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RESUMO

O artigo analisa o Estado-Maior como staff corporativo de natureza estratégica e tecnopolitica em organizacgdes
policiais militares complexas, tomando como referéncia a proposta de sua recriagao na Policia Militar da Bahia.
Parte-se do problema da auséncia de um nucleo permanente de assessoramento superior capaz de integrar
informagao, planejamento, doutrina, governanca e monitoramento institucional, em contexto marcado por
fragmentagdo decisoria, dispersao funcional e descontinuidade de agendas estruturantes. O objetivo ¢ examinar
em que medida a institucionalizagdo de um Estado-Maior com essas caracteristicas pode contribuir para ampliar a
capacidade institucional de governanga, gestdo e transformacdo organizacional no dmbito da seguranga publica.
Trata-se de artigo teodrico-analitico, desenvolvido por meio de analise conceitual e documental de referenciais
sobre Estado-Maior, staff estratégico, tecnopolitica e governanca, articulados ao caso organizacional da PMBA.
Os resultados indicam que a proposta de Estado-Maior, concebida em visdo contemporanea e compativel com a
estrutura departamentalizada da Corporagdo, apresenta potencial para fortalecer a coordenag@o superior, integrar
informagdo, planejamento, doutrina e decisdo, ampliar a sinergia organizacional e apoiar o desenvolvimento
institucional, sem sobreposicdo as competéncias executivas dos orgios setoriais. Conclui-se que o Estado-Maior
pode ser reinterpretado, no campo da Administragdo Publica e das Ciéncias Policiais, como infraestrutura de
governanga estratégica e de integracdo sistémica, e ndo apenas como remanescente de tradigdo militar pretérita.
Palavras-chave: Estado-Maior. Governanga estratégica. Ciéncias policiais. Policia Militar. Desenvolvimento

institucional.

ABSTRACT

This article analyzes the General Staff as a corporate staff structure of a strategic and technopolitical nature in
complex military police organizations, taking as reference the proposal for its reestablishment in the Military
Police of Bahia. The study starts from the problem of the absence of a permanent senior advisory core capable of
integrating information, planning, doctrine, governance, and institutional monitoring in a context marked by
decision-making fragmentation, functional dispersion, and discontinuity of structuring agendas. The objective is
to examine to what extent the institutionalization of a General Staff with these characteristics may contribute to
expanding institutional capacity for governance, management, and organizational transformation in public
security. This is a theoretical-analytical article developed through conceptual and documentary analysis of
references on General Staff, strategic staff, technopolitics, and governance, articulated with the organizational case
of the Military Police of Bahia. The findings indicate that the proposed General Staff, conceived from a
contemporary perspective and compatible with the Corporation’s departmentalized structure, has the potential to
strengthen senior coordination, integrate information, planning, doctrine, and decision-making, enhance
organizational synergy, and support institutional development without overlapping the executive competencies of
sectoral bodies. The article concludes that the General Staff may be reinterpreted, in the fields of Public
Administration and Police Sciences, as an infrastructure for strategic governance and systemic integration rather
than merely as a remnant of a past military tradition.

Keywords: General Staff. Strategic governance. Police sciences. Military Police. Institutional development.
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RESUMEN

El articulo analiza el Estado Mayor como staff corporativo de naturaleza estratégica y tecnopolitica en
organizaciones policiales militares complejas, tomando como referencia la propuesta de su recreacion en la Policia
Militar de Bahia. Se parte del problema de la ausencia de un nticleo permanente de asesoramiento superior capaz
de integrar informacion, planificacién, doctrina, gobernanza y monitoreo institucional, en un contexto marcado
por fragmentacion decisoria, dispersion funcional y discontinuidad de agendas estructurantes. El objetivo es
examinar en qué medida la institucionalizacion de un Estado Mayor con estas caracteristicas puede contribuir a
ampliar la capacidad institucional de gobernanza, gestion y transformacion organizacional en el ambito de la
seguridad publica. Se trata de un articulo tedrico-analitico, desarrollado mediante analisis conceptual y documental
de referencias sobre Estado Mayor, staff estratégico, tecnopolitica y gobernanza, articuladas con el caso
organizacional de la Policia Militar de Bahia. Los resultados indican que la propuesta de Estado Mayor, concebida
en clave contemporanea y compatible con la estructura departamentalizada de la Corporacion, presenta potencial
para fortalecer la coordinacion superior, integrar informacion, planificacion, doctrina y decision, ampliar la
sinergia organizacional y apoyar el desarrollo institucional, sin superposicion con las competencias ejecutivas de
los organos sectoriales. Se concluye que el Estado Mayor puede ser reinterpretado, en el campo de la
Administracién Publica y de las Ciencias Policiales, como infraestructura de gobernanza estratégica e integracion
sistémica, y no apenas como remanente de una tradicion militar pretérita.

Palabras clave: Estado Mayor. Gobernanza estratégica. Ciencias policiales. Policia Militar. Desarrollo
institucional.

1. Introducao:

As organizagdes policiais militares contemporaneas operam em ambiente institucional marcado por elevada
complexidade deciséria, multiplas pressdes operacionais, exigéncias crescentes de conformidade juridica,
necessidade de coordenagdo intersetorial e demanda permanente por resultados com legitimidade, eficiéncia e
capacidade de adaptag@o.

Nesse contexto, a discussdo sobre estruturas de assessoramento superior deixa de ser um tema meramente
organizacional ou historico e passa a integrar o nucleo dos debates sobre governancga publica, capacidade estatal e
inovagdo institucional na seguranga piblica. E nesse horizonte que se insere o presente artigo, cujo objeto de
estudo ¢ a fungdo do Estado-Maior como staff corporativo de natureza estratégica e tecnopolitica em organizagdes
policiais militares complexas, tomando como referéncia a proposta de sua recriagdo na Policia Militar da Bahia.

O tema revela especial interesse analitico porque a PMBA, apds a extingdo de seu Estado-Maior pela reforma
organizacional de 1998, passou a conviver com a dispersdo de fungdes tipicas de assessoramento estratégico,
integracdo sistémica, andlise prospectiva, coordenagdo técnica do planejamento e acompanhamento estruturado de
decisdes superiores, produzindo descontinuidade, fragmentagio e baixa previsibilidade na conducdo do
desenvolvimento organizacional.

O proprio diagnostico institucional identifica que, embora Departamentos, comandos setoriais e colegiados
superiores tenham absorvido atribui¢des relevantes, a inexisténcia de um nucleo permanente de assessoramento
transversal reduziu a capacidade de manter continuidade, método e memoria institucional em agendas
estruturantes, em cenario ainda mais sensivel diante da Lei n® 14.751/2023, que reafirma a centralidade das fung¢des
de Estado-Maior nas policias militares e corpos de bombeiros militares. Mais do que discutir a recriagdo de um
orgdo especifico, interessa compreender em que medida o Estado-Maior pode ser reinterpretado, no campo da
Administragdo Publica e das Ciéncias Policiais, como uma estrutura permanente de articulacdo estratégica,
integrac@o organizacional e mediag@o entre calculo técnico e viabilidade institucional.

Nessa dimens@o, a nogdo de staff corporativo estratégico aproxima-se da literatura sobre estruturas centrais de
coordenagdo, enquanto a dimenséo tecnopolitica remete a tradi¢do de Carlos Matus, para quem a boa condugdo
institucional depende da superagdo do “divorcio” entre técnica e politica, mediante a existéncia de equipes capazes
de processar problemas complexos, analisar viabilidades, antecipar riscos, sustentar prioridades e monitorar a
execucdo das decisdes.

Assim, o problema de pesquisa que orienta o texto pode ser formulado nos seguintes termos: como a
institucionaliza¢do de um Estado-Maior concebido como staff corporativo de natureza estratégica e tecnopolitica
pode contribuir para ampliar a capacidade institucional de governanca, gestdo e transformagdo organizacional em
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uma policia militar estadual marcada por fragmentag¢do decisoria, dispersdo funcional e descontinuidade de
agendas estruturantes?

Em coeréncia com esse problema, o objetivo do artigo ¢ examinar a proposta de recriacdo do Estado-Maior da
Policia Militar da Bahia a luz da nogdo de staff corporativo de natureza estratégica e tecnopolitica, identificando
suas contribuigdes potenciais para o fortalecimento da capacidade institucional de governanca, gestdo e
transformac@o organizacional no dmbito da seguranca publica.

A relevancia do estudo reside em trés planos articulados. No plano tedrico, aproxima o debate classico sobre
Estado-Maior das discussdes contemporaneas sobre governanga, coordenagdo estratégica e transformacéo
institucional. No plano organizacional, oferece uma leitura sistematizada dos efeitos da auséncia de estruturas
permanentes de assessoramento superior em corporagdes complexas. No plano aplicado, examina como a
institucionalizag¢do de um Estado-Maior concebido como staff corporativo de natureza estratégica e tecnopolitica
pode contribuir para ampliar a capacidade institucional de governanga, coordenacdo e desenvolvimento
organizacional na seguranga publica. O argumento central desenvolvido ao longo do texto é que, em instituigdes
como a PMBA, o Estado-Maior pode ser reinterpretado ndo como resquicio de tradigdo pretérita, mas como
infraestrutura permanente de integracdo sistémica, coeréncia decisoria e apoio qualificado a alta diregcdo, sem
sobreposicdo as competéncias executivas dos 0rgaos setoriais.

Este artigo possui natureza tedrico-analitica e documental. Sua elaboracdo resulta da adaptagdo académica de
um Estudo Técnico desenvolvido com a finalidade de subsidiar a recriagdo do Estado-Maior da Policia Militar da
Bahia (PMBA, 2026). O corpus documental central da pesquisa ¢ composto pelas normas de organizagdo bésica
da PMBA, tanto histéricas quanto vigentes, especialmente aquelas relacionadas a estrutura de diregéo,
assessoramento e organizagdo institucional da Corporag¢do, bem como pelo referido Estudo Técnico, utilizado
como principal base teorico-analitica para sistematizagdo da proposta examinada.

Por ndo ter ocorrido pesquisa de campo ou coleta empirica primaria, suas conclusoes devem ser compreendidas
como proposi¢des teoricamente fundamentadas e institucionalmente contextualizadas, sujeitas a validagéo
posterior em processos concretos de implementag@o organizacional.

2 Estado-Maior, staff estratégico e tecnopolitico: bases conceituais para a analise

2.1 Estado-Maior para além do modelo classico: de 6rgiao militar tradicional a estrutura de integracio
estratégica

A compreensdo contemporanea de Estado-Maior exige o afastamento de uma leitura estreita que o restrinja a
uma pega histérica do aparato militar classico ou a um simples arranjo burocratico de apoio ao comando. Na
tradi¢do doutrinaria, o Estado-Maior constitui um mecanismo permanente de assessoramento destinado a ampliar
a capacidade do dirigente para planejar, coordenar, integrar informagdes, elaborar estudos de situacdo, transformar
decisdes em planos e ordens e supervisionar sua execugdo. No manual classico do Exército Brasileiro, essa fungédo
aparece de forma inequivoca ao se afirmar que a descentralizagdo do planejamento e da execugdo exige que o
comandante seja assessorado na producdo e difusdo de conhecimentos, na realizagdo de estudos de situagdo, na
coordenacdo da agdo de comando e na supervisdo da execucdo de suas decisdes (Exército Brasileiro, 2003). Nessa
perspectiva, o Estado-Maior ¢ um 6rgao de assessoramento direto ao comando, nao se confundindo com a linha
executiva da organizagdo; sua razdo de existir estd em qualificar o processo decisorio e dar unidade de esforgo a
estruturas complexas, por meio de responsabilidades claramente definidas, delegagdo compativel com as
atribui¢des conferidas, reunido de atividades correlatas e coordenagdo integrada (Exército Brasileiro, 2003).

Essa leitura € particularmente relevante porque permite distinguir o Estado-Maior de um mero organograma.
Mais do que uma distribui¢@o interna de se¢des ou fungdes, ele representa uma tecnologia organizacional de
integracdo. Sua utilidade surge precisamente quando a complexidade institucional ultrapassa a capacidade de
condugdo baseada apenas em relagdes verticais, rotinas fragmentadas ou respostas casuisticas. Em organizagdes
de grande porte, marcadas por multiplicidade de subsistemas, pressdes simultdneas ¢ necessidade de coeréncia
entre curto, médio e longo prazo, o Estado-Maior opera como infraestrutura de sintese: traduz cenarios em
alternativas, alternativas em diretrizes, diretrizes em planos e planos em rotinas de acompanhamento. Por isso, a
sua permanéncia historica em instituicdes militares ¢ a sua reaparigdo funcional em diferentes tipos de
organizagdes indicam menos apego a tradi¢ao do que resposta recorrente a um problema estrutural de coordenagéo.

A evolugdo do conceito confirma esse deslocamento. Se, em sua origem, o Estado-Maior estava fortemente
vinculado as exigéncias de campanha, de comando tatico e de condugio operacional, a maturagio das organiza¢des
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complexas e o desenvolvimento das ciéncias administrativas ampliaram progressivamente o seu alcance. O que
antes se concentrava em pessoal, inteligéncia, operagdes e logistica passou a incorporar, de forma crescente,
planejamento, comunicacao, sistemas de informacdo, doutrina, treinamento, orcamento, governanga, gestdo do
conhecimento, inovagdo e acompanhamento de resultados. O proprio Estudo Técnico para recriacao do Estado-
Maior da PMBA (em desenvolvimento), ao sistematizar essa trajetoria em “geracdes” de Estado-Maior, demonstra
que as estruturas mais recentes se aproximam de uma logica de integracdo entre assessoramento superior,
monitoramento estratégico, gestdo de riscos, portfélios, aprendizado institucional e transformacao organizacional
(PMBA, 2026). O ponto decisivo, aqui, é perceber que o Estado-Maior deixa de ser apenas um “staff de guerra” e
passa a assumir também fei¢des de “staff de gestdo”, sem perder sua identidade de estrutura de assessoramento
superior.

Esse movimento permite compreender por que o conceito ainda ¢ analiticamente util para a Administragdo
Publica e, em especial, para as organizagdes policiais militares. Em vez de ser visto como residuo de um passado
organizacional, o Estado-Maior pode ser reinterpretado como forma institucional de coordenacdo estratégica em
ambientes nos quais a especializagdo setorial, embora necessaria, tende a gerar fragmentacdo, perda de visdo
sistémica e descontinuidade decisoria. Nesse sentido, sua atualidade decorre da capacidade de conectar dimensdes
que, quando separadas, enfraquecem o desempenho organizacional: comando e método, decisdo e informacao,
diretriz e execugdo, planejamento ¢ monitoramento, rotina e transformacdo. A permanéncia da ideia, mesmo sob
novas nomenclaturas e desenhos, sugere que a necessidade de um nucleo estruturado de assessoramento superior
nao desapareceu; ao contrario, tornou-se mais relevante a medida que as organizagdes passaram a operar com
maior densidade normativa, tecnoldgica, informacional e relacional.

Para o presente estudo, essa inflexdo ¢ central. Ela permite tratar o Estado-Maior ndo como réplica acritica de
modelos pretéritos, mas como categoria organizacional passivel de atualizagdo para contextos institucionais
complexos e departamentalizados. Em outras palavras, a questao ndo ¢é restaurar um Estado-Maior como se fosse
uma peca histdrica a ser reposta no organograma, mas examinar sua capacidade de funcionar, em interpretacdo
contemporanea, como estrutura permanente de integra¢do estratégica, coeréncia deciséria e sustentagdo do
desenvolvimento institucional.

2.2 Staff corporativo em organizacdes complexas: coordenacio, sinergia e continuidade institucional

Se o conceito de Estado-Maior fornece uma moldura histérica e organizacional robusta, a nogdo de staff
corporativo amplia a analise ao permitir seu didlogo com estruturas contemporaneas de coordenagdo superior em
organizagdes publicas e privadas de grande porte. Em termos analiticos, o staff corporativo designa o nucleo central
que apoia a alta diregdo na articula¢do entre prioridades, informag@o qualificada, alternativas de acdo, alinhamento
intersetorial e acompanhamento da execucdo. Sua fungdo ndo € absorver a rotina executiva dos 6rgédos setoriais,
mas assegurar que a organizacdo opere com unidade de propdsito, coeréncia estratégica e capacidade de
aprendizagem institucional. Esse tipo de arranjo assume diferentes nomes: strategic planning unit, office of
strategy management, corporate center, policy unit, central staff, gabinete técnico, escritorio corporativo de
projetos e processos, mas responde a0 mesmo problema estrutural: como evitar que a especializagdo das areas
produza ilhas decisorias incapazes de sustentar visdo sistémica e continuidade estratégica.

A literatura gerencial sobre execucdo da estratégia ajuda a compreender esse ponto. Ao formularem o conceito
de Office of Strategy Management, Kaplan e Norton (2005a, 2005b, 2005¢c, 2019) argumentam que a estratégia
tende a fracassar ndo apenas por deficiéncia de formulacdo, mas, sobretudo, pela auséncia de uma estrutura
incumbida de conectar planejamento, orcamento, iniciativas, monitoramento e aprendizado. Em vez de tratar a
estratégia como documento eventual, os autores defendem a existéncia de uma instincia organizacional capaz de
coordenar os processos que sustentam sua execugdo, garantindo alinhamento entre diregdo, prioridades e rotinas
organizacionais. Ainda que formulada em outro contexto, essa contribui¢do ¢ especialmente 1til ao presente artigo
porque evidencia que organizacdes complexas necessitam de um centro integrador que opere transversalmente,
sem se confundir com os 6rgdos executores.

Essa necessidade também aparece em analises comparativas de estruturas institucionais civis e militares. O
levantamento presente no Estudo Técnico para recriagio do EM/PMBA mostra que, em multiplos paises e setores,
organizagdes com alta complexidade recorrem a arranjos equivalentes ao Estado-Maior para articular governanca,
informacao, estratégia, desenvolvimento organizacional, portfolios e coordenagao institucional (PMBA, 2026). O
dado mais importante dessa comparagdo ndo esta na nomenclatura adotada, mas no padrdo que se repete: quanto
maior a complexidade operacional, normativa e relacional, maior a necessidade de um nicleo permanente de
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assessoramento técnico que traduza cenarios em diretrizes, padrdes e ciclos de acompanhamento da execug@o. Isso
vale para instituigoes militares, policiais e também para estruturas civis privadas, de governo ¢ administragdo
publica, nas quais a auséncia desse centro tende a ampliar atritos, sobreposi¢des, miopia setorial e reatividade
decisoria.

E nesse ponto que o conceito de staff corporativo se mostra mais fecundo do que a simples ideia de assessoria.
Diferentemente de arranjos pessoais, episddicos ou estritamente vinculados a fluxos de gabinete, o staff
corporativo possui vocagdo permanente, transversal e integradora. Sua fungdo ¢ organizacional antes de ser
pessoal: articular informag@o, método e coordenacdo com base em necessidades institucionais, preservando
continuidade, memoria e coeréncia decisoéria mesmo diante de mudangas de contexto, prioridades ou comando.

Em organizagdes policiais militares, essa logica assume especial relevancia, porque a especializag@o setorial,
embora indispensavel, tende a ampliar dificuldades de integragdo justamente em temas transversais, como
doutrina, informagao estratégica, governanga, inovagdo ¢ monitoramento da estratégia. Nessa perspectiva, pensar
o Estado-Maior como staff corporativo significa concebé-lo como infraestrutura permanente de coordenagdo
superior, voltada a integracdo de prioridades, informacao, doutrina e acompanhamento institucional, € ndo como
cadeia paralela de execugao.

Por isso, a ideia de staff corporativo se conecta diretamente aos problemas de continuidade institucional. Sem
uma estrutura dessa natureza, a organizacao tende a depender excessivamente de iniciativas pessoais, de arranjos
informais ou de solugdes episddicas, o que fragiliza a memdria institucional, o0 monitoramento de decisdes, o
aprendizado organizacional e a sustentacdo de agendas estruturantes. Com um staff corporativo permanente, ao
contrario, torna-se possivel manter encadeamento entre prioridades superiores, diagndsticos, analises, portfolios,
acompanhamento de deliberagdes e retroalimentagdo da gestdo. Em sintese, o staff corporativo oferece o suporte
organizacional necessario para que a alta diregdo ndo opere apenas reagindo a urgéncia, mas disponha de
capacidade institucional para ordenar a complexidade, preservar coeréncia estratégica e induzir transformagao.

Essa formulagdo ¢ decisiva para o caso analisado neste artigo. Ao se pensar o Estado-Maior como staff’
corporativo em uma policia militar departamentalizada, o foco deixa de recair sobre a substituicdo de orgaos
executivos e passa a recair sobre a criagdo de uma infraestrutura permanente de coordenagao superior. A questdo
central, portanto, ndo € reconstituir uma cadeia paralela de execugdo, mas dotar a organizacdao de um nucleo capaz
de integrar informagdo, estratégia, doutrina, prioridades ¢ monitoramento, fortalecendo governanga, sinergia
organizacional e desenvolvimento institucional.

2.3 A dimensao tecnopolitica do assessoramento superior: contribuicoes de Carlos Matus

A incorporacdo da dimens3o tecnopolitica a analise do Estado-Maior permite superar duas leituras
insuficientes: a que reduz o assessoramento superior a uma fun¢do meramente técnica, voltada a producdo neutra
de diagnosticos, e a que o subordina inteiramente a vontade politica imediata, como se governar dependesse apenas
de lideranga, autoridade formal ou intuigdo decisoria. Em Carlos Matus, o problema central da condugéo publica
esta precisamente no desencontro entre poder formal, capacidade real de governar e arquitetura de apoio a decisdo.
Nesse sentido, a crise do governo nao decorre apenas de falhas de planejamento, mas da incapacidade de processar
a complexidade, de combinar calculo técnico com viabilidade politica e de traduzir intengdo em agdo coordenada.
Para Matus, governar exige “sintese tecnopolitica”, isto ¢, analise técnica orientada por finalidade politica legitima,
com calculo de viabilidade, manejo de atores e condugao por prioridades, bem como a existéncia de um staff capaz
de reduzir improviso, aumentar coeréncia e dar governabilidade operacional ao dirigente.

Essa formulagdo é especialmente fecunda para a presente discussdo porque desloca o foco do Estado-Maior
como simples estrutura de apoio administrativo para o Estado-Maior como dispositivo de mediagdo entre
complexidade, decisdo e agdo institucional. Em vez de funcionar apenas como canal de informagdes ou instancia
formal de tramitagdo, o staff de natureza tecnopolitica atua como estrutura de produgéo de inteligibilidade para a
alta direcdo. Sua tarefa é transformar situacdes difusas em problemas estrategicamente trataveis, organizar
alternativas, avaliar restricdes, antecipar conflitos, qualificar escolhas ¢ sustentar o monitoramento das decisdes.
Desta forma, a tecnopolitica ndo significa subordinagdo da técnica a politica, nem captura da politica pela técnica;
significa, antes, a construgdo de uma capacidade institucional de sintese, na qual a analise especializada se orienta
pela viabilidade, pelo contexto e pelos efeitos concretos da agdo publica (Huertas, 1996; Matus, 2000).

Matus expressa essa preocupacao por meio da ideia de que o dirigente, isoladamente, ndo consegue governar
a complexidade. Em O lider sem Estado-Maior, a metafora da “jaula de cristal” mostra o risco de autoridades
cercadas por filtros, urgéncias e rotinas que sequestram a agenda, reduzem o contato com a realidade e
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empobrecem a capacidade de leitura estratégica. Assim, o dirigente pode tornar-se prisioneiro de recortes parciais
da situacdo, perdendo visdo integrada e operando reativamente. Nessa perspectiva, o staff ¢ condi¢do de governo
em ambientes marcados por multiplicidade de atores, conflitos, restricdes e pressdo por resposta.

A relevancia dessa contribuicdo aumenta quando se considera o chamado “tridngulo de governo”, amplamente
associado ao pensamento de Matus, por meio do qual a capacidade de governo se estrutura na articulacdo entre
projeto de governo, governabilidade e capacidade de governo propriamente dita, entendida esta Gltima como
competéncias, método, informacdo, organizacdo do trabalho, equipe e instrumentos. A importdncia dessa
formulag@o, para o presente artigo, esta em mostrar que a conducgdo institucional ndo depende apenas da existéncia
de objetivos ou de autoridade formal, mas da presenga de uma infraestrutura organizacional capaz de conectar
projeto, viabilidade e implementagdo. E nesse ponto que o vinculo entre Matus e o Estado-Maior se torna mais
direto: o staff tecnopolitico é o dispositivo que transforma intengdo em capacidade, traduzindo prioridades em
planos, planos em portfolios, portfolios em entregas e entregas em aprendizado institucional.

Aplicada ao campo das organizagdes policiais militares, essa leitura adquire especial densidade. Trata-se de
instituigdes que operam sob alta pressdo decisoéria, escrutinio publico, exigéncias normativas rigorosas e
permanente necessidade de compatibilizar prontiddo operacional com coordenagao institucional. Nesse ambiente,
a simples acumulacdo de orgdos setoriais especializados ndo garante, por si s, capacidade de sintese, de
priorizagdo ou de coordenacdo de agendas transversais. A logica tecnopolitica do assessoramento superior ajuda a
compreender, portanto, por que a existéncia de um staff corporativo permanente pode representar mais do que
refor¢o organizacional: pode constituir mecanismo de reducdo da fragmentagdo deciséria, de integragdo entre
informacao e direcdo e de ampliag@o da capacidade institucional de governanga, gestdo e transformagao.

Por isso, a contribuicdo de Matus é decisiva para o argumento deste artigo. Ela oferece uma linguagem
conceitual capaz de explicar por que o Estado-Maior, quando reinterpretado em visdo contemporanea, pode ser
compreendido como staff corporativo de natureza estratégica e tecnopolitica: ndo um 6rgdo executor, nem uma
assessoria de gabinete estritamente pessoal do dirigente, mas uma estrutura permanente de analise, sintese, calculo,
integragdo, antecipagdo e acompanhamento, voltada a qualificar a decisdo superior e a sustentar a agdo institucional
em contextos complexos.

2.4 Estado-Maior de nova geracio: governanca, informacao, doutrina e transformacao institucional

A atualizagdo conceitual do Estado-Maior para o contexto contemporaneo conduz a no¢do de um Estado-
Maior de nova geragdo (talvez de 5 geragdo), isto ¢, uma estrutura que preserva a logica classica do
assessoramento superior, mas incorpora fungdes e capacidades vinculadas a governanga, a gestdo da informacéo,
a doutrina institucional, a0 monitoramento estratégico, a inovagdo e a transformacéo organizacional. Trata-se da
passagem de um staff predominantemente burocratico-administrativo para um staff com fungdes analiticas,
prospectivas, integradoras e orientadas a resultados, culminando em uma quinta geragdo desse tipo de 6rgdo
caracterizada por integragdo de inteligéncia ao comando, tomada de decisdo baseada em dados, maior flexibilidade
estrutural, abertura a redes e interagéncias, monitoramento por indicadores, governanga, riscos, portfolios,
inovagdo e transformagdo. Essa evolugdo ¢ importante porque demonstra que a permanéncia do Estado-Maior ndo
depende da repeticao de formatos tradicionais, mas de sua capacidade de absorver problemas e exigéncias proprios
das organizag¢des complexas do século XXI.

Esse deslocamento ¢ coerente com a propria evolugao da Administragdo Publica. A ampliagdo das agendas de
governanga, integridade, desempenho, gestdo por resultados, gestdo do conhecimento, transformagédo digital e
coordenacdo interorganizacional tornou insuficientes os modelos de direcdo superior apoiados apenas em linhas
setoriais rigidas ou em instancias colegiadas esporadicas. Em organizac¢des publicas de grande porte, a necessidade
de um nticleo permanente de assessoramento superior decorre menos de exigéncias formais de comando e mais da
necessidade de manter coeréncia entre prioridades, processos, informagao, recursos e entregas. O Estado-Maior de
nova geragao passa, assim, a operar como infraestrutura de governanga: articula leitura de contexto, planejamento,
padronizag@o inteligente, apoio decisorio, acompanhamento de deliberagdes e retroalimentagdo institucional.

Nesse contexto, o Estado-Maior de nova geragdo pode ser compreendido como infraestrutura de governanga
orientada a integragdo superior da organizagdo. Em vez de se limitar ao assessoramento burocratico, ele passa a
articular leitura de contexto, organizagao da informagao, formulagdo e acompanhamento doutrinario, coordenagio
de agendas estruturantes e apoio a transformacdo institucional. O ponto central ndo estd na multiplicagdo de
fungdes, mas na capacidade de sustentar coeréncia entre prioridades, processos, informacdo, decisdes e
aprendizado organizacional. Sob essa perspectiva, a atualizagdo do Estado-Maior nio representa negagdo da
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tradi¢do, mas sua reinterpretagdo funcional a luz das exigéncias contemporaneas da Administragdo Publica e das
organizagdes policiais militares complexas.

Sob essa perspectiva, o Estado-Maior de nova geracdo nio significa negacao da tradi¢do, mas sim atualizacdo
funcional. Ele conserva o nucleo classico do assessoramento superior: estudo, coordenacdo, integragdo,
formulagao e supervisio, ao mesmo tempo em que o expande para responder as exigéncias de governanca publica
contemporanea. E exatamente essa possibilidade de atualizagdo que torna o conceito analiticamente util para o
presente artigo: ele oferece uma categoria capaz de explicar por que organizagdes policiais militares complexas
podem demandar estruturas permanentes de assessoramento superior que ndo se sobreponham aos orgios
executivos, mas atuem como centros de integragdo sist€émica, sinergia organizacional e desenvolvimento
institucional.

3 Organizagoes policiais militares complexas e o problema do vazio de assessoramento estratégico
3.1 Complexidade organizacional, pressio operacional e fragmentacio decisoria

As organizagdes policiais militares contemporaneas operam sob elevada complexidade institucional, pois
combinam natureza militar, prestagdo de servigo publico essencial, resposta operacional em tempo real e intenso
controle juridico, politico e social. Nelas, o desempenho organizacional depende menos da atuagao isolada de cada
unidade e mais da capacidade de articular, de modo coerente, operagdes, inteligéncia, logistica, tecnologia,
doutrina, gestdo de pessoas, comunicagdo, controle ¢ planejamento. Nesse ambiente, a especializagdo funcional,
embora necessaria, tende a produzir fragmentagdo quando ndo existe um nuicleo permanente de assessoramento
superior capaz de integrar perspectivas, organizar prioridades e sustentar continuidade decisoria. E precisamente
nesse ponto que emerge o problema do vazio de assessoramento estratégico corporativo: a auséncia de um
mecanismo estavel de sintese, coordenagdo e alinhamento entre areas executivas e agendas transversais.

3.2 A necessidade de estruturas permanentes de integracio sistémica na seguranca publica

No campo da seguranga publica, a necessidade de estruturas permanentes de integragdo sistémica decorre da
propria natureza dos problemas enfrentados. A volatilidade do ambiente, a pressdo por resultados com legalidade
e legitimidade, a interoperabilidade entre 6rgaos e o uso intensivo de tecnologia tornam insuficientes respostas
isoladas e episodicas. Nesse contexto, governar a estratégia institucional exige mecanismos capazes de converter
diretrizes em planos executaveis, sustentar prioridades ao longo do tempo, integrar informacdo relevante ao
processo decisorio e acompanhar deliberagdes por meio de rotinas estaveis. A literatura sobre Office of Strategy
Management e a analise comparativa reunida no Estudo Técnico convergem nesse ponto: organizagdes complexas
necessitam de um nucleo permanente de assessoramento superior que opere transversalmente, produza sintese e
reduza fragmentacdo, sem se confundir com os 6rgdos executivos. Nas policias militares, esse nucleo tende a
assumir maior legitimidade quando configurado como staff permanente de assessoramento superior.

3.3 Governanca estratégica, desenvolvimento institucional e apoio a alta direcido em policias militares

Em policias militares, a governanca estratégica depende da existéncia de mecanismos permanentes que facam
a ponte entre diregdo superior, areas executivas e agendas estruturantes. A experiéncia da PMBA ¢ ilustrativa: a
reforma de 1998 produziu especializag@o executiva, mas ndo gerou substituto funcional dotado de transversalidade,
permanéncia, método e capacidade de coordenacdo continuada do ciclo estratégico. Embora o Alto Comando
exerga funcdo colegiada relevante, ele ndo substitui uma estrutura permanente de assessoramento e secretaria
executiva. Em organizagdes desse tipo, apoio a alta dire¢@o nio se resume ao assessoramento pontual, mas envolve
a constru¢do de uma infraestrutura decisoria capaz de sustentar informacdo estratégica, acompanhamento de
deliberagdes, coeréncia entre prioridades e continuidade institucional. E nesse sentido que o vazio de
assessoramento estratégico se converte em problema de capacidade institucional.
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4 A Policia Militar da Bahia e a proposta de Estado-Maior como staff corporativo
4.1 O contexto organizacional da PMBA e a auséncia de Estado-Maior corporativo permanente

O caso da Policia Militar da Bahia possui relevancia analitica porque, ap6s a reforma estrutural de 1998, a
Corporacdo permaneceu sem Estado-Maior corporativo permanente, embora tenha mantido e ampliado
departamentos, comandos setoriais, colegiados superiores e diferentes arranjos parciais de assessoramento
estratégico. Trata-se de situacdo institucional singular, que ndo corresponde a tradi¢do histérico-normativa da
propria PMBA. As normas anteriores de organizagdo basica da Corporacdo previam expressamente o Estado-
Maior como nucleo de assessoramento técnico, planejamento e coordenagdo em apoio ao comando, evidenciando
que a discussdo atual ndo envolve importagdo de modelo estranho a identidade institucional, mas a eventual
recomposicdo, em bases contemporaneas, de fung@o historicamente constitutiva da logica militar de comando e
assessoramento. A ruptura introduzida em 1998 ampliou a departamentalizagdo e a especializagdo executiva, mas
deslocou fungdes tipicas de Estado-Maior para 6rgaos setoriais e colegiados sem produzir substituto funcional com
permanéncia, transversalidade e capacidade de coordenagio estratégica continuada. A luz da Lei n.° 14.751/2023,
que reafirma a centralidade das fun¢des de Estado-Maior nas policias militares e corpos de bombeiros militares, o
caso da PMBA revela um problema de adequacao organizacional e de capacidade institucional..

Nesse contexto, a proposta discutida neste artigo ndo parte da premissa de restaurar um modelo classico em
sua configuracdo antiga. O que se coloca em debate ¢ a criacdo de um Estado-Maior corporativo permanente,
concebido como staff de natureza estratégica e tecnopolitica, compativel com uma organiza¢do fortemente
departamentalizada, capaz de operar sem sobreposi¢do as competéncias executivas ja instaladas e orientado a
integracdo sistémica, a sinergia organizacional e ao desenvolvimento institucional. Essa inflexao € decisiva, porque
desloca o problema do plano meramente estrutural para o plano da governanga: a questao deixa de ser “ter ou ndo
ter” um Estado-Maior nos moldes historicos e passa a ser “como dotar” a PMBA de uma infraestrutura superior
de assessoramento, coordenagdo e continuidade institucional, adequada ao seu contexto organizacional atual.

4.2 Efeitos organizacionais da dispersido funcional: descontinuidade, fragmentacfo e assimetria decisoria

A auséncia de um Estado-Maior corporativo permanente na PMBA ndo implicou vazio absoluto de acdo
institucional, mas a dispersdo de fungdes tipicas de assessoramento superior por multiplos 6rgaos, estruturas e
arranjos parciais. O problema central, portanto, ndo ¢ a inexisténcia de atividades relacionadas a planejamento,
projetos, informagdo estratégica, governanga ou doutrina, mas o fato de essas atividades terem sido exercidas sem
um centro permanente de integracdo, método e acompanhamento. O proprio diagnoéstico institucional define o
problema como a auséncia de um nucleo corporativo com capacidade técnica e transversal de assessoramento
estratégico, integracdo sistémica e coordenagdo do ciclo de formulagdo, desdobramento e monitoramento de
politicas, diretrizes, planos, doutrinas, normas e portfolios, produzindo descontinuidade, fragmentagdo e baixa
previsibilidade na condugdo do desenvolvimento organizacional.

A primeira consequéncia dessa dispersdo funcional ¢ a descontinuidade institucional. Sem uma estrutura
permanente responsavel por organizar o encadeamento entre prioridades superiores, estudos, deliberagdes,
monitoramento e aprendizado, agendas estruturantes tendem a depender excessivamente de pessoas, conjunturas
e estilos de comando. O Estudo Técnico evidencia esse ponto ao registrar que, ao longo de quase trés décadas, a
Corporacdo realizou tentativas sucessivas, porém parciais, de recomposi¢ao de fungdes tipicas de Estado-Maior,
por meio de estruturas como a Unidade de Estatistica e Acompanhamento de Projetos Estratégicos, o Escritorio
de Gerenciamento de Projetos, redes setoriais de projetos, o Centro de Gestdo Estratégica e o Sistema de
Governanga Corporativa. Todas essas medidas indicam percepgdo institucional da lacuna, mas também mostram
a dificuldade de converté-la em desenho organizacional estavel. A propria narrativa construida no estudo revela
um padrdo recorrente: reconhecimento da necessidade de integragdo, adog@o de solugdes substitutivas de baixa
densidade institucional e posterior descontinuidade ou insuficiente consolidagao.

A segunda consequéncia ¢ a fragmentacio organizacional. Quando fungdes transversais sdo distribuidas entre
departamentos e colegiados sem uma instancia estavel de sintese, a tendéncia € que cada 6rgéo passe a otimizar
sua propria racionalidade interna, com menor capacidade de convergéncia corporativa. Assim, embora
departamentos e¢ comandos tenham absorvido atribui¢des setoriais relevantes, a inexisténcia de um nucleo
permanente de assessoramento transversal reduziu a capacidade de manter continuidade, método e memoria
institucional na condug@o de agendas estruturantes. Mais adiante, 0 mesmo documento observa que a energia
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gerencial da organizacgdo passou a ser consumida por urgéncias, pela administragao de tensdes e pela dispersdo de
iniciativas, reduzindo a capacidade de transformacdo e favorecendo a fragmentacao de decisdes estratégicas, na
medida em que cada 6rgdo passa a otimizar “sua” parte com menor integracio corporativa.

Essa fragmentacdo ndo se manifesta apenas na distribui¢do de competéncias, mas também na arquitetura da
informacao, da doutrina e do monitoramento. O estudo destaca, por exemplo, a dispersdo de iniciativas de inovacao
e tecnologia sem um “nucleo articulador” de prioridades e integragdo estratégica, a dificuldade de sustentar
portfolios estratégicos por ciclos sucessivos de comando, a baixa continuidade de politicas internas e a perda de
memoria institucional. Em termos analiticos, isso revela que a auséncia de um staff corporativo ndo afeta somente
a coordenagdo formal entre orgdos; ela compromete a capacidade da instituigdo de transformar informagdo em
decisdo integrada, decisdo em agenda monitorada e agenda em desenvolvimento organizacional acumulativo.

A terceira consequéncia ¢ a assimetria decisoria. Em estruturas muito departamentalizadas, a alta direcdo
tende a receber insumos produzidos por areas com capacidades distintas, 16gicas proprias de priorizagdo e
diferentes niveis de maturidade técnica. Quando inexiste um nucleo de assessoramento superior responsavel por
qualificar, integrar e traduzir esses insumos em linguagem estratégica comum, o processo decisorio pode tornar-
se assimétrico: certas agendas ganham densidade por contarem com estruturas mais consolidadas, enquanto outras
permanecem marginais ou intermitentes; algumas decisdes sdo acompanhadas e revisitadas, outras se dissipam;
determinados problemas recebem formulagdo estruturada, enquanto outros permanecem no plano da reacdo
episddica. O Estudo Técnico aponta exatamente esse risco ao afirmar que o quadro p6s-1998 gerou um padrio de
assessoramento “mais pessoal, difuso e assistematico”, com menor densidade de memoria institucional, menor
cadéncia de revisdo doutrinaria e normativa ¢ menor capacidade de integracdo metodologica do planejamento, do
monitoramento e da transformagéo organizacional.

O proprio percurso das tentativas de recomposic¢ao institucional ilustra essa assimetria. A criagdo de estruturas
voltadas a estatistica, projetos, governanga ou planejamento representou respostas importantes, mas sempre
parciais, frequentemente localizadas em Orgdos setoriais ou dependentes de pequenos grupos e encargos
acumulados. Isso fazia com que a capacidade de coordenagdo transversal variasse no tempo, conforme
disponibilidade de pessoal, prioridade conjuntural e apoio da gestdo superior. Tal oscilagdo é tipica de organizacdes
que reconhecem a necessidade de integracdo, mas ainda ndo dispdem de uma solugdo institucional suficientemente
robusta para sustenta-la.

Em sintese, o caso PMBA sugere que a dispersdo funcional das atividades tipicas de Estado-Maior produz um
triplo efeito organizacional: interrompe a continuidade das agendas estruturantes, fragmenta a leitura e o
tratamento dos problemas transversais e gera assimetria na qualidade do apoio prestado a alta dire¢@o. Por isso, a
proposta de um Estado-Maior como staff corporativo nao deve ser entendida como simples reorganizacdo interna,
mas como tentativa de recompor uma capacidade organizacional perdida: a capacidade de produzir integragdo
superior, coeréncia estratégica e continuidade institucional em uma corporacdo complexa e fortemente
especializada.

4.3 A proposta de Estado-Maior da PMBA como estrutura de natureza estratégica e tecnopolitica

A luz do diagnéstico anteriormente apresentado, a proposta de Estado-Maior para a Policia Militar da Bahia
ndo se orienta por uma logica de restauracdo institucional nostalgica, nem por simples reproducdo da arquitetura
classica das organizagdes militares. Seu ponto de partida é outro: reconhecer que a PMBA, em razdo de sua
complexidade organizacional, de sua estrutura fortemente departamentalizada e das exigéncias contemporaneas
de governanca, necessita de um szaff corporativo permanente capaz de produzir integracdo superior, qualificacdo
decisoria e continuidade institucional sem esvaziar as competéncias executivas ja distribuidas entre departamentos,
comandos e demais 6rgdos setoriais. O proprio Estudo Técnico define o Estado-Maior proposto como “6rgio
central de assessoramento técnico e coordenagdo estratégica”, destinado a prover suporte especializado e
transversal ao Comandante-Geral, ao Subcomandante-Geral e aos colegiados superiores, por meio de estudos
criticos, analise prospectiva, formulagdo e acompanhamento integrado de politicas, estratégias, diretrizes, planos
e normas institucionais.

Essa formulag@o permite compreender por que a proposta deve ser lida sob a lente de natureza estratégica e
tecnopolitica. Estratégica, porque sua func¢do ndo se limita a tramitacdo de expedientes nem ao assessoramento
episodico, mas se volta a integracdo de agendas estruturantes, a articulacdo entre prioridades superiores e a
coordenacdo do ciclo de formulacdo, desdobramento, monitoramento ¢ revisdo da estratégia institucional.
Tecnopolitica, porque sua atuacdo ndo se restringe ao calculo técnico abstrato: ela exige leitura de contexto, analise
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de viabilidade, integragdo de interesses, producdo de alternativas e apoio qualificado ao processo decisorio
superior, em ambiente marcado por restrigdes normativas, disputas de agenda, limitagdes de recursos ¢ multiplas
pressdes institucionais. Sob esse prisma, o Estado-Maior ndo se apresenta como 6rgao executor paralelo, mas como
infraestrutura de mediacdo entre complexidade organizacional e capacidade de diregao.

O Estudo Técnico explicita essa diretriz ao sustentar que a melhor solug@o para a realidade da PMBA ¢ um
modelo intermediario, no qual o Estado-Maior se posicione como 6rgao de assessoramento em nivel de direg@o
geral, vinculado ao Comando-Geral, mas sem assumir precedéncia hierarquica tipica de um “terceiro na escala”
nem competir funcionalmente com os orgaos executivos. A preferéncia por esse desenho decorre precisamente do
carater sui generis da proposta: trata-se de reconstruir a fungfo de staff superior em uma corporagdo que
permaneceu cerca de uma geragdo sem Estado-Maior formal e que, nesse intervalo, consolidou uma estrutura
departamentalizada relativamente robusta. Assim, o problema organizacional a resolver ndo ¢ de auséncia de
orgdos executivos, mas de auséncia de um mecanismo permanente de integragdo estratégica e tecnopolitica entre
eles, porém continuamente junto ao mando institucional.

E nesse sentido que a proposta se aproxima da ideia de um Estado-Maior de nova geragio, ou, em formulagio
mais ousada, de um “Estado-Maior de quinta geragdo”, tal como vem sendo amadurecido na reflexao institucional
que lhe da suporte. Nao se trata de uma nova geragdo apenas por incorporar mais areas ou tecnologias, mas por
ser concebido, desde a origem, como estrutura pensada para conviver com a departamentalizagcdo, operar por
integragdo sistémica e produzir sinergia organizacional sem sobreposi¢do de competéncias. Seu foco desloca-se
do tradicional controle direto de fungdes executivas para a coordenacdo metodologica, para a produgdo de sintese
institucional e para a sustenta¢do de agendas de desenvolvimento organizacional. Em vez de absorver o “fazer”
dos departamentos, o Estado-Maior proposto se volta a organizar o “pensar”, o “articular”’, o “priorizar”, o
“acompanhar” e o “retroalimentar” em nivel corporativo.

Essa mudanga de logica é perceptivel também na defini¢do de suas areas funcionais. Depois de avaliar
diferentes alternativas, o Estudo Técnico aponta como mais adequada uma configuragdo enxuta, robusta e
implementavel, com seis se¢des voltadas a Pessoas e Legislagdo PM, Gestdo da Informag@o, Doutrina
Institucional, Modernizagdo Institucional, Gestdo Estratégica e Gestdo da Qualidade. Ainda que o desenho tenha
sofrido ajustes posteriores nas minutas normativas, seu nucleo conceitual permanece: o Estado-Maior assume
fungdes de carater transversal e estratégico: informacao, doutrina, integracdo, qualidade, desenvolvimento, suporte
a governanga e coordenagdo da estratégia, enquanto os departamentos preservam as atribuigdes de execucdo
administrativa, operacional, logistica, tecnoldgica, orcamentaria e de gestao setorial. Essa solugdo exprime com
nitidez a tentativa de construir um staff corporativo compativel com a realidade institucional da PMBA, em vez de
sobrepor a estrutura atual um modelo importado sem mediagdo organizacional.

Outro aspecto revelador do carater estratégico e tecnopolitico da proposta esta na sua vinculagio aos colegiados
e ao sistema de governanga. As minutas normativas atribuem ao Estado-Maior a fun¢do de Secretaria Executiva
do Alto Comando e do Colégio de Coronéis, bem como suporte técnico ao Sistema de Governanga Corporativa e
seus subsistemas, cabendo-lhe organizar, sistematizar e apoiar tecnicamente os trabalhos desses colegiados,
registrar, acompanhar e monitorar o cumprimento de deliberagdes e qualificar os processos decisorios
institucionais. Esse ponto ¢ particularmente importante porque desloca o Estado-Maior do plano de um
assessoramento abstrato para o plano de uma governanga concreta: ele passa a ser a estrutura que da consequéncia,
memoria e encadeamento as decisdes superiores, reduzindo o hiato entre deliberagao e implementagio.

A proposta, portanto, ndo se explica por apego terminologico ao vocabulo “Estado-Maior”, mas pela escolha
de uma forma organizacional capaz de reunir, em linguagem institucionalmente legitima para uma policia militar,
fungdes que hoje aparecem dispersas sob multiplos roétulos na Administragdo Publica contemporanea: centro de
estratégia, unidade de governanca, nucleo de informagfo qualificada, secretaria executiva de colegiados,
articulador de doutrina, integrador de projetos e indutor de transformacdo organizacional. Nessa perspectiva, o
Estado-Maior da PMBA ¢é menos um retorno e mais uma recomposi¢do qualificada de capacidade institucional.

4.4 Caracteristicas centrais do modelo proposto: permanéncia, transversalidade, nio sobreposicio e
integracio sistémica

A consisténcia analitica da proposta depende, em grande medida, da clareza de suas caracteristicas centrais.
Entre elas, quatro se destacam: permanéncia, transversalidade, nio sobreposicio ¢ integracio sistémica. Sao
esses atributos que diferenciam o Estado-Maior proposto tanto de um retorno simplificado ao modelo pretérito
quanto de uma assessoria circunstancial sem densidade organizacional.
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A primeira caracteristica ¢ a permanéncia. O problema diagnosticado na PMBA néo decorre da inexisténcia
eventual de iniciativas estratégicas, mas da auséncia de um arranjo institucional estavel, capaz de sustentar
continuidade, método e memoria ao longo do tempo. O Estudo Técnico demonstra que, apds a extingao do Estado-
Maior, a Corporagao criou sucessivos mecanismos parciais para recompor fungdes de staff, todos relevantes, mas
insuficientes para gerar institucionalizagdo estavel. A permanéncia, nesse contexto, significa dotar a organizacao
de uma estrutura que ndo dependa exclusivamente de pessoas, de conjunturas ou de ciclos de comando para operar.
Significa transformar a funcdo de assessoramento superior em capacidade organizacional instalada, e ndo em
esforgo episoddico de recomposigdo.

A segunda caracteristica ¢ a transversalidade. O Estado-Maior proposto nido se destina a substituir
departamentos nem a assumir a rotina executiva das areas setoriais; sua fungao ¢ atuar sobre os temas que, por sua
propria natureza, atravessam toda a Corporacdo e ndo podem ser adequadamente tratados a partir de uma unica
racionalidade departamental. Isso aparece com clareza tanto no Estudo Técnico quanto nas minutas normativas,
ao se afirmar que o EM/PM sera um 6rgdo de assessoramento técnico e coordenagdo estratégica, com atuagdo
complementar e sinérgica aos departamentos, comandos e demais unidades da Policia Militar. A transversalidade,
assim, ndo significa generalismo difuso, mas capacidade de conectar areas, integrar insumos, produzir sintese e
sustentar coeréncia corporativa em temas de natureza compartilhada.

A terceira caracteristica ¢ a nao sobreposicio. Esse talvez seja o ponto mais sensivel e mais decisivo para a
viabilidade do modelo. A proposta parte expressamente do reconhecimento de que a PMBA dispde de uma
estrutura departamentalizada consolidada e que qualquer tentativa de recriagdo do Estado-Maior que implicasse
invasdo de competéncias executivas tenderia a gerar resisténcia, sombreamento funcional e redugdo de
legitimidade institucional. Por isso, o Estudo Técnico enfatiza reiteradamente que o EM/PM deve operar como
fun¢do integradora: coeréncia estratégica, portfolios, método, governanga, doutrina e conhecimento, preservando
a autonomia executiva dos o6rgdos setoriais, com pontuais ajustes de remanejamento de fun¢des e competéncias.
Na mesma dire¢do, as minutas afirmam que a coordenagdo técnica integrada exercida pelo Estado-Maior ocorrera
“sem prejuizo das competéncias executivas dos Orgdos setoriais”. Esse cuidado ndo ¢ meramente politico; ¢
organizacionalmente racional. Um staff superior visa qualificar a direcdo, articular meios e organizar a
convergéncia institucional.

A quarta caracteristica ¢ a integracio sistémica. Esse atributo sintetiza os anteriores e revela a funcdo
propriamente distintiva do modelo. Integrar sistemicamente significa criar capacidade institucional de articular
informagdo, planejamento, doutrina, qualidade, governanca, prioridades, colegiados € monitoramento em uma
mesma logica de desenvolvimento organizacional. O Estudo Técnico explicita essa intengdo ao sustentar que o
novo Estado-Maior deve funcionar como “6rgdo articulador de desenvolvimento institucional” e como unidade
destinada a integrar o ciclo completo da politica e estratégia interna. Em outras palavras, o Estado-Maior proposto
se apresenta como centro de gravidade da integracdo superior da PMBA: um centro de conexd@o (nexus), uma
espécie de hub de desenvolvimento institucional.

Essa integracdo sistémica se projeta sobre diversas frentes. No plano decisorio, viabiliza a organizacdo de
informacgoes qualificadas e sua traducao em subsidios para a alta direcdo. No plano da governanga, permite dar
efetividade as delibera¢des dos colegiados superiores. No plano estratégico, conecta planejamento, portfolios e
acompanhamento. No plano normativo e doutrinario, sustenta revisdo, consolidagdo e difusdo de referenciais
institucionais. No plano organizacional, funciona como indutor de sinergia entre areas que, isoladamente,
tenderiam a operar em chave mais setorial. Por isso, a integracao sistémica ndo ¢ um efeito secundario da proposta,
mas sua razao de ser.

Tomadas em conjunto, essas quatro caracteristicas permitem compreender por que o modelo proposto para a
PMBA ¢ analiticamente mais bem descrito como Estado-Maior enquanto staff corporativo de natureza
estratégica e tecnopolitica. Ele é permanente porque busca instalar capacidade institucional estavel; transversal
porque atua sobre temas compartilhados; ndo sobreposto porque preserva a logica executiva dos departamentos; e
sistémico porque se organiza para articular, em nivel superior, os diversos subsistemas da Corporagio. E essa
combinagdo que lhe confere originalidade e adequag@o ao caso baiano e que autoriza trata-lo, no dmbito deste
artigo, como proposta contemporanea de recomposi¢do qualificada da fun¢do de assessoramento superior em uma
organizagao policial militar complexa.
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5 Condicionantes de implementacio

A andlise desenvolvida indica que a recriacdo do Estado-Maior da PMBA possui consisténcia organizacional,
mas seu potencial depende de condicionantes concretas de implementagdo. A primeira diz respeito a capacidade
instalada: sem quadros com perfil técnico, visdo sistémica e dedicacdo efetiva as fungdes de assessoramento
superior, o 6rgdo corre o risco de existir formalmente sem alcangar densidade integradora. A segunda envolve
condicionantes de ordem orgamentaria e estrutural. Embora o modelo proposto tenha sido concebido de forma
enxuta, equipes demasiadamente reduzidas podem ser capturadas pela rotina e perder capacidade de atuar no plano
estratégico. A terceira condicionante refere-se a gestdo da mudanga. Considerando o historico institucional da
PMBA, a implementagdo tende a produzir melhores resultados se conduzida de forma incremental, com transi¢éo
planejada, comunicac¢do interna adequada, delimitagdo clara de competéncias e produgdo progressiva de
legitimidade organizacional. Em sintese, o éxito do modelo dependera menos de sua previsdo normativa isolada e
mais de sua conversdo efetiva em capacidade institucional estavel.

Consideracdes Finais

O artigo examinou a proposta de recriacdo do Estado-Maior da Policia Militar da Bahia a luz das categorias de
staff corporativo, governanca estratégica e tecnopolitica, partindo do diagnostico de que a extingdo dessa estrutura
em 1998 nao eliminou a necessidade organizacional que ela historicamente atendia. A andlise indicou que, em
corporagdes complexas e fortemente departamentalizadas, a auséncia de um nucleo permanente de assessoramento
superior tende a produzir descontinuidade, fragmentacdo e assimetria decisoria, com efeitos negativos sobre a
capacidade institucional de coordenar agendas transversais e¢ sustentar o desenvolvimento organizacional no
tempo.

Nesse contexto, o Estado-Maior pode ser reinterpretado, ndo como resquicio histdrico-formal, mas como
infraestrutura de integragdo sistémica, apoio qualificado a alta diregdo e coordenacgdo estratégica superior,
compativel com modelos contempordaneos de governanga publica. No caso da PMBA, a proposta apresenta
coeréncia com sua trajetoria historico-normativa e com exigéncias atuais de dire¢do superior, sem pressupor
sobreposicdo as competéncias executivas dos orgaos setoriais.

Ao mesmo tempo, o estudo reconhece que a utilidade pratica desse modelo depende de condigdes concretas de
institucionalizag@o, especialmente delimitacdo clara de competéncias, capacidade técnica instalada, adequacdo
estrutural minima e condugdo incremental da mudanga. Como contribui¢do para a Administragdo Publica e para
as Ciéncias Policiais, o texto sustenta que o debate sobre Estado-Maior permanece atual quando deslocado do
plano estritamente historico para o campo da governanga de organizagdes publicas complexas. Estudos futuros
poderdo aprofundar essa agenda mediante comparagdo com outras policias militares e investigagdo empirica sobre
processos de implementagdo e desempenho de estruturas permanentes de staff estratégico.
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