por fim chegar, nem tdo ocultas que
ndo as possamos descobrir. Salomon (apud Novacki,
2005, p.61).

Pesquisar significa planejar cuidadosamente
uma investigagdo de acordo com as normas da
metodologia cientifica. Nesta perspectiva, o problema de
pesquisa proposto neste estudo é abordado a partir dos
procedimentos metodolégicos descritos a seguir, que
permitirdo verificar o nivel de conhecimento de
gerenciamento de crise dos policiais militares pertencentes
ao segundo BPM da PMMA, sediado no municipio de
Caxias, bem como daqueles que atuaram nas crises aqui
estudadas.

Parte-se da hipdtese de que os policiais
militares, com responsabilidade territorial de policiamento
no municipio de Caxias ndo possuem os fundamentos
doutrinarios necessérios para o atendimento inicial de
ocorréncia que foge a normalidade, agindo de maneira
improvisada, e ndo alcangando o devido éxito no desfecho
deste tipo de ocorréncia.

Esta pesquisa foi desenvolvida como estudo

de caso, objetivando estabelecer uma série de
compreensdes no sentido de descobrir respostas as
indagacbes e questBes sobre o gerenciamento de crise,
com carater exploratério e descritivo, pois define o
problema proporcionando as chamadas intui¢bes de
solugdo, descrevendo comportamentos, definindo fatos e
variaveis.
As pesquisas descritas sdo, juntamente com as
exploratorias, as que habitualmente realizam os
pesquisadores sociais preocupados com a atuacdo pratica.
Sdo também as mais solicitadas por organizagfes como
instituicGes educacionais, empresas comerciais, partidos
politicos, etc. Gil (Apud. Novacki, 2005, p.62).

Estudo de caso tem como caracteristicas
fundamentais: enfatizar a interpretagdo em contexto, usar
uma variedade de fontes de informacdo, utilizar em seus
relatos uma linguagem e uma forma mais acessiveis do
que os outros métodos e busca retratar a realidade de
forma completa e profunda.

Por ser um método que delimita bem o seu
objeto de estudo pode ser relacionado com o método
etnografico, que segundo Novacki, (2005, p. 62) “¢ a
descricdo de um sistema de significados culturais de um
determinado grupo ou lugar”.

Um dos critérios que validam a utilizacdo
do método etnografico é o fato do investigador ter que
realizar a maior parte do trabalho de campo pessoalmente.
No papel de observador deve ser capaz de tolerar
ambiguidades, despertar a confianca do publico

investigado e ter autodisciplina.

A utilizagdo deste método foi norteada pelo
fato de ser o grupo de estudo, bem delimitado, no caso os
policiais pertencentes ao segundo BPM, e com esta
pesquisa buscar respostas as questdes pertinentes ao
conhecimento destes policiais quanto a doutrina de
gerenciamento de crise, através de mensuragdo quanto ao
indice de acertos do questionario aplicado.

Quanto aos meios, houve a investigacdo
bibliografica, a investigagdo de campo e a investigacao
documental.

A primeira consiste em aplicar um problema
a partir de referéncias tedricas publicadas e documentos,
livros publicados sobre o tema, monografias e manuais. A
segunda ocorre quando o pesquisador vai a um “campo”,
onde fard observacBes e aplicard técnica de coleta de
dados, tendo sido utilizado o questiondrio com 14
(catorze) perguntas, sendo 02 (duas) abertas e 12 (doze)
fechadas com campos para justificativas, que foram
aplicadas de maneira impessoal e aleatoria, visando
dirimir davidas e obter informacGes e conhecimentos a
respeito de problemas para 0s quais se procura resposta ou
a busca de confirmacdo para hipoOteses levantadas e,
finalmente, a descoberta de relacBes entre fenémenos ou
0s proprios fatos novos e suas respectivas explicacoes.

Quanto aos métodos, que segundo Galliano
(apud Novacki, 2005, p. 63) é o “conjunto de etapas,
ordenadamente  dispostas, a serem vencidas na
investigacdo da verdade, no estudo de uma ciéncia ou para
alcangar determinado fim”, e técnicas “modo de fazer de
forma mais habil, mais segura, mais perfeita, algum tipo
de atividade, arte ou oficio”, foram utilizados o método de
abordagem e o método de procedimento.

Quanto ao método de abordagem foi
utilizado o método hipotético-dedutivo, que se inicia pela
percep¢do de uma lacuna nos conhecimentos acerca dos
quais se formulam hipdteses e, pelo processo dedutivo,
testa a ocorréncia de fendmenos abrangidos pela hipétese,
ou seja, a partir da hipotese de que as ocorréncias de
maior complexidade ndo estdo tendo um desfecho
tecnicamente coerente, em decorréncia da acgdo
improvisada e empirica dos policiais, pode-se deduzir que
faltam conhecimentos sobre as técnicas e taticas
desenvolvidas pela doutrina de gerenciamento de crises
para a administracdo desses incidentes aos policiais que
executam o policiamento diario.

A técnica desta argumentacdo consiste em
construir estruturas légicas através do relacionamento
entre antecedente e consequente, hipotese e tese, premissa
e concluséo.

Tratando do método de procedimento,
conforme dispde Novacki, (2005, p. 64), “autores como
Gil (1994), Trivinos (1987), Godoy (1995) e Richardson
(1999) enquadram a pesquisa como de carater qualitativo
e quantitativo, com o intuito de buscar uma maior
compreensdo, elucidacdo, do caso em questdo”.

No método quantitativo foi utilizado o
levantamento, que consiste na investigacdo, feita através
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de questionario, do comportamento, efeitos e atitudes de
um grande nimero de individuos. Embora expressos sob
forma de ndmeros, devem ser entendidos como uma
excelente maneira de perceber tendéncias, opinies e
comportamentos sociais. Neste método o objetivo €
alcancar um percentual de respostas que possa subsidiar a
hip6tese afirmada.

O carater qualitativo da pesquisa que se
desenvolve num objetivo mais especifico, justifica-se
considerando alguns aspectos essenciais que identificam
este tipo de estudo, pois, neste caso, reforgara os dados
obtidos no questionario, complementando-o com
informacBes auxiliares. Considera-se aqui a qualificagéo
do entrevistado, que O permite ingressar no universo
abordado.

Quanto a delimitagdo do universo a ser
pesquisado, temos 0 universo e a amostra. O universo a
ser pesquisado é o efetivo do segundo BPM da PMMA,
com efetivo de aproximadamente 300 (trezentos policiais).
As caracteristicas avaliadas nesse universo sdo: a que
unidade pertence, ano de formacdo e o conhecimento
sobre os principios basicos do gerenciamento de crise, em
que a amostra se deu com a aplicagdo de questionérios
para 17 (dezessete) policiais, sendo trés (trés) destes
pertencentes ao GOE (Grupo de OperacBes Especiais) e
trés (trés) a Forca Tatica, que sdo grupos ou forcas
especiais pertencentes ao referido Batalhdo, aplicados de
forma aleatéria. Esta pesquisa foi realizada no periodo de
10 de maio a 10 de junho do ano de 2010.

Quanto as técnicas para coleta de dados, foi
utilizada a leitura e o questionario.

Quanto a organizacdo, andlise e
interpretacdo de dados, temos o uso de tabelas
(organizacdo), e foi feito a correlagdo da pesquisa com o
universo tedrico que sirva de embasamento a interpretagédo
do significado dos fatos colhidos ou levantados (analise e
interpretacdo de dados).

Anélises dos dados e discussao dos resultados

Este questionario foi elaborado a fim de
atingir o quadro de policiais do segundo BPM, incluindo
integrantes do GOE e da Forga Tética. Para tanto foram
aplicados a 17 (dezessete) policiais desse Batalhdo, o que
corresponde a aproximadamente 5 % (cinco por cento) da

tropa  efetivamente atividades
operacionais.

As questdes formuladas no questionario

empenhada em

aplicado ao mencionado Batalhdo, estdo
propositadamente, colocados de forma ndo cronoldgica de
acbes e atividades, ndo representando, portanto,

conhecimentos que se devam aplicar numa sequéncia
dentro de um cenario de ocorréncia critica.

O questionario, contendo 02 (duas) questdes
abertas, anamnese, e 12 (doze) questBes fechadas, com
espacos para justificativa, buscou dimensionar 0s
conhecimentos dos policiais do segundo BPM acerca da
doutrina de Gerenciamento de crises.

Este trabalho buscou verificar de maneira
cientifica o grau de conhecimento das pragas do segundo
BPM da PMMA, acerca da doutrina de gerenciamento de
crise por entender que, normalmente, sdo eles 0s primeiros
a chegar numa ocorréncia e prestar 0s primeiros
atendimentos.

Para o perfeito desenrolar de uma situacéo
critica é necesséario que o 6rgdo policial responsavel por
sua administracdo seja técnica e doutrinariamente
preparado em sua esfera de competéncia, possibilitando
acbes legalmente amparadas, conscientes de que as
consequéncias  de  qualquer  crise  implicardo,
necessariamente, em um juizo de valor a respeito da
credibilidade da organizacdo policial.

E, apoiados na doutrina vigente de
gerenciamento de crise, salientar que sdo as primeiras
medidas tomadas no cendrio da agdo que irdo favorecer ou
ndo a agdo especializada do 6rgdo policial responsavel.

Dentro deste escopo vé-se com fundamental
importancia a abordagem dos policiais militares que mais
diretamente atuam no policiamento ostensivo, e que mais
rotineiramente  executardo as técnicas e taticas
desenvolvidas em resposta as exigéncias da sociedade,
justificando o objeto desta pesquisa cientifica.

Com  este intuito  os primeiros
questionamentos procuram saber qual o ano de formagao
do policial e sua graduacdo, ambos com vistas a tracar um
breve perfil do entrevistado.

Verifica-se que entre o0s entrevistados,
(41%) sdo soldados, (41%) sdo cabos e (17 %) sdo
sargentos.

Graduacdo Quantidade %
Soldados 07 41
Cabos 07 41
Sargentos 03 17
Policiais entrevistados 17 100

Tabela I: Graduacéo.
Fonte: 2° BPM/GOE e FT.

No segundo questionamento, tabela 02,
verifica-se que (82%) dos policiais entrevistados contam
com mais de dez anos de efetivo servigo na instituicao,

sendo, portanto, um publico que ja atua ha bastante tempo
na Seguranca Publica.
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Respostas Quantidade %

Entre 5 e 10 anos 03 17
Mais de 10 anos 14 82
Policiais entrevistados 17 100

Tabela Il: Tempo de servico operacional.
Fonte: 2° BPM/GOE e FT.

A proxima questdo, tabela 03, ja relacionada
com a doutrina de geréncia de um evento critico, tratava
de um principio basico de negociagdo, de fundamental

importéancia para a primeira guarnigdo a chegar ao local da
crise, que realizard os primeiros contatos, e devera sempre
falar a verdade ao causador da crise.

Respostas Quantidade %
Improvisar sempre para mostrar ao causador da crise que € versatil. 00 0
Mentir sempre para confundi-lo 00 0
Mostrar todo o poder letal, para manter o stress. 00 0
Ter a organizacao policial realizado um planejamento, um trabalho preventivo 17 100
e de inteligéncia.
Policiais entrevistados 17 100

Tabela I11: Importéncia na resolu¢do de uma crise.
Fonte: 2° BPM/GOE e FT.

Os entrevistados foram undnimes na escolha
da opcdo que enfatizava a importancia do trabalho
preventivo para a resolugdo da crise, opinaram
corretamente, pois esse trabalho faz parte de uma das
fases do gerenciamento de crises, que é 0 preparo ou pré-
confrontacdo. O entendimento da doutrina dominante de
negociacdo nos mostra que o negociador, treinado ou
eventual, deve sempre, em qualquer hipotese, ser sincero,
falar a verdade, pois, quando se utiliza de mentiras ou
truques, fica obrigado a lembrar sempre dessa mentira
para ndo correr o risco de ser desacreditado.

Na maioria das vezes o negociador tera que
contar novas mentiras para sustentar as anteriores, criando
uma situacdo dificil de ser sustentada, que dificulta o
correto emprego de técnicas e taticas de negociagdo e
compromete 0 desempenho de toda equipe de
gerenciamento da crise.

A questdo abaixo, tabela 04, tratava de
investigar o conhecimento dos policiais sobre a
necessidade das organizacGes policiais, independente de
sua localizacdo, se prepararem para o atendimento a
eventos criticos.

Respostas Quantidade %
As organizagdes policiais com efetivo superior a quarenta homens. 00 0
Apenas aos grupos taticos especiais. 00 0
Somente as autoridades policiais e oficiais de policias. 03 17
Para todas as organizacdes policiais. 14 82
Policiais entrevistados 17 100

Tabela IV: Necessidade da capacidade de gerenciamento de crises.

Fonte: 2° BPM/GOE e FT.

Dos pesquisados, (82%) responderam
corretamente, mas (17%) erraram entendendo ser a
capacidade de gerenciamento de crise necessaria apenas a
autoridades policiais e oficiais de policia, sendo que a
doutrina aponta como uma das caracteristicas da crise a
imprevisibilidade, o que indica que ela pode acontecer a
qualquer hora e em qualquer lugar, 0 que requer que 0S
Orgaos responsaveis estejam sempre treinados e prontos

Recebido em 12/10/2016 e Aceito 02/10/2016

para agir em qualquer parte do planeta, sendo na maioria
desses lugares raras as presengas dessas autoridades
policiais, pois contam apenas com reduzidas guarnicGes
policiais.

Alguns dos que acertaram essa questdo,
assim se posicionaram, justificando suas respostas: “saber
administrar uma crise é fundamental para qualquer
unidade policial”, “pois todo policial estd sujeito a
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em DIREITO PENAL pela Faculdades Integradas de Jacarepaguéa — E-mail: netopfom@bol.com.br
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Publica pela Academia Nacional de Policia. E-mail: matias1312@uol.com.br
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deparar-se com uma situacdo de crise, devendo ter um
minimo do conhecimento”.
A quinta questéo, tabela 05, abaixo, versava

sobre o0s objetivos do gerenciamento de crises, que
segundo a doutrina reinante sdo salvar vidas e aplicar a lei,
nessa rigorosa ordem axiolégica.

Respostas Quantidade %
Salvar vidas e aplicar a lei. 14 82
Aplicar a lei e salvar vidas. 01 5
Aplicar a lei. 00 0
Salvar vidas. 02 11
Policiais entrevistados 17 100

Tabela V: Objetivos de qualquer tarefa de gerenciamento de crises.

Fonte: 2° BPM/GOE e FT.

Das alternativas apresentadas, a grande
maioria, (82%) responderam corretamente, (5%)
acertaram 0s objetivos, mas, erraram a ordem e (11%)
responderam que o objetivo de uma crise é apenas salvar
vidas. Importante ressaltar que todos os integrantes do
GOE e da Forga Tatica acertaram essa questao.

Das alternativas apresentadas, a grande
maioria, (82%) responderam corretamente, (5%)
acertaram 0s objetivos, mas, erraram a ordem e (11%)
responderam que o objetivo de uma crise é apenas salvar
vidas. Importante ressaltar que todos os integrantes do
GOE e da Forga Tética acertaram essa questao

A doutrina de gerenciamento de crises
indica que qualquer tarefa de gerenciamento de crises tem
duplo objetivo: preservar vidas e aplicar a lei e que esses
dois objetivos estdo enumerados numa ordem
rigorosamente axiol6gica. Afirma que isso significa que a
preservacdo de vidas deve estar, para 0s responsaveis pelo
gerenciamento de um evento critico, acima da prépria

aplicacdo da lei, a ponto do Gerente de uma Crise dever
zelar pelo cumprimento desses objetivos, mesmo que para
preservar vidas de inocentes tenha que permitir uma fuga
momentanea dos perpetradores, pois, a aplicacdo da lei
pode esperar por alguns dias ou meses, até que sejam
capturados os perpetradores da crise enquanto que a perda
de uma vida € irreversivel.

Alguns dos investigados procuraram
justificar suas respostas: “porque salvar vidas ¢ o fator
primordial das institui¢cbes publicas, depois aplicar a lei,
porque salvar vidas ndo quer dizer que vai atrapalhar a
lei”, “alcangando o objetivo que ¢ salvar vidas entdo
aplica a lei para o infrator”.

Na questdo a seguir, tabela 06, procurava-se
saber se 0s pesquisados conheciam as fases do
gerenciamento de crises, bem como qual a ordem em que
elas sdo desenvolvidas. Houve respostas para todos os
quesitos, exceto o que correspondia a resposta correta.

Respostas Quantidade %
Resposta imediata, preparo, plano especifico e resolucéo. 01 5
Plano especifico, preparo, resposta imediata e resolugéo. 01 5
Preparo, Plano especifico, resposta imediata e resolucéo. 15 94
Nenhuma das respostas anteriores. 00 0
Policiais entrevistados 17 100

Tabela VI: Fases do gerenciamento de crises em ordem cronoldgica.

Fonte: 2° BPM/GOE e FT.

Das alternativas apresentadas, (94%) dos
policiais optaram pela terceira alternativa (preparo, plano
especifico, resposta imediata e resolucdo), fazendo uma
inversdo apenas entre as ordens da segunda pela terceira
fase. Portanto, a resposta correta para a questdo seria a
quarta alternativa (nenhuma das respostas anteriores), pois
ndo havia alternativa com as fases dispostas na devida
ordem cronoldgica.

Um dos pesquisados justificou sua resposta
procurando explicar cada fase do gerenciamento, mas nao
colocou o plano especifico como a fase anterior a
resolucdo: “preparo é o treinamento € a aquisi¢do de

material, plano especifico aplicagdo do conhecimento,
resposta imediata — a instituicdo policial deve esta pronta
para dar resposta a crise, resolugdo ¢ a solug@o da crise”.

A fase da resposta imediata é anterior a do
plano especifico, pois, “dada a resposta imediata e
iniciada as negociac@es, a crise entra numa terceira fase,
que ¢ o plano especifico”, Souza, Monteiro e Lampert,
(2006, p. 33).

A questdo seguinte, tabela 07, procurava
verificar se os policiais tinham conhecimento da
importancia de se identificar o tipo de perpetrador
envolvido na crise.
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Respostas Quantidade %
Essa classificagdo pouco importa a pratica do gerenciamento, é mais para 00 0
efeitos didaticos.
Identificar corretamente o tipo de perpetrador envolvido, faz toda a diferenca 17 100
no gerenciamento.
Entre os tipos de perpetradores o criminoso profissional é o mais dificil de 00 0
lidar.
Nenhuma das respostas anteriores. 00 0
Policiais entrevistados 17 100

Tabela VII: Importancia da classificacdo doutrinaria dos
perturbado e fanatico politico ou religioso.
Fonte: 2° BPM/GOE e FT.

Todos os policiais que responderam 0s
questionarios acertaram essa questdo e, demonstraram ter
consciéncia da importancia de identificar corretamente o
tipo de perpetrador para possibilitar uma resolucdo
satisfatoria,  conforme  justificaram  alguns  dos
pesquisados: “a identificacdo do perpetrador é de grande
importancia para facilitar a resolugdo da crise, com base
nos objetivos do perpetrador”, “a cada um desses tipos de
perpetradores requer uma acdo diferenciada por parte do
aparato policial, pois cada um deles tem sua motivagdo
especifica”.

O criminoso profissional é o individuo que
mantém uma vida dedicada ao crime. “O grande perigo
desse tipo de causador de evento critico estd nos

perpetradores em criminoso profissional, emocionalmente

momentos iniciais da crise, sendo 0s primeiros quarenta e
cinco minutos que decorrem a partir da ecloséo do evento
os mais criticos”, Lampert, (2007, p. 34).

O emocionalmente perturbado pode ser um
desequilibrado ou mesmo um psicopata, jA o fanatico
politico, embora ndo esteja na lideranca nas estatisticas na
quantidade de incidéncias, ¢ o que provoca maior
estardalhaco, pois é consciente do que faz e dificilmente
volta atras.

A questdo abaixo, tabela 07, procurava
verificar se o0s policiais tinham conhecimento da
classificacdo que a doutrina faz da pessoa capturada em
refém ou vitima, bem como sobre sua importancia para o
gerenciamento de crise.

Respostas Quantidade %
Ela € meramente didatica. 00 0
E bem mais facil negociar a liberagio de um refém. 01 5
E menos perigoso negociar a liberagdo de uma vitima do que de um refém. 08 47
Seja a pessoa capturada vitima ou refém, a dificuldade de negociacdo é a 08 47
mesma.
Policiais entrevistados 17 100

Tabela VIII: Importancia da classificacdo doutrindria das pessoas capturadas numa crise em reféns ou vitimas.

Fonte: 2° BPM/GOE e FT.

Das alternativas apresentadas, (47%) dos
policiais respondeu que seja a pessoa capturada vitima ou
refém, a dificuldade de negociacdo é a mesma, (47%)
responderam que é menos perigoso negociar a liberagao
de uma vitima do que a de um refém e, apenas (5%) dos
policiais responderam corretamente que é bem mais facil
negociar a liberacéo de um refém. Importante ressaltar que
todos os integrantes do GOE e da FT erraram a questéo,
mas, analisando suas justificativas de respostas, percebe-
se que eles sabem a diferenca entre vitima e refém, apenas
fizeram uma confusdo trocando os significados das
palavras, conforme justificaram: “a vitima ndo tem valor
para o perpetrador, diferentemente do refém”, “aquela foi
pega ao acaso” e “vitima € aquela pessoa que se envolveu
ao acaso na crise, ndo tendo valor para o perpetrador”.

A doutrina dominante de gerenciamento de
crises dispGe que é importante diferenciar o refém da
vitima, para que numa crise se tenha sempre em mente a

referida distin¢cdo, pois, ela oferece componentes e
consequéncias de natureza pratica para os trabalhos de
gerenciamento e negociagéo.

Segundo dispbe Lampert, 2007, p. 38:

Considera-se refém aquela pessoa que esta submetida ao
controle e a vontade do perpetrador, mas ndo possui com
este qualquer vinculo anterior, seja de natureza biolégica
(parentesco), psicoldgica (ressentimento, &dio, paixao,
inveja, etc.), ou social (parceria, rivalidade esportiva,
étnica, religiosa ou de convivio). Por vitima entende-se a
pessoa que possui um ou mais desses vinculos com o seu
algoz.

A questdo seguinte, tabela 09, procurava
saber se os policiais sabem quem é o comandante do
teatro de operacBes montado para gerir a crise, e, embora
pareca facil a resposta, acabou gerando muita duvida, o
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que reforga a hipdtese de que a tropa ainda tenha bastante

deficiéncia de instrugéo sobre o assunto.

Respostas Quantidade %
O negociador. 05 29
O gerente da crise. 12 70
O chefe do grupo tatico. 00 0
Nenhuma das respostas anteriores. 00 0
Policiais entrevistados 17 100

Tabela I1X: Maior autoridade no local da crise.
Fonte: 2° BPM/GOE e FT.

Das alternativas apresentadas, (29%) dos
policiais responderam que a maior autoridade no local da
crise é o negociador e (70%) responderam acertadamente
que é o gerente da crise. Todos os integrantes do GOE e
da FT acertaram essa questdo, o melhor desempenho era
de se esperar por eles atuarem mais com esse tipo de
evento.

Conforme leciona Monteiro (apud Lampert,
2007, p. 39), “o gerente da crise é o centro da autoridade
publica no local da crise”, ¢ ele quem da toda e qualquer
ordem, orientacdo ou decisdo relativa ao evento critico. J&
quanto ao negociador a doutrina dispde que este
profissional ndo pode ter o poder de decis&o.

Justificando suas respostas, componentes do
GOE e da FT se pronunciaram da seguinte forma: “0
gerente da crise € responsavel por todos que se encontram
no teatro de operagdes”, “ele € o coordenador do teatro de
operagdes” e “é quem organiza toda a operacdo”.

Na questdo abaixo, tabela 10, procurava-se
aferir o nivel de conhecimento dos policiais a respeito da
doutrina de utilizacdo do Grupo Tatico, que conforme a
doutrina reinante, esse grupo ndo deve ser utilizado para
fazer blitz policial nem efetuar prisdes de delinquentes,
mesmo que perigosos, ndo existe para dar demonstracGes
de forga policial, mas, com a finalidade precipua de atuar
em situaces de crise.

Respostas Quantidade %
Prioritariamente em eventos cruciais. 09 52
Em todas as ocorréncias policiais, e, sempre em crises. 04 23
Somente em eventos cruciais. 01 5
Em toda ocorréncia digna de ser demonstrada forga policial. 03 17
Policiais entrevistados 17 100

Tabela X: Utilizacéo do grupo tatico especial.
Fonte: 2° BPM/GOE e FT.

Das alternativas apresentadas, (52%) dos
policiais responderam que a utilizagdo do Grupo Tético
deve se d& prioritariamente em eventos cruciais, (23%)
responderam que deve ser empregado em todas as
ocorréncias, e, sempre em crises, (17%) responderam que
a utilizaclo deve se da em toda ocorréncia digna de ser
demonstrada forga policial e, apenas (5%) dos policiais
responderam corretamente que o Grupo Tatico deve ser
utilizado somente em eventos cruciais. E importante
destacar que todos os integrantes do GOE e da FT erraram
essa questdo, o que ndo se justifica, mas pode ser
explicado devido os mesmos serem utilizados em diversas
ocorréncias que exijam maior forca policial.

Justificando suas respostas eles dispGem:
“devido ao treinamento especifico, equipamentos e
armamentos diferenciados, ndo se faz necesséria a
utilizacdo desses grupamentos em qualquer ocorréncia” e

“Os grupos especiais possuem policiais com treinamentos
voltados para eventos cruciais, ndo eximindo a
atendimento de ocorréncias corriqueiras em caso fortuito”.

As ocorréncias de suicidio, tratadas na
questdo abaixo, tabela 11, sdo um dos eventos criticos
mais freqlientes e, segundo a doutrina causam muitas
davidas devido ao fato de ndo haver ameaca a vida de
terceiros, sendo a vitima o préprio causador da crise. Mas
é um evento que exige uma resposta especial da policia,
sendo, portanto, um evento critico. Muitos policiais ainda
ndo se deram conta de que o suicidio é uma ocorréncia de
alto risco, que possui as caracteristicas de crise e exige
uma atuacdo da policia que ndo é rotineira. N&o se pode
buscar solucionar ocorréncias dessa natureza sem as acfes
de isolamento, contencdo e estabelecimentos de
perimetros, tampouco sem o devido processo de
negociacao.
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Respostas Quantidade %
Né&o, pois nao ha refém. 02 11
Sim, pois é uma ocorréncia de altissimo risco, onde o refém é o préprio 05 29
perpetrador.
Sim, pois é uma ocorréncia de altissimo risco, onde a vitima é o proprio 08 47
perpetrador.
N&o, pois sdo ocorréncias de baixissimo risco. 02 11
Policiais entrevistados 17 100

Tabela XI: Ocorréncia de suicidio é um evento critico.
Fonte: 2° BPM/GOE e FT.

Das alternativas apresentadas acerca do
pensamento da doutrina relativa ao suicidio, (11%) dos
policiais responderam que ndo é ocorréncia critica, pois
ndo ha refém, (29%) dos policiais responderam que o
suicidio € uma ocorréncia critica, pois é uma ocorréncia
de altissimo risco, onde o refém é o proprio perpetrador,
(11%) dos policiais responderam que suicidios ndo sdo
ocorréncias criticas, pois sdo ocorréncias de baixissimo

ocorréncia de altissimo risco, onde a vitima é o préprio
perpetrador. Todos os integrantes do GOE e da FT
acertaram esta questdo, demonstrando ter compreendido a
diferenga entre refém e vitima, além da compreensdo de
que o suicidio € um evento critico.

Com relacdo a objetos e outros bens
materiais, tabela 12, abaixo, a doutrina veta a troca por
armamento, municles e outras substancias que possam

risco e, (47%) dos pesquisados responderam corretamente  alterar os sentidos, como bebidas alcodlicas e
que o suicidio é uma ocorréncia critica, pois é uma entorpecentes.
Respostas Quantidade %
Armas, municdes e bebidas alcodlicas. 16 94
Armas e alimentos. 00 0
Armas, alimentos e meios de transporte. 01 5
Armas, troca de reféns e alimentos. 00 0
Policiais entrevistados 17 100

Tabela XII: Objetos e bens que ndo se pode negociar.
Fonte: 2° BPM/GOE e FT.

Sobre  esses  materiais, (94%) dos
pesquisados fizeram a op¢do que inclui todos os itens ndo
negocidveis e (5%) responderam que ndo se podem
negociar Armas, alimentos e meios de transporte, tendo,
todos os componentes do GOE e da FT acertado a
questdo.

Num processo de administracdo de crise,
Mascarenhas (apud Novacki, 2005, p. 82), enfatiza que:

N&o se negocia a troca de reféns, pois com o passar do
tempo, involuntariamente, se cria um vinculo de
“prote¢do” entre os causadores da crise e os reféns, como
uma protecdo psicolégica aos sentimentos de medo e
perigo que rondam o desenrolar do processo e, que
garantem a incolumidade fisica destes.

Infiltrar uma pessoa estranha no cenario
compromete 0 sentimento de familiaridade, além de
representar um risco maior para o novo “refém”, que, em

qualquer situacdo de contrariedade por parte dos
causadores da crise, tornam-se as vitimas mais provaveis.

No caso de um policial se mostrar
voluntario para a troca, esta hipotese deve ser
imediatamente descartada pelo administrador da crise,
pois seria uma medida que aumentaria muito a tensdo
interna do ponto critico, e da equipe responsavel pela
administracdo, gerando desconforto dentro da corporacéo.

O processo de troca de reféns deve ser uma
oportunidade de avango do processo de negociacdo, onde
o0 responsavel, aproveitando-se de uma vulnerabilidade do
causador da crise, aceita a condicdo que ja& ¢é
doutrinariamente possivel de aceita¢do, criando um
vinculo de confiabilidade com o causador da crise.

Dentro dessas condicdes aceitaveis, ficam a
critério do negociador decidir quais serdo mais
proveitosos ao processo da negociagdo e quais ndo teriam
um resultado muito favoravel ao andamento do processo
instalado.
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Respostas Quantidade %
Trocar reféns. 07 41
Trocar reféns por policiais. 00 0
N&o se podem trocar reféns, muito menos por policiais. 08 47
Né&o se podem trocar reféns, a ndo ser que seja por policiais. 02 11
Policiais entrevistados 17 100

Tabela I11: Troca de reféns no processo de gerenciamento de crises.

Fonte: 2° BPM/GOE e FT.

Das alternativas apresentadas, (41%) dos
policiais responderam que é permitido trocar reféns,
(11%) responderam que nédo se podem trocar reféns, a ndo
ser que seja por policiais e, (47%) responderam
acertadamente que ndo se podem trocar reféns, muito
menos por policiais, sendo que todos os integrantes do
GOE e da FT acertaram essa questdo, tendo um deles
justificado de forma coerente sua resposta: “além de ndo
resolver o problema em si, essa permuta s6 vai expor
desnecessariamente a vida de um policial”.

Com estes resultados percebe-se que a tropa
ndo se encontra devidamente preparada para um processo
de negociacdo, em que a pericia e a técnica do policial séo

imprescindiveis para a agdo de resolucdo da crise.

A questdo abaixo, tabela 14, trata de outro
assunto insistentemente abordado pela doutrina, que é a
ndo utilizagdo de negociadores ndo policiais, orientando
que estes eventos se conceituam pela exigéncia de uma
resposta especial da policia, devendo ser, portanto, por ela
resolvidos, ndo cabendo a intervencdo de terceiros, que
ndo possuem comprometimento com a instituicdo. E
importante também destacar que a doutrina orienta a a¢éo
policial no sentido de evitar que curiosos, estranhos e
outras pessoas ndo pertinentes a administracdo da crise,
tentem se aproximar do causador da crise.

Respostas Quantidade %
A policia vai ser criticada por ndo ter ninguém preparado para esse fim. 01 5
O negociador ndo policial pode ser tendencioso. 08 47
Porque o negociador ndo policial ndo tem nenhum comprometimento com a 03 17
policia.
Porque os perpetradores de uma crise ndo aceitam negociar com negociador 05 29
ndo policial.
Policiais entrevistados 17 100

Tabela XIV: O porqué da ndo recomendacdo da utilizacdo de um negociador néo policial.

Fonte: 2° BPM/GOE e FT.

Das alternativas apresentadas, (5%) dos
pesquisados responderam que a policia vai ser criticada
por ndo ter ninguém preparado para esse fim, (47%)
responderam que o negociador ndo policial pode ser
tendencioso, (29%) responderam por que 0s perpetradores
de uma crise ndo aceitam negociar com negociador ndo
policial e apenas (17%) responderam corretamente porque
0 negociador ndo policial ndo tem nenhum
comprometimento com a policia.

A pesquisa de campo confirmou as
hipoteses levantadas, demonstrando que as ocorréncias de
maior complexidade ndo estdo tendo um desfecho
tecnicamente coerente, em decorréncia da acdo
improvisada e empirica dos policiais, devido a
insuficiéncia de conhecimentos sobre as técnicas e taticas
desenvolvidas pela doutrina de gerenciamento de crises.

Os questionarios aplicados a policiais do
segundo BPM da PMMA indicam que todos eles ja tém
algum conhecimento sobre a doutrina de gerenciamento
de crises, mas, o grande nimero de erros em respostas a
questionamentos basicos, como as fases do gerenciamento
de crises, a importancia da classificacdo da pessoa
capturada em refém ou vitima, a utilizagdo do grupo tatico

especial, o comando do gerenciamento de crise, a
classificacdo das ocorréncias de suicidios em eventos
criticos e sobre a ndo recomendacdo da troca de reféns,
confirmam que os policiais militares pesquisados ndo
possuem os fundamentos doutrinarios necessarios para o
atendimento de ocorréncia que foge a normalidade.

O caso Eloa

' —_ .1 \
Fig. 01 — Local do Sequestro
Fonte: Monografia: Midia e Violéncia de Ricardo Jacob.

Ve e
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No final da manha do dia 13 de outubro de
2008, segunda-feira, Elod e Douglas Pimentel regressam
da escola e encontram Lindemberg Fernandes Alves, ex-
namorado de Elod, que convidou Douglas para um passeio
de moto. Douglas segue com Lindemberg até o Parque
Municipal de Santo André com o pretexto de buscar um
lanche, Lindemberg deixa Douglas e volta ao Conjunto
Habitacional do Conjunto Santo André, Grande S&o Paulo,
onde Elod, Nayara, Vitor e lago realizam um trabalho
escolar de geografia. Surpreendidos com Lindemberg, que
entrou pela sala portando um revélver calibre 32 e
agredindo a todos, tornando-os reféns.

Ap6s 40 minutos de espera, Douglas
retornou para casa, tocou a campainha e ninguém atendeu.
Ficou aguardando a chegada de alguém. Quando Aldo, seu
pai, chegou e tentaram entrar no apartamento foram
impedidos por Lindemberg que ameagou mata-los. Diante
disso, Aldo e Douglas se retiraram. O pai de um dos
garotos, ap0s insistir em falar com o filho pelo telefone
celular e ndo conseguir, encontrou uma viatura da policia
militar e pediu ajuda. Imediatamente seguiram para o
apartamento de Eloa. O Sargento Atos tentou se aproximar
da porta de entrada, mas foi recebido por Lindemberg com
dois tiros. Na tentativa de negociar, 0 sargento Atos
aproxima-se de fato da porta irritando Lindemberg que
dispara mais dois tiros contra a policia. Embora ndo
tenham atingido os policiais, 0s tiros assustaram a
vizinhanga provocando grande correria. Os policiais se
protegem e, nesse instante, outras viaturas chegam e a area
¢ cercada. Por volta das 21h, Lindemberg liberta Vitor e
lago, exigindo falar com Cristina, mée de Eloa. Durante a
conversa, Lindemberg promete matar Elo4 e se matar em
seguida. Embora faga inumeros apelos, Cristina ndo
consegue convencer Lindemberg entregar Eloa e Nayara.

Por volta das 11 horas da noite, 0 GATE —
Grupo de Acbes Taticas Especiais — se apresenta para
comandar as negociacles, tendo a frente o Capitdo
Adriano Giovaninni, policial com mais de treze anos de
experiéncia neste tipo de ocorréncia. No dia 14, Eduardo
Lopes, o0 advogado do sequestrador, passou a acompanhar
as negociacdes com 0 GATE, as 22h30 desse dia, Nayara
Rodrigues foi libertada, mas no dia 15 volta ao cativeiro
para continuar as negociacdes na tentativa de libertar Eloa.

Apo6s mais de 100 horas de cércere privado,
policiais do GATE e da tropa de choque da PM de S&o
Paulo invadiram o local sob a alegacdo de ter ouvido um
disparo de arma de fogo no interior do apartamento e com
0 objetivo de resguardar a integridade dos reféns.
Entraram em luta corporal com Lindemberg, que teve
tempo de atirar em direcdo as reféns. A adolescente
Nayara deixou o apartamento andando, ferida com um tiro
no rosto, enquanto Eloa, carregada em uma maca, foi
levada inconsciente para o Centro Hospitalar de Santo
André. O sequestrador, sem ferimentos, foi levado para a
Delegacia e depois, para a cadeia publica da cidade.
Posteriormente foi encaminhado ao Centro de Detencdo
Provisoria de Pinheiros, na cidade de S8o Paulo. Elod
Pimentel baleada na cabeca e na virilha, ndo resistiu e veio

a falecer por morte cerebral confirmada as 23h30 do dia
18 de outubro, sabado. Fonte: Monografia: Midia e
Violéncia de Ricardo Jacob.

Analisando o caso Elod, descrito acima, vé-
se que é mais um caso traumatico na cronica policial
brasileira, que poderia ser contado de outra forma, caso
tivesse sido gerenciado conforme recomenda a boa
doutrina de Gerenciamento de crises.

O causador da crise pode ser facilmente
classificado como emocionalmente perturbado, pois ndo
se envolveu na crise por ser delinquente profissional, mas,
pela situagdo emocional que se encontrava e ndo
conseguia lidar de forma madura, racional e responsavel,
0 que ja sugeria um cuidado especial com o caso, que
podia encaminhar para uma solu¢cdo com o uso de forga
letal.

Entre os reféns havia uma vitima, a jovem
Eloa que estava nas maos do perpetrador ndo apenas como
forma de negociar sua fuga, mas como alvo principal do
seu descontrole, tanto que todos os reféns foram liberados,
salvo Elo& que se encontrava na condigdo de vitima, sendo
este outro fator que corroborava para que 0 caso ndo
tivesse um desfecho negociado.

Os administradores da crise contrariaram
absurdamente a recomendacdo doutrindria, quando
permitiram que a ex-refém Nayara retornasse ao cativeiro
para se tornar novamente refem.

Varios fatores como o tipo de perpetrador,
esta Elod na condicdo de vitima, ter Lindemberg
manifestado para a méae de Eloa sua intengdo de matar a
vitima e cometer suicidio, indicavam a grande
possibilidade de ndo ser possivel obter uma solucéo
negociada, mesmo assim a policia teve momentos em que
o0 perpetrador dormiu, pois ninguém fica acordado por 100
(cem) horas seguidas, mas, deixou para entrar no
apartamento num horario em que o perpetrador estava
acordado, ndo tendo tido a capacidade nem de descobrir
que haviam moveis impedindo a abertura da porta, 0 que
retardou a acdo policial dando tempo ao perpetrador para
atirar contra Eloa e Nayara.

O Caso Onibus 174

Fig. 02 Sandro e a Professora Geisa uma refém do
Onibus 174
Fonte: HTTP://oquintopoder.com.br/fotosefatos
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Na tarde do dia 11 de junho de 2000,
segunda-feira, Sandro do Nascimento sobe no 6nibus da
linha 174, rota Gavea-Central, no Rio de Janeiro, com um
revolver calibre 38 nas mdos, seu intuito é realizar um
assalto. As 14h20min, uma patrulha da Policia Militar
intercepta o veiculo, que seguia pela Rua Jardim Botéanico,
zona sul da capital carioca. A acdo é motivada pelo sinal
de um dos passageiros do onibus.

Sem ter como e para onde fugir, Sandro faz
dez reféns, com os quais pretende negociar a sua vida. Os
policiais do Batalhdo de OperacBes Especiais (BOPE) sdo
os encarregados de demové-lo da empreitada. A televisdo
exibe o drama dos reféns ao vivo, para todo o Brasil e 0
Mundo.

O sequestrador pede armas e um motorista
para dirigir o 6nibus. Ele ameaga matar os reféns a partir
das 18 horas, caso ndo sejam atendidas em suas
reivindicacdes.

Ao longo da tarde. Sandro utiliza a
estudante Janaina Lopes Neves, 23 anos, como porta-voz
e escudo dentro do 6nibus. Com um batom as maos, ela
escreve no vidro frontal do veiculo: “Ele vai matar geral”.

O drama se arrasta por mais de quatro horas.
Durante esse tempo, Sandro desafia os policiais com
discurso de ordem, dita novas mensagens de terror para
serem escritas nas vidragas, diz estd possuido pelo diabo e
simula a execucgdo de Janaina. As 18h50min, ele decide
descer do onibus, ja revelando sinais de cansaco e menor
agitagio. A sua frente, como escudo, estd a professora
Geisa Firmo Gongalves, 20 anos.

A acgdo precipitada de um policial do BOPE
pde a perder 0 que parecia ser uma negociacao exaustiva,
mas de provavel sucesso. Armado com uma
submetralhadora, ele tenta alvejar Sandro no momento em
que este saia do 6nibus com a professora a frente. Tiros
sdo disparados em direcdo ao sequestrador, que cai no
chdo junto a refém, Sandro é imobilizado pelos policiais e
levado para o camburdo, e Geisa, inconsciente, é
carregada até uma ambulancia. Instantes depois, ambos
estdo mortos.

A primeira versdo divulgada é de que
Sandro teria sido morto pelos tiros do policial e que havia
tido tempo suficiente para disparar fatalmente contra
Geisa. Apesar de imagens de televisdo e laudos do
Instituto Médico Legal, outra versdo é apresentada no dia
seguinte ao fato. Sandro fora morto por asfixia mecénica,
quando cinco policiais tentaram imobiliza-lo no camburdo
que seguia rumo ao Hospital Souza Aguiar, e que os tiros
disparados pelo policial tinham acertado somente a refém.
Fonte: Texto: Entre o documentario e o telejornal, de
Leonardo Coelho Rocha.

Este € um dos casos mais traumaticos da
cronica policial brasileira, que teve um desfecho
desastroso devido a péssima capacidade de gerenciamento
de crises dos policiais responsaveis, onde ocorreram 0s
erros mais absurdos possiveis. O perpetrador era um
criminoso profissional, que fez os passageiros do énibus

reféns, porque foi surpreendido pela policia quando
praticava o assalto e, embora se demonstrasse violento
durante todo o sequestro, tendo inclusive, simulado a
execucdo de uma refém, ndo feriu nenhum deles,
resolvendo apds aproximadamente seis (seis) horas de
sequestro, descer do dnibus demonstrando cansaco e ja
menos agitado, quando um policial do Bope com uma
submetralhadora tentou alveja-lo, acertando unicamente a
refém, que veio a falecer, para completar o desastre o
perpetrador foi morto por asfixia quando era conduzido
pelos policiais.

Durante 0 tempo em que permaneceu no
onibus, o perpetrador se exp0s varias vezes de forma que
poderia ter sido acertado pelos policiais, mas a policia ndo
fez esta opgéo, resolvendo atirar quando ele desceu do
Onibus a uma distancia de menos de trés metros,
utilizando uma arma inadequada para a distancia, que s6
foi alimentada no momento do tiro, possibilitando a
reacdo do causador da crise e errando o alvo.

O Caso do micro-6nibus 350 que operava na linha
Santana em Porto Alegre Rio Grande do Sul.

As 8h45min do dia 4 de janeiro de 2002, o
auxiliar de cozinha Jodo Sérgio dos Santos Pereira, de 27
anos, entrou na lotacdo Santana 350 e fez reféns o
motorista do veiculo, Claudio da Silva Costa e mais 0ito
passageiros. Quando o criminoso obrigou o motorista a
entrar pela contramdo na rua Uruguai, centro de Porto
Alegre, chamou a atencdo de um fiscal da EPTC, que
acionou a Brigada Militar. O micro-6nibus foi perseguido
pelos policiais que furaram seus seis pneus a tiros. Com 0s
pneus furados, a lotacdo continuou se movimentando
lentamente pela rua Julio de Castilhos, passando pelo
Tanel da Conceigdo e parou as 9h na avenida Oswaldo
Aranha, em frente ao Instituto de Educacdo. Uma
multiddo de curiosos acompanhou a ac¢do da brigada e foi
separada do local com um cordéo de isolamento.

O sequestrador, que apenas se identificou
como "Paulo”, pediu inicialmente a presenca de um
advogado e de reporteres de TV, para registrar uma
eventual rendicdo. A RBS TV informou o sequestro
através de um plantio e as negociagdes foram
acompanhadas ao vivo pela TVCOM.

Logo depois, o sequestrador passou a pedir
500 mil reais e um helicéptero para fuga. Para facilitar as
negociages, a policia entregou ao criminoso, um telefone
celular. Jodo Sérgio, que no momento era apenas
identificado como "Paulo", disse que era técnico em
eletrbnica e que tinha uma bomba fabricada por ele
amarrada ao corpo.

As 12h15min, foi libertada a primeira refém,
Ana Luiza Deplhino Pires, de 65 anos, em troca de dois
pneus novos e cheios. Apenas 0s pneus dianteiros foram
trocados. O veiculo foi rebocado para debaixo da sombra
de uma arvore, a pedido do sequestrador. O micro-6nibus
tinha suas cortinas fechadas, o que tornava impossivel
saber 0 que ocorria dentro do veiculo.
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Em troca de agua, foi libertada, as 14h46min,
a segunda refém, Neli Leon Pessin, de 70 anos. Um outro
veiculo, igual ao sequestrado, foi colocado no local para a
policia treinar uma possivel invasdo. A tatica que a
brigada militar usou foi a da paciéncia. Segundo eles, o
sequestrador ndo conseguiria continuar na lotacdo por
mais de 72 horas.

Neli Pessin, libertada em troca de 4agua,
informou a policia que sua nora, Marina Pessin, também
estava no veiculo. Ao falar com o sequestrador por
telefone celular, Neli o chamou de "filho" e pediu que
cuidasse de Marina, lembrando a "Paulo”, que ele tinha
uma familia e que seus filhos o perdoariam. Essa afeicdo
da refém com o sequestrador é conhecida como Sindrome
de Estocolmo, muito comum em casos como 0 sequestro
do micro-6nibus em Porto Alegre.

A terceira refém, Maria Dewes, foi libertada
por volta das 21h e estava visivelmente abalada. As
22h30min, os policiais posicionaram suas viaturas em
volta do micro-0nibus e ligaram os fardis, para melhorar a
visibilidade para dentro do veiculo e ofuscar a visdo do
sequestrador. "Paulo" pediu que as luzes fossem
desligadas e alguns fardis na frente do lotacdo foram
desligados.

As 3h20min do dia 5 de janeiro, o
sequestrador apareceu préximo ao parabrisas do micro-
onibus apontando uma arma para a sua cabeca. Ao raiar da
manhd, Jodo Sérgio dos Santos Pereira, o "Paulo”, ja
mostrava sinais de cansa¢o. Ele j& ndo pedia mais o
helicoptero e baixou a quantia de dinheiro para 300 mil
reais e um carro-forte. As negociagdes ocorria m por
bilhetes.

As 7h30min, os reféns receberam toalhas e
material de higiene. A porta de entrada e saida do lotagéo
havia sido tapada com jornais e usada como banheiro, j&
que ndo havia banheiro no veiculo. As 9h48min, o chefe
da policia civil, José Aradjo, chegou ao local.

A guarta , Isabel Piva, 53 anos, foi libertada as
10h15min, em troca de comida, bebidas e cigarros. O
sequestro ja durava mais de um dia.

O secretario da Justica e da Seguranca, José
Paulo Bisol, chegou no local as 12h, por exigéncia do
sequestrador. Cinco minutos depois, Jodo Sérgio dos
Santos Pereira se entregou devido a influéncia de sua
familia, que veio do interior do estado para convencé-lo a
se entregar. Jodo Sérgio saiu do veiculo usando um colete
a prova de balas e os reféns foram libertados. A policia
ndo encontrou nenhuma bomba. Na verdade, tratava-se de
uma caixa de madeira amarrada ao seu corpo com fita
crepe.

O caso do assalto ao micro-6nibus da linha
350 é um exemplo da excelente capacidade de
gerenciamento de crise da policia, que mesmo numa
avenida lotada da capital galcha, conseguiu isolar o local,
conter o perpetrador e, num excelente processo de
negociacao, ir liberando os reféns um a um até conseguir a
rendicdo do perpetrador.

O causador da crise dizia ser um técnico em

eletrbnica e que tinha uma bomba fabricada por ele
amarrado no corpo, exigia um helicéptero para a fuga e
quinhentos mil reais, mesmo assim 0 negociador
conseguiu reverter a situacdo conseguindo uma solucdo
negociada.

O que chama a atencdo nesses dois Ultimos
casos é a gritante diferenca de resultados por eles serem
aparentemente tdo idénticos, o que aponta para a enorme
diferenga na capacidade de gerenciamento de crises dos
policiais que foram responsaveis pela condugdo de cada
um deles.

CONSIDERACOES

Como resultado do presente estudo, pode-se
concluir que a doutrina de gerenciamento de crises
encontra-se bastante consolidada, com o respaldo
necessario para subsidiar a necessidade das organizacfes
responsaveis por responder as crises. Fica evidente que
ndo ha outro caminho a ser trilhado por tais instituicdes,
sendo estarem devidamente treinados e aparelhados para
as missoes.

Conhecer o inimigo é fundamental para o
incremento de acOes e para enfrentd-lo com eficiéncia, por
isso, destaca-se a importancia das instituicbes policiais se
prepararem para o enfrentamento de crises, desenvolvendo
um trabalho preventivo e de inteligéncia, que possibilite
identificar com antecedéncia os possiveis focos de crise,
principalmente nos presidios e outros locais com presenca
continua de pessoas que descuidadas, possam planejar
situacdes criticas.

A doutrina dispbe que qualquer tarefa de
gerenciamento de crises deve objetivar salvar vidas e
aplicar a lei, nessa rigorosa ordem axioldgica, mas, através
de uma andlise sistematica, fica facil entender que aplicar
a lei é uma decorréncia do objetivo de preservar vidas e,
ndo precisam ser tratados separadamente, como se para
preservar vidas, em determinados casos se abdicasse,
temporariamente, de aplicar a lei.

Na administracdo de uma situacdo critica, as
decisbes, em todos os niveis, devem ser pautadas por
critérios de acdo, devendo sempre ser observada sua
necessidade, a validade do risco a ser assumido, bem
como sua aceitabilidade nos campos legal, moral e ético.

Outro aspecto fundamental para que se
obtenha sucesso na operagdo é classificar o risco ou
ameagca para se responder adequadamente a crise, pois, a
propor¢do que esse grau de risco sobe, a resposta a ser
dada adquire maior wvulto nos recursos a serem
empregados e na escala hierdrquica do oOrgdo policial
envolvido.

A utilizagdo de  familiares como
negociadores € reprovada pela doutrina por eles ndo terem
comprometimento com a policia e, muitas vezes acabarem
reforcando o animo dos perpetradores, provocando uma
escalada danosa da crise.

A correta identificacdo das pessoas
capturadas em vitimas ou reféns, conforme a doutrina
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classifica, pode ser o fator determinante para o adequado
desfecho da crise, uma vez que cada uma delas necessita
de tratamento especial pelos componentes do grupo de
administracdo da crise.

Tdo importante quanto a  correta
identificacdo das pessoas capturadas em vitimas ou reféns,
¢ a classificacdo dos causadores da crise em criminoso
profissional, emocionalmente perturbado ou fanatico
politico ou religioso, pois, igualmente determinam o
adequado tratamento a ser dado pelos responséveis pelo
gerenciamento do evento.

Para que a solucdo da crise ocorra conforme
foi planejada é necessario que todas as fases do
gerenciamento sejam corretamente desenvolvidas.

Um ponto bastante positivo na realizacdo
desse trabalho foi a pesquisa de campo, pois, indicou a
necessidade de aquisi¢cdo de conhecimentos, bem como da
realizacdo de treinamentos constantes e, pode ser o ponto
de partida para a constru¢do de resultados praticos do
trabalho.
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COMPLEMENTAGCAO COM OS DECRETOS

DECRETO N°19.499 DE 08 DE ABRIL DE 2003.
Regulamenta o Gabinete Dirigente de Gerenciamento de
Crises - GDGC, e da outras providéncias.

O GOVERNADOR DO ESTADO DO MARANHAO, no
uso das atribuicées que lhe conferem os incisos 11l e V do
art. 64 da Constituicdo Estadual e de acordo com o art. 57,
da Lei n° 4.570, de 14 de junho de 1984.

DECRETA:

Art.1° - Ao Gabinete Dirigente de Gerenciamento de
Crises - GDGC, ¢érgdo integrante da estrutura Geréncia de
Estado de Seguranca Publica - GESEP, compete
supervisionar, coordenar e administrar, no campo politico,
a busca de solugdo para as ocorréncias de crises
relacionadas ao Sistema de Seguranca Publica do Estado
do Maranh&o.

Art.2° - O Gabinete Dirigente de Gerenciamento de Crises
- GDGC sera presidido pelo Gerente de Estado de
Seguranca Publica, integrado pelas seguintes membros:

| - 0 Delegado Geral de Policia Civil;

I - o Comandante Geral da Policia Militar do Maranhéo;
I11 - o Comandante Geral do Corpo de Bombeiros Militar
do Maranhdo;

IV - um representante da Geréncia de Estado de Justica e
Cidadania;

V - um representante do Poder Judicidrio do Estado do
Maranhao;

VI - um representante do Ministério Pdblico do Estado do
Maranh@o;

VII - um representante da OAB Seccional do Maranh&o.
Paragrafo  Unico. O Gabinete Dirigente de
Gerenciamento de Crises - GDGC podera admitir a
participacdo de representantes de outros 6rgdos publicos
ou de representantes da sociedade civil, segundo critérios
de conveniéncia e oportunidade, em beneficio da solucdo
gerenciada do evento critico.

Art.3°- Compete ao Gabinete Dirigente de Gerenciamento
de Crises:

| - propor ao Governador do Estado as diretrizes politicas
de gerenciamento de situagcbes de crise na area de
competéncia da Seguranca Publica;

Il - assessorar o Governador do Estado do Maranhdo em
assuntos relacionados a situages de crise;

Il - constituir o Grupo de Gerenciamento de Crises —
GGC;

IV - manter, permanentemente e em condi¢cGes de
emprego, equipes de gerentes de crises, de negociadores,
de inteligéncia, tatica, de resgate e de logistica, de
assessoramento especializado: juridico, psicoldgico, de
comunicacdo e assisténcia social, e prestadores de
servicos publicos para atuar nos locais de crise;

V - supervisionar a execucdo das acfes e assegurar ao
lider do Grupo de Gerenciamento de Crises todos os
recursos necessarios para a solugdo da mesma;

VI - observar o fiel cumprimento aos principios de
respeito aos Direitos Humanos na execucgdo das tarefas a
serem desenvolvidas por todo o pessoal empregado na
resolucéo da crise;

VIl - elaborar planos especificos para prevencdo de
ocorréncia de eventos criticos em &reas ou organismos
com potencial possibilidade de tal ocorréncia;

VIl - propor, promover ou estimular a realizacdo de
cursos de treinamento destinados ao pessoal do sistema de
seguranga publica, visando habilitad-los a lidar com
eventos criticos.

Art.4° - Considera-se crise todo incidente ou situagédo
crucial ndo rotineira, que se manifeste repentinamente, e
gue exija uma resposta imediata das institui¢cdes policiais.
Art.5° - Considera-se gerenciamento de crise 0 processo
eficaz de identificar, obter e aplicar em conformidade com
a legislacdo vigente, as medidas estratégicas adequadas
para a resolucdo do evento crucial, a fim de assegurar o
restabelecimento da ordem publica.

Art.6° - O Grupo de Gerenciamento de Crises - GGC
possui as seguintes atribuicdes:

| - prestar assessoria técnica ao Gabinete Dirigente de
Gerenciamento de Crises em assuntos relacionados com
situacOes de crise de competéncia da seguranca publica;

Il - propor as medidas técnicas consideradas necessarias
para a resolugdo de crises e executd-las com plena
autonomia e responsabilidade, respaldado na decisdo
governamental;

111 - transmitir aos negociadores, para emprego no local da
ocorréncia, todas as orientacfes e decisdes de governo de
forma a subsidiar os trabalhos de mediacdo da situacdo de
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crise;

IV - observar o fiel cumprimento aos principios de
respeito aos Direitos Humanos na execucdo das tarefas a
serem desenvolvidas na resolucédo da crise.

Art.7°- As equipes taticas da Policia Militar e da Policia
Civil do Estado, bem como o Grupo Tatico Aéreo da
Geréncia de Estado da Seguranca Publica - GESEP,
estardo automaticamente, disponibilizados para atender os
eventos de crise.

Art.8°- A equipe operacional do Corpo de Bombeiros
Militares sera solicitada pelo lider do Grupo de
Gerenciamento de Crises para auxiliar no local da
ocorréncia de crise.

Art.9° - Uma equipe de apoio especializada, formada por
servidores do Estado, podera ser requisitada, a critério do
Gabinete Dirigente de Gerenciamento de Crises - GDGC,
para auxiliar nos trabalhos de assessoramento técnico,
devendo ser composta, a principio, pelos seguintes
profissionais:

| - um assessor juridico;

Il - um psicologo;

I11 - um analista de inteligéncia;

IV - um assessor de comunicacao social;

V - um assistente social.

81° Poderdo ser requisitados para apoiar os trabalhos,
dentro de suas areas, técnicos de empresas prestadoras de
servigos publicos.

§2° Os 6rgdos do Governo do Estado requisitados para o
apoio a ocorréncia deverdo disponibilizar todos os meios
necessarios ao Grupo de Gerenciamento de Crises para o
restabelecimento da normalidade na &rea da ocorréncia.
Art.10 - O lider do Grupo de Gerenciamento de Crises
estabelecera o seu posto de comando no local de conflito,
de onde coordenard e administrard, nos campos tatico e
técnico, todas as operages policiais em um trabalho
integrado com a equipe de negociadores.

Art.11 - O lider do Grupo de Gerenciamento de Crises
devera ser policial, preferencialmente, Oficial da Policia
Militar, do Corpo de Bombeiros Militar ou Delegado de
Policia Civil do Estado do Maranhdo, com comprovados
conhecimentos em “Gerenciamento de Crises”, habilitado
por instituicbes policiais, nacionais ou internacionais,
priorizando a experiéncia para a situagdo especifica e as
caracteristicas do evento.

Art.12 - Os negociadores deverdo ser, obrigatoriamente,
do quadro policial ou bombeiro militar com comprovado
conhecimento em “Técnicas de Negociacdo”, habilitado
por instituicGes policiais nacionais ou internacionais.
Paragrafo Unico. Na ocorréncia de Situacdo de Crise em
Estabelecimento  Penal, podera ser indicado um
funcionario do Sistema Penitenciario, com qualificacdo
prevista no caput deste artigo.

Art.13 - O Comandante da Unidade Operacional da
Policia Militar do Maranhdo - PMMA situada na area em
que houver deflagrado a crise terd a incumbéncia de isolar
completamente o local da ocorréncia, adotar medidas
imediatas para que a situacdo ndo se agrave, e comunicar
imediatamente a Geréncia de Estado de Seguranca
Pablica, para que sejam designados o lider e os
respectivos negociadores para assumirem a administracao
de toda a operacéo.

Art.14 - No local da crise sera expressamente vedado o
acesso de terceiros, de policiais militares, policiais civis
ou bombeiros militar estranhos a operacdo, bem como da
imprensa que devera permanecer fora do perimetro de
seguranga, em areas demarcadas pelo lider de Grupo de
Gerenciamento de Crises, onde sera devidamente suprida
de informagdes pelo assessor de comunicagdo designado.
Art.15 - A acdo do lider do Grupo de Gerenciamento
Crises ndo podera sofrer interferéncia, salvo por
deliberagdo proveniente do Gabinete Dirigente de
Gerenciamento de Crises.

Art.16 - As equipes especializadas e de assessoramento,
cadastradas pelo Gabinete Dirigente de Gerenciamento de
Crises — GDGC para atuar em situagfes de conflito, se
reunirdo periodicamente, a critério do Gabinete Dirigente
de Gerenciamento de Crises - GDGC, para a realizacdo de
treinamentos e aperfeicoamento de conhecimentos,
utilizando para isso, cursos ou estagios na area, em
instituicGes policiais, nacionais ou internacionais, ou
ainda, com pessoal especializado das proprias
Corporacdes envolvidas.

Art.17 - O regimento interno do Gabinete Dirigente de
Gerenciamento de Crises - GDGC serd elaborado no prazo
de noventa dias a contar da publicacdo deste Decreto.
Art.18 - O Comandante Geral da Policia Militar do
Maranhdo, o Comandante Geral do Corpo de Bombeiros
Militar do Maranhdo e o Delegado Geral da Policia Civil,
poderdo editar atos administrativos especificos, regulando
providéncias no ambito de cada Corporacdo, apds
aprovacdo pelo Gabinete Dirigente de Gerenciamento de
Crises, para o cumprimento do objetivo deste Decreto.
Art.19 - O Gerente de Estado de Seguranga Publica
podera solicitar a parceria financeira dos 6rgdos cujos
membros integram 0  Gabinete  Dirigente  de
Gerenciamento de Crises - GDGC para custear as
despesas decorrentes das atividades desenvolvidas em
cada crise.

Art. 20 - Este Decreto entra em vigor na data de sua
publicacdo. Casa Civil, LUCIANO FERNANDES
MOREIRA - Gerente de Estado de Planejamento,
Orgamento e Gestdo, RAIMUNDO SOARES CUTRIM -
Gerente de Estado de Seguranga Publica
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